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GESTAO PUBLICA

Profa. Patricia Ferreira de Mendonca

Apresentacao da Disciplina
Caro estudante,
Seja bem-vindo a disciplina Gestao Publica!

Em um curso cujo objetivo é a formacao de administradores publicos, é
indispensavel discutirmos os fundamentos e os principios, assim como
os instrumentos da gestao publica. No contexto democrético, é de fun-
damental importancia uma gestao eficiente e capaz de atender plena-
mente os anseios por servigos publicos de qualidade.

Cabe ao profissional de administracao publica o dominio de ferramentas
de gestao em um cendrio de complexidade organizacional, tanto pelo
clamor social em busca de transparéncia e bom uso de recursos publi-
cos, quanto pela pressao institucional por resultados. O profissional da
area precisa ser capaz de intervir nesta realidade, perseguindo a constan-
te melhoria gerencial, adotando postura responsavel e ética.

Partindo dos principios constitucionais e conhecendo a trajetéria da
gestao publica brasileira, vamos refletir sobre a interdisciplinaridade do
tema, bem como conhecer as teorias e modelos de administracao publica.

Na nossa trilha de aprendizagem, vamos compreender as novas ten-
déncias em gestdao e a composicao da nova gestao publica brasileira,
em especial os novos conceitos incorporados ao nosso cotidiano, como
transparéncia, prestacao de contas e responsabilizacao.

E, para consolidar nosso aprendizado, vamos ser apresentados as boas
praticas, conhecendo experiéncias inovadoras e debatendo a reforma
administrativa.

Importante termos em mente que a gestao publica eficiente é o caminho
para uma sociedade mais justa e igualitdria, para o bom uso dos recursos
publicos e para a exceléncia dos servicos publicos.

No decorrer de nosso aprendizado, vamos disponibilizar diversos mate-
riais para aprofundar seu conhecimento e, ao final do capitulo, vocé vai
encontrar diversas referéncias para leitura. O mais importante é que ao
final da disciplina vocé compreenda a gestao publica como um tema em
constante atualizacao, dada a dinamica da sociedade e suas demandas
por servigos publicos. Vamos 4!






CAPITULO |

GESTAO PUBLICA - CONCEITOS E
INTERDISCIPLINARIDADE

Profa. Patricia de Mendonca

Obijetivos Especificos

Ao final deste Capitulo, vocé deverd ser capaz de:

* Entender o conceito de gestao publica e sua interdisciplinaridade;
* Conhecer as teorias e modelos de administracao publica;

* Compreender as caracteristicas da nova gestao publica, estratégias
de inovacao e especificidades para uma reforma administrativa.

Gestao vem do latim gestione, compreendido como o ato de administrar
ou de gerir recursos, humanos ou materiais, com alguma finalidade. Em
seu cotidiano vocé pratica a gestao na administracao de sua vida profis-
sional, financeira, familiar.

No campo empresarial o termo é largamente utilizado para definir o ato
de dispor de forma eficaz os recursos disponiveis para o alcance de de-
terminadas metas. No setor publico, a gestao incorpora o conceito de
gerir recursos que sao de toda a sociedade e de oferecer produtos e
servicos que atendam as demandas dos cidadaos.

A formagao de profissionais que possam atuar no setor publico de forma
a garantir a entrega de servicos publicos bem planejados, executados
com exceléncia e a um custo justo é um desafio. Em primeiro lugar por-
que a realidade do setor publico é muito diferente da do setor privado,
com exigéncias legais e éticas que amparam e consolidam os atos publi-
cos. Em segundo lugar, porque a formagao desses profissionais abarca
multiplas competéncias, boa parte delas importadas do setor privado e
adaptadas para o setor publico. E recente a trajetéria de um campo for-
mativo voltado a realidade do setor publico.

Na visao de Motta (2013), a dinamica da sociedade é um fator impor-
tante nas transformacoes da gestao, exigindo que o conhecimento seja
constantemente atualizado:
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Por causa de um crescente dinamismo, novos problemas pressionam para
novas solucoes. Técnicas e processos de trabalho recém-introduzidos tor-
nam-se rapidamente vulneraveis: sofrem os desgastes naturais de uma reali-
dade mutante, mais complexa e demandante de maior eficiéncia. A recorrén-
cia dos temas, em face da experimentagao, sedimenta o paradoxo da divida
sobre relevancia ou utilidade pratica. (MOTTA, 2013, p. 82)

A busca por uma administracao puablica mais eficiente se inicia no século
XIX e faz com que os parametros de gestdo da administracdo privada
sejam observados mais de perto. Foco no cliente, exceléncia e qualida-
de passaram a ser metas almejadas pela administracao publica. A Nova
Administracao Publica (New Public Management) tem a pretensao de
equiparar a administracao publica a um modelo de administracao priva-
da com o objetivo de trazer eficiéncia, reducao de custos e qualidade aos
servicos publicos. Mas sera que isso seria possivel, em se tratando de
realidades tao diferentes?

Vejamos:
Organizacao Puablica

Figura juridica criada pelo Estado, mantida com recursos publicos e com
poderes constitucionais reguladores das acoes da sociedade.

Organizagoes Privadas

Entidades criadas pelo cidadao, tendo figura juridica particular, com ou
sem fins lucrativos, mantidas com recursos econémicos préprios ou
aportados por outras instituicoes.

Pautada pelo liberalismo, a nova administracao publica focou na dimi-
nuicao do tamanho da méaquina publica, implementando ferramentas de
mercado para operacionalizar as mudancas na estrutura da gestao publica.

A administracao publica deveria, entao, coordenar e direcionar a presta-
¢ao de servicos publicos, que seriam executados por empresas privadas,
que concorrem em custo e qualidade para apresentar os melhores servi-
¢os, pondo fim ao monopdlio e a lentidao da estrutura publica.

A orientagao mercadolégica é mais competitiva, os servicos sao descen-
tralizados e os gestores tém maior autonomia para a execucao dos ser-
vicos, avaliacdo e mudancas. Neste sentido, o governo seria responsavel
por executar fungoes exclusivas da administracao publica, em que con-
centraria seus esforcos, transferindo ao setor privado e terceiro setor o
atendimento as necessidades bésicas da sociedade.

Orientada por modernas prdéticas gerenciais, o foco no cliente, acompa-
nhamento de resultados e exceléncia no desempenho sao caracteristi-
cas importantes na melhoria dos indices de qualidade dos servicos da
administragcao publica. Veja no quadro abaixo uma visao geral dessas
caracteristicas:



Caracteristica

Iniciativa Privada

Gestao Pablica

Foco no cliente

Considera as necessidades
do cliente como prioridade
desde o desenvolvimento
do produto ou servico.

Considera o cidadao um clien-
te, com demandas singulares,
que devem ser compreendi-
das e, desde que legitimas,
atendidas.

Foco no gestor

O gestor privado é dotado
de autonomia e poder de
decisdo. Suas competén-
cias o capacitam a indicar
e consolidar estratégias de
mercado, avaliar situagoes,
promover mudancas, aten-
der demandas e avaliar o
desempenho e resultados
da empresa.

No setor publico, sob cons-
tante pressdo por servicos
mais ageis e efetivos, a auto-
nomia na gestao permite tra-
car metas possiveis de serem
alcancadas, avaliar o desem-
penho dos colaboradores e
propor mudancas de estraté-
gia com base nas particulari-
dades de cada servico, territo-
rio ou grupo.

Foco no
resultado

A recompensa por resulta-
dos é uma realidade da ini-
ciativa privada, nao s6 quan-
do representa um avanco
na competicao de mercado,
mas quando se torna uma
cultura organizacional de
valorizacdo por competén-
cias. Isto faz com que a or-
ganizacdao busque em con-
junto atingir suas metas.

A gestao publica incorpora
os planos de avaliacao de de-
sempenho como valorizacao
da exceléncia na prestacao
de servicos publicos, mas
também valoriza a economia
de recursos, que possibilitam
realocacao de verbas e maior
flexibilidade para o gestor.

Foco no
desempenho

O bom desempenho se re-
flete na posicao consolidada
de mercado, na valorizacao
da marca e consequente
crescimento da empresa.

O setor publico se vale de
indicadores de desempenho,
cuja métrica se pauta pelos
resultados obtidos. Neste
caso, em beneficio de toda a
sociedade, como por exem-
plo, reducdo dos indices de
mortalidade infantil, maior
cobertura vacinal, ou enfren-
tamento dos indicadores de
violéncia nas cidades.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Desta forma, uma vez que se comprovou ser possivel utilizar estratégias
e ferramentas da iniciativa privada adaptadas ao setor publico, nao s6 a
terceirizacao de servigos publicos se apresentava como solucao. A admi-
nistracdo direta, ou seja, os servicos realizados diretamente pelo Estado,
iniciam um processo de modernizacao gerencial.

Ainda que a concorréncia de mercado ndo seja uma realidade para a
gestao publica, a sociedade exerce uma pressao constante pela qualida-
de e eficiéncia nos produtos e servicos que o Estado disponibiliza. Em
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contrapartida, a administracao publica esta atrelada ao cumprimento de
normas especificas, legislacao e regramento que engessam em determi-
nada medida as transformagoes mais profundas.

O fato de se pautar por principios constitucionalmente definidos impede

uma mudanca brusca de direcao, ainda que desta mudanga dependa o
atendimento efetivo das demandas sociais.

A nova administragao publica, muito embora buscasse essa agilidade
que a administracao da iniciativa privada implementou, acabou limitada
em suas finalidades, ainda que parte do processo fosse modernizada.
Historicamente vivenciando uma cultura que nao privilegia o empreen-
dedorismo e a acao autbnoma, a maquina estatal se viu frustrada pelo
seu peso estrutural, pela falta de motivacao de seus recursos humanos e
a incapacidade de oferecer condicoes de gestao e de trabalho andlogas
as da iniciativa privada.

Gestao Publica

* Tem como objetivo principal o bem coletivo.

* Deve seguir os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

* O recurso para manter-se é publico.

* Deve ser empregado para atender as demandas do coletivo.
* F obrigatéria a prestacio de contas para a sociedade.
Gestao Privada

* Seu objetivo é gerar lucro aos proprietarios.

* Nao esta obrigada a respeitar principios constitucionais, funciona de
acordo com o arbitrio do proprietario.

* Recursos particulares.
e O proprietario dispoe dos recursos da maneira que acha mais vantajosa.

* Nao estd obrigado a prestar contas para a sociedade, somente a pres-
tacao de contas interna entre os sécios.



SAIBA MAIS

A iniciativa privada busca o lucro, recebe seus recursos dos clientes
e presta servicos em sistema de livre concorréncia, portanto me-
lhorar processos, reduzir custos, capacitar seus funciondrios para
captar e fidelizar seu cliente sdo necessidades deste ambiente alta-
mente competitivo.

A administracao publica prioriza a popularidade do administrador,
que dispde de recursos dos contribuintes e para quem a reducao
de custos e melhoria do processo ndao é uma prioridade. Apesar
de congregar um gasto com recursos humanos bem significativo,
a maioria dos servidores ganham pouco pelo muito que executam
e pela responsabilidade que tém. Os supersaldrios estdo nas maos
de poucos escolhidos. Neste cendrio é dificil cobrar dedicacao e
empenho, em uma estrutura sucateada, muitas vezes exigindo que
o proprio servidor compre insumos para realizar seu trabalho. Em
que pese todas essas desvantagens, os servigos publicos funcionam
praticamente sem concorréncia, e para encontrar parametros com-
parativos, ha que se pagar pelos servigos.

Dentro da administracao publica, hd também uma divisao de competén-
cias, sendo classificados os servigos publicos entre federais, estaduais e
municipais. E a Constituicio Federal de 1988 que determina as compe-
téncias dos entes federativos na prestacao de servicos publicos.

Cabe aos municipios atuar sobre as demandas locais, tais como trans-
porte publico, limpeza urbana e servico funerdrio. A Unido tem compe-
téncia sobre os servicos de interesse nacional, como o servico postal,
radiodifusdo e transporte rodovidrio interestadual.

Aos estados compete os servicos remanescentes, ou seja, aqueles que
ndo sao de competéncia da Unido e que estao fora da area de interesse
do municipio, como o transporte coletivo intermunicipal.

A Constituicao, também, estabelece que os servigos publicos sao dividi-
dos em espécies.

Alguns servicos sao de prestagao obrigatéria e exclusiva do Estado, por-
tanto ndao admitem permissao ou autorizagao para a realizacao pelo par-
ticular. Outros servicos sao privativos do Estado, mas nao ha uma exclu-
sividade na prestacao do servico, portanto o particular também podera
presta-lo. E existem, ainda, servicos que ndo sao privativos do Estado,
este promove a prestacao destes servicos mediante permissao ou con-
cessao ao particular.

A estrutura publica pode ser compreendida a partir de dois conceitos
fundamentais. Veja na tabela abaixo:

/

CAPITULO 1

13



/

CAPITULO 1

14

Conceito

Trata-se da distribuicao de funcgbes entre varios
6rgaos de um mesmo ente federativo. Exemplos:
Desconcentracao Ministérios da Unido, Secretarias de Governos
Estaduais e Municipais, Procuradorias, dentre
outros.

Trata-se da transferéncia de competéncias de
um ente para uma pessoa, fisica ou juridica. Na
descentralizacdo cabe as pessoas a quem foi
atribuida competéncia exercer a administracao
daquela determinada demanda, de forma
auténoma. Exemplos: autarquias, fundacoes
publicas, empresas publicas e sociedades de
economia mista.

Descentralizacao

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Compreendidos esses conceitos, poderemos ver com mais clareza a di-
ferenca entre a Administracao Publica Direta e a Administracao Pudblica
Indireta.

A administracdo direta compreende toda a prestacao de servicos publi-
cos diretamente ligados ao Estado e 6rgaos referentes as trés esferas de
poder. Tal administragao é centralizada e desconcentrada, pois os 6rgaos
sao subordinados a pessoa politica, ou seja, a Unido, Estado, Distrito Fe-
deral ou Municipios. Sao exemplos os Ministérios, Secretarias de Estado
e de Municipios, Camaras e Assembleias, Tribunais de Contas.

i
i

Criador: Edilson Rodrigues | Crédito: Edilson Rodrigues/Agéncia Senado
Direitos autorais: Senado Federal do Brasil

A administracdo indireta ja é descentralizada, pois é exercida por pessoas
administrativas que nao estao diretamente subordinadas ao poder cen-
tral, mas vinculadas a ele, apesar da autonomia para desenvolver suas
atividades e tomar decisoes. Tais entidades tém personalidade juridica
prépria. Possuem autonomia administrativa e financeira, mas nao politi-
ca. Compoem a administracao indireta:



Autarquia: sao entidades administrativas autbnomas regidas por legis-
lacao especifica que possuem imunidade tributdria, patriménio, renda e
servicos ligados aos seus processos essenciais;

Fundacao publica: sao entidades sem fins lucrativos, criadas por autori-
zacao legislativa, para o desenvolvimento de atividades que nao exijam
execucao por 6rgaos ou entidades da administragao direta, com autono-
mia administrativa, patrimonio préprio e seu funcionamento custeado
por recursos da Uniao e de outras fontes;

Empresa publica: sao entidades com capital pablico, que podem realizar
atividades ou servicos publicos pertencentes a administracao indireta;

Sociedade de economia mista: entidades formadas por capital publico e
privado. O Estado tem a maior parte das agoes, mas as empresas nao sao
conceituadas como publicas, mas como sociedade anonima.

Em se tratando de uma estrutura tdo complexa e diversa, fez-se neces-
sario estabelecer alguns principios para que a atuacao da administragao
publica possa ser controlada, sem perder de vista o interesse da socieda-
de. Estes principios estao estabelecidos na Constituicao Federal de 1988,
no art. 37 e visam padronizar os atos administrativos. Sao eles:

Legalidade: A administragdao publica brasileira esta condicionada a que
seus atos estejam estabelecidos em lei, diferente da administracao priva-
da em que é possivel fazer tudo o que a lei ndo proibe, na administracao
publica, o que nao estiver previamente determinado na lei, nao pode ser
executado;

Impessoalidade: O interesse publico é objetivo maior da administracao
publica, assim, um de seus principios protege a acao administrativa de
privilégios ou restricdes pessoais. Ainda que o ato administrativo seja
pratica de servidores publicos, nele estd expressa a vontade do Estado;

Moralidade: Cabe ao agente publico uma conduta ética. Qualquer que
seja o ato publico que cause prejuizo ao interesse da sociedade fere o
principio da moralidade;

Publicidade: Os atos da administracao devem ser publicizados, sem o
cumprimento deste principio, estes perdem o valor. Ha alguns casos em
que o ato deve ser sigiloso por forca de proteger a seguranga nacional
ou em casos de investigacao policial, no entanto a regra é a publicidade;

Eficiéncia: A administracao publica deve fazer bom uso dos recursos
que arrecada, apresentando resultados positivos, seja no ambito admi-
nistrativo, econémico ou técnico. O principio da eficiéncia obedece a
trés critérios:
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e Economicidade: melhor utilizacao dos recursos disponiveis,

* Eficdcia: alcangar as metas com os recursos disponiveis,

* Efetividade: a meta alcancada deve atender ao interesse publico.

Economicidade | Eficacia Efetividade

Ato Ampliar uma | Fazer uma lici-
rodovia. tacao em que

a empresa en-
carregada pela
obra ofereca o
melhor  custo
beneficio.

Recurso | Quatro Respeitar o or-
milhoes de camento inicial
reais. e o prazo de

entrega.

Objetivo | Facilitar 0 Diminuir o
transporte in- tempo de tra-
terestadual e jeto, econo-
escoamento mia no frete
de produtos. de produtos.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)

Violar os principios da administracao publica torna nulo o ato adminis-
trativo e sujeita o agente publico a sangoes disciplinares. Mas quem sao
os agentes publicos?

Agente publico é todo aquele que exerce qualquer atividade publica. De
acordo com a Lei n. 8429/92, que trata da Improbidade Administrativa, o
agente publico é “todo aquele que exerce, ainda que transitoriamente ou
sem remuneragao, por eleicao, nomeacao, designacao, contratacao ou
qualquer outra forma de investidura ou vinculo, mandato, cargo, empre-
go ou funcao nas entidades mencionadas no artigo anterior”. Sao agen-
tes publicos: o servidor publico, o empregado publico, o terceirizado e o
contratado por tempo determinado.

Servidores publicos sao ocupantes de cargo de provimento efetivo ou
cargo em comissao. Ha uma lei especifica para esses servidores, no go-
verno federal sdo regidos pela Lei n. 8.112/90, o Estatuto dos Servidores
Publicos Federais, que orienta os estatutos estaduais e municipais.

O empregado piblico pode ser classificado de duas maneiras distintas,
o ocupante de cargo publico e o ocupante de emprego publico na ad-
ministracao publica indireta, nas empresas publicas, nas sociedades de
economia mista e nas fundacodes publicas de direito privado. Sao contra-
tados sob o regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho, ou seja, nao
estdo sujeitos as determinagoes da Lei n. 8.112/90.



Criador: Rodrigo Viana | Crédito: Rodrigo Viana/Senado Federal
Direitos autorais: Senado Federal do Brasil

O agente publico contratado por tempo determinado nao ocupa cargo
ou emprego publico, atua de forma precédria e tempordria, para neces-
sidade de interesse publico, desobrigado de concurso publico, também
regidos pela CLT.

Ainda temos os agentes delegados que executam determinada funcao,
sem vinculo empregaticio, por seus proprios meios, em exercicio de ati-
vidade delegada por um poder publico, que vai fiscalizar sua atividade.
Sao permissionarios, concessiondrios ou autorizatarios. E o caso dos car-
torios, dos leiloeiros e tradutores publicos.

Nao é sem motivo que a administragao publica tenha uma preocupacao
constante com a fiscalizacao e controle dentro de sua estrutura. Como
garantir que todos os processos estejam de acordo com a normativa le-
gal, atendam aos principios, apresentem resultados positivos?

Fonte: https://ptnosenado.org.br/texto-amplia-participacao-
-popular-em-conselho-de-comunicacao/
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CAPITULO II

TEORIAS E MODELOS DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Profa. Patricia de Mendonca

A década de 80 do séc.XX marca uma reinvencao da administracao de
servicos publicos em muitos paises do mundo. Ainda que as demandas
sejam diferentes em cada um desses paises, que também nao compar-
tilham a condicao econdémica e social, as organizacoes publicas e suas
estratégias de gestao de politicas publicas veem a imediata necessidade
de modernizagao.

A emergéncia de teorias da administragao privada é um atrativo impor-
tante quando se pretende uma reformulagao das estruturas publicas. Tal
reformulacao é impulsionada pela crise fiscal do Estado, pela competicao
gerada por investimentos privados, pela modernizacao das organizacoes
com a qualificacdo da mao de obra e ferramentas tecnolégicas e pela
complexidade crescente das demandas da sociedade. Mas, para enten-
der como chegamos a esse cenario, é preciso viajar no tempo, em espe-
cial para entender o histérico da administracao publica brasileira a partir
de sua colonizacao.

Segundo Bresser-Pereira (1998, p. 20-22), ha trés formas de administrar o
Estado: a administracdo patrimonialista, a administracao publica burocratica
e a administragdo publica gerencial, que outros autores chamam de poés-
-burocratica. O autor tira o qualificativo de publica da administragdo patri-
monialista, pois esta ndo visaria o interesse publico. (COSTIN, 2010. p. 49)

Um detalhe importante na histéria de nossa colonizacao é a condicao
de Portugal no cenario politico daquela época. O pais nao vivenciou a
experiéncia feudal, como outros paises europeus. Tal caracteristica é fun-
damental para entendermos a centralizacao de poder e a necessidade de
preservacao de uma estrutura estatal controladora.

Assim, publico e privado estavam em uma mesma categoria para o go-
vernante, que transferia sua administracao doméstica para a gestao do
patrimonio publico. Esse viés marcou a construcao da estrutura politica
brasileira, em especial da administracao da coisa publica.
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A nobreza brasileira, representada pelos grandes senhores de terra, ado-
tou uma postura submissa ao poder central, representando, indepen-
dente das realidades regionais, os interesses do governante. Este cenario
de dependéncia politica gerou um subdesenvolvimento, marcado pela
desigualdade e manutengao do status quo.

Fonte: http://www.bn.br/fbn/bibvirtual/exposicoes/500anos/expo500-foto14.htm

Os favores do soberano eram moeda para uma dominacao patrimonial.
Raymundo Faoro (2001) compreende o termo patrimonialismo como
uma forma de organizacao social diferente do feudalismo ou do capi-
talismo, pois traz tanto as caracteristicas da soberania (esfera publica)
como a de patrimoénio (esfera privada).

Desta forma, no Estado patrimonialista, os bens da nacao sao parte da
estrutura estatal, o que inibe a geracao de riquezas, nao estimulando a

autonomia e impedindo a tomada de decisao.

Segundo Weber (1984), sao caracteristicas do patrimonialismo:

Caracteristica Objetivo Observacoes

Estrutura Politica | Manter dependéncia politi- | Ao centralizar o poder, o go-
Centralizada. ca e evitar oposicdo. verno pretende acabar com
a oposicdo, baseando as re-
lagoes politicas na troca de
favores.

Burocratizacao Méximo de estrutura estatal | Distribuicdo de cargos bem

poder.

do Estado. oferecendo um minimo de | remunerados, com pouca ou
servigos. nenhuma funcao.

Economia Intervencao estatal na eco- | Evitar autonomia na geracao

Directorial. nomia para manutencao do | de riquezas, o que geraria

oposicao ao poder central.

Fonte: Elaborado pela autora (2020)




Em sua obra Os Donos do Poder, Raymundo Faoro (2001) explica as
razdes para termos um Estado tao interventivo no Brasil:

A comunidade politica conduz, comanda, supervisiona os negécios, como
negoécios privados seus, na origem, como negocios publicos depois, em li-
nhas que se demarcam gradualmente. O sudito, a sociedade, se compre-
endem no ambito de um aparelhamento a explorar, a manipular, a tosquiar
nos casos extremos. Dessa realidade se projeta, em florescimento natural, a
forma de poder, institucionalizada num tipo de dominio: o patrimonialismo,
cuja legitimidade assenta no tradicionalismo — assim é porque sempre foi.
(FAORO, 2001, p. 866)

Era o Estado que modelava a sociedade para manté-la sob seu controle,
evitando um possivel caos que se instalaria caso a sociedade se auto- or-
ganizasse. Esse controle politico, econdmico e social visava demonstrar
que somente o Estado era capaz de fazer evoluir a sociedade.

O patrimonialismo é um trago tao marcante em nosso sistema politico
que ainda hoje convivemos com escandalos de corrupgao em que a coisa
publica é utilizada para privilegiar interesses pessoais.

SAIBA MAIS

Cabe aqui uma pausa para entendermos melhor a diferenca entre o
Puablico e o Privado. Devemos a civilizacao romana o pensamento
sobre a acao politica de defesa de interesses. O direito romano se-
parou os interesses coletivos dos interesses particulares. Esses dois
conceitos, publico e privado, foram sendo aprimorados ao longo da
histéria.

No Estado moderno podemos ver espagos de acao politica publicos
e privados, a depender dos interesses envolvidos, de demandas que
nem sempre sao universais.

Aqui no Brasil temos empresas publicas de direito privado, socie-
dades de economia mista e outras particularidades estruturais que
pretendem organizar a forma como oferecemos os servicos de que
a sociedade precisa. Assim, aquela divisao excludente originada no
direito romano, perde forca. Hoje a esfera publica faz uso da esfera
privada e vice-versa, pois ha um jogo politico em curso e uma reali-
dade econdmica que exige dinamismo.

Na realidade atual diferenciamos as esferas por seus atores. Os ci-
dadaos, ao atuarem pela coletividade, representam o publico. Os
individuos, ao atuarem em prol de seus interesses particulares, re-
presentam o privado. Em ambas as situagbes podem se constituir
em grupos, organizando melhor sua representacao frente ao Estado.
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Retomando a administragao publica, esta tem o papel de gerir a coisa
publica, ou seja, gerir os bens e recursos que sao de toda a sociedade.

J& compreendemos que o patrimonialismo era corrente no periodo an-
terior ao surgimento do capitalismo. Para Weber (1994) é o capitalismo
que proporciona a formacdo do Estado Moderno, a democratizacao e o
surgimento de legislacao especifica para a administracao da coisa publica.

Devido a todas as deficiéncias reconhecidas no modelo patrimonialista
de gestdo, surge a necessidade de atribuir determinados critérios para
coibir a confusao entre o publico e o privado.

De forma a garantir que a administragao publica pudesse gerir de fato o
objetivo de atender as demandas da sociedade, foram criadas leis e dire-
trizes para o trato com o patrimonio publico e seus usos.

Chamamos de estrutura burocrética a legislacao que fundamenta os atos
da administracao publica, a impessoalidade, a publicidade, a especia-
lizagao e o profissionalismo dos recursos humanos que atendem aos
interesses da sociedade enquanto coletivo.

A principal caracteristica da administracao publica burocratica é o com-
bate ao patrimonialismo. Ao privilegiar aspectos formais e adotar uma
rigida estrutura hierarquica, buscava se diferenciar do falido modelo de
administragao até entao vigente.

Fonte: https://pixabay.com/pt/photos/documentos-arquivos-registros-3816835/

Para Weber (1946 apud Chiavenato, 2003), o modelo burocratico tem as
seguintes caracteristicas:

* Trabalhar para manter o equilibrio do Estado;

* Seguir o principio da hierarquia. Funcées claramente definidas entre
superiores e subordinados;



* Da selecao a avaliacao de recursos humanos, a base é a competéncia
técnica, concursos de provas e titulos sao utilizados para o ingresso
€ a promocao;

* Combate a informalidade, pois a burocracia exige a presenca do ser-
vidor enquanto componente da engrenagem estatal, formalmente
adequado a fungao;

* A remuneracdo se da por salario, baseado nas competéncias funcio-
nais do cargo e nao em produtividade;

* O funcionério burocrata realiza suas funcdes independente da posse
dos meios de producdo da organizacao. Tem ainda a estabilidade,
dificultando embates politicos no exercicio funcional;

* O desempenho do cargo burocratico pressupde pericia técnica e
especializacao.

ParaWeber, cabe aburocraciatornaraorganizagao eficiente e eficaz, garan-
tindo rapidez; racionalidade; atividades homogéneas e correta interpreta-
cao das normas; reduzindo atritos e discriminacdes; reduzindo influéncias
externas, com controle das atividades com vistas a atingir os objetivos.

Weber (1994), compreende a burocracia calcada no conceito de autori-
dade. Segundo ele, existem trés formas de autoridade:

e Autoridade tradicional: como o nome indica, estd baseada em tra-
dicoes, costumes e prdticas passadas de uma cultura. Encontrada
nas figuras dos patriarcas e ancides, principalmente das sociedades
antigas, apesar de ainda hoje existirem. A legitimidade da autoridade
é assegurada pelas tradicoes religiosas, crencas e costumes sociais.
Acredita-se que ela é sagrada;

* Autoridade carismatica: baseia-se nas caracteristicas fisicas e/ou de
personalidade do lider em questao. Os seguidores reverenciam seus
feitos, sua histéria e qualidades pessoais. A autoridade carismatica
tem como desvantagens o fato de poder ser passageira, uma vez que
se segura no reconhecimento por parte do grupo e por nao deixar
sucessores certos;

* Autoridade racional-legal: é aquela garantida por regras e normas
oriundas de um regulamento que é, por sua vez, reconhecido e acei-
to pelo grupo. Aqui, deve-se seguir os comandos da pessoa que ocu-
pa o cargo, independente de quem seja. A autoridade esta no cargo
€ NA0 na pessoa que o exerce.

O autor escreve que a autoridade racional-legal era a mais adequada para
o ambiente corporativo, por ndo ser personalista como as outras duas
formas. Por meio desse modelo de autoridade surgiria o tipo de organi-
zacao a qual ele deu o nome de Burocrética.
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Fonte: http://www.business-strategy-innovation.com/labels/Ideas.html

Weber (1982) adverte que a burocracia moderna estabelece relacoes de
autoridade por meio de leis e normas administrativas relativas aos meios
de coercao e consenso. Umarelacao hierarquica é definida por posicoes de
autoridades determinadas e tarefas conferidas, rigidamente obedecidas.

Assim, tanto o cargo como as obrigacdes das pessoas sao regulados por
documentos que formalizam suas agdes. Em burocracias especializadas,
o treinamento faz-se importante em virtude das especificacdes de cada
atividade e da tecnicidade dos trabalhos executados.

Cabe a esse treinamento especializado transformar um cargo em uma
profissdo, sendo assim, ao transformar as tarefas de um trabalho em pro-
fissao, estas podem ser apreendidas por qualquer trabalhador e estarao
delimitadas pela existéncia de cargos mais ou menos estaveis. Na buro-
cracia, ocupar um cargo € assumir uma profissao impessoal e transitoria.

E a burocracia que cria a carreira dentro de uma ordem hierarquica esta-
belecida. Cada funciondrio atua em contextos sociais especificos dentro
da estrutura publica e, para isso, recebe uma remuneragao definida pelas
atividades que exerce e sua complexidade.

O autor, ainda, afirma que os objetivos de uma administracao sao alcan-
cados por meio da execucao de atividades definidas hierarquicamente,
realizadas de forma impessoal, sem que haja espaco para que os indivi-
duos se expressem em suas singularidades.

Embora tenha trazido avangos para o cendrio da administracao publica
brasileira, o modelo burocrético weberiano nao era considerado adequa-
do, tendo em vista sua morosidade e consequente ineficiéncia.

Como alternativa foram apresentados outros modelos organizacionais
capazes de se aproximar mais das demandas da sociedade.



Modelo Gerencial

O alto custo para se manter a maquina publica, associado a crise do
Estado, foram determinantes para pensar uma reforma no modelo de ad-
ministracao. Pensando em efetividade, as entregas eram insuficientes e a
corrupgao na estrutura da gestao leva ao debate sobre uma administra-
¢ao publica mais eficiente. Os anos 70 apresentam um cendrio propicio
para esta mudanca, tendo em vista os seguintes fatores:

'u‘laiaf.:o:| gberal Crise das glcl:;;angaa ds:
governanga ﬁl'!al'!qas eticae o
ptiblica publicas transparéncia

Novas

Pressdes por tecnologias
maior de informagaoc
competitividade e
comunicagio

Fonte: Elaborado pela autora 2020

E neste cendrio que o professor Bresser Pereira situa o surgimento da
administragao publica gerencial no Brasil. O novo modelo nao sé6 pro-
move o fortalecimento do gerenciamento publico, mas inclui medidas
de contencao fiscal. Além disso, a estrutura se torna mais flexivel, permi-
tindo ao cidadao a participagao na gestao enquanto usudrio de servicos
publicos e contribuinte.

Também chamada de Nova Gestao Publica, a administracao gerencial
teve seu inicio na Inglaterra. Ao assumir o cargo de primeiro-ministro,
Margaret Thatcher estava determinada a modificar a realidade do servigo
publico daquele pais, o qual considerava letargico.

A dinamica das empresas privadas chama a atengao da administracao
publica, que, na ocasido, esta em busca de solucdes para melhor gerir
as demandas estatais. E daf que surge a administracdo publica gerencial,
cujo foco estd nos resultados e as acoes sao voltadas para o cidadao. O
modelo descentralizado, com amplo incentivo a inovacao e criatividade
comeca a ser implementado na gestao publica.

Ha uma reformulacdo dos controles legais, tornando-os mais preventi-
vos e, também, o surgimento e legitimacao de novos atores, capazes de
atender ao novo modelo de administracao.

/

CAPITULO 2



/

CAPITULO 2

26

Para Bresser Pereira (2001), na administracao gerencial, o servico ao ci-
dadao é publico, visando atender a sociedade, razao de ser do Estado.

Para que se proceda ao controle dos resultados, descentralizadamente, em
uma administracao publica, é preciso que politicos e funcionarios publicos
merecam pelo menos um certo grau de confianca. Confianca limitada, per-
manentemente controlada por resultados, mas ainda assim suficiente para
permitir a delegacao, para que o gestor publico possa ter liberdade de esco-
lher os meios mais apropriados ao cumprimento das metas acordadas, ao
invés de fixar metas e procedimentos em lei. Na administracdo burocratica,
esta confianca nao existe. (PEREIRA,2001. p. 12)

O autor visualiza a administracao como um 6rgao de controle e coope-
racao, capaz de oferecer autonomia relativa aos seus miltiplos setores.

Tal autonomia na administracdo publica gerencial é representada pela
descentralizacdo. Ao delegar, o Estado visa oferecer uma administragao
mais capacitada para atuar na multiplicidade de demandas da sociedade.

Bresser Pereira (2001 afirma que os Estados Modernos setorizam em 4
0s espacos descentralizados. Sao eles:

O nicleo estratégico, o centro onde sao definidas as leis e as politi-
cas publicas e se exige seu cumprimento. O Parlamento, os Tribunais, o
Presidente ou Primeiro-Ministro, ministros e ctpula dos servidores civis
formam o nucleo estratégico;

As atividades exclusivas envolvem o poder de Estado. Sao atividades que
garantem diretamente que as leis e as politicas pablicas sejam cumpridas
e financiadas. Além dos setores encarregados da arrecadacao de impos-
tos, as forcas armadas, a policia, as agéncias reguladoras, as agéncias de
financiamento, fomento e controle dos servigos sociais e da seguridade
social integram esse setor;

Os servicos nao exclusivos apesar de providos pelo Estado, também, po-
dem ser executados pelo setor privado e pelo setor publico ndo estatal.
Este setor compreende os servicos de educagao, de satde, culturais e de
pesquisa cientifica;

O setor de producao de bens e servicos é formado por empresas
estatais.

Administracao Publica Gerencial e Governo Empreendedor formam o
conceito de gerencialismo, sao pautados por valores de produtividade,
descentralizacdo, eficiéncia e transparéncia.

Enquanto Governo Empreendedor vamos recorrer a Tinoco (2012, p.27)
que afirma que o empreendedorismo aplicado ao setor publico leva a



praticas proprias do mundo privado, atribuindo ao cidadao o status de
cliente. Complementa: “o empreendedorismo publico tem sido essen-
cial para que as organizacoes publicas possam atingir os niveis de quali-
dade desejados pela sociedade” (TINOCO, 2012, p. 27 e 28).

LA 1 S -
Fonte: https://www.dardi.com.br/corte-engrenagem#group2-5

As principais tendéncias de modificagao do padrao burocratico de Weber,
influenciadas pelo debate em torno do modelo gerencial, constituem:

a) Incentivo a adocao de parcerias com o setor privado e com as orga-
nizagoes nao governamentais (ONGs);

b) Introducao de mecanismos de avaliacao de desempenho individual
e de resultados organizacionais, convergentes e baseados em indica-
dores de qualidade e produtividade;

c) Maior autonomia das agéncias governamentais;

d) Descentralizacao politica, apoiada no principio de que quanto mais
proximo o poder de decisao estiver do cidadao melhor sera a quali-
dade na prestacao dos servicos publicos;

e) Estabelecimento do conceito de planejamento estratégico (poli-
ticas de médio e longo prazo) adequado as mudangas no mundo
contemporaneo;

f)  Flexibilizacdo das regras que regem a burocracia publica, principal-
mente, o Direito Administrativo;

g) Mesmo com a flexibilizacao da politica de pessoal, a profissiona-
lizacao do servidor publico deve continuar sendo prioridade de
governo, assim como a manutencao do conceito de carreira no
servico publico;

h) Motivacao e a valorizacao da ética no servico publico;
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i) Desenvolvimento das habilidades gerenciais dos funciondrios, em
especial dos de nivel médio e dos do alto escaldo burocrético, prin-
cipalmente, a de administrador, vinculada a capacidade de trabalhar
com os regulamentos rotineiros; a de produtor, ligada ao aumento
da produtividade com qualidade; a de inovador, capaz de encontrar
novas respostas e modernizar o fluxo de decisdes; e a de integrador,
habilitado a congregar seu grupo a atuar em conjunto na busca de
um objetivo.

As modernas praticas gerenciais visam estabelecer a equidade no acesso
a servigos publicos com acoes estrategicamente planejadas, oferecendo
autonomia gerencial, transparéncia e responsabilidade fiscal. A socieda-
de aparece como sujeito ativo e passivo na formulacao de alternativas
para atendimento de suas demandas, e a gestao estd pronta a monitorar
os resultados com indicadores de desempenho e avaliacdo continua.

O debate sobre a reforma no Estado aconteceu em todo o mundo na
década de 90 do séc.XX. No Brasil, o cendrio das dividas puablicas, a ne-
cessidade de reduzir os gastos geraram a extingao de cargos e demissao
de servidores publicos, na tentativa de um controle mais rigido dentro
das estatais.

SAIBA MAIS

Luiz Carlos Bresser-Pereira nasceu em Sao Paulo, em 1934. Apés
cursar a Faculdade de Direito da Universidade de Sao Paulo, tornou-
-se mestre em Administracao de Empresas pela Michigan State Uni-
versity, nos Estados Unidos, e doutor e livre-docente em Economia
pela Universidade de Sao Paulo. Ensinando na Fundacao Getdlio
Vargas de Sao Paulo desde 1959, recebeu o titulo de professor emé-
rito em 2005. E editor da Revista de Economia Politica, que fundou
e dirige desde 1981. Lancou seu primeiro livro em 1968, Desenvol-
vimento e crise no Brasil, cuja 52 edicdao atualizada é de 2003. Foi
diretor administrativo do Grupo Pao de Acticar entre 1965 e 1983,
e, na administracao publica, foi presidente do Banespa (1983-85)
e secretario de Governo do Estado de Sao Paulo (1985-87) na ges-
tdo Franco Montoro; ministro da Fazenda do presidente José Sar-
ney (1987); ministro da Administracao Federal e Reforma do Estado
(1995-98) e ministro da Ciéncia e Tecnologia (1999) no governo
Fernando Henrique Cardoso.

Fonte: https://www.editora34.com.br/areas.asp?autor=Bresser-Pe-
reira,%20Luiz%20Carlos

A urgéncia do tema levou o entao governo de Fernando Henrique a criar
0 Ministério da Administracao e Reforma do Estado (MARE), 6rgao res-
ponsavel por definir diretrizes para a reforma administrativa. Coube ao
entdo Ministro Luiz Carlos Bresser Pereira o levantamento do diagnds-



tico da Administracao Publica Brasileira, tendo como resultado o Plano
Diretor de Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE).

O Plano Diretor tinha como objetivo central a implementacao do modelo
gerencial na administracdo publica nacional. O projeto estava pautado em
alguns pilares: ajuste fiscal duradouro; reformas econdémicas voltadas para
o mercado; reforma da previdéncia social e reforma do aparelho do esta-
do, com vistas a aumentar sua “governanca”, ou seja, sua capacidade de
implementar de forma eficiente as politicas publicas, (COSTA, 2008 apud
SANTOS, 2017).

O PDRAE tinha como foco a reforma administrativa, com a descentrali-
zacao dos servicos sociais, maior autonomia administrativa, formas de
responsabilizacdo e transparéncia nos atos de gestao. Foi um periodo
de privatizacdes e criagao de agéncias, sendo prioridade o controle dos
processos e nao mais dos resultados. E neste periodo que surgem os
primeiros contratos de gestao.

O foco desse modelo de gestao é voltado para o cidadao, e nao para os pré-
prios procedimentos, como no modelo burocratico, apesar de coexistirem,
ainda, com o escopo burocratico e herancas patrimonialistas encravadas
no modelo mental da gestao publica brasileira, certamente demorando al-
guns anos para o gerencialismo ser assimilado por completo. (CAMPELLO,
2008, p. 319).

Ja pudemos perceber que a administragao publica adota algumas me-
didas para melhorar os resultados que apresenta a sociedade, tentando
coibir algumas préticas e buscando ofertar servigos publicos de qualida-
de e com economia das verbas publicas.

Mas em que medida esses padrdes influenciam as politicas publicas e
o papel do Estado como provedor de direitos do cidadao? Os arranjos
entre atores politicos sdo fundamentais para a formulacdo de politicas
publicas, quem sao esses atores? Observe a figura abaixo:

Saciedads

Grupos de
Intaragco
(e

Fonte: Elaborado pela autora (2020)
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Podemos observar que a sociedade é a fonte de arrecadagao de impostos
e, também, gera demandas de funcionamento do Estado. Tais demandas
estao representadas em forma de servicos como: satde, educacgao, sane-
amento, mobilidade, emprego, habitacao.

Vérios grupos de interesse atuam neste cendrio. Grupos que necessi-
tam de servicos especificos. Por exemplo: a construcao de uma estrada
ligando duas pequenas cidades do interior, serd uma acao benéfica aos
moradores e ao comércio daquelas duas cidades, portanto o grupo que
tem interesse na construcao esta restrito aos dois municipios. Uma em-
presa do ramo de medicamentos quando precisa de um subsidio para
investir em novas pesquisas, apesar de os resultados refletirem para a
sociedade, na construcao de sua demanda, representa um grupo de in-
teresse especifico.

Definimos como grupo de interesse a organizagao de pessoas, fisicas ou
juridicas, que compartilham um interesse comum atuando para alcanga-
-lo. Essa atuacao exerce influéncia sobre partidos politicos, autoridades,
gestores e sobre a sociedade, umavez que o grupo precisa angariar apoios.
Sao grupos imprescindiveis para o bom funcionamento da democracia.

A depender da forga politica do grupo, do nimero de integrantes repre-
sentados, podem propor e aprovar politicas publicas, alterar legislagao
ou normativas. Funciona assim com sindicatos ou entidades de classe,
que estabelecem pautas a serem debatidas pelo poder piblico, em busca
de ampliar direitos ou modificar leis.

As demandas trazidas por grupos de interesse podem ou nao chegar a
arena deciséria, dependem de forgas politicas atuantes dentro e fora dos
grupos. Um exemplo é a pauta da reforma agraria, que esta tanto nos
grupos politicos como nos de movimento social.

Mas nem sempre a vida social e politica do cidadao comum ocupa os
espacos argumentativos. Tais espacos muitas vezes estao restritos a par-
tidos politicos, grupos organizados e governo.

A sede do debate é o “sistema de arenas publicas”, é ali que se desen-
volvem as atividades reivindicatérias de grupos, o trabalho da midia, a
criacdo de novas leis, a divulgacao de descobertas cientificas, as lutas de
poder e a definicao de politicas publicas.

A sociedade apresenta suas necessidades por meio dos movimentos
sociais em forma de peticoes publicas, greves, atos em geral que sao
promovidos pelos grupos de interesse e buscam apoio do restante da
sociedade.

Politicas apoiadas em amplos consensos sdao mais propensas de serem im-
plementadas com maior sucesso e a seguir seu curso do que politicas impos-
tas por um governo que toma decisdes contrdrias aos desejos de importantes
setores da sociedade” (Lijphart, 1999, p. 260, traducdo nossa).



Nas sociedades democraticas ha ampla promocao desses espacos, com
a realizacao de audiéncias publicas e a criagao de conselhos participati-
vos. No Brasil temos diversos instrumentos de participacao da sociedade
garantidos pela Constituicao Federal.

Politicas publicas sao essenciais para todas as sociedades organizadas.

Na sua forma mais elementar, a colocagao bésica é: de onde provém as ques-
toes de politica pablica? Preocupa-nos entender a génese desses assuntos
e por que algumas controvérsias ou assuntos incipientes atraem a atencao
e interesse dos centros formais de tomada de decisdao, enquanto outras fa-
[ham nesse sentido. Em outras palavras, quais os determinantes da agenda
de controvérsia politica dentro de uma comunidade? Como é que tal agenda
se constroi (isto é, como é que um assunto ganha acesso a ela?). E quem
participa deste processo? (Cobb e Elder, 1972:14).

O debate sobre as politicas pablicas acontece na esfera publica. Podemos
entender esfera publica como a arena da discussao e do debate publico
nas sociedades modernas, podendo ser espacos formais e informais.

Criador: Jefferson Rudy | Crédito: Jefferson Rudy/Agéncia Senado
Direitos autorais: Senado Federal do Brasil

A esfera publica, segundo Giddens e Sutton, surge nos sal6es e cafés
dos séculos XVII e XVIII nas principais cidades europeias. Esses saloes
eram frequentados pela elite, que abordava questoes politicas da época.
Habermas (2002) define a esfera pablica como uma arena de debate
publico em que os assuntos de interesse publico sao trazidos para que
se formem opinides a respeito. Trata-se de um espaco de efetiva partici-
pacao social e democrética.

Para Lopes et al. (2008), as politicas publicas sao resultado da luta dos
diversos atores sociais para a efetivacao dos seus interesses. Tais inte-
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resses podem ser de cardter coletivo ou individual, entretanto cabe aos
governos transformar os diversos interesses em interesses publicos, ou
seja, eleger o prioritario das solicitacoes da sociedade para transformar
em uma acao concreta representada pela politica publica.

Souza (2006) pondera que o ciclo de construcao das politicas publicas
estad assim constituido:

A identificacao do problema - quando uma demanda especifica se trans-
forma em um problema publico. Uma situacao de crise ou calamidade
publica exige que a mobilizacao de grandes e pequenos grupos, ou até
mesmo atores sociais individuais articulados que detenham recursos de
poder (aliangas) direcionem o problema a Agenda Governamental;

A Formacao da Agenda - trata-se da tomada de decisao se o problema
fard ou nao parte da agenda politica, podendo ser prorrogado ou recusa-
do. Trata-se de estabelecer prioridades;

A Formulacao da Politica - fase de decisao sobre quais acoes publicas
vao ser desenvolvidas para resolucao do problema em questao. A formu-
lacao implica uma disputa politica e ideoldgica por isso se faz necessario
utilizar aliancas entre os diversos atores sociais envolvidos no processo
para que os diferentes interesses sejam contemplados;

A Implementacao — E a materializacdo dos objetivos desenhados na for-
mulacao do programa;

Avaliacao — Vamos ver se tudo esta correto, conferir, revisar, prosseguir
ou reavaliar a politica em questao.

Parsons (2007) inova ao afirmar que “a nogao segundo a qual o mundo
estava cheio de enigmas e problemas que poderiam ser resolvidos por
meio da aplicacdo da razao e do conhecimento humano esté na base do
desenvolvimento do enfoque de politicas publicas”.

Mas, afinal, o que é politica publica? Politica pablica denomina o con-
junto de acdes realizadas que mobiliza recursos publicos, incluindo re-
cursos financeiros, humanos e tecnolégicos para promover a cidadania.
Estas acOes sao realizadas na esfera publica.

Fonte: https://sobrebudismo.com.br/wp-content/uploa-
ds/2014/04/iStock_000019537569_Network.jpg




O autor Lowi (1972) declara que a politica publica faz a politica. Cada
tipo de politica publica pode encontrar diferentes formas de apoio ou ser
rejeitada de acordo com as arenas em que sao debatidas. O autor divide
as politicas publicas em quatro grandes grupos:

Politicas distributivas: ignoram a limitagao de recursos, portanto tém
campo de agao mais individual do que coletivo, privilegiam certos gru-
pos ou regioes;

Politicas regulatérias: tém grande visibilidade para o coletivo, pois en-
volvem normatizagao e tém forte cunho politico, movimentando os gru-
pos de interesse que pressionam a favor ou contra a regulacao;

Politicas redistributivas: o objetivo é atingir um determinado grupo de
pessoas, com base na arrecadacao de todos. Sao politicas universais de
dificil aceitacdo, pois envolvem o sistema tributdrio, ou o aumento de
impostos, ou a mudanca de destinacao de recursos publicos;

Politicas constitutivas: estabelecem mudancas em procedimentos go-
vernamentais ou regramentos sociais.

Qualquer dessas politicas, para que sejam implementadas obedecem a
um ciclo:

FASES DA POLITICA QUESTOES PERTINENTES A ANALISE DE CADA FASE
Reconhecimenta  do * Como os termas ganharam atenclo dos povernos?
problema — montagem | . que problemas foram reconhecidos pelos governantes como
da agenda relevantes?

» Como as alternativas para esses temas foram geradas?

* Como a agenda governamental se constituiu?

* Por que & quando uma ideia emergiu?

Formulacdo da politica | = Como as alternativas politicas foram formuladas?

eTomada de decisdo » Como determinada proposigio foi escolhida entre outras
alternativas?

* Quem partidipou do processo de formulagdo e decisdo das
politicas?

Implementacio * & formulagio da politica apresenta objetivos, metas e diregao
clara?

» D5 recursos necessdrios parR su@ implementagio foram
considerades no momento da formulacio implementagio?

* O processo de construgo da estratégia de implementacdo &
daro? Em especial quanto & divisio de atribuicBes e atividades?
Exige mudanga organizacional?

# Oz stores que estlo emvolvidos na implementacio estio de
acordo e compreendem a politica tragada?

Avaliagio + A agio politica implementada trouxe mudancas posithas ou
negativas para as condigbes prévias das populages? Quallis) ofs)
impactos gerados?

* A5 apdes previstas foram realizadas?

+ As metas definidas foram alcangadas? Os instrumentos e recursos
previstos foram empregados?

« A5 aghies propostas utilizam os diferentes recursos com eficiénda?
Fonte: Batista e Rezende (2015, p. 253-254)
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Reconhecer o problema é a primeira fase do ciclo, pois assim ha a sen-
sibilizacdao da sociedade para aquele determinado fator que esta ocasio-
nando algum prejuizo aos direitos ou ao bem-estar de algum grupo.

Temos diversos atores sociais organizados que podem auxiliar tanto no
reconhecimento quanto na sensibilizagao:

* Gestores Publicos atuantes na area problemadtica e que estao envol-
vidos com agoes semelhantes;

* Sindicatos ou associagoes profissionais;

* Politicos eleitos com bandeiras de campanha relacionadas as locali-
dades onde surge o problema;

* Técnicos do poder publico ou de organizaces ndo governamentais
que estejam capacitados paravisualizar o problemae propor solugoes;

* Imprensa e midia em geral que abordem o problema e promovam
sua divulgacao. Todos esses atores e a propria comunidade ou regiao
afetada atuam na sensibilizacdo em busca de solugoes que atendam
ao interesse publico.

E funcao do gestor publico, ao identificar determinada demanda, consul-
tar os demais atores impactados por ela. O cidadao deverd ser consul-
tado sobre o problema, o impacto deste problema na sua vida, pois é o
cidadao quem elege seus representantes para que estes atuem em seu
nome. Somente a partir dai é que o gestor pode submeter a demanda
e a apreciacao de um possivel investimento de recursos aos atores da
administragao publica.

Em um cendrio de democracia participativa, um elenco cada vez mais
diverso passa a compor a arena de debate social, o que significa uma
maior gama de solucdes, que podem ser mais ou menos efetivas, dada a
diversidade de opinioes.

Diante de tantas diferentes atuacoes e interesses envolvidos, a forma-
cao de agenda se torna um processo bastante complexo. Mas colocar
em evidéncia o problema no debate publico exige negociacao e didlogo,
posturas capazes de dimensionar o custo da atuagao do Estado frente ao
problema.

Se o problema ganhou forma, ja se pode desenhar uma politica pablica
que vai receber atencao do poder publico, na busca de solugoes.

As solucoes podem ser emergenciais, como numa epidemia, por exem-
plo, ou com maior tempo de propostas de solugdes, como na construgao
de uma nova creche.



A sociedade pode participar das propostas, nas audiéncias publicas, com
propostas de alternativas frente ao problema apresentado.

Nao podemos deixar de considerar que as politicas pablicas demandam
investimentos nem sempre disponiveis no orcamento, uma vez que o
ciclo orcamentério acontece em periodos especificos. Algumas vezes é
necessdrio realocar recursos quando a demanda é muito urgente.

Implementar a politica é colocar em pratica o que foi debatido e decidido
pelos atores. Neste processo, a administracao publica se encarrega de
ser impessoal e eficiente, privilegiando a economicidade.

E na fase de implementacéo que os recursos serao investidos e, também,
é nesta fase em que ha uma necessidade maior de se atuar com trans-
paréncia e prestacao de contas. Nao é incomum o uso politico na imple-
mentacao das politicas publicas, principalmente em periodos eleitorais.

Chega o momento de monitorar e avaliar as politicas implementadas. O
monitoramento permite o ajuste, o aproveitamento melhor dos recursos
investidos. Se hd algo errado, pode-se definir novas estratégias, evitando
perda de tempo e recursos.

Fonte: https://pxhere.com/pt/photo/935774

A avaliagao pode ocorrer antes, durante ou depois da implementacao da
politica:

* Avaliacdo ex ante: Nesta avaliacdo procura-se prever como sera o
desenrolar da politica, se pode haver uma necessidade emergencial e
se hd previsao de custos e recursos em que a variagao nao seja muito
grande;

* Avaliacdo concomitante: Acontece durante o processo de imple-
mentacdo, quando sdo realizados ajustes visando o cumprimento

dos prazos e adequacao de recursos, se necessario;

* Avaliacdo ex post: busca saber se a politica atende aos critérios de
eficiéncia, eficacia e efetividade.

Celina Souza (2006), arremata a conceituacao de politica publica:
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Das diversas definicdes e modelos sobre politicas piblicas, podemos extrair
e sintetizar seus elementos principais:

§ A politica pablica permite distinguir entre o que o governo pretende fazer
e o que, de fato, faz.

§ A politica pablica envolve varios atores e niveis de decisao, embora seja
materializada através dos governos, e ndo necessariamente se restringe a
participantes formais, ja que os informais sdao também importantes.

§ A politica pablica é abrangente e ndo se limita a leis e regras.

§ A politica publica é uma agao intencional, com objetivos a serem
alcancados.

§ A politica publica, embora tenha impactos no curto prazo, é uma politica
de longo prazo.

§ A politica pablica envolve processos subsequentes apds sua decisao e
proposicdo, ou seja, implica também implementacao, execucao e avalia-
cao. (SOUZA, 2006, p. 17)

A autora apresenta caracteristicas das politicas pablicas alinhadas ao ce-
nario politico brasileiro.

Reforcando Conceitos

A eficiéncia avalia se os recursos foram empregados da melhor forma
possivel, a eficdcia avalia se os resultados alcancados foram os melhores
dentre os objetivos pretendidos e a efetividade avalia os resultados al-
cangados com a politica e se ela realmente modificou a realidade daquele
problema inicialmente apresentado.



CAPITULO Il

A NOVA GESTAO PUBLICA

Profa Patricia de Mendonca

Antes de comecar a abordar a Nova Gestao Publica, faz-se necessério
situar alguns conceitos que ganham status e frequéncia na reforma admi-
nistrativa. Um deles é a Governanca.

A palavra governanca vem do grego e significa direcao. Podemos enten-
der que a governanca busca tragcar metas que vao direcionar a sociedade
e a estrutura publica a determinados objetivos.

Fonte: https://pixabay.com/pt/vec-
tors/constru%C3%A7%C3%A30-
-administra%C3%A7%C3%A30-pi-
lares-48740/

Calcada em quatro funcoes fundamentais, a governanga exige empenho
e organizagao. A depender de como essas fungoes sao desempenhadas,
é possivel compreender os critérios adotados por cada sistema politico,
bem como detectar falhas no sistema de governanca, aperfeicoando a
qualidade da administracdo publica.

Sao quatro as fungoes fundamentais da governanca.

O pontapé inicial da governanca estd no estabelecimento de metas co-
letivas. Trata-se de um processo fundamental para tracar objetivos que
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tanto a sociedade quanto os governos vao buscar alcancar. E pelas metas
que conseguimos calcular esforcos e recursos necessarios, estratégias
politicas e atores sociais e politicos que estarao envolvidos em cada fase.
Os diversos setores do governo serdo acionados, de forma independente
ou articulados, para atingir suas metas. Estas precisam ser realizaveis,
nao podem ser muito amplas e devem estar dispostas de forma a possi-
bilitar a avaliacao e monitoramento.

Em seguida, o processo de governanca exige coeréncia, pois é necessdrio
coordenar as acoes do setor publico e muitas vezes, do setor privado,
para que as metas sejam cumpridas. O insucesso de muitas politicas pu-
blicas é devido a falta de coordenacao e coeréncia em seu planejamento
e gestao.

Um exemplo seria uma campanha de vacinacao. A satde publica é res-
ponsavel pelo programa de imunizagdo, mas necessita de insumos for-
necidos pela iniciativa privada. Uma campanha deve ser planejada le-
vando em conta os custos e prazos para a entrega dos insumos e, ainda,
articular a estrutura publica para a realizacao das etapas de imunizacao.

O terceiro elemento da governanca é a implementacao. Depois de de-
finidas as metas e coordenadas as aces, é necessario implementar pro-
gramas capazes de conduzir aos resultados esperados. E, novamente
aqui, a articulacdo entre os atores é fundamental. O poder publico delega
aos gestores envolvidos a tarefa de fazer os programas funcionarem, e
isso passa a ser monitorado, com indicadores de avaliacdo. Tais progra-
mas podem ser administrados diretamente pelo setor publico ou em par-
ceria ou contrato com empresas privadas, mas sempre com o0 processo
avaliativo. Na atualidade temos agéncias reguladoras, parcerias publico-
-privadas, contratos de gestao e uma série de modalidades de execugao
de politicas publicas que tornam ainda mais complexo o processo de
implementacao.

Implementados os programas surge uma nova tarefa: avaliacao. E com
ela a responsabilizacdo, pois estamos lidando com direitos do cidadao e
o Estado é responsavel pelo bem-estar da sociedade. E necessario avaliar
0s programas, seus acertos e erros, remodelar, replanejar, para que os
mesmos apresentem resultados alinhados aos objetivos iniciais. Em se
tratando de um pais de dimensoes continentais como o Brasil, ha que se
considerar a territorialidade, especificidades dos publicos, culturas, con-
dicoes climaticas e uma série de caracteristicas para cada programa, isso
no planejamento, na implementagao e, também, na avaliacao.

Quanto a responsabilizagao, estamos tratando com uma multiplicidade
de atores, muitas vezes em politicas transversais, o que limita o controle,
dai a necessidade de coibir erros.



Assim, governanca esta relacionada a alguns termos essenciais em ges-
tao publica: transparéncia, controle, accountability e responsiveness. Ve-
jamos um pouco sobre cada um deles.

Durante muito tempo na administragao publica brasileira vivemos a cul-
tura do segredo. E recente a busca por mais lisura nos atos publicos, em
especial na administragao e emprego dos recursos publicos.

A Constituicao Federal de 1988 garante o acesso a informacoes em seu
art. 5°, e, para consolidar tal direito, a Lei n. 12.527/2011, Lei de Acesso
a Informacao, regulamenta os parametros para que a administracao pu-
blica dé amplo acesso ao cidadao.

Na dinamica do processo democratico, cabe ao cidadao um protago-
nismo no controle dos atos de gestdao, exercendo a participagao social
de forma a auxiliar o poder publico no atendimento as demandas da
sociedade.

A transparéncia publica passa a ser prioridade na gestao em todas as
esferas administrativas, sendo condicionalidade dos atos administrativos
validos e, para tanto, regulamentado em lei.

O art. 3° da referida lei, estabelece as diretrizes do acesso a informacao:
Art. 3° Os procedimentos previstos nesta Lei destinam-se a assegurar o di-
reito fundamental de acesso a informacao e devem ser executados em con-
formidade com os principios basicos da administracao publica e com as se-
guintes diretrizes:

| - observancia da publicidade como preceito geral e do sigilo como excecao;

II - divulgacdo de informagdes de interesse publico, independentemente de
solicitacoes;

Il - utilizacdo de meios de comunicacdo viabilizados pela tecnologia da

informacao;

IV - fomento ao desenvolvimento da cultura de transparéncia na administra-

cao publica;

V - desenvolvimento do controle social da administracdo publica.
(BRASIL, 2011)

Ainda que a Lei de Acesso a Informacao ja tenha quase 10 anos de exis-
téncia, ainda nao foi implementada em todo o territério brasileiro. Al-
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guns municipios estao em processo de adequacao as normativas e sao
monitorados pela Corregedoria Geral da Unido.

Fonte: https://compendium.ocl-pa.org/wp-content/uploa-
ds/2016/08/key.png

SAIBA MAIS

Para se aprofundar no assunto transparéncia, vocé pode acessar lei
na integra e outros documentos que fazem referéncia no link abaixo:

http://www1.capes.gov.br/acessoainformacao/servico-de-informa-
cao-ao-cidadao/sobre-a-lei-de-acesso-a-informacao

Os mecanismos de controle da administragao publica buscam rastrear
os atos da administragao e garantir a lisura, legalidade e efetividade. Sao
exercidos em todos e por todos os poderes do Estado e se estendem a
todos os agentes publicos.

A autora Fernanda Marinela (2010) afirma que o controle da administra-
¢ao é “o conjunto de mecanismos juridicos e administrativos para a fis-
calizacao e revisao de toda atividade administrativa”, sendo fundamen-
tal para garantir que a administragao publica execute suas atividades de
acordo com o que esta estabelecido na Constituicao Federal.

As formas de controle sao variaveis, pois dependem do 6rgao ou autori-
dade que o exercitam.

O controle interno é exercido pela entidade ou 6rgao que é o respon-
savel pela atividade controlada e acontece em sua prépria estrutura.
Obedecendo a hierarquia, dentro de determinado 6rgao, cabe a chefia
controlar e fiscalizar os atos de seus subordinados, exercendo, assim, o
controle interno.



No art. 74 da Constituicao Federal, temos a determinacdo para os pode-
res da implementacao e manutencao de sistemas de controle interno, es-
tabelecendo alguns itens minimos a que este controle deverd obedecer:

“Art. 74. Os Poderes Legislativo, Executivo e Judicidrio manterao, de for-
ma integrada, sistema de controle interno com a finalidade de:

| - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a exe-
cucao dos programas de governo e dos orcamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficécia e
eficiéncia, da gestao orcamentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e
entidades da administracao federal, bem como da aplicacao de recursos
publicos por entidades de direito privado;

Il - exercer o controle das operagoes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Unido;

I/I

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missao instituciona

O mesmo artigo obriga, ainda, a dentincia de qualquer irregularidade en-
contrada. Tal dendincia deve ser dirigida ao Tribunal de Contas: “Os res-
ponsaveis pelo controle interno, ao tomarem conhecimento de qualquer
irregularidade ou ilegalidade, dela dardo ciéncia ao Tribunal de Contas da
Uniao, sob pena de responsabilidade solidaria”. (CF, 1988)

Cada um dos poderes, também, vai controlar o outro, quando apreciam
os atos administrativos de 6rgaos externos. Um exemplo é a apreciacao
das contas publicas do Poder Executivo pelo Poder Legislativo, ou quan-
do o Poder Judiciario anula ato administrativo.

A sociedade, também, exerce o controle externo, por meio de meca-
nismos garantidos ao cidadao para verificar a regularidade da atuacao
administrativa. O controle social visa defender o interesse publico, pre-
venindo agoes que possam lesar a coletividade.

Tendrio (1998) afirma que a gestao social busca substituir a gestao tecno-
burocratica por uma gestao mais participativa e dialégica. E caracteristica
da gestao social a diversidade de sujeitos sociais. Tais atores estabelecem
um consenso no processo decisorio. O autor complementa:

Portanto, esta concepcao de cidadania tem relagdo com o conceito de gestao
social por n6s desejado, na medida em que ela é entendida como uma acédo
politica deliberativa, na qual o individuo deve participar de um procedimento
democriético, decidindo, nas diferentes instancias de uma sociedade e em
diferentes papéis, seu destino social como pessoa, quer como eleitor, quer
como trabalhador ou como consumidor, ou seja, sua autodeterminagdo nao
se da sob a légica do mercado, mas da democracia social: igualdade politica
e deciséria. (TENORIO, 1998. P. 13)
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Assim, a gestao social estd na participacao da sociedade na gestao publi-
ca, buscando solugées para suas demandas e debatendo sobre os servi-
¢os publicos oferecidos pelo Estado.

Fonte: https://pxhere.com/pt/photo/1453473

Participagao e controle social sao direitos assegurados a todos os cida-
dios pela nossa Constituicio Federal. E pela participacdo social nas po-
liticas publicas que os cidadaos sao ouvidos no processo de tomada de
decisao, garantindo que essas politicas atendam ao interesse publico.

O controle social é instrumento de fiscalizagcao do cidadao sobre as acoes
do Estado, submetendo o governo a prestar conta dos recursos publicos
utilizados na oferta de bens e servigos para a sociedade.

Avritzer (2002) chama a atencao para um movimento da sociedade, a
partir da década de 70, na direcao da ampliagao da esfera publica. O
autor aponta o crescimento das associacdes civis, em especial das co-
munitarias, como um dos fatores responsaveis por esse movimento. A
consciéncia de que o cidadao é sujeito de direitos também comeca a
tomar forma, quando apresenta publicamente reivindicacdes na tentativa
de compor um didlogo com o Estado.

A necessidade de criacao de espacos de participacao nos processos deci-
sorios sobre as politicas pablicas era legitima para aproximar a sociedade
do Estado. O crescente déficit social das classes de baixa renda impulsio-
nava a sociedade a cobrar solugdes nas mais diversas areas.

Como reflexo desta reivindicacao, a Assembleia Constituinte recebeu
proposta de garantia de iniciativa popular ao compor o Regimento In-
terno Constituinte. O documento, contendo mais de quatrocentas mil
assinaturas, foi aceito pela Assembleia.

Em seu discurso de 05 de outubro de 1988, o constituinte Ulysses Gui-
maraes — Presidente da Assembleia Nacional Constituinte - assim apre-
sentou a participacao popular:

“... pela presencga, pois diariamente cerca de dez mil postulantes franque-
aram, livremente, as onze entradas do enorme complexo arquitetonico do



Parlamento, na procura dos gabinetes, Comissoes, galerias e saldes. Ha, por-
tanto, representativo e oxigenado sopro de gente, de rua, de praca de favela,
de fabrica, de trabalhadores, de cozinheiras, de menores carentes, de indios,
de posseiros, de empresarios, de estudantes, de aposentados, de servidores
civis e militares, atestando a contemporaneidade e autenticidade social do
texto que ora passa a vigorar.” (trecho extraido de Discurso de Ulisses Gui-
maraes em 05 de outubro de 1988).

Assim, a Constituicao Cidada, promulgada em 1988, nao sé foi elabora-
da com a participagao dos cidadaos, mas incluiu em seu texto diversos
mecanismos de participacao popular nos processos decisérios e garantiu
a democracia participativa.

A democracia participativa na Constituicao de 1988 estabelece os Con-
selhos Gestores de Politicas Pablicas, nos niveis municipal, estadual e
federal, com representacao do Estado e da sociedade civil, conferindo as
gestoes das politicas da Seguridade Social, educacao e da crianca e do
adolescente um carater democrético e descentralizado.

Nao foi somente para ouvir a opiniao da sociedade que a participacao
popular foi implementada. Era necessario modificar a cultura politica da
sociedade, até entao timida no didlogo com o Estado. O novo arran-
jo constitucional das politicas publicas ampliou a democracia da gestao
conferindo, também, maior transparéncia e instituindo o controle social
como aparato fundamental na garantia de efetividade.

Vérios campos de atuagao da Administragao Publica foram afetados pela
gestao democratica e participativa.

Criador: Elza Fiuza | Crédito: Elza Fiuza/Arquivo/Aéncia Brasil
Direitos autorais: Senado Federal do Brasil

Segundo Rocha (2008), a Constituicao Federal garantiu em seu texto al-
guns passos importantes para as politicas sociais. A seguir destacam-se
alguns avancos da participacao social nas politicas sociais, que resulta-
ram de preceitos constitucionais.
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A luta pela Reforma Sanitaria em articulacao com os profissionais de sai-
de resultou na aprovacéo do Sistema Unico de Satde (SUS), que institui
um sistema de cogestao e de controle social tripartite — governo, profis-
sionais e usuarios — das politicas de satde.

A luta pela Reforma Urbana resulta na funcao social da propriedade e
da cidade reconhecida pela atual Constituicao, em capitulo que prevé o
planejamento e a gestao participativa das politicas urbanas.

A elaboracao do Estatuto da Crianca e do Adolescente, como desdobra-
mento do reconhecimento constitucional da crianca como um sujeito de
direito em situacao peculiar de desenvolvimento e da adogao da doutrina
da protecao integral.

Promulgacao da Lei Organica da Assisténcia Social, como resultado do
reconhecimento constitucional de que a assisténcia social é um direito,
figurando ao lado dos direitos a satde e a previdéncia social.

Atualmente quase todas as politicas sociais contam com espagos insti-
tucionalizados de participacdao social. Os conselhos sao 6rgaos admi-
nistrativos colegiados com representantes da sociedade civil e do poder
publico.

A maioria destes 6rgaos de participacao social passaram a elaborar con-
feréncias nacionais, que sao espacos mais amplos de participacao, em
que os representantes do poder publico e da sociedade discutem e apre-
sentam propostas que visam fortalecer e adequar as politicas publicas as
realidades das demandas.

Algumas determinagdes constitucionais precisaram ser complementadas
de forma a tragar parametros mais objetivos e normatizar as agoes reali-
zadas nos espacos participativos.

O Estatuto da Crianca e do Adolescente, o Estatuto do Idoso, a Lei de
Responsabilidade Fiscal, Lei de Acesso a Informacdo sao exemplos de
legislacao posterior destinada a regulamentacao e garantia de execucao
de politicas pablicas com ampla participacao da sociedade.

O controle social, também, foi privilegiado em legislacdo posterior no
planejamento de politicas publicas. O Plano Plurianual, a Lei de Dire-
trizes Orcamentdrias e a Lei do Orcamento Anual trataram de garantir
o acompanhamento do uso de recursos financeiros pela sociedade. O
plano diretor dos municipios, em ambito regional, aproxima a sociedade
da execucao e financiamento de politicas publicas.

O acompanhamento e monitoramento legal das acoes da gestao, tam-
bém, podem ser acionados pela sociedade. Sao ferramentas fundamen-
tais para este instituto: Ministério Publico; Tribunal de Contas; Agao Civil
Publica; Mandado de Seguranga Coletivo; Mandado de Injuncao; Acao
Popular; Cédigo do Consumidor; Defensoria Pablica; Legislativo; Co-



missoes; Orcamento Participativo; Audiéncia Piblica e Conselhos Ges-
tores de Politicas Publicas.

Em 2014, a entdo presidenta Dilma Rousseff editou o Decreto n. 8.243
criando a Politica Nacional de Participacao Social. Depois de muita polé-
mica, o Decreto foi derrubado pela Camara dos Deputados.

Em resumo, tal decreto pretendia ampliar a participacdo da sociedade
na gestao, garantindo diversidade e ampliando os poderes dos cidadaos.
Apresentava as seguintes diretrizes e objetivos:

Sao diretrizes gerais da PNPS:

| - reconhecimento da participacao social como direito do cidadao e expres-
sao de sua autonomia;

Il - complementariedade, transversalidade e integracdo entre mecanismos e
instancias da democracia representativa, participativa e direta;

Il - solidariedade, cooperacao e respeito a diversidade de etnia, raca, cul-
tura, geracdo, origem, sexo, orientagao sexual, religidao e condicdo social,
econdmica ou de deficiéncia, para a construcao de valores de cidadania e de
inclusao social;

IV - direito a informacdo, a transparéncia e ao controle social nas acoes pu-
blicas, com uso de linguagem simples e objetiva, consideradas as caracteris-
ticas e o idioma da populacao a que se dirige;

V - valorizacao da educacdo para a cidadania ativa;

VI - autonomia, livre funcionamento e independéncia das organizacdes da
sociedade civil; e

VII - ampliacao dos mecanismos de controle social.
Art. 4° Sao objetivos da PNPS, entre outros:
| - consolidar a participacao social como método de governo;

Il - promover a articulacdo das instancias e dos mecanismos de participacao
social;

Il - aprimorar a relagao do governo federal com a sociedade civil, respeitan-
do a autonomia das artes;

IV - promover e consolidar a adocao de mecanismos de participagao social
nas politicas e programas de governo federal;

V - desenvolver mecanismos de participacao social nas etapas do ciclo de
planejamento e orcamento;
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VI - incentivar o uso e o desenvolvimento de metodologias que incorporem
multiplas formas de expressao e linguagens de participagao social, por meio
da internet, com a adocdo de tecnologias livres de comunicagao e informa-
cao, especialmente, softwares e aplicacdes, tais como codigos fonte livres e
auditaveis, ou os disponiveis no Portal do Software Pablico Brasileiro;

VII - desenvolver mecanismos de participacao social acessiveis aos grupos
sociais historicamente excluidos e aos vulneraveis;

VIII - incentivar e promover agbes e programas de apoio institucional, forma-
cao e qualificacdo em participacdo social para agentes puiblicos e sociedade
civil; e

IX - incentivar a participagao social nos entes federados. (BRASIL, 2014)

O Decreto foi revogado no mesmo ano, sob a justificativa de inconsti-
tucionalidade. Toda a polémica gerada levou a sociedade a questionar
o quanto o Estado estava disposto a abrir caminho para a ampliacao da
participacao popular.

Fonte: https://pxhere.com/pt/photo/1571525

Ainda ndo existe uma traducao para o termo accountability, o que mais
se aproxima € a obrigacao de prestar contas. O termo esta relacionado
aos governos democraticos na medida em que, no processo eleitoral, o
cidadao recebe do candidato a assuncdo de compromissos, os quais sao
parte legitima na prestacao de contas.

No entanto, a prestacao de contas no processo eleitoral acontece a pos-
teriori, uma vez que somente no préximo pleito é que o eleitor demons-
tra sua satisfacao ou insatisfacdo com seu representante eleito.

Como esse mecanismo € insuficiente, a gestao publica deve disponibi-
lizar outras ferramentas de accountability que possam ser utilizadas no
decorrer da gestao, apresentando resultados que privilegiem o cidadao.



Segundo O’'DONNELL (1997, pag. 144), existem duas maneiras pelas
quais a accountability se manifesta, a horizontal, que é um controle que
os poderes exercem sobre outros poderes e a accountability vertical que
é a exigéncia que se faz aos governantes de que eles prestem contas e se
submetam ao sufragio pelo povo por meio do processo eleitoral.

Segundo o mesmo autor, a accountability pode ser apresentada em duas
6ticas, uma politica e outra gerencial. A accountability politica acontece
quando hd a prestacao de contas aos cidadaos pelos responsaveis pela
coordenagao, implementacao e execucao de determinada politica pabli-
ca. Trata-se de uma prestagao de contas por parte do gestor, sendo um
dever no ambito da administragao publica.

A accountability gerencial esta diretamente relacionada ao processo de
governanca, pois pressupde a prestacao de contas do cumprimento dos
objetivos e metas tracados. Trata-se de prestar contas da eficiéncia e efe-
tividade dos atos de gestao.

Outro termo de dificil traducao é responsiveness, que se aproxima de
responsividade, mas, de acordo com diversos tedricos, pode encerrar
multiplas interpretacoes. Vamos nos basear em POWELL (2003, péag. 2)
que afirma que a responsividade consiste na correspondéncia entre as
decisoes politicas e os desejos dos cidadaos. Para o autor, a responsive-
ness nao faz parte do conceito de democracia, mas é uma dimensao para
avaliar a qualidade da democracia.

Trata-se, portanto, de um dever imposto a autoridade publica de atender
as demandas da sociedade, independente de tal demanda estar expres-
sa. POWELL complementa afirmando que é necessario — também - a
antecipacao dos anseios sociais e evitar qualquer tipo de frustracao as
expectativas normativas populacionais.

Para que possa existir controle sobre isso, sao necessdrios instrumentos
de controle dentro da prépria instituicao. Quando exercida, a responsivi-

dade leva, segundo POWELL, a:

a) remocao sistemdtica de politicos irresponsaveis e encorajando os
seus sucessores a antecipar os seus desejos;

b) eleicao direta e certa de governantes que mantém as suas promessas;

c) eleicoes de miltiplos representantes (vdrias tendéncias politico-ide-
olégicas e também fruto de acordos e coligacoes partidarias).

Veja um resumo no quadro abaixo:
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CATEGORIAS DEFINICOES

2

“Accountability ndao é apenas uma questio de
desenvolvimento  organizacional ou de reforma
administrativa (...). E determinada pela qualidade
das relacdes entre governo e cidadao” (CAMPOS,
1990, p. 35). Caracteriza-se como “a obrigacao de se
prestar contas dos resultados obtidos em funcao das
responsabilidades que decorrem de uma delegacéo de
poder” (NAKAGAWA, 1998, p. 17).

“Ao situar junto aos controles interno e externo da AP
ferramentas para acao do controle social, o novo arranjo
institucional do SCAP instrumentaliza a formacao
de parceria entre a sociedade e a Administracdo e a
sociedade e o Estado, propiciando a participacao
popular na condugao da conformacdo da acao publica,
ao mesmo tempo em que reforca os controles interno
e externo, que passam a utilizar o controle social como
ferramenta para o aprimoramento de suas atividades
(...)” (SERRA e CARNEIRO, 2011, p. 4).

Originada do termo inglés responsiveness, significa
“a obrigacdo legal de responder a questionamentos
Responsividade e demandas de informacdes, com responsabilizacao
pelos préprios atos”. Responsividade vai além da nogao
de responsabilidade (MAINWARING, 2003, p. 7).

Originada do termo inglés answerability traduz-
se como “a divulgacdo de informagdes, uma
postura transparente de transmitir a informacao”
(MAINWARING, 2003, p. 7). Embora transparéncia
esteja regida por leis, € um conceito mais amplo do
que a publicidade, porque “uma informacao pode ser
publica, mas nao ser relevante, confiavel, tempestiva e

Accountability

Controle

Transparéncia

compreensivel” (PLATT NETO, et al., 2007. p.76-77).

Fonte: Adaptado pela autora de REAd. Rev. eletron. adm. (Porto Alegre) vol.22 no.1 Porto Ale-
gre Jan./Apr. 2016. Disponivel em: https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid
=51413-23112016000100077 Acesso em 18/12/2020

As novas tecnologias de informacao e comunicacao sao uma realidade
da administracao publica contemporanea. Por isso, ao falar em gestao,
nao poderiamos deixar de lado o governo eletronico. Nao s6 por se tratar
de uma importante ferramenta de controle, mas por possibilitar acesso a
servicos, informacoes e participacao.

Com o avanco da internet, a partir dos anos 90, tornou-se imperativo dis-
ponibilizar para a sociedade ferramentas que pudessem promover maior
rapidez no acesso a informacoes publicas. Apesar de ainda nao ser uma
realidade a oferta de servicos digitais pelo governo em todos os ambitos,
boa parte dos setores ja oferecem uma boa gama de servigos digitais que
facilitam a vida do cidadao.

Coube ao Governo Eletronico a fungao de unir a estratégia governamen-
tal a operacionalizagao dos servicos, ampliando o relacionamento gover-
no-sociedade. Segundo Fernando Abruccio (2007), trata-se de um ins-
trumento com potencial para elevar a eficiéncia governamental no Brasil.



Tal instrumento é composto por um conjunto de agcdes governamentais
funcionando como canais diretos entre cidadao e governo, mediado por
tecnologias. Para um pais com histérico de administracao publica ine-
ficiente e morosa, o governo eletronico trouxe a simplificagao de pro-
cessos, facilitando o acesso a informacao e diminuindo o desgaste do
cidaddo para acessar servicos.

O governo eletronico é uma das inovacdes geradas pela urgéncia da glo-
balizacao, refletindo necessidades da iniciativa privada na oferta de pro-
dutos e servicos ao setor publico.

Fonte: https://pxhere.com/pt/photo/1456345

Para enfrentar os desafios postos pela sociedade em constante movi-
mento, outras tantas ferramentas foram importadas da gestao privada,
tais como: benchmarking, downsizing, ciclo PDCA, orcamento participa-
tivo, entre outros.

O benchmarking pode ser definido como um processo de avaliacao de
praticas, produtos e servigos, tracando um comparativo com o que é
desenvolvido pelos concorrentes mais fortes e competitivos, ou com os
lideres de mercado, identificando préticas, aprimorando conhecimentos
e procedimentos.

No ambiente das instituicoes publicas é fonte de identificagdo das me-
lhores préticas apresentadas pelas entidades reconhecidas por sua exce-
léncia na gestao publica. O benchmarking pode ser interno ou externo,
e a melhoria dos processos pode ser resultante da avaliacao de praticas
desenvolvidas por unidades da prépria instituicao.

O downsizing (ou enxugamento) é uma ferramenta que surgiu no final
do século passado e que reduz a cadeia hierarquica, promovendo uma
organizacao mais enxuta, ao transferir para terceiros as atividades nao
essenciais. Prioriza o investimento em treinamento e qualificacdo para
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que as atividades essenciais sejam realizadas com extrema competéncia.
Com isso hd uma redugao nos custos e mais flexibilidade na organizacao.
Um exemplo de downsizing é a terceirizacao de tarefas como limpeza,
vigilancia e conservacao no servigo publico.

Chamamos de Ciclo PDCA uma ferramenta de controle de processo que
surgiu na década de 20, do séc.XX, nos Estados Unidos, e teve grande
notoriedade no Japao nos anos 50, a ferramenta busca a l6gica de fazer o
certo em processos, minimizando erros e maximizando eficiéncia.

O ciclo PDCA (“plan, do, check, adjust” - em tradugao livre, “planejar,
executar, controlar e ajustar”) é a ferramenta mais importante no empe-
nho da gestao pela qualidade total e pela exceléncia na Administracao
Publica.

Planejar (P) é considerar que objetivos e metas podem representar o
futuro da administracdo. Parte-se de um diagnéstico feito a partir de
consultas publicas, audiéncias e levantamento social e econdmico dos
problemas e sao construidas propostas de acao que serao a base para
elaborar o planejamento (que inclui orcamento e politicas publicas).

Executar (D) é a prética do que foi planejado, considerando-se os recur-
sos previamente alocados para tal, sejam eles estruturais, humanos ou
financeiros.

Controlar (C) é acompanhar a compatibilidade entre as acoes planeja-
das e aquelas executadas, abrangendo aspectos operacionais medidos
em termos, utilizando parametros de eficiéncia, eficacia, efetividade e
economicidade, como é determinante para as acoes da administragao
publica.

Ajustar (A) é corrigir possiveis desvios que possam interferir no resultado
desejado.

Orcamento Participativo pressup6e a participacao da sociedade quanto a
destinacdo de parte do orcamento publico. A sociedade se capacita para
compreender o ciclo orcamentdrio e participa do processo decisério,
além de ser, também, uma ferramenta de fiscalizacao e controle social.

A Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF, art. 48, apresenta em seu paragra-
fo Gnico: “a transparéncia sera assegurada também mediante incentivo
a participacao popular e realizagdo de audiéncias publicas, durante os
processos de elaboragao e de discussao dos planos, Lei de Diretrizes
Orcamentarias e orcamentos”.



CAPITULO IV

EXPERIENCIAS DE INOVACAO E
REFORMA ADMINISTRATIVA

Profa Patricia de Mendonca

O desenvolvimento econdmico e social pode ser alcancado pela inova-
¢ao. A iniciativa privada tem voltado seus esforcos para se adequar aos
novos modelos de negoécios, atendimento personalizado, mapeamento
de preferéncias de consumo e sustentabilidade

Para o setor publico, inovar estd além de recriar os parametros das em-
presas privadas, pois o compromisso com a sociedade é continuo e di-
namico. As demandas sao cada vez mais complexas.

Se para a iniciativa privada a inovacao representa vantagem competitiva,
para o setor publico representa a melhoria dos servigos e a economici-
dade. A satisfacao das necessidades do cidadao-cliente, a abertura de
oportunidades de investimentos e a estabilidade das politicas sociais.

Nao é de hoje que vemos o Estado de Bem-Estar Social em crise, politi-
cas publicas ineficientes e custosas, que apresentam poucos resultados
efetivos. A culpa nao pode somente ser atribuida a uma estrutura publica
obsoleta, mas romper com as amarras burocraticas e normatizagao ex-
cessiva se faz urgente.

Fonte: https://medium.com/@amenrib/podemos-baseados-na-
-autora-gilly-salmon-definir-um-conjunto-de-est%C3%A1gios-
-de-participa%C3%A7%C3%A30-pelos-bfcf785349da
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As parcerias publico-privadas, os contratos de gestdo, a presenca das
Organizagobes Sociais sao exemplos do que se pretende enquanto admi-
nistracao publica. Otimizar os servicos, descentralizar a gestao, oferecer
autonomia em troca de qualidade de servigos e produtos.

“(...) os servigos sociais no Brasil continuarao a ser garantidos pelo Estado. A
educagao de primeiro e segundo graus e a satde continuardo a ser direitos
universais; mas a sua execucao devera ser realizada por organizagées publi-
cas nao-estatais, entidades sem fins lucrativos, de direito privado, voltadas
para o interesse do publico.” (BRESSER PEREIRA, 1997, P. 7)

Se em 1997 ja se discutia tal tendéncia, a realidade atual demonstra um
claro posicionamento do Estado em rever seu protagonismo na oferta de
servigos, passando a exercer muito mais um papel regulador.

O papel regulador que inclui avaliagao de resultados, monitoramento de
acoes e controle social tem aparecido com forca em setores essenciais,
como satde, educacao e habitacao.

As politicas publicas, antes resultado de um complexo emaranhado de
atores sociais e politicos e seus embates, hoje estdo se consolidando
enquanto fruto de um debate democrético, orientado por indicadores e
metas possiveis de serem alcancadas.

Os ajustes necessarios estao no campo da fiscalizagao e controle, com
vistas a coibir os possiveis desvios em um claro esforco de uma entrega
de servigos publicos mais efetivos a um custo justo.

Os que ainda defendem um Estado mais presente, ndo deslocam o cara-
ter central da qualidade e efetividade dos servicos, e as solucoes até aqui
apresentadas sao incapazes de oferecer resultados melhores.
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