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RESUMO

A Gestdo Puablica por Resultados € um marco conceitual cuja finalidade é, de certa forma,
facilitar o processo de criagdo de valor pablico de forma efetiva e integrada a fim de otimiza-
lo assegurando o alcance dos resultados, com eficacia e eficiéncia. No entanto, a Gestdo
Publica por Resultados ndo se restringe apenas a obtencdo de resultados que satisfagam as
expectativas dos legitimos beneficiarios das acGes governamentais, porém tem como foco o
que de fato interessa ao cidaddo e a sociedade: a efetividade dos anseios sociais; além disso,
também visa remediar a disfuncdo relacionada ao apego excessivo as normas e
procedimentos, através da flexibilizacdo da conducgédo dos processos, propiciando dessa forma
mais eficiéncia na distribuicdo dos recursos publicos. Nesse sentido, o presente trabalho tem
como objetivo geral refletir criticamente sobre a necessidade de um modelo de gestéo pablica
pautada nos resultados e nos anseios sociais em nossa realidade. Para tanto, foi utilizado um
suporte e aparato bibliografico. Os resultados demonstram que no caso do governo brasileiro
gasta-se mal o dinheiro publico e tem-se pouca eficiéncia em seus resultados; além disso
existe uma ma alocacdo dos recursos publicos, sendo proposto algumas formas de superar tais
deficiéncias ao longo do trabalho, além disso, observou-se que a nova gestdo publica
desenvolve a ideia de que o processo orcamentario deve abrir possibilidades de participacao
popular, uma vez que a participacdo na administracdo publica tem um pouco de importancia
para o planejamento, na definig&o de prioridades, na cidadania e na democracia, entre outros.
Dessa forma, a Gestdo Publica por Resultados tem um papel nesse cenario de mudancas
estruturais no modo de ver/gerir a coisa publica, pois a atualidade ndo mais admite a presenca
de um sistema burocrético ineficiente e procrastinatdrio, mas urge por um modelo de indole
gerencial e um pouco mais empreendedor centrado em objetivos sociais. No entanto, outras
pesquisas devem ser encaminhadas nessa direcdo com o intuito de que a gestdo publica se
atualize a cada dia para enfrentar os constantes desafios que a assolam o mundo
contemporaneo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo Publica por Resultados. Eficiéncia. Democracia.



ABSTRACT

The Public Management by Results is a conceptual framework whose purpose is, in a way,
facilitate the process of creating public value of effective and integrated manner in order to
optimize it ensuring the achievement of results, effectively and efficiently. However, the
Public Management by Results is not restricted to obtaining results that meet the expectations
of legitimate beneficiaries of government actions, but focuses on what really matters to the
citizen and society: the effectiveness of social expectations; Furthermore, it also aims to
remedy the dysfunction related to excessive attachment to rules and procedures by easing the
conduct of the proceedings, thereby providing more efficiency in the distribution of public
resources. In this sense, this study has the general objective critically reflect on the need for a
public management model guided on results and social expectations in our reality. For this,
we used a support and bibliographic apparatus. The results show that in the case of the
Brazilian government spends public money poorly and has low efficiency in their results;
Additionally there is a misallocation of public resources, and proposed some ways to
overcome these deficiencies throughout the work, in addition, it was observed that the new
public management develops the idea that the budget process should open to public
participation possibilities, one Since participation in public administration has some
importance for the planning, priority setting, citizenship and democracy, among others. Thus,
the Public Management by Results has a role in this scenario of structural changes in the
opinion / manage public affairs, because today no longer admits the presence of an inefficient
and bureaucratic system procrastinatério but calls for a management model nature and a little
more entrepreneurial focus on social objectives. However, further research should be directed
in this direction in order that the public administration is update every day to face the constant
challenges that plague the modern world.

KEY-WORDS: Public Management by Results. Efficiency. Democracy.
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1 INTRODUCAO

Conforme Emilio Albi (1997), uma boa gestdo exige ponderacgdo e equilibrio entre fins
e meios, vindo a ser mais do que uma receita milagrosa de validade universal, podendo-se,
algumas vezes, socorrer-se de determinadas técnicas complementares. Entretanto, no caso da
gestdo dos servigos publicos, os gestores publicos contam com um grau de subjetividade na
interpretacdo dos critérios, chegando a se confundir algumas vezes a discricionariedade com a
arbitrariedade em que se privilegiam os outputs intermediarios, atividade realizada, ao invés
dos resultados, que vem a ser a melhoria social.

Nessa perspectiva, pode-se tomar como exemplos os hospitais, universidades,
departamentos de policia, tribunais de justica, entre outros, que respondem na sua gestdo a
outputs concretos, a saber, doentes tratados, alunos aprovados, prisdo de suspeitos, sentencgas
proferidas, entre outros, entretanto, as suas metas sdo claramente outras: ensinar, investigar,
curar e suprimir delitos na sociedade, etc.

Contudo, o fato de haver dificuldades na identificagdo dos outputs com os resultados,
ndo pode servir de justificativa para a irresponsabilidade dos gestores publicos quanto a
eficiéncia da atividade realizada.

A administracdo publica se encontra, no momento atual, numa fase de modernizacéao
sobre sua atuacdo, ou seja, 0s permanentes desafios a que esté sujeita obrigam-na a dispor de
alguns sistemas de informacdo capazes de efetivamente responder as exigéncias dessa
sociedade. Entretanto, tal situacdo ndo ira ocorrer se ndo buscar uma mudanca organizacional.

Entretanto, existe algumas dificuldades na introducdo de elementos de gestdo na
atividade das organizacGes publicas, uma vez que alguns politicos impedem uma distincéo
entre gestdo dos servigcos propriamente ditos e alguns aspectos politicos, ndo se conseguindo
fazer uma distincdo entre ambos. Em contrapartida, no cotidiano dessas organizacgdes existe
um peso excessivo de legislacdo sobre a atividade, o que determina a exigéncia de algumas
garantias juridicas e alguns procedimentos administrativos rigorosos no funcionamento
interno da administracdo, cujo cumprimento deve ser assegurado.

Nessa perspectiva, as diferentes organizacGes estatais desenvolvem uma atividade
regulada que é dirigida ndo somente aos administrados, mas aos demais Orgdos da
administracdo de que dependem e com os quais se relacionam.

Com isso, uma administracdo que pretenda adotar uma gestdo de servigos publicos

deve proceder a uma mudanga cultural, com enfoque nos circuitos de tomada de decisdes, na
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gestdo de recursos humanos, flexibilizacdo das configuracdes juridicas que adotam, além da
redefinicdo dos centros de responsabilidades, entre outros.

Por sua vez, a mudancga passa a ser necessaria quando se pretende passar de um
conceito de administracdo a um verdadeiro conceito de gestdo publica.

Nesse contexto, a eficiéncia nada mais é do que a adequacdo entre a valoracdo do
resultado e o custo realizado para a sua obtencdo, tendo como premissa minimizar 0s meios
ou maximizar os resultados. Entretanto, ndo se pode duvidar de que a eficiéncia da gestdo
publica resulta da qualidade do desenho das instituicbes, da atuacdo da administracdo, ao
nivel da delegacgdo de poderes, das regras de financiamento, dos incentivos, entre outros.

Diante desses fatos, do ponto de vista bibliogréafico deve-se, de certa forma investir em
pesquisas de gestdo publica por resultados, pois 0s que saem ganhando com tais estudos ndo
sdo somente os gestores publicos propriamente ditos, mas toda a sociedade, uma vez que
devemos analisar os fatos de forma holistica, ou seja, analisando-se a totalidade e as inter-
relacBes que envolvem uma gestdo publica por resultados, com eficiéncia.

E importante destacar que em nossa sociedade a busca pelo aumento da produtividade
e da eficiéncia atinge em nossa realidade todos os setores sociais, ndo estando excluida dessa
perspectiva a realidade da gestdo publica, uma vez que a mesma acaba sendo responsavel por
fazer com que exista ou ndo a produtividade esperada de outros setores que dela dependam,
acabando por gerar um efeito dominG. Nessa perspectiva, é de certa forma importante,
estudarmos de forma critica reflexiva o modelo de uma gestdo publica pautada em resultados
e refletirmos criticamente se em nossa realidade existe tal aplicagdo ou n&o. Assim,
buscaremos contribuir com algumas reflexdes sobre tais fatos.

Nessa perspectiva, qual o impacto que um modelo de gestdo publica por resultados
pode trazer de positivo a nossa sociedade, sera que os gestores publicos tem de fato uma
preocupacdo com um modelo de gestdo pautado em resultados? Buscaremos desenvolver
essas problematicas ao longo da monografia.

Nesses termos, 0 presente trabalho tem como objetivo geral: Refletir criticamente
sobre a necessidade de um modelo de gestdo publica pautada nos resultados e nos anseios
sociais em nossa realidade. Em relacdo aos objetivos especificos destacamos: a) Fazer uma
reflexdo critica sobre as teorias que embasam a gestdo publica e o modelo gerencial b)
Refletir criticamente sobre o que se espera de um gestor publico com base em uma gestao
publica por resultados; ¢) Contribuir com algumas reflexdes tedrico-criticas para a construcéo

de uma cultura com énfase na eficiéncia e eficacia em sua gestao publica.
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Este trabalho esta classificado como bibliografico tendo sido obtido através da leitura
e reflexdo de fontes como: livros, periodicos, dissertacOes, teses e artigos que tratam da
tematica em questdo.

A justificativa do trabalho ocorreu pela curiosidade da pesquisadora em relagéo a
busca por uma gestéo publica voltada para resultados, além de que estes escritos podem servir
para melhoria da gestdo publica profissional, e conseqlientemente para a satisfacdo dos
anseios sociais.

Sendo assim, a problematica do estudo é: Como analisar criticamente o modelo de
gestdo publica por resultados pautada na eficiéncia e eficacia comprometida com as
demandas sociais?

Dessa forma, o presente trabalho esta dividido em introducéo, revisdo da literatura,

metodologia, resultados e discussao, conclusao e referéncias.
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2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 Gestdo Publica e Administracao Publica: Conceitos Gerais

O cenério politico e econdmico atual € um constante desafio a gestdo publica, pois a
globalizacdo dos mercados, 0s avangos tecnoldgicos e a crescente exigéncia dos
consumidores sdo fatores que impactam os resultados econdmicos, sociais, politicos,
tecnoldgicos de uma sociedade. Essas variaveis ambientais passaram a requerer um maior
grau de flexibilidade na forma de administrar.

No entanto, em meio a esse cendrio de constantes desafios a gestdo, os conceitos de
gestdo e administracdo publica ndo séo tdo claros, existindo algumas controvérsias, pois ora
0s autores o utilizam como sinénimos, ora o0s apresentam com definicdes diferentes.
Entretanto, para o presente trabalho, consideramos como conceitos distintos, muito embora na
vasta doutrina sobre o tema esse seja um entendimento minoritario.

Nessa perspectiva, uso da palavra “Gestdo” vem, de certa forma, se intensificando néo
somente em nosso pais, mas no mundo, sobretudo em uma época de constantes avangos e
mudancas acima mencionadas. O vocabulo gestdo vem do latim gestione, tendo como
significado o ato de gerir, geréncia, administracao.

A administracdo Publica, por sua vez, segundo Ribeiro (2013) tem como objeto o
trabalho humano para o servico a ser prestado pelo Estado para a promog¢do do bem comum,
de todos, sendo, portanto, 0 campo de conhecimento que tem por objeto o estudo do trabalho
humano e sua relacdo com 0s recursos materiais.

A gestdo publica, por outro lado, compreende as fungbes administrativas de planejar
(prever e organizar), comandar, coordenar e controlar.

Guerreiro (1990), por sua vez, define gestdo como o0 conjunto de atividades que tem
como finalidade obter o melhor resultado possivel, utilizando-se dos recursos disponiveis de
modo que as atividades devem seguir um conjunto de normas, principios e funcBes para
ordenar os fatores de producgdo que objetivam o controle e avaliagdo da eficiéncia no alcance
dos resultados.

Contudo, deve-se levar em consideracdo que o cidaddo constitui a pedra angular das
instituicdes democréticas, sendo considerado como o ponto de vista mais importante para a
avaliacdo do impacto das crescentes reformas do setor publico passa a ser o cidaddo. Nesse
contexto, embora as atividades realizadas pelo setor privado sejam, de certa forma, eficientes,
com alta produtividade e satisfagdo dos clientes, “o desempenho das organizagdes do setor

publico esta diretamente relacionado a sua capacidade de alcangar resultados de alto valor
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publico de uma forma que propicie o progresso dos principios democraticos” (BURGON,
2010, p. 9). Ou seja, os resultados na gestao publica devem esta sempre atrelados ao uso dos
principios democraticos nas tomadas de decisoes.

Conforme Ribeiro (2013), o nosso ordenamento legal e constitucional em relacdo aos
principios que regem a administracdo publica remonta ao Decreto-lei n°® 200/67, trazendo
como principios fundamentais o planejamento, coordenacéo, descentralizacdo, delegacéo de
competéncia e controle. Por sua vez, a Constituicdo Federal de 1988 trata como principios
fundamentais dispostos em seu art. 37, a legalidade, a impessoalidade, a moralidade, a
publicidade e eficiéncia, enquanto que nos arts. 70 a 75 tratam sobre o controle dos atos
administrativos que impactem sobre o patriménio econdmico-financeiro do Estado. A Lei de

Responsabilidade Fiscal (LC 101/00) reforcou, de certa forma, o principio do planejamento.

2.2 Contextualizacdo Histérica da Administracdo Publica no Brasil

Até meados da década de 1930, pode-se considerar que a Administracdo Publica
Brasileira era meramente Patrimonialista, sendo basicamente representada por elites que se
alternavam no poder e pela ndo separacdo entre o patriménio publico e o privado. Nesse
sentido, o Brasil era representado por um federalismo onde prevalecia apenas o interesse de
elites. Conforme Paula (2005), a rede fiscal era confundida com a apropriacdo de rendas,
monopolios e concessoes.

Os cargos publicos, por sua vez, ndo eram profissionalizados, além de ser dada pouca
importancia as esferas locais. Sendo assim, a administracdo publica tinha um papel secundario
devido a importancia que era dado a arrecadacdo tributaria. Segundo Paula (2005), ndo existia
uma separagdo entre as esferas politica e econdmica, chegando a confundir-se, ocasionando
uma luta pelo poder em razdo da administracdo do patriménio de grande valor, dai o seu
carater patrimonialista. Segundo Bresser Pereira (2009), devido esse carater patrimonialista,
eram comuns praticas de nepotismo e corrupgdo, o que, de certa forma, infelizmente, deixou
alguns vestigios em nossa atualidade, que deve ser repelido.

Contudo, a gestdo publica brasileira foi durante algum tempo considerada precéaria por
conta de resisténcia as mudancas e seu carater patrimonialista. Nogueira (1997, p.7), por sua
vez, argumenta que “a existéncia de descompassos e desajustes no coragdo do Estado
colocava em oposi¢do governo e aparato administrativo comprometendo todo o desempenho

institucional”. Ou seja, 0 Estado precisa atuar de forma organizada administrativamente.
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Entretanto, com o advento da crise da Bolsa de New York em 1929, com a restrigéo
dos paises desenvolvidos a importacdo do café do Brasil, que na época era um dos principais
produtos da exportacdo brasileira, gerou-se uma crise de superproducdo em que o Brasil
passou a intervir no setor de producdo de bens e servigos. Porém, esse € 0 cenario em que
acabou por surgir a Administracdo Burocratica, empreendida principalmente pelo governo
de Getulio Vargas.

Tal reforma de Estado empreendida pelo Governo Vargas foi instituida com o objetivo
de proteger o Estado do sistema até entdo vigente no pais, iniciando-se a implantacdo de uma
burocracia profissional com os principios organizadores de padronizacdo e centralizacéo.
Conforme Bresser Pereira (2009, p. 207), o advento da reforma burocratica do servico publico
na década de 1930 aconteceu devido o fato de que a administragdo patrimonial “mostrava-se
incompativel com o capitalismo industrial e com os regimes parlamentares politico-liberais
que surgiram no século XIX”. Dai a necessidade de um novo modelo burocratico.

Nessa perspectiva, foi instituido o modelo da Administracdo burocratica de Weber no
pais em uma tentativa de profissionalizacdo do servico publico com o estabelecimento de
novas praticas e o surgimento do Departamento de Administracdo do Servigo Publico
(DASP). A partir de entdo se passou a utilizar a burocracia governamental hierérquica para a
prestacdo de servicos publicos e para o cumprimento de metas estabelecidas pelo servigo
publico no pais.

Por sua vez, esse modelo de administracéo publica burocratica adotado pelo nosso pais
na Era Vargas, baseando-se nas ideias do modelo racional legal do soci6logo Max Weber, traz
algumas caracteristicas, a saber, a hierarquia da autoridade; o carater legal das normas e
regulamentos; o carater formal das comunicacBGes; a impessoalidade das relacdes, a
especializacdo da administracdo, o controle dos processos administrativos; métodos
impessoais de recrutamento pessoal e o sigilo.

Conforme Friedberg (apud BOUDON, 1995, p. 399) a burocracia apresenta sete tragos
caracteristicos, a saber, a continuidade dos principios sobre 0s quais a autoridade se apoia; a
existéncia de um corpo de regras impessoais que delimitam as esferas de competéncia, 0s
direitos e deveres de cada um; a existéncia de hierarquia de funcgdes; a prevaléncia de
qualificacdo como regra de acesso as diferentes fungdes com a exclusdo de outros critérios
como parentesco, clientelas ou outras que resulte na existéncia de um sistema de formacéo e,
sobretudo, de exames que permita detectar e sancionar essas qualificacOes; a separacdo das
funcbes de direito da propriedade dos meios de producédo e o predominio do procedimento

escrito no funcionamento cotidiano. Na perspectiva de Weber, essa forma organizacao seria
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mais eficaz, uma vez que possibilitaria uma forma de execugdo mais racional, objetiva,
previsivel e calculavel, independentemente das pessoas carregadas em sua execucdo, vendo
como eficécia a despersonalizacdo e padronizacdo das atividades humanas.

Entretanto, Friedberg (1995), também traz a tona que um considerdvel nimero de
estudos empiricos destacam que, de certa forma, as organizacfes burocraticas apresentarem
um funcionamento com falta de maleabilidade, levando a comportamentos rigidos e ritualistas
entre seus membros e longe de se mostrarem eficazes, consistiram em ciclos viciosos de
ineficacia e burocratizacdo.

Portanto, tendo em vista a aplicacdo do modelo burocratico na Administragdo Publica,
teve-se inicio alguns desvirtuamentos e disfuncbes de tal modelo com o excesso de
formalismo, de conformidade as rotinas, papeldrio e resisténcia as mudancas, além de apego
aos regulamentos. Segundo Merton (apud CAMPOS, 1978), 0 processo de submissdo a norma
que antes era considerada como objetivo meio, passou a ser fim em si mesmo, ocasionando
um deslocamento de objetivo. Conforme Merton (1978), a disciplina ndo era mais
considerada como uma medida destinada a fins especificos, mas passou a aparecer na vida do
burocrata como um valor imediato, surgindo, assim, o formalismo, que nada mais é que o
apego excessivo aos procedimentos formais podendo ser exagerado a tal ponto de interferir
nos fins da organizacao.

Por outro lado, para Merton (1978), outro desvirtuamento encontrado na burocracia € a
identificacdo afetiva dos funcionarios burocraticos com o seu modo de vida. Como possuem
orgulho de seu oficio comecam a se opor a toda e qualquer mudanca na rotina estabelecida,
dando énfase ao carater impessoal nas relagcbes, evitando-se 0 minimo contato pessoal
possivel. Para Crozier (1981), a burocracia representa um legado paralisante do passado, no
qual prevalecia uma conceituagdo estreita e limitada dos meios de cooperacdo entre as
pessoas.

Contudo, deve-se observar que mesmo com todas as disfungdes apresentadas, deve-se,
de certa forma, ressaltar que a administragdo burocratica weberiana foi o primeiro modelo de
administracdo publica estruturado no pais, sendo alguns de seus principios citados e copiados
até hoje no ambiente publico.

Todavia, o Departamento Administrativo do Setor Publico, anteriormente citado para
facilitar a implementacdo do modelo burocratico no pais, ndo logrou éxito, ndo funcionando
em sua total plenitude, ocasido em que fora extinto em 1986 para dar lugar a Secretaria de
Administracdo Publica da Presidéncia da Republica (SEDAP), que, por sua vez, também fora

extinta em 1989 para dar lugar a Secretaria de Administracdo Federal da Presidéncia da
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Republica (SAF), que transformou-se em 1995 no Ministério de Administragdo Federal e
Reforma do Estado (MARE). Entretanto, na atualidade, as atividades de gestdo do governo
Federal estdo centradas no Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestéo.

Nessa perspectiva, no governo Vargas e no governo de Juscelino Kubistchek,
passaram a ser percebidas de forma mais clara algumas disfun¢fes do modelo burocréatico da
administracdo, surgindo, por exemplo, a Comissdo de Simplificacdo da Burocracia (COSB).

Porém, segundo Nogueira (1998), a rigidez formalista da prépria maquina
administrativa do Estado estava se mostrando atrelada a padrfes de conduta e organizagdo
incompativel com as mudancas aceleradas e desafios do mundo contemporaneo, tal situacdo
fez com que desencadeasse uma série de reformas com a finalidade de modernizacdo da
administracdo publica rumo a uma nova gestdo publica.

Por sua vez, a Nova Gestdo Publica teve sua origem no final da década de 1970 no
governo de Margareth Thatcher, como consequéncia da insatisfacdo da opinido publica
inglesa em relacdo a baixa qualidade dos servicos publicos. Segundo Pinto (2008), o
movimento da nova gestdo publica refere-se a énfase no incremento da qualidade e na
cobertura dos servicos publicos como meta considerada, de certa forma, principal.

Entretanto, para Bresser Pereira (2009, p.211), “a Nova Gestdo Publica ficou em
evidéncia porque a Administracdo Publica burocrética havia exaurido suas possibilidades”.
Segundo Rocha (2001), a bibliografia elaborada sobre a Nova Gestdo Pdblica ressalta a ideia
de que se trata de uma abordagem interdisciplinar, que tem como ponto fundamental com a
implementacdo das politicas publicas de forma eficiente.

Para tanto, deve-se destacar que foram criadas as agéncias, de forma que a
terceirizacdo dos servicos publicos permitisse a descentralizacdo das atividades do Estado.
Entretanto, as politicas publicas ficaram a cargo dos ministérios. Segundo (Paula, 2005),
também foi realizada no periodo a separacao entre as atividades de planejamento e execucgéo
do governo.

Nesse sentido, conforme Paula (2005) criou-se algumas medidas organizativas e
administrativas, a saber, a privatizacdo de empresas estatais que atuavam em areas
estratégicas, criagdo de organismos de regulacdo de servicos publicos privatizados,
flexibilizag&o dos contratos de trabalho, e ainda a utilizacdo de ideias e ferramentas gerenciais
advindas do setor privado.

A Nova gestdo Publica, por sua vez, introduziu o conceito de administracdo publica

com avaliacdo de desempenho e eficiéncia, procurando introduzir uma mudanca cultural que
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tem como objetivo construir um Estado que responda as necessidades dos cidaddos. No que

tange as caracteristicas desse novo modelo de gestéo publica, tém-se:

a) contextualizar o cidaddao como cliente foco;

b) dar o sentido claro da missao da organizacao publica;

c) delegar autoridades;

d) substituir normas por incentivos;

e) elaborar orcamentos baseados em resultados;

f) expor operacfes do governo a concorréncia;

g) procurar solucbes de mercado e ndo apenas administrativas;

h) medir o sucesso do governo pelo cidad&o;

i)descentralizacdo politica, transferindo-se recursos e atribui¢es para os niveis politicos
regionais e locais;

J) descentralizacdo administrativa, atraveés da delegacdo de autoridade aos administradores
publicos, transformando-0s em gerentes cada vez mais autbnomos;

I) organizagdes com poucos niveis hierarquicos, em vez de piramidais;

m) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total;

n) controle a posteriori, em vez de controle rigido, passo a passo, dos processos
administrativos;

p) administracdo voltada para o atendimento do cidadao, e ndo auto-referida.

De acordo com Slomski (2008), a Nova Gestdo Publica é uma reforma de Estado que
necessita de mudancas legais e que, de certa forma, foi efetivada no processo de transicao de
uma administragdo burocratica para uma administracdo gerencial. Entretanto, a reforma
pressupde mais liberdade na gestdo da entidade publica, constituindo uma das formas de
viabilizar a governanca na gestdo publica.

Todavia, em relacdo a algumas distingdes entre 0 modelo de Administragdo Publica
Burocratica e a Nova Gestdo Publica, observa-se que enquanto a administracdo burocratica é
auto-referente e se concentra no processo em suas proprias necessidades e perspectivas, sem
considerar a alta ineficiéncia envolvida, j& a administracdo gerencial, por sua vez, é orientada
para o cidaddo, voltada para o consumidor, e se concentra nas necessidades e perspectivas do
mesmo. Sendo assim, administrador publico preocupa-se em oferecer servicos, visa atender

aos cidaddos, mas ndo as necessidades da burocracia.
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Outra diferenga entre ambos 0os modelos é que enquanto a administracdo burocrética
acredita em uma racionalidade absoluta, que a burocracia estd encarregada de garantir, a
administracdo gerencial da Nova Gestdo Publica, pensa na sociedade como um campo de
conflito, cooperagéo e incerteza, na qual os cidaddos defendem seus interesses e afirmam suas
posi¢des ideoldgicas.

Nesse contexto, enquanto que a Administracdo Burocratica € centralizadora e
burocratica, a Nova administracdo Publica prega a descentralizacdo, com delegacdo de
poderes, atribuigdes e responsabilidades para os escaldes inferiores.

Enfim, a administracdo Burocratica refere-se ao formalismo, a rigidez e o rigor técnico
enquanto que a Nova Administracdo Publica preza, de certa forma, pelos principios de
confianca e descentralizacdo da decisdo, exigindo formas flexiveis de gestdo, horizontalizacédo
de estruturas, descentralizacdo de funcgdes e incentivos a criatividade e inovacao.

Entretanto, essa teoria que tem como base o Novo modelo de Gestdo Publica ndo é
perfeita e embora tenha sido utilizada e adaptada em diversos paises, algumas criticas também
sdo feitas em relacdo a Nova Gestdo Publica, como sédo feitas a toda teoria, a comecar por
Rocha (2001) que entende que o conceito da Nova Gestdo Publica ndo significa o
aparecimento de novas ideias, uma vez que 0 movimento apenas procura substituir a gestdo
publica tradicional por processos e técnicas de gestdo empresarial.

Conforme Teixeira e Santana (1995), na Nova Gestdo Publica existe uma tendéncia a
se fazer uma comparacdo entre as melhores empresas privadas e o setor publico tomado em
termos agregados e representado em geral apenas pelos piores exemplos que predominam na
midia. Sem mencionar o fato de que para alguns autores, ndo se pode existir uma
identificacdo automatica entre a gestdo empresarial e publica, uma vez que a atividade
governamental possui natureza especifica, ndo se podendo, desta forma, ser reduzida ao
padréo de atuagéo do setor privado, tendo, assim, o setor publico e o privado possuem rumos
diferentes na concepcéo de tais autores.

Todavia, mesmo recebendo criticas, percebeu-se no final do século XX a necessidade
e possibilidade, de certa forma, de aplicacdo da Nova Gestdo Puablica na tentativa de
implementacdo de mudancas na gestdo publica, de forma que a administracdo publica se
tornasse apta a assumir o desafio do aumento de demanda da sociedade atraves da prestacdo
de servigos publicos com transparéncia e responsabilidade.

Segundo Rocha (2001), a Nova Gestdo Publica trouxe, de certa forma, alguns
beneficios para os servi¢os publicos, uma vez que a administracdo publica viu-se, de certa

forma, forcada a adotar estratégias, clarificando seus objetivos, missdo e aumentando a
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capacidade de inovacgdo e flexibilidade. Contudo, segundo tal autor, também é fato que
ocorreram modificacdes de sua aplicacdo ocorrendo filtros conforme estruturas e culturas de
cada pais.

Porém, apesar das criticas recebidas, a ado¢do de alguns principios da Nova Gestao
Publica como accountability, empowerment, qualidade na prestacdo de servicos, énfase nos
resultados e na necessidade de serem medidos o planejamento estratégico e os indicadores de
avaliacdo pela Administracdo Publica Brasileira, tem modificado conceitos e tornado a gestao
publica, de certa forma, mais eficiente, eficaz e transparente. Essa teoria acrescentou um
pouco mais de pressdo para tornar as organizagdes publicas, de certa forma, mais responsivas
para os cidaddos como clientes participativos, sendo, um avanco para a Administracdo
Publica contemporanea.

Contudo, deve-se considerar a aplicacdo dos preceitos da Nova Gestdo Publica na
Administracdo Publica do Brasil ndo teve como resultado o abandono total das ideias da

teoria da burocracia weberiana, mas uma transformacao e aprimoramento das mesmas.

2.3 Repensando os Conceitos de Eficiéncia e Resultado na Administragdo Publica

Inicialmente deve-se considerar que a Administracdo Publica é regida por principios
gue se encontram estabelecidos na Constituicdo Federal de 1988 em seu artigo 37 e tais
principios regulam e limitam, de certa forma, as acbGes dos Orgdos publicos, seus
administradores e servidores.

Neste ambito, em seu texto original os principios que se encontravam originalmente
instituidos eram os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade,
entretanto, em 1998, com neoliberalismo e a nova ordem econdmica instalada no mundo
através da globalizacdo levou o Brasil a realizar uma reforma administrativa, incluindo o
principio da eficiéncia em seu rol.

O principio da eficiéncia foi, entdo, inserido em nossa constituicdo com o objetivo de
transformar o modelo de administracdo burocratica em administracdo gerencial. Dessa feita, 0
principio que antes em nossa constituicdo federal era implicito passou a ser explicito,
ganhando, de certa forma, forca e vinculando a atuacdo administrativa de forma um pouco
mais rigida.

No que tange ao conceito de eficiéncia, segundo Coelho (1979), a eficiéncia consiste

no emprego do menor numero recursos de forma a se obter a melhor relacdo custo-beneficio
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entre os objetivos estabelecidos e os recursos utilizados. Entretanto, para que iSso ocorra 0s
recursos devem ser empregados de forma racional.

Por outro lado, a conceituacdo de eficiéncia as vezes também vem acompanhada das
definicdes diferenciadoras e complementares de eficicia e de efetividade. Conforme Motta
(1990), a eficiéncia refere-se ao cumprimento de normas e a reducdo de custos. Sendo assim,
sua utilidade é verificar se um programa publico foi executado de maneira mais competente e
segundo a melhor relacdo custo-resultado ou ndo. Eficacia refere-se ao alcance de resultados e
a qualidade dos produtos e servicos e sua utilidade é verificar se os resultados previstos foram
alcancados em termos de quantidade e qualidade ou néo.

Entretanto, a efetividade, por sua vez, refere-se ao efeito da decisdo publica e sua
utilidade é verificar se o programa responde adequadamente as demandas, aos apoios e as
necessidades da comunidade ou ndo. De forma simplificada, avaliar eficiéncia é saber como
aconteceu; a eficicia, o que aconteceu; a efetividade, que diferenca faz o que aconteceu ou
ndo as demandas sociais.

Nessa perspectiva, a eficiéncia nada mais é que a relacdo entre 0s insumos e 0s
resultados, sendo, todavia, necessario a utilizagdo do minimo de insumos para produzir um
determinado resultado ou a obtencdo de méximos resultados para um determinado nivel de
insumos, a eficiéncia pode ser medida por meio dos resultados, da produtividade e dos custos.
Porém a efetividade, diferentemente, sinaliza o éxito do programa e é focada em seus
resultados.

Porém, também é possivel uma diferenciacdo conceitual entre os trés termos
dependendo dos objetivos considerados. A titulo de exemplificacdo, se a iniciativa em analise
pretende “construir bibliotecas”, a eficacia, por sua vez, sera avaliada pela observacdo do
produto fisico da acdo: a biblioteca. J& a eficiéncia, sera considerada pelo célculo da relacéo
entre 0s recursos gastos e o produto executado enquanto que a efetividade pode ser avaliada
como o efeito que essa biblioteca trouxe para o nivel da populagdo alvo ou néo.

Nesse enfoque, a eficiéncia passa a assumir suas vertentes, sendo que a primeira é
organizar e estruturar a maquina estatal a fim de torna-la mais racional para que as
necessidades da sociedade sejam alcancadas de forma satisfatoria, porém, a segunda vertente
é regular a atuacdo dos agentes publicos buscando que esses tenham um maior desempenho
possivel a fim de que atinjam os melhores resultados.

Ja em relagdo ao conceito de resultado, por outro lado, ndo existe um consenso
tedrico unanime para a sua utilizacdo. Porém, segundo Rua (2007, p. 7), “a palavra resultado

[...] & genericamente usada para designar coisas tdo diferentes quantos produtos
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intermediarios e preliminares, produtos finais, efeitos e até impactos”. Isto é, a palavra
resultado busca geralmente produtos e servicos finais.

Assim, uma das possiveis maneiras de se de definir o conceito de resultados ou de
efeitos (outcomes) é contrapd-los a definicdo de produtos (outputs). Segundo Figueiredo e
Figueiredo (1986), “os produtos (policy outputs) séo indicadores do que 0s governos estéo
fazendo, de suas prioridades, e das demandas que estdo sendo atendidas, [...] e objetivos
perseguidos. Mas produtos ndo significam resultados”.

Por sua vez, Rua (2007, p. 8), define que um “[...] produto final € sempre uma saida
direta, objetivamente constatavel, da operacdo de um sistema: bens ou servi¢cos como vacinas
aplicadas, livros distribuidos, refei¢des servidas, etc [...]”. Nesse sentido, uma escola, algumas
horas de disponibilidade de atendimento médico, aumento de professores com especializacdo
e mestrado, a extensdo de rodovias pavimentadas e o nimero de veiculos da frota da policia,
entre outros, sdo considerados produtos. Mas a construcdo fisica de mais uma escola e
aumento do numero de professores com especializacdo e mestrado ndo implica,
necessariamente, o aumento da qualidade da educacdo o que, enfim, é o que importa para o
cidaddo e para a sociedade. Nesse contexto, uma simples oferta de médicos pode néo levar a
melhoria das condi¢cBes de salde, pelo menos, ndo no grau almejado pela sociedade. Tal
situacdo também pode ser dita sobre a melhoria das rodovias e as mortes no transito e sobre o
aumento das viaturas e o0 caos da seguranca publica.

Dessa forma, apesar de serem de certa forma importantes por comporem a cadeia
causal que pode levar aos resultados e, do ponto de vista politico, por propiciarem alguma
noc¢do de acdo e de producdo dos governos, 0s produtos por si s6 ndo garantem os efeitos nas
condicdes sociais que se pretende alterar. Ou seja, os efeitos sdo a consequéncia do produto,
que segundo Rua (2007), a mudanca pelo produto final ndo é apenas resultado, mas deve-se
analisar se estes produtos atenderam aos resultados esperados ou ndo pelos proprios gestores

publicos e pela populacdo beneficiaria final do produto trazido pelo poder publico.
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2.4 Gestdo Baseada em resultados no Setor Publico

De acordo com Hilario (2009, p. 7), “[...] énfase em resultados ¢ colocar os fins acima
dos meios, é superar obstaculos processuais para garantir o alcance dos objetivos”. Ja segundo
Serra (2008), a Gestdo Publica por Resultados ¢ um marco conceitual cuja finalidade é, de
certa forma, facilitar o processo de criagcdo de valor publico de forma efetiva e integrada, a
fim de otimiza-lo, assegurando o alcance dos resultados, com maxima eficacia e eficiéncia.

Por sua vez, Gomes (2009), aduz que “[...] 0 modelo de GpR é uma das principais
recomendacdes do receitudrio da NGP”. O mesmo autor também traz a tona que o modelo de

Gestao Pablica por Resultados se caracteriza:

[...] na etapa de formulacdo da politica publica, pela traducdo dos objetivos em
resultados e, na etapa de implementagdo das agBes para atingi-los, pela
predominancia da orientacdo por resultados em substituicdo a outros mecanismos de
coordenacdo, como a coordenagdo por supervisdo direta, a padronizagéo de procedi-
mentos e a padronizacéo de habilidades (GOMES, 2009, p. 67).

Entretanto, deve-se ressaltar que a Gestéo Publica por Resultados “...] ndo se restringe
apenas a obtencdo de resultados que satisfacam as expectativas dos legitimos beneficiarios
das agdes governamentais” (BRASIL, 2009, p. 6). Trata-se, por outro lado, de uma estratégia
de gestdo que visa o desenvolvimento e a melhoria sustentavel dos resultados da organizacao
conforme dispde Hilario (2009). Todavia, segundo Correa (2007), para que a Gestdo Publica
por Resultados tenha éxito é necessario mais do que simplesmente a implementacdo de
mecanismos de avaliagéo institucional.

Consoante Correa (2007), a Gestao Publica por Resultados,

[...] é viabilizada por diversos mecanismos gerenciais, comegando pelo PE das acles
governamentais — sejam elas organizadas em projetos ou programas; ampliagdo da
flexibilidade gerencial; desenvolvimento de indicadores de desempenho; e, por fim, o
monitoramento e a avaliacdo de desempenho que, além da mensuragdo das metas
estabelecidas, fornece subsidios para retroalimentacdo de informagBes para o
desenvolvimento de futuras metas gerenciais [...] oS projetos e programas de governo
devem estar em consonancia com o PE, bem como com os objetivos de governo, para que
ndo venham a perder sua prioridade em detrimento de outras a¢des integradas ao PE, ou
mesmo pelo fato de ndo gerarem resultados eficientes ( CORREA, 2007, p. 498).
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Nesse contexto, segundo Gomes (2009), A Gestdo por Resultados tem como foco o
que de fato interessa ao cidaddo e a sociedade: a efetividade dos anseios sociais; além disso,
visa remediar a disfuncéo relacionada ao apego excessivo as normas e procedimentos, através
da flexibilizacdo da conducdo dos processos, propiciando dessa forma mais eficiéncia na
distribuicéo dos recursos publicos.

Nessa perspectiva, por Gestdo por Resultados pode-se entender o ciclo que comeca
com o estabelecimento dos resultados desejados, a partir da traducdo dos objetivos de
governo; prescreve 0 monitoramento e a avaliagdo do desempenho da organizacdo ou da
politica publica a partir do alcance desses resultados; e retro-alimenta o sistema de gestéo,
propiciando acgdes corretivas decorrentes dessa avaliacao.

Porém, além desse esquema basico, o modelo confere, de certa forma, autonomia
processual aos agentes executores, compondo ainda o seu arcaboucgo instrumentos de
contratualizagcdo do desempenho que prescrevem os resultados, as autonomias concedidas e as
san¢Oes positivas e negativas diante do desempenho alcancado.

Todavia, de forma simplificada, podemos listar as seguintes caracteristicas integrantes
do modelo de gestdo por resultados: o alinhamento de expectativas de forma clara e
transparente, entre todos 0s agentes politicos, externos e internos, sobre quais sao as diretrizes
e 0s objetivos da organizacdo, por meio da traducdo destes em resultados e metas a serem
atingidas, o que inclui a definicdo de indicadores para sua apura¢do; concessao de autonomias
aos executores / implementadores das politicas publicas; contratualizacdo de resultados,
autonomias e sancdes; avaliacdo dos resultados e retro-alimentacdo do sistema de gestdo para
eventuais corre¢cdes de rota, constituindo assim uma ferramenta gerencial; fortalecimento de
uma modalidade de “accountability” cujos “principals” sdo tanto os cidaddos em relagdo aos
politicos, quanto estes em relacdo a burocracia — baseada no desempenho mensurado a partir
de indicadores de resultados; modificacdo do comportamento autoreferido da burocracia,
substituindo pela atengdo a metas claras e contratualizadas.

Dessa feita, a contribuicdo esperada do modelo para o aumento da eficiéncia da
administracdo publica é clara e simples. A transparéncia dos objetivos, resultados e metas da
organizacdo diminuiria os problemas relacionados aos déficits de informacdo quanto aos fins
e permitiria o compartilhamento e o engajamento coletivo em torno dos mesmos objetivos, o

que favoreceria, de certa forma, a racionalidade do sistema e da organizacéo. Além disso, isso
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ainda permitiria um controle mais efetivo sobre o desempenho dos governos, pelo cidadao e
demais “stakeholders™, além do desempenho dos burocratas, pelos politicos.

Sendo assim, esse modelo se caracterizaria, na etapa de formulacdo da politica
publica, pela traducdo dos objetivos em resultados e, na etapa de implementagdo das acdes
para atingi-los, pela predominancia da orientacdo por resultados em substituicdo aos outros
mecanismos de coordenacao, tais como a coordenacgdo por supervisdo direta, a padronizacao
de procedimentos e a padronizacdo de habilidades.

Porém, uma discussdo que possui, de certa forma, importancia no modelo de gestdo
por resultados, diz respeito aos indicadores de resultados. Os indicadores de resultados s&o
utilizados tanto para operacionalizar o modelo como para permitir a avaliacdo do alcance das
metas propostas. Conforme Jannuzzi (2005, 138), “os indicadores apontam, indicam,
aproximam, traduzem em termos operacionais as dimensdes sociais de interesse definidas a
partir de escolhas tedricas ou politicas realizadas anteriormente.” Dessa forma, Sdo 0S
indicadores que viabilizam a traducdo dos objetivos em medidas apreensiveis, ocasionando a
traducdo dos objetivos em indicadores de resultados.

Entretanto, segundo Jannuzzi (2004, p. 26-32), tal escolha de indicadores ndo pode ser

feita de maneira aleatéria, mas deve observar um conjunto de propriedades, a saber:

v Relevancia social: refere-se a pertinéncia de sua producdo para se indicar uma questdo
social de relevancia contemporanea;

v Validade: refere-se ao grau de proximidade entre o conceito e a medida, isto é, a sua
capacidade de representar o0 conceito abstrato, o objetivo, o resultado, a que o
indicador se propde a “substituir” ou “operacionalizar”;

v' Sensibilidade: refere-se a capacidade do indicador de refletir as mudancas da dimensao
social de interesse;

v' Especificidade: refere-se a sua capacidade de refletir alteragdes estritamente
decorrentes das politicas publicas empreendidas;

v Cobertura e desagregacdo: refere-se a capacidade de medir a dimensdo social de
interesse em diversos estratos e ‘“recortes” uteis ao planejamento das politicas

publicas — recortes espaciais, socio-demograficos, sdcio-econdmicos, etc.;

1 ~ . . . e

Os stakeholders sdao qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pelos objetivos da empresa.
Por exemplo: Cidadaos, credores, grupos de empreiteiros, consumidores, fornecedores, comunidade local e
publico em geral.
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v" Confiabilidade: relaciona-se a qualidade dos dados, primarios ou ndo, usados no
computo do indicador, como significancia estatistica de planos amostrais, precisdo de
registros administrativos, imparcialidade dos questionarios aplicados em surveys, etc.;

v' Periodicidade e tempestividade: referindo-se a regularidade e a tempestividade com
que os dados componentes podem ser obtidos para o célculo do indicador, sdo de
suma importancia para viabilizar eventuais correcfes de rotas nas politicas publicas
na periodicidade desejada e em tempo habil;

v" Historicidade e comparabilidade: disponibilidade de séries histéricas extensas e
comparaveis, de modo a permitir o cotejamento do valor presente com situacfes do
passado, inferir tendéncias e avaliar efeitos de eventuais politicas publicas
implementadas;

v" Inteligibilidade, comunicabilidade e reprodutibilidade: refere-se a transparéncia da
metodologia de constru¢do do indicador, de forma a viabilizar sua compreenséo e
eventual reproducéo;

v' Factibilidade dos custos de obtencdo: é imperativo que o indicador seja produzido a

custos razoaveis e compensadores.

Contudo, pela simples apresentacdo dessas propriedades, revela-se a dimensdo do
desafio que o modelo da gestdo publica por resultados enfrenta. Assim, tendo em vista o ciclo
I6gico do modelo, que vem a ser a definicdo de metas, avaliacdo do efeito, acdo
corretiva/planejamento, deve-se, de certa forma, garantir a especificidade do indicador e/ou a
medicdo dos efeitos liquidos daquela politica pablica especifica, levando-se em consideracdo
as interferéncias do mundo social e das outras politicas publicas, uma vez que dificilmente
pode-se assegurar esse especificidade a partir de estatisticas oficiais gerais, sendo tal
propriedade satisfeita por meio de avaliacdes de efeitos especificas e contratadas no ambito da
prépria politica pablica.

Dessa forma, o modelo de gestéo por resultados prescreve, de certa forma, 0 aumento
da flexibilidade e a autonomia dos gestores sobre 0S meios, recursos e pProcessos,
estabelecendo controles também a posteriori, sendo essenciais instrumentos de
contratualizagdo entre coordenadores e gestores das politicas publicas, por meio dos quais sdo
definidos os resultados a serem alcancados, traduzidos em indicadores e metas claras; a
flexibilidade e autonomias concedidas aos gestores, porém também prevé sancGes, positivas e

negativas, que serdo aplicados quando da avaliagdo do alcance dos resultados.
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2.4.1 A ineficiéncia do Gasto Publico no pais: necessidade de incentivos na alocacéo de

recursos publicos

Conforme Ribeiro (2008), infelizmente o Estado brasileiro gasta mal o dinheiro
publico, isso é fato notdrio da populacdo em geral. A ineficiéncia do gasto puablico é nossa
regra. A eficiéncia do mesmo é excecdo. Embora tenhamos uma série de teorias sobre formas
de tornar o Estado Brasileiro eficiente e centrado em resultados, a pratica mostra que as
avessas do que se fora lido se é feito na administracdo publica brasileira em que o desejo de
poder as vezes infelizmente é o ingrediente basico que move o administrador publico, pouco
se preocupando com os resultados gque atenda aos anseios sociais. Todavia, temos uma
realidade de um Brasil com dimensGes continentais, sendo também um Estado pesado,
oneroso, mas que necessita de politicas publicas que tenham objetivos claros e transparentes e
resultados para os brasileiros.

Entretanto, Ribeiro (2008), ressalta que a eficiéncia do gasto publico é de certa forma,
uma condicdo necessaria para que o Brasil possa ter um maior crescimento econémico, menor
desigualdade social e educacional, oportunidades de emprego, menor violéncia e uma
qualidade de vida mais compensadora para a sua populacao.

Entretanto, os governos tem, de forma geral, pouca cobranca para agir com eficiéncia
se for comparado ao setor privado. Afinal, a firma que ndo da lucro vai a faléncia, porém os
governos ndo correm esse risco. Nesse sentido, quando um percentual elevado da renda do
pais passa pelas méos do governo, isso significa que um setor com baixos incentivos para ser
produtivo pode chegar a ter prioridade na decisdo de alocacdo dos recursos escassos da
sociedade. O resultado nada mais é do que a baixa eficiéncia e produtividade e, novamente,
pouco crescimento.

Porém, Mendes (2009), argumenta que o elevado nivel de gastos decorre da forma
como estd estruturado o sistema politico brasileiro e, de certa forma, da capacidade
demonstrada pelo poder publico para gerar receita fiscal. Ja que no que tange o baixo grau de
eficiéncia Mendes diz ainda que uma de suas causas esta relacionada a uma ma alocacgéo de
recursos publicos que, ao gerar excesso de verbas em algumas areas, acaba criando incentivos
para a aplicacdo pouco cuidadosa dos recursos nessas areas ao passo em que outros segmentos
do setor publico acabam sofrendo com a insuficiéncia de verbas, ndo tendo com ter condicdes
de oferecer servicos com um padrdo minimamente aceitavel. Tal fato é inadmissivel em um

modelo de gestdo centrado em resultados.
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Contudo, existem formas de se conciliar o controle do gasto com o aumento de sua
eficiéncia. Uma dessas formas se refere a realizacdo de reformas que redirecionassem 0s
recursos publicos para as areas onde eles gerariam , de certa forma, um maior nivel de
beneficio social. Porém é bem sabido que reformas enfrentam resisténcias dos beneficiérios
do atual modelo, muito embora o Poder Executivo Federal dispde de alguns instrumentos
para promover tais reformas, bastando para tanto uma agenda clara de reformas e estar
disposto a pagar o custo fiscal necessario a formacéo da maioria no Parlamento.

Todavia, Mendes (2009) diz ainda que, uma possivel causa do alto custo do setor
publico no Brasil é o fato do Fisco ter alta capacidade de arrecadacdo, sendo este um fator que
diferencia o Brasil dos demais paises da América Latina.

Ja Ribeiro (2008), por sua vez, apresentou um ranking de eficiéncia de dezessete
paises da América Latina, entretanto, o Brasil ficou na décima posicao dentre os paises que
mais gastam, mas que possuem pouca eficiéncia. A Colémbia segundo esse ranking também é
um pais que gasta muito e também tem pouca eficiéncia, porém parte do gasto excessivo da
Colémbia advém de suas elevadas despesas na area militar. Mas e o Brasil? Néo se é
admissivel que se arrecade tanto, com um aumento de impostos anualmente, mas que a
qualidade dos gastos ndo sejam eficiente. Algo deve ser feito para mudar tal fato!

A Republica Dominicana, por exemplo, parece conseguir fazer muito com pouco
dinheiro, ja a Guatemala, por outro lado, gasta pouco, porém tem resultados de eficiéncia
ruins. Dai se observa que a decisdo de gastar € uma escolha politica, entretanto tal decisdo nao
deixa de ser isenta de condigdes, limitacGes e incentivos impostos pelo sistema politico de
cada pais. O governo é, de certa forma, o maior consumidor de servi¢cos e produtos de uma
nacao, devendo para tanto, apresentar resultados eficientes de tais gastos, porém para que isso
ocorra deve-se procurar as causas de expansdo de tais gastos de forma a soluciona-los.

Conforme Mendes (2009), € evidente que ha causas historicas na baixa qualidade do
gasto publico brasileiro. Como exemplo disso tem-se que o baixo nivel educacional da
populacdo afeta negativamente a qualidade dos servigos. Além disso, tem-se a questdo da
desigualdade social pois a maior parte dos servigos publicos € usada pela populacdo menos
favorecida economicamente, enquanto que as classes médias e alta ndo tem preocupagdo com
a melhoria de sua qualidade.

Todavia, 0 que se pretende enfatizar um pouco no presente trabalho é a questdo dos
incentivos e seus critérios de racionalidade. De acordo com Mendes (2009), como exemplo de
tais fatos tem-se a questdo de alguns critérios de distribuicdo aos municipios do Fundo de

Participacdo dos Municipios, do ICMS e das compensacdes e royalties por exploracdo de
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recursos naturais S&o pouco racionais, uma vez que enviam recursos para municipios que ndo
precisam de complementacéo de verbas, acabando ndo beneficiar as periferias metropolitanas
e cidades médias da regido do Nordeste, locais esses que se encontram algumas vezes com
falta de infraestrutura e de servigos publicos de qualidade, mas que tais recursos nao chegam a
alcancar. Além do mais, para tal autor, esses mecanismos de financiamento também geram
incentivos perversos, como a multiplicacdo de municipios, o que acaba a elevar o custo fixo
da administracdo publica, reduzindo a producdo de servicos publicos e multiplicando o
namero de méaquinas publicas de governos locais.

Por outro lado, segundo Mendes (2009), o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDS) vem praticando ha alguns anos uma politica de direcionamento
de crédito que subsidia as grandes empresas, entretanto, tais empresas poderiam tomar tais
recursos no valor de mercado, ndo tendo necessidade de tais subsidios. Porém para tal
financiamento se € utilizado recursos fiscais, tais como o Fundo de Amparo ao Trabalhador
(FAT), entretanto, tais recursos poderiam ter uma aplicacdo outra, gerando, de certa forma,
um melhor impacto sobre a qualidade dos servicos publicos prestados e na distribuicdo de
renda do pais, ou seja, deve-se repensar e mudar tal fato! Outra parte do FAT existe para
financiar programas de treinamento de trabalhadores, entretanto, acabam servindo para
financiamento de algumas centrais sindicais, ndo havendo clareza na aplicacdo de tais
recursos. Por outro lado, as centrais sindicais patronais também se beneficiam de verbas do
chamado “Sistema S”, entretanto, ndo reportam claramente os custos e beneficios dos projetos
financiados de tais verbas.

Ndo obstante, segundo Mendes (2009), tem-se também a questdo dos Fundos
Constitucionais de Financiamento, que, por sua vez, devem ser utilizados como ferramenta de
desenvolvimento regional. Nesse sentido, os Fundos Constitucionais da regido Norte,
Nordeste e Centro-Oeste, formados por 3% das receitas de imposto de renda e IPI, sdo
destinados a financiar investimentos privados naquelas regibes, entretanto, a taxa de
inadimpléncia é elevada e a capacidade de cobranga dos bancos publicos responsaveis pela
administracdo desses fundos é minima, existindo, sem mencionar o custo administrativo
gerado por esse sistema.

Além disso, ainda de acordo com Mendes (2009), dividas de grandes
empreendimentos agricolas sdo financiadas pelo Tesouro Puablico, seguidos de juros
favorecidos e perddes por inadimpléncia, o que acaba por gerar resisténcia politica a
implantacdo de modernos mecanismos de seguro de renda. Tal fato também nédo é admissivel

para se obter resultados eficientes para a sociedade.
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Ademais, em relacdo ao campo dos recursos humanos, para Mendes (2009), a ndo
regulamentacdo do direito de greve para os funcionarios publicos fez com que surgissem
algumas associacOes sindicais capazes de obter salarios acima da média, gerando mais gasto e
pouco incentivo a produtividade.

Entretanto, para Mendes (2009), duas teses, de certa forma, tém sido repetidas no
debate cotidiano sobre politica fiscal e controle de gastos no pais, sendo a primeira a tese de
corte na capacidade de financiamento do governo e a da reforma politica como pré-condicéo
para as demais reformas.

Todavia, quando o objetivo é elevar a eficiéncia do gasto, 0 que é preciso fazer ndo € o
corte de financiamento de forma generalizada do poder publico, mas cortar o financiamento
de alguns programas e setores privilegiados como 0s acima descritos, entre outros tantos, que
podem ser objeto de pesquisas futuras na area de gestdo publica, pois a fonte da ineficiéncia
esta nesses gastos desnecessarios e pouco produtivos para a sociedade.

No que se refere as reformas politicas embora apresentem resisténcias, pode-se listas
alguns sucessos recentes, pois muito embora algumas delas tenham ficado incompletas, o
sucesso de algumas, demonstram, de certa forma, a capacidade de a¢do do poder executivo, a
saber, a Lei de responsabilidade fiscal, o saneamento financeiro dos estados, sistemas de
metas de inflacdo, lei de faléncias, privatizacdo de resseguro, reformas da previdéncia, entre

outras. Entretanto, tem-se muito a ser feito, estamos longe do ideal almejado.

2.5 A Funcdo e Profissionalizagao do Gestor Publico

Conforme Domakoski (2013), o gestor publico e demais atores publicos podem ser
definidos como aqueles que estdo envolvidos nos processos de administracdo publica, quer
seja na fase de planejamento, quer seja na fase de execucdo, cujo ambiente de trabalho no
qual se encontra busca, de certa forma, atuar na posi¢do de lider, tendo como uma de suas
finalidades atingir metas e objetivos previstos na fase de planejamento, tendo como exemplo a
realizacdo de receitas previstas, de novos investimentos, tais como a construcdo de avenidas,
reformas de ambientes publicos, entre outros.

Entretanto, no elenco dos desafios da administracdo publica contemporéanea e na busca
por superacdo de obstaculos que dificultam a sua capacidade de resposta as demandas da
populacdo, tem-se, de certa forma, de contar com a contribuicdo de gestores publicos
competentes e comprometidos. Contudo, conforme Pereira (2010), para que seja possivel

cumprir suas novas atribuicdes, esse novo gestor publico precisa, de certa forma, ser um
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profissional que busca reunir algumas caracteristicas e qualidades, tais como habilidades,
competéncias e atitudes, capacidade de inovar, apoiadas em um planejamento estratégico,
além disso, deve apresentar capacidade de lideranca, controle e transparéncia das atividades e
acoes que estiverem sob sua responsabilidade.

Contudo, deve-se ressaltar que conhecimentos, habilidades e atitudes ndo séo
conceitos iguais, mas apresentam diferencas. Os conhecimentos consistem no conjunto
consciente e acessivel de dados, informacdes e percepcdes adquiridos atraves da educacéo e
de experiéncias, sendo considerado o “fazer em agdo. Ja as habilidades, por sua vez,
consistem na capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais, ou seja, 0
“saber fazer” e, por fim, as atitudes consistem na acdo particularizada diante de um contexto
ou situacdo, ou seja, o “querer fazer”.

Para tanto, faz-se necessario que esse gestor utilize o instrumental tedrico e pratico
disponivel na ceara da administracdo publica, tendo uma visdo sisttmica da estrutura da
organizacdo e atuando de forma criativa, inovadora e proativa. Ndo é facil a tarefa de um
gestor publico.

Nesse contexto, ainda segundo Domakoski (2013), tem o gestor como funcédo
desenvolver planos estratégicos e operacionais que entendem ser um pouco mais eficientes e
eficazes na organizacdo, tendo como objetivo estabelecer regras, metas e procedimentos
adequados de desenvolvimento da organizacdo, devendo, entretanto, coordenar e implementar
as execucdes de controle e planos, fazendo, assim, valer seu espirito de lideranca e
responsabilidade buscando a cada dia o interesse da sociedade e dizendo néo a aplicabilidade
do clientelismo.

No que tange ao perfil do gestor publico, de acordo com Pereira (2010), exige-se na
atualidade que o mesmo possua lideranca, planejamento e pensamento estratégico,
conhecimento de administracdo publica gerencial, implantacdo e gerenciamento de mudancas,
andlise e gerenciamento de conflitos, negociacdo coletiva, conhecimento sobre
desenvolvimento de sistemas de recursos humanos, motivacéo e obtencdo de compromisso de
pessoas e equipes, entre outros.

Contudo, no contexto da nova administracdo publica que, por sua vez, é orientada pela
transparéncia, boa governanca e ética é, de certa forma, crescente a busca por gestores
publicos qualificados, de forma mais especifica com a adequacdo vocacional de servir ao
publico, através da competéncia profissional, capacidade de atuar em equipe e liderar pessoas,
habilidade comunicativa oral e escrita, também estando presente a questdo de falar outras

linguas, capacidade de utilizacdo de alguns recursos tecnoldgicos, além de idoneidade: ética,
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correcdo e respeito, conduta, integridade, honestidade, justica, lealdade, sustentabilidade
ambiental, cidadania, além de deveres civis e politicos. Assim hoje ndo se busca somente
gestores que tenham simplesmente conhecimento tedrico, mas que possuam uma conduta
compativel com a governanca publica, enfim, chegamos em um tempo em que a ética pode
contar um pouco mais que a simples teoria, sobretudo em épocas de escandalos diarios
envolvendo administradores do erario e que 0 agir com ética é excecao algumas vezes.

Dessa forma, o gestor publico e os demais atores devem fazer mais e melhor
multiplicando os recursos financeiros. Por sua vez, a utilizacdo da tecnologia da informacéo
nos processos administrativos, aliada a crescente descentralizacdo administrativa deixa claro
por onde devem comecar os governos futuros, a saber, pela busca constante da construcdo de
um novo paradigma da gestdo publica, que tem como foco o empreendedorismo em
perseguicdo de resultados cada vez melhores, embora dependam também da qualificacdo dos

atores publicos envolvidos.

2.6 A Lei de Responsabilidade fiscal e a responsabilizacdo do Gestor Publico

Mediante os desequilibrios das contas publicas e das administracfes irresponsaveis
frente aos entes publicos, surgiu a necessidade de enrijecer um pouco mais o controle sobre as
financas publicas e fortalecer os instrumentos de planejamento, estabelecendo metas,
objetivos e resultados a serem atingidos pelos gestores publicos.

Nesse contexto, com o objetivo de mudar a situacdo das contas publicas entrou em
vigor a Lei Complementar n°® 101/2000, a denominada Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF).
Conforme Sena e Rogers (2007), a Lei de Responsabilidade Fiscal teve seu surgimento
devido aos déficits publicos e ao acumulo de dividas resultante deles. Assim, as dificuldades
de gestdo dos recursos publicos vinham-se arrastando de um governo a outro, uma vez que
um ordenador de despesa assumia determinado cargo politico e mesmo sabendo das
condi¢Bes financeiras precérias da entidade, postergava agdes concretas e efetivas,
transferindo para outros mandatos o peso do desequilibrio das contas publicas. Dessa forma,
0S governos se viam obrigados a recorrer repetidas vezes aos endividamentos para cobrir as
deficiéncias orcamentarias, submetendo-se a altos juros para continuar financiando sua divida.
Todavia, por via de consequéncia, isso resultava na incerteza de saldar 0s compromissos
assumidos.

De acordo com Matias-Pereira (2006, p. 305),
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[...] com a Lei de Responsabilidade Fiscal foi deflagrado o processo para combater o
cronico desequilibrio fiscal da administracdo publica brasileira, tanto em nivel
federal, estadual, como municipal; por meio de um rigido controle do endividamento
pablico [...] (MATIAS-PEREIRA, 2006, p. 35).

Nessa perspectiva, a LRF, ao dispor sobre financas publicas voltadas para a
responsabilidade na gestéo fiscal, tem como alguns de seus objetivos: a melhoria da qualidade
das acdes de gestdo fiscal dos recursos publicos confiados aos administradores publicos e a
proibicdo aos abusos que provocam danos ou prejuizos ao patrimdnio publico.

Entretanto, conforme Sena e Rogers (2007), a Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF)
atribuiu novas funcbes a contabilidade publica objetivando o controle orgcamentario e
financeiro, garantindo-lhe um carater mais gerencial. Assim, a partir da LRF enfatizou-se o
interesse das informagfes contabeis ndo apenas a Administracdo Publica e aos seus gestores,
mas também a sociedade que se tornou mais ativa no processo de acompanhamento e
fiscalizacdo das contas governamentais, conforme leremos um pouco mais adiante no item
referente a Gestdo Participativa.

Contudo, de acordo com Nascimento e Debus (2002) além de Toledo Jr e Rossi
(2005), A Lei de Responsabilidade Fiscal — LRF incorpora alguns principios e normas
decorrentes de experiéncias internacionais aplicadas na correcdo de problemas semelhantes

aos enfrentados pelo setor pablico brasileiro, como:

v" FMI — Fiscal Transparency: a) transparéncia dos atos que envolvam atividades
fiscais passadas, presentes e programadas ou futuras; b) reforca o
planejamento; c) informacdes orcamentarias apresentadas periodicamente
aumentando a publicidade e a prestacdo de contas.

v' CEE - Tratado de Maastricht: a) critério para verificacdo da sustentabilidade
financeira dos Estados-membros; b) comprometimento dos membros com
metas fiscais e com déficits fiscais excessivos; ¢) metas orcamentarias e para o
endividamento, monitorados por uma comisséo.

v" Nova Zelandia — Fiscal Responsibility Acy: a) o Executivo tem liberdade para
orcar e gastar, porém, exige-se forte transparéncia sobre esses itens; b) reducéo
das dividas publicas a niveis prudentes; c) alcancar e manter niveis de
patrimonio liquido para enfrentar possiveis riscos fiscais; d) gerenciamento dos

riscos fiscais existentes.



35

v" EUA - Budget Enforcement Act: a) aplicado apenas ao Governo Federal; b)
Congresso fixa metas de superavit e os mecanismos de controle seguem as
regras do Budget Enforcement Act; c) Sequestration: limitacdo de empenho
para garantir limites e metas orcamentarias; d) compensagdo orcamentaria: atos
que levem ao aumento das despesas devem ser compensados com reducéo de

outras despesas ou aumento de receitas.

De acordo com os autores anteriormente referidos, a Lei de Responsabilidade Fiscal,
LRF, estabelece as administracGes publicas de todas as esferas de governo, o conceito de
gestdo publica fiscal responsavel, entretanto, tal fato pressupde além de uma a¢édo planejada e
transparente, a prevencao de riscos, o equilibrio das contas pablicas, o cumprimento de metas
e de resultados e o cumprimento de varios limites, dentre os quais se destacam os limites com
gastos de pessoal e com o montante do endividamento pablico. Assim, a LRF tem como
objetivo prevenir os déficits nas contas puablicas, manter sob controle o nivel de
endividamento publico, impedindo que os gestores assumam obrigacGes e encargos sem a
correspondente fonte de receita ou a reducdo da despesa, e impOe a imediata correcdo dos
desvios na conduta fiscal, com a finalidade de assegurar o equilibrio das finangas publicas.

Entretanto, para que seja possivel cumprir os objetivos acima descritos, a LRF
estabelece, por exemplo, que quando o Ente Publico ultrapassa o limite prudencial (95% do
limite maximo) fica vedada a concessdo de vantagens e reajustes de qualquer natureza,
criacdo de cargos, empregos ou funcdes, alteracdo da estrutura funcional que aumente as
despesas, provimento de cargos publicos e contratacdo de horas extras. Por outro lado,
estabelece também, que, no caso de ser extrapolado o limite maximo permitido, 0s excessos
deverdo ser eliminados nos dois quadrimestres seguintes, sendo que pelo menos 1/3 (um
terco) no primeiro. Contudo, caso 0 gasto com pessoal excedente nédo for reduzido aos limites
permitidos, o infrator sofrera as san¢Ges previstas.

Dessa feita, a Lei de Responsabilidade Fiscal (LC n° 101/2000) exige dos gestores
publicos responsabilidade na gestao fiscal dos entes publicos, independentemente de qual for
sua esfera de governo. Por sua vez, Cruz et al (2001, p.16) identificam os seguintes pontos
componentes do conceito de gestdo fiscal responsavel, com base no § 1° do artigo 1°, da
LRF:

a) acdo planejada e transparente;
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b) prevencéo de riscos e corregéo de desvios;

c) afetacdo do equilibrio das contas publicas;

d) cumprimento de metas de resultados entre receitas e despesas;

e) obediéncia a limites, visando ao equilibrio das contas publicas;

f) condicBes no que tange a rendncia de receita;

g) condicdes no que tange a geracao de despesas com pessoal;

h) condicGes no que tange a geracdo de despesas com a seguridade social,

i) condicdes no que tange a geracao de despesas com as dividas consolidadas e mobiliarias;
J) condic¢des no que tange as operacdes de crédito, inclusive por antecipacdo de receita;

k) condicbes no que tange a concessao de garantias;

I) condic¢des no que tange a inscrigdo em restos a pagar.

Contudo, na pratica sabemos que ndo existe uma efetivacdo concreta do que se é
estabelecido no artigo 1°, pardgrafo primeiro da LRF.

Porém segundo propde Nascimento e Debus (2002), acdo planejada nada mais é do
gue aquela baseada em planos previamente tracados pelos Executivos e que estdo sujeitos a
apreciacdo e aprovacdo dos Legislativos. Os instrumentos preconizados pela LRF para o
planejamento do gasto publico sdo os adotados na Constituicdo Federal, a saber, o Plano
Plurianual (PPA), a Lei de Diretrizes Orcamentéarias (LDO) e a Lei Orcamentaria Anual
(LOA). Todavia, o que a LRF reforca € o papel da atividade de planejamento e de execucao
do gasto publico, pois se ndo houver um planejamento eficaz, ndo somente o gestor publico
mas toda a sociedade acaba pagando caro por tal iniciativa através da auséncia de resultados
coerentes com o que se arrecadou, cultura essa que deve mudar em uma perspectiva de gestao
por resultados!

Entretanto, de acordo Nascimento e Debus (2002), o planejamento deve estar
associado a transparéncia na administracdo, que segundo a LRF sera alcancada por meio do
conhecimento e da participacdo da sociedade, sobre os instrumentos de planejamento e da
propria transparéncia publica. Para tanto, 0s mecanismos instituidos para esta finalidade séo: a
participacdo popular na discusséo e elaboracdo dos planos e orcamentos (PPA, LDO e LOA),
a disponibilidade das contas dos administradores para consulta e apreciagdo pelos cidadédos e
instituicOes da sociedade, além de emissdo de relatorios periodicos de gestdo fiscal e de

execucdo orcamentaria, com acesso publico e ampla divulgacdo durante todo o exercicio.
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Por sua vez, Matias-Pereira (2007, p.75) afirma que:

O planejamento é uma préatica essencial na administracdo — publica ou privada —,
devido aos beneficios que a utilizacdo desta ferramenta traz as organizacdes. Entre
eles, podemos destacar a elevacdo da eficiéncia, eficacia e efetividade da
organizacdo, pois contribui para evitar a desorganizacdo nas operacdes, bem como
para 0 aumento da racionalidade de alcancar os objetivos da organizacdo. O
planejamento possibilita a coordenacdo de diferentes pessoas, projetos e acdes em
curso; a aplicacdo racional (otimizada) dos recursos disponiveis ou escassos; e 0
aumento da responsabilidade ao lidar com mudangas, na medida em que faz parte do
processo de planejar e especular sobre fatores do ambiente que afetam a organizacéao
(MATIAS PEREIRA, 2007, p. 75).

Nesse sentido, com a vigéncia da LRF o planejamento nos entes ganhou, de certa
forma, forca e destaque. Assim, os instrumentos de planejamento do setor publico, a saber, o
PPA, LDO e LOA, diante das novas normas precisam manter uma sintonia, devendo as acoes
entendidas como prioritarias para determinado exercicio, estarem contempladas na execucao
do planejamento, sem mencionar que as metas fiscais e de resultado devem ser compativeis
entre 0s instrumentos, inclusive as novas despesas, reforcando o papel da acdo de planejar.

Por sua vez, para Toledo Jr e Rossi (2005, p. 42), a Lei de Diretrizes Orcamentarias &,
de longe, 0 meio para planejar a contengdo do déficit e da divida, uma vez que para o autor,
grande parte das inovacOes tem previsdo nesse instrumento or¢camentario. Segundo Andrade
et al (2006), na LDO sdo definidas as diretrizes que orientardo a administracdo na elaboracao
da proposta or¢camentaria e na sua execu¢do, sendo selecionadas dentre as diversas acGes
governamentais constantes no PPA aquelas que serdo prioritarias durante a elaboracdo da
LOA (Lei Orcamentéaria Anual) e da sua execu¢do, compatibilizando-as com 0s recursos
publicos arrecadados, proporcionando assim condi¢fes para que as demandas especificas da
sociedade sejam priorizadas e realizadas.

Nesse sentido, sendo o Plano Plurianual (PPA), o planejamento de médio prazo das
administracdes publicas, nele constam todos os programas e a¢fes do governo, cabendo aos
gestores publicos, por meio da LDO estabelecerem dentre estes programas e agdes, quais séo
prioritarias, normatizar procedimentos a serem seguidos quando o equilibrio das contas
publicas estiver ameacado e estabelecer metas fiscais e de resultado que serdo executadas em
determinado exercicio financeiro pela LOA, sendo que esta devera apresentar demonstrativo
confirmando a compatibilidade com as metas e resultados especificados na LDO,
comprovando, assim, a integragdo entre os instrumentos de planejamento da administracao

publica, ndo agindo de forma isolada.
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Entretanto, Matias-Pereira (2006) ressalta que a LRF se encontra em processo de
consolidacdo e que existem entes publicos com problemas sérios em suas finangas publicas,
decorrente de décadas de descontrole e gastos ndo eficientes. Assim, a LRF é responsavel por
uma nova cultura nas administragdes publicas, visando a erradicacdo da mé& gestdo da coisa
publica e 0 combate sistematico a corrupcao, com a finalidade de se chegar ao equilibrio nas
contas estatais, na perspectiva de melhoria na prestacdo dos servicos publicos, gerando-se a
consciéncia da necessidade de um controle eficiente sobre os recursos publicos existentes para
evitar que estes sejam mal geridos.

No que tange a responsabilizacdo do gestor publico, esta se refere as sangoes
(punicbes) que os responsaveis podem sofrer pelo mau uso dos recursos publicos. Entretanto,
tais sancOes estdo previstas na legislacdo que aborda os crimes de responsabilidade fiscal (Leli
n°® 10.028, de 19 de outubro de 2000), no Decreto-Lei n° 201/67, bem como em outros
diplomas legais que estdo mencionados na Lei de Responsabilidade Fiscal.

Assim, para o gestor pablico que ndo cumprir a LRF existe dois tipos de sanc¢des, a
saber, as institucionais que estdo previstas na propria LRF, e as pessoais que estdo previstas
nas leis ordinarias que tratam de crimes de responsabilidade fiscal. Entretanto, deve-se
entender por sancdes institucionais aquelas dirigidas aos poderes, entes da Federacdo ou
Orgdos; enquanto que as pessoais sao aquelas aplicadas a propria pessoa fisica que praticou o
ilicito. Muito embora, na pratica, sabemos que poucas punicdes sdo de fato aplicadas ao mau
gestor publico que descumpre o disposto na LRF e nas leis que abordam os crimes de
responsabilidade fiscal.

Dessa forma, pode-se observar que a Lei de Responsabilidade Fiscal induz o fim do
descontrole de gastos, uma vez que a lei estabelece, de certa forma, normas de procedimento
para o uso dos recursos publicos, limitando despesas, obrigando a transparéncia das contas e
prevendo sancGes para os desvios de condutas. Assim, a LRF refor¢a um pouco a ideia de que
as informacdes contabeis ndo se destinam apenas aos gestores publicos, mas principalmente
ao cidadao brasileiro a fim de que este possa avaliar o desempenho dos governantes na
aplicagdo dos recursos disponiveis, 0s quais foram auferidos por meio de tributos recolhidos

pelo Tesouro Nacional.
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2.7 Gestao Participativa

Segundo Cunha (2005, p. 22), gestdo participativa nada mais ¢ do que “governo e
comunidade realizando, em conjunto, o planejamento da administragdo, a tomada de decisdes
execucao e fiscalizacdo das politicas publicas adotadas”.

Nesse contexto, a Constituicdo Federal de 1988 introduziu alguns mecanismos que
estimulam a integracdo da sociedade nos processos de construcdo e de manutencdo do Estado
brasileiro. Com o seu advento, surgiu no Brasil novos institutos e postulados de insercédo
democréaticos como reserva de garantia dos direitos dos cidaddos. Através da abertura da
participagdo popular busca-se alcangar um verdadeiro avango quanto a ampliagdo do discurso
dos proprios individuos. Esses, todavia, devem compartilhar, ao lado do Estado, parcelas do
poder circulante entre 0s seus integrantes, justificando-se, assim, a existéncia da propria
democracia (governo do e para povo).

Porém, a Constituicdo por si s6, ndo muda a vida das pessoas e nem tem o poder de
solucionar todos os problemas do pais. O que ela pode ofertar é simplesmente a sustentacédo
legal aos atos dos cidaddos e tem como dever representar a vontade popular. Assim, 0 que
pode transformar a realidade de crise atual ¢ a “participagdo dos cidaddos” exigindo que as
aspiracdes do povo sejam atendidas.

No que tange a Administracdo Publica, observam-se tendéncias e arranjos de
instrumentos de participacdo popular, tais como o0 orcamento participativo, as audiéncias
publicas e, como fendmeno crescente nas esferas administrativas locais, os conselhos
gestores. Essa nova dinamica, legitimada por processos legalmente instituidos, traz a cena a
denominada “Gestao Publica Participativa”.

Porém, a gestdo publica participativa também é resultado de mandamentos legais de
cunho democratico, tais como a Lei n® 9.784/99 que incentiva a consulta a audiéncias publicas
(arts. 31 e 32) e a participacdo dos administrados, diretamente ou por meio de organizacdes
legalmente reconhecidas (art. 33), além de um universo imensuravel de leis locais especificas.

Entretanto, Castro e Gomes (2007), enfatizam, de certa forma, que a nova

administracdo publica se originou da importacdo de varias técnicas de gestdo para o setor
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pablico, como também do nascimento de novos conjuntos de ideias e crengas importantes na
area administrativa de um pais, uma administracdo contemporanea e democratica deve estar
focada, nas politicas publicas, na economia do setor publico, no processo de descentralizacdo
administrativa, nas estratégias de gestdo das despesas e resultados e nos gastos publicos.

Mas no ambito administrativo, se por um lado a participacdo popular pode gerar
interferéncia nos limites do poder discricionario do administrador publico, por outro se é
permitido fazer uma releitura do papel dos administrados que, por sua vez, agora passam a
ser co-responsaveis pelas acbes do préprio Estado.

Em contrapartida, os cidaddos ndo se limitam mais a prerrogativa de direcdo e
governo, mas a partir da ideia dessa diviséo de trabalho entre Estado e seus consortes, o papel
dos cidaddos nos conselhos também se inclina para a verificacdo da transparéncia na gestdo
publica. Nesse sentido, seu viés fiscalizador da probidade administrativa traz a tona a funcéo
de controle prévio da Administracdo Publica, ndo bastando somente a atuacdo do Poder
Judiciario, através do controle jurisdicional, do Poder Legislativo e de instituicdes como 0s
Tribunais de Contas, na emissao de parecer prévio sobre contas anuais dos prefeitos. Assim, 0
povo também passa a ter ndo somente direitos, mas responsabilidades na fiscalizagdo dos
gastos publicos e na sua eficiéncia.

Por sua vez, a Constituicdo de 1988, em seu artigo 5°, inciso XXIII estabelece que
“todo cidadado tem direito de receber dos 6rgdos publicos informagdes de interesse particular
ou de interesses publicos”. Porém a mesma legislagdo no art. 74, pardgrafo 2°, define que
qualquer cidaddo, partido politico, associacdo ou sindicato é parte legitima para denunciar
irregularidades ou ilegalidades das decisdes orcamentarias perante Orgdos externos
competentes. 1sso, naturalmente, é simplesmente a confirmacéo dos sistemas de controle que
cobre todas as esferas de governo; todos os momentos do processo e/ou ciclo orgcamentério;
todos os orcamentos publicos e todos os segmentos da administracdo publica, considerando,
todavia, a relevancia do custo-beneficio econdmico, social e politica das acGes
governamentais.

Contudo, na perspectiva de controle popular se vislumbra o amadurecimento de mais
um principio de teor democratico: o principio da participacdo do cidaddo na Administracéo
Publica, que, segundo autores como Soares (1997) e Di Pietro (2004), reforcam o processo de
descentralizacdo das formas de sua atuacdo e os modos de ampliagcdo dos instrumentos de
controle.

Com isso, a participacdo efetiva da comunidade na elaboracdo dos planos ja é

realidade em algumas cidades do Brasil, e principalmente nos paises ditos desenvolvidos, mas
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para que se torne uma realidade vivenciada por todos seria necessario incentivar esta
participacdo talvez através de uma Lei especifica para tal fim.

Nesse contexto, a Nova Gestdo Publica desenvolve a ideia de que 0 processo
orcamentario deve abrir a possibilidades de participagdo popular. Essa participacdo na
administracdo publica tem um pouco de importancia para o planejamento, na defini¢cdo de
prioridades, na cidadania e na democracia, esses fatores resultam na eficiéncia dos gastos
publicos. A medida que o cidaddo participa e entende de que forma os impostos s&o
arrecadados permitem aos gestores publicos desenvolver projetos, servigos e obras, ha, de
certa forma, uma atengdo maior sobre a forma como os recursos publicos estdo sendo
administrados, pois o cidaddo analisou o processo, ndo somente 0s resultados.

Assim, o orcamento publico permite estabelecer uma relacdo direta da populacdo com
a medicdo dos gastos publicos, uma vez que, no controle orgamentario pode-se conhecer onde
e como o0s recursos publicos sdo efetivamente empregados. Infelizmente, hoje € terrivel a
existéncia da corrupgdo no servico publico e o desvio e apropriacdo de recursos publicos,
situacdo essa vergonhosa, mas é a nossa realidade. Estas acGes requerem atitudes firmes e
transparente da parte dos gestores publicos com a finalidade de priorizar os interesses do
Estado para que os recursos publicos dispostos no orgcamento possam atender os objetivos da
sociedade, tendo em vista em vista a demanda com que 0s bens e servi¢os sao utilizados,
garantido-o0s no orcamento publico.

Assim, pode-se constatar que o modelo de administracdo, de certa forma, mais
adequado para sociedade brasileira é a gestdo publica democratica participativa, pois ela
procura aproximar através da “participacdo popular” a sociedade e 0 Estado para que ambos
enfrentem as adversidades que envolvem a nacéo na atualidade, uma vez que nem o Estado,
nem a Constituicdo, nem a populacdo conseguiriam resolver questfes dificeis separadamente,
mas somente através da unido de esfor¢os conjuntos. Entretanto, muito precisa ser feito na
nossa realidade nacional para que, de fato, exista essa gestdo democréatica participativa na
gestdo dos recursos publicos e para que os desejos de eficiéncia e eficacia nos gastos publicos

movam 0s gestores publicos bem mais que o simples desejo de poder.
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3 METODOLOGIA

3.1 Natureza da pesquisa

A pesquisa é um procedimento reflexivo, sistematico, controlado e critico que permite
descobrir novos fatos ou dados, solugdes ou leis, em qualquer area do conhecimento. Segundo
Rampazzo (2002), a pesquisa € uma atividade voltada para a solucdo de problemas por meio
de processos do método cientifico.

Nessa perspectiva, ndo se pode confundir a pesquisa cientifica com uma simples
indagacgdo, uma vez que ela utiliza um método cientifico que é o conjunto de processos ou
operacdes mentais que devemos empregar na investigacdo. Sendo, pois, esta linha de
raciocinio adotada no processo de pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 126).

Conforme Rampazzo (2002), o interesse pelo saber leva-nos a investigar a realidade
sob os mais diversificados aspectos e dimensdes. Assim, cada abordagem é realizada com
técnicas e enfoques especificos, conforme o objeto de estudo. Sendo que existem diversos
tipos de pesquisa, entre elas a documental, a bibliogréfica, descritiva, experimental, entre
outras. Entretanto, o presente trabalho pautou-se por uma pesquisa bibliografica, descritivo-

interpretativa.

3.2 Etapas da pesquisa

No que tange as etapas de realizacdo desse trabalho, a presente pesquisa de carater
bibliografico se organizou pelos seguintes direcionamentos, divididos em quatro etapas. A
primeira etapa consistiu na busca de informagOes que pudessem conceituar gestdo,
administragdo publica, historico da administracdo publica no pais, ou seja, em um
aprofundamento na revisdo de literatura sobre Gestdo Publica por resultados. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa bibliografica em livros, teses, dissertacdes e artigos sobre a Nova
Administracdo Publica. A segunda etapa consistiu na formulacdo de questdes sobre o tema e

objeto de estudo. O terceiro movimento metodol6gico, por sua vez, consistiu no inicio da
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escrita da revisdo da literatura apos as reflexdes criticas feitas anteriormente. E, por ultimo, na

concluséo sobre o tema com uma perspectiva critica-reflexiva sobre o mesmo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da pesquisa realizada no presente trabalho, observou-se que mudancas
proporcionadas pela propria evolucao da sociedade e pelas inovagGes préprias do processo de
globalizacdo no mundo fez com que os gestores publicos tenham que rever suas estruturas e
dindmicas de funcionamento devido as novas pressdes e dinamicas da sociedade, devendo,
portanto, responder de maneira mais adequada as exigéncias politicas, econémicas e sociais
através de resultados reais pautados nos principios da eficiéncia e eficécia.

Nessa perspectiva, observou-se que a “Nova Gestdo Publica” é, na verdade, uma
melhoria dos modelos anteriores, tendo o intuito de corrigir as disfungbes da burocracia.
Nesse sentido, observou-se que, de acordo com Bresser Pereira (2009, p.211), “a Nova Gestao
Publica ficou em evidéncia porque a Administracdo Publica burocratica havia exaurido suas
possibilidades™. Entretanto, viu-se que um desafio para o gestor publico da atualidade nesse
ambito da “nova gestdo publica” é transformar objetivos em resultados, uma vez que 0s
mesmos devem ter uma visdo sistémica e cronoldgica, exigindo-se, para tanto, um
planejamento adequado para que 0s objetivos sejam reais e efetivos, ndo somente
programaticos. Nesse sentido observou-se de acordo com Hiléario (2009, p. 7) que, “[...]
énfase em resultados € colocar os fins acima dos meios, € superar obstaculos processuais para
garantir o alcance dos objetivos”. Porém para Serra (2008), a Gestdo Publica por Resultados
€ um marco conceitual cuja finalidade é facilitar o processo de criacdo de valor publico de
forma efetiva e integrada, a fim de otimiza-lo, assegurando o alcance dos resultados, com
maxima eficacia e eficiéncia.

Mas uma gestdo publica empreendedora s6 podera ser de fato alcangada na medida em
que as organizagOes publicas consigam superar os limites tradicionais da administracdo
burocratica, uma vez que ao longo do trabalho observou-se que o modelo tradicional e
hierarquico de governo simplesmente ndo atende mais as demandas dos tempos complexos e

de répida transformac&o da atualidade.
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Por outro lado, por meio da presente pesquisa também se observou que essa teoria que
tem como base 0 Novo modelo de Gestdo Publica nédo é perfeita e embora tenha sido utilizada
e adaptada em diversos paises, algumas criticas também séo feitas em relacdo a Nova Gestao
Publica, como, por hora, sdo feitas a toda teoria embora ndo me coadune totalmente com tal
critica, a comecar por Rocha (2001) que entende que o conceito da Nova Gestéo Publica néo
significa o aparecimento de novas ideias, uma vez que 0 movimento apenas procura substituir
a gestdo publica tradicional por processos e técnicas de gestdo empresarial. Porém a nosso
ver, ndo se trataria de uma mera substituicdo, mas de uma sintese com melhorias e correcdes
de disfuncdes de modelos anteriores, tais como o burocratico.

Além do mais, Teixeira e Santana (1995) também afirmaram que na Nova Gestdo
Publica existe uma tendéncia a se fazer uma comparacédo entre as melhores empresas privadas
e 0 setor publico tomado em termos agregados e representado, em geral, apenas pelos piores
exemplos que predominam na midia, ndo sendo considerado uma comparacéo interessante a
ser feita. Por outro lado, observou-se também o fato de que ndo pode existir uma identificacdo
automatica entre a gestdo empresarial e a gestdo publica, uma vez que a atividade
governamental possui natureza especifica, ndo se podendo, desta forma, ser reduzida ao
padrdo de atuacdo do setor privado, possuindo, assim, rumos diferentes.

Porém, observou-se que mesmo recebendo criticas, percebeu-se no final do século XX
a necessidade e possibilidade da aplicacdo da Nova Gestdo Puablica na tentativa de
implementacdo de mudancas na gestdo publica, de forma que a administracdo publica se
tornasse apta a assumir o desafio do aumento de demanda da sociedade através da prestacdo
de servicos publicos com transparéncia e responsabilidade.

Por outro lado, também se observou que, de acordo com Ribeiro (2008), a eficiéncia
do gasto publico é, de certa forma, uma condicdo necessaria para que o Brasil possa ter um
maior crescimento econémico, menor desigualdade social e educacional, oportunidades de
emprego, menor violéncia e uma qualidade de vida mais compensadora para a sua populagéo.
Conforme Ribeiro (2008) o governo brasileiro, infelizmente, gasta mal o dinheiro publico e
tem resultados néo eficientes em tais gastos, ndo se tendo uma preocupacéo efetiva com os
resultados de fato.

Para Mendes (2009), os gastos decorrem da forma como esta estruturado o sistema
politico brasileiro e, de certa forma, da capacidade demonstrada pelo poder publico para gerar
receita fiscal. Segundo Mendes (2009), uma de suas causas estd relacionada a uma
distribuicdo ruim de recursos publicos que, ao gerar excesso de verbas em algumas areas,

acaba criando incentivos para a aplicacdo pouco cuidadosa dos recursos nessas areas ao passo
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em que outros segmentos do setor publico acabam sofrendo com a insuficiéncia de verbas,
ndo tendo com ter condicBes de oferecer servicos com um padrdo minimamente aceitavel.
Contudo, tal fato é inadmissivel em um modelo de gestdo centrado em resultados.

Contudo, foi observado que existem formas de conciliar o controle do gasto com o
aumento de sua eficiéncia, sendo uma dessas formas a realizacdo de reformas que
redirecionem os recursos publicos para as areas onde eles gerariam, de certa forma, um maior
nivel de beneficio social. Porém é sabido que as reformas enfrentam algumas resisténcias dos
beneficiarios do atual modelo. Mas observou-se que embora as reformas politicas apresentem
resisténcias, pode-se citar alguns sucessos recentes, pois muito embora algumas delas tenham
ficado incompletas, o sucesso de algumas, demonstram, de certa forma, a capacidade de acédo
do poder executivo, a saber, a Lei de responsabilidade fiscal, o saneamento financeiro dos
estados, sistemas de metas de inflagdo, lei de faléncias, privatizagdo de resseguro e reformas
da previdéncia.

No que se refere a Lei de Responsabilidade Fiscal, conforme Sena e Rogers (2007),
observou-se no presente trabalho que a LRF atribuiu novas funcbes a contabilidade publica
objetivando o controle orcamentério e financeiro, garantindo-lhe um carater mais gerencial.
Assim, a partir da LRF enfatizou-se o interesse das informagdes contabeis ndo apenas a
Administracdo Publica e aos seus gestores, mas também a sociedade que se tornou mais ativa
no processo de acompanhamento e fiscalizacdo das contas governamentais. Muito embora, na
pratica, sabemos que poucas as punicdes sao de fato aplicadas ao mau gestor publico que
descumpre o disposto na LRF e nas leis que abordam os crimes de responsabilidade fiscal.

Nessa perspectiva, mediante esse elenco dos desafios da administracdo publica
contemporanea, observou-se que se deve contar com a contribuicdo de gestores publicos
competentes e comprometidos, ndo somente detentores de saber, mas éticos. Entretanto,
conforme Pereira (2010), para que seja possivel cumprir suas novas atribuigcdes, esse novo
gestor publico precisa, de certa forma, ser um profissional que busca reunir algumas
caracteristicas e qualidades, tais como habilidades, competéncias e atitudes, capacidade de
inovar, apoiadas em um planejamento estratégico, além disso, deve apresentar capacidade de
lideranca, controle e transparéncia das atividades e acbes que estiverem sob sua
responsabilidade.

Dessa feita, observou-se que o exercicio da gestdo publica tem de se ajustar a nova
realidade mundial e os gestores publicos devem de estar preparados para assumir um papel
diferente e profissional nas organizacGes publicas. Porém, para que esta mudanca ocorra,

novas habilidades gerenciais necessitam ser reforcadas e desenvolvidas, devendo-se, para
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tanto, elevar a capacidade de resposta ndo apenas destes gestores, mas do conjunto de
servidores, de modo a promover uma mudanca comportamental, com o objetivo de
transformar a atitude burocratica em uma postura com um viés um pouco mais empreendedor

e propicie a melhor qualidade de vida para toda a populagéo.

5 CONCLUSAO

Através dos estudos realizados, percebeu-se que o proprio cenario politico e
econdmico atual traz constantes desafios a gestdo publica, uma vez que a globalizacdo
impacta os resultados econdémicos, sociais, politicos, tecnoldgicos de uma sociedade. Advindo
dai, portanto, a necessidade de uma maior flexibilidade na forma de administrar.

Sendo assim, a Gestdo Publica por Resultados tem o seu papel nesse cenario de
mudancas estruturais no modo de ver/gerir a coisa publica, pois a atualidade ndo mais admite
a presenca de um sistema burocrético ineficiente e procrastinatorio no que tange a se atender
ao cidaddo através de politicas publicas pontuais, mas deve-se mudar o foco do pensamento e
passar a vé-lo como um cliente que tem ndo somente direito, mas dever de ver e de participar
dos resultados do trabalho dos gestores publicos, através da gestao publica participativa.

Porém, ao longo do trabalho pode-se observar que a ‘“Nova Gestdo Publica por
Resultados”, se é que se ¢ possivel chama-la de “nova”, foi o resultado de uma evolugao
historica, passando desde uma administracdo de indole patrimonial, posteriormente por uma
administracdo de indole burocratica até chegar a uma administragdo com caracteristicas
gerencial/empreendedora. Com isso, observou-se que essa “nova” forma de gestdo ndo
consistiu no aniquilamento das administracdes anteriores, mas de suas transformacdes e,
portanto, sintese, demonstrando ser o que hoje, de certa forma, tenhamos de um pouco mais
eficiente.

No entanto, também se fora visto que o0s préprios conceitos de gestdo e administragdo
publica as vezes se confundem e por alguns autores sao tidos como sinénimos, muito embora
o presente trabalho tenha optado pela corrente minoritaria de autores em tal sentido,
passando-se a diferenciar os dois conceitos, conforme também se foi lido ao longo da
pesquisa.

Por outro lado, também foi trazido algumas criticas em relacdo a Gestdo Publica por
resultados e foi-se mostrado que a mesma ndo € perfeita, mas tem algumas contradi¢fes em

sua propria teoria, como todas as demais teorias, por isso 0 nome de teoria.
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Porém, também se observou que a gestdo por resultados procura estd pautada em
conceitos de eficiéncia e eficacia e, portanto, a fazer com que o gestor publico procure através
do uso minimo de recursos possiveis trazer resultados reais a sociedade, pois gerir a coisa
publica é mais do que o mero desejo de poder, mas deve-se esta centrado no desejo de poder
trazer resultados a uma sociedade que as vezes retira de seu bolso os Ultimos centavos de reais
para pagar os impostos, também por isso 0 home, algo imposto, nao voluntario, mas que néo
vé o retorno do mesmo em politicas pablicas de educacéo, saude, infraestrutura, entre outros.
Tal fato foi observado na pesquisa através do fato de que o governo brasileiro gasta mal o
dinheiro publico e tem pouca eficiéncia nos resultados, sendo realizada uma ma alocacdo dos
recursos publicos. Entretanto, tal situacdo precisa ser revista e repensada.

Para tanto, se fazer investimentos na contratacdo de gestores publicos capacitados para
lidar com tais fatos e se evitar desperdicios desnecessarios do erario também é, de certa
forma, uma possivel saida para amenizar um pouco tais danos, uma vez que infelizmente
muitos sdo os que tém o desejo de poder, mas poucos tem a capacidade e competéncia de
transformar objetivos em resultados que atendam aos anseios de uma sociedade que raramente
sabe interpretar os resultados de uma planilha de dados orcamentarios e distribuicdo de
recursos de seus gestores, mas que sabem que tem que pagar a conta cara de luz que chega no
final do més, que pouco entendem de inflacdo, mas que sabem que o mercado esta mais caro e
que terdo que trazer um pouco menos de alimentos.

Embora ndo se exista requisitos académicos para ser um gestor publico, as
consequéncias que os atos dos mesmos fazem a uma nagdo pode se repercutir por décadas,
tendo sido observado também ao longo do trabalho que hoje ser um gestor que tenha uma
conduta baseada na ética acaba sendo, a0 menos na teoria, um pouco mais importante que um
mero detentor de conhecimento, sobretudo em épocas de constantes descobertas antiéticas e
abusivas de alguns gestores.

Neste interim, ndo se tem uma receita magica para se fazer uma boa gestdo publica,
mas 0 que deve se ter € um gestdo que tenha em vista resultados que atendam de forma
eficiente e eficaz aos anseios da sociedade, que é o cliente chave desse “novo” modelo de
gestdo publica por resultados. Todavia, tal cliente que é o cidaddo ndo pode atuar apenas de
forma passiva, mas deve ter uma conduta participativa nessa gestdo, conforme também se foi
visto ao longo dessa pesquisa.

Portanto, embora ndo seja devidamente adequado se falar em concluséo, pois o
presente trabalho ndo se encontra totalmente concluido por si s6, mas é apenas um iniciador

de discussdes e ideias acerca da Gestao Publica por Resultados e seus impactos, espera-se que
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outras pesquisas sejam encaminhadas nessa dire¢cdo com o intuito de que a gestdo publica se

torne a cada dia um pouco mais eficiente e eficaz em seus resultados para com a sociedade.

6 REFERENCIAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. Os avancos e os dilemas do modelo p6s burocrético: a reforma
da administracdo publica a luz da experiéncia internacional recente. IN: BRESSER
PEREIRA, L. C. & SPINK, P. (orgs) Reforma do Estado e Administracdo Publica Gerencial.
Rio de Janeiro: FGV, 1998.

ANDRADE, N. A. (Organizador); AGUILAR, A. M.; MORAIS, E. M.; PEREIRA, R. C. M,;
FONSECA, V. R. Planejamento governamental para municipios. 2. reimpr., Sdo Paulo:
Atlas, 2006.

BOUDON, R. (Org.). Tratado de Sociologia. Rio de Janeiro: Jorge Zahar, 1995.

BOURGON, Jocelyne. Em busca de uma nova sintese para a administracdo publica:
textos para discussdo. Brasilia: ENAP, 2010.

BRASIL. Constituicdo - Republica Federativa do Brasil. 1988. Brasilia: Ministério da
Educacao.

Brasil. Presidéncia da Republica. Ministério do Planejamento. Secretaria de Gestdo. Melhoria
da gestdo publica por meio da definicdo de um guia referencial para medicdo do
desempenho da gestdo, e controle para o gerenciamento dos indicadores de eficiéncia,
eficacia e de resultados do programa nacional de gestdo publica e desburocratizacao.
Brasilia, DF: Ministério da Salde, 2009.113p.Disponivel em:http://www.gespublica.gov.br/
biblioteca/pasta.2010-1208.2954571235/Guia%20-%20Indicadores%20%28versao%20preliminar¥% 20Dez
%2009%29.pdf. Acesso em: 10 de fevereiro de 2015.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. Construindo o Estado republicano: democracia e
reforma da gestdo publica. Rio de Janeiro: Editora FGV, 2009.

CASTRO, R. G. de; GOMES, M. B. Administracdo Publica Contemporanea: Documento
de propriedade do CETEB: Centro Tecnoldgico de Brasilia/Universidade Gama Filho,
Brasilia,DF: 2007.

COELHO, Edmundo Campos. A retorica da racionalidade e o mito da estrutura. IUPERJ,
1979.

CORREA, I. M. Planejamento estratégico e gestdo publica por resultados no processo de
reforma administrativa do estado de Minas Gerais. Revista de Administracdo Publica, Rio
de Janeiro, v. 41, n. 3, p. 454-487, mai.-jun. 2007.

CRUZ, F. (Coordenador); VACCARI JR, A.; GLOCK, J. °; HERZMANN, N.; TREMEL, R.
V. Lei de responsabilidade fiscal comentada: lei complementar n°® 101, de 4 de maio de
2000. 2. ed. Séo Paulo: Atlas, 2001.

CUNHA, Elisabete Darci. Gestdo Municipal Participativa e o Papel da Escola. S&o
Paulo:Annablume, 2005.


http://www.gespublica.gov.br/%20biblioteca/pasta.2010-1208.2954571235/Guia%20-%20Indicadores%20%28versao%20preliminar%25%2020Dez%20%2009%29.pdf
http://www.gespublica.gov.br/%20biblioteca/pasta.2010-1208.2954571235/Guia%20-%20Indicadores%20%28versao%20preliminar%25%2020Dez%20%2009%29.pdf
http://www.gespublica.gov.br/%20biblioteca/pasta.2010-1208.2954571235/Guia%20-%20Indicadores%20%28versao%20preliminar%25%2020Dez%20%2009%29.pdf

49

DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Atos administrativos. In: DI PIETRO, Maria Sylvia
Zanella. Direito Administrativo. 17. ed. atual. Sdo Paulo: Atlas, 2004. Cap. 7, p. 183-2309.
DOMAKOSKI, Amauri. Como o governo compra: analises e procedimentos adotados. S&o
Paulo: Atlas, 2013.

EMILIO Albi; GONZALEZ-Paramo, J.M. y LOPES Casasnovas, G. Gestion Publica.
Editorial Ariel. Barcelona,1997.

FIGUEIREDO, Argelina M. C. e FIGUEIREDO, Marcus F. Avaliacdo Politica e avaliacdo
de politicas: um quadro de referéncia tedrica. Textos IDESP, no 15, 1986. (pags. 1 a 23).

FRIEDBERG, Echard. O poder e a regra: dinamica da acdo organizada. Lisboa: Instituto
Piaget, 1995.

GUERREIRO, Reinaldo. Modelo Conceptual de Sistema da informacdo para a gestdo
econdmica: uma contribuicdo a teoria da contabilidade. Sdo Paulo: 1990, tese de doutorado —
Faculdade de Economia, administracdo e contabilidade, Universidade de S&o Paulo, 1999.

HILARIO, M. A. S. Gest&o por resultado na administracdo publica. 2009, p. 61. Trabalho
de Concluséo de Curso apresentado a Universidade do Estado do Amazonas, como requisito
para obtencdo do titulo de Especialista em Planejamento Governamental e Orcamento
Publico. Manaus, 20009.

JANNUZZI, Paulo de Martino. Indicadores para diagnéstico, monitoramento e JANNUZZI,
Paulo M. Indicadores Sociais no Brasil: Conceitos, Fontes de Dados e Aplicacdes. Alinea,
32 edicéo, 2004.

MATIAS -PEREIA, J. Manual de gestédo publica contemporanea. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

MATIAS-PEREIA, J. Financas publicas: a politica orcamentéaria no Brasil. 3 ed. S&o Paulo:
Atlas, 2006.

MENDES, Marcos. Eficiéncia do Gasto Publico no Brasil: incentivo de alocacdo de
recursos publicos. IN: LEVY, Evelyn; MEDEIROS, Paulo César (Organizadores) — Rio de
Janeiro: Qualitymark; Brasilia, DF: CONSAD,2009, p. 57-72.

MERTON, Robert King. Estrutura burocratica e personalidade. In CAMPOS, Edmundo.
Sociologia da burocracia. Rio de Janeiro, Zahar, 1978.

MOTTA, Paulo Roberto. Avaliagdo da Administracdo Publica: Eficiéncia, Eficacia e
Efetividade. FUNDAP, 1990.

NASCIMENTO, E. R.; DEBUS, I. Lei complementar n° 101/2000: entendendo a lei de
responsabilidade fiscal. Brasilia: ESAF, 2002.

NOGUEIRA, M. A. A crise da gestdo publica: do reformismo quantitativo a um caminho
qualitativo de reforma do Estado. Cadernos FUNDAP. S&o Paulo, n. 21, p.6-25, 1997.

NOGUEIRA, Marco Aurélio. As possibilidades da politica. Paz e terra, 1998.



50

PAULA, Ana Paula Paes de. Por uma nova gestao publica: limites e potencialidades da
experiéncia contemporanea. Editora: FGV, Rio de janeiro. 2005.

PEREIRA, José Matias. Governanca no Setor Publico. Sdo Paulo: Altas, 2010.

PINTO, Rogério F. “As reformas do Estado e o paradigma da nova economia
institucional”. In PEIXOTO, Jodo Paulo M. Governando o governo. Sao Paulo: Atlas, 2008.

PRODANOQV, C. C., FREITAS, E. C. Metodologia do trabalho cientifico: métodos e
técnicas da pesquisa e do trabalho académico. Novo Hamburgo: Feevale, 2013.

RAMPAZZO, L. Metodologia Cientifica: para alunos de graduacdo e pos-graduacdo. Sao
Paulo: Loyola, 2002.

RIBEIRO, M. Desempenho e eficiéncia do gasto publico: uma analise comparativa do
Brasil e um conjunto de paises da Ameérica Latina. Rio de Janeiro: Ipea, 2008. (Texto para
Discussdo, n. 1.368). Disponivel em: <http: //goo.gl/7gPQr0>.

RIBEIRO, Renato Jorge Brown. Construindo o planejamento publico: buscando a
integracdo entre politica, gestdo e participacdo popular. Sdo Paulo: Atlas, 2013.

ROCHA, J. A. Oliveira. Gestdo Publica e Modernizacdo Administrativa. Instituto
Nacional de Administracdo, 2001.

RUA, Maria das Gragas. Monitoramento e Avaliacdo de Politicas Publicas, Programas e
Projetos Governamental: texto Basico. Mimeo, 2007.

SENA, L. B.; ROGERS, P. Analise agregada dos municipios mineiros de grande porte
quanto a adequacdao a lei de responsabilidade fiscal (LRF). 2007. Anais do X1V Congresso
Brasileiro de Custos — Jodo Pessoa - PB, Brasil, 05 de dezembro a 07 de dezembro de 2007.
CD-ROM.

SERRA, A. Modelo aberto de gestdo para resultados no setor publico. Traducdo de
Ernesto Montes-Bradley y Estayes. Natal, RN: SEARH/RN, 2008. p. 140.

SLOMSKI, Valmor et al. Governancga corporativa e governanca na gestdo publica. Sdo
Paulo: Atlas, 2008.

SOARES, Fabiana de Menezes. Direito Administrativo de Participacdo (Cidadania,
Direito, Estado e Municipio). Belo Horizonte: Del Rey, 1997.

TEIXEIRA, Hélio Janny; SANTANA, Solange Maria. Remodelando a Gestao Publica. Sdo
Paulo: Edgard Blucher, 1995.

TEIXEIRA, Sonia Maria Fleury. Fundamentos de la Reforma del Estado. ENANPAD,
2001.

TOLEDO JR, F. C.; ROSSI, S. C. Lei de responsabilidade fiscal: comentada artigo por
artigo. 3 ed. Sao Paulo: NDJ, 2005.



