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RESUMO

O presente trabalho busca analisar de maneira descritiva a semelhanca entre o perfil do gestor
no modelo Gerencial da Administracdo Publica e o perfil dos funcionarios/executivos que
direta ou indiretamente exercem cargos de chefia na Secretaria do Desenvolvimento Agrario
(SDA) do Estado do Ceara. Para melhor compreensao dessa relacdo, apresenta-se uma breve
descri¢do dos modelos Patrimonialista e Burocratico, precursores do modelo Gerencial. Para a
verificacdo da existéncia ou ndo dessa semelhanca, ocorre, baseado no levantamento
bibliografico, o delineamento do perfil do gestor no modelo gerencial e o dos gestores da
SDA obtido a partir da aplicacdo de um questionario. O questionario que subsidiou a anélise
foi construido com base no quadro de competéncias dos dirigentes publicos brasileiros,
apresentado na fundamentacdo tedrica, além de outros aspectos descritos no decorrer do
mesmo capitulo, dentre eles fatores como lideranca, comunicacdo, gestdo de pessoas,
motivacionais, profissionais, conhecimentos de normas e legislacdo, habilidades gerenciais,
dentre outros. A partir das respostas dos questionarios, verificou-se, de uma maneira geral,
qgue os gestores publicos, envolvidos nas acbes abordadas, possuem o perfil do gestor
correspondente ao modelo gerencial. No entanto, convém ressaltar que, embora haja
semelhanca entre o perfil do gestor tracado no modelo gerencial e o perfil dos gestores da
SDA, foram percebidas limitacdes e deficiéncias nas praticas de gestdo executadas nesta

Secretaria.

Palavras - chave: Modelo Gerencial. Administracdo Publica. Gestor publico. Perfil. SDA.
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1. INTRODUCAO

O conceito de Estado tem fomentado discussdes hé bastante tempo, sendo reconhecido
0 uso do termo j& desde o século XVI, na obra “O Principe” de Maquiavel. Para os
intuitos do estudo aqui proposto, € mais oportuna a ado¢do de um conceito mais pratico,
ou seja, um conceito mais compativel com a realidade dos dias atuais. O aspecto
conceitual a ser enfatizado é o da personalidade estatal, capaz de ser titular de direitos,
bem como detentor de obrigacGes, apresentando-se dessa forma tanto no ambito externo,

quanto no interno. Conforme Carvalho Filho (2010, p.2):

“O Estado é um ente personalizado, apresentando-se ndo apenas exteriormente, nas
relagbes internacionais, como internamente, neste caso como pessoa juridica de

direito publico, capaz de adquirir direitos e contrair obriga¢des na ordem juridica.”

A gestdo dos servicos publicos tem sido um tema recorrente na sociedade, estando
presente no dia-a-dia, através da midia televisiva, do jornal impresso e da internet. Essa
questdo é abordada no plano de governo dos candidatos nas elei¢des, no discurso de todos
0s governantes. A melhoria do bem estar da populacdo, em virtude de uma maior
facilidade de acesso aos servicos publicos, tem ocorrido com o passar dos anos,
entretanto em razdo do progressivo aumento da carga tributaria que incide sobre o
cidaddo e escandalos ligados a alguns gestores da administracdo publica, tem crescido
também a insatisfacdo e cobranca dos cidaddos com relacdo a transparéncia e utilizacédo
dos recursos publicos.

Consoante a Constituicdo da Republica de 1988, jA no seu primeiro titulo, um dos
principios fundamentais trata da estruturacdo estatal, estabelecendo seus principios,
objetivos e poderes. Independentes e harmdnicos entre si, a cada um dos poderes cabera
— preponderante, mas ndo exclusivamente — uma funcdo. Ao Poder Legislativo, cabe a
funcdo normativa; ao Judiciario, cabe a funcdo jurisdicional, e ao Executivo, cabe a
funcdo na qual se debrucara o desenvolvimento desse trabalho, a funcdo administrativa.
Por fungdo administrativa, se compreende a atuacdo do Estado para consecuc¢édo de suas
finalidades. Entende-se que a fun¢do administrativa é exercida quando se busca o bem-

estar coletivo sem a criagdo de novo direito ou a solugéo de conflitos especificos.



Segundo Costa (2008), deve-se partir do pressuposto de que ndo é possivel entender as
recentes transformactes do Estado, da organizacdo governamental e da administragdo
publica brasileira sem tentar reconstruir os processos de formacéo e diferenciacao histérica
do aparato estatal que se constituiu no Brasil. Para compreender esta evolucdo, faz-se
necessario que os marcos histéricos da Administragdo Publica sejam relembrados e
estudados. Portanto, como ponto de partida, sera realizada uma anélise dos trés modelos de
Administracdo Publica existentes na literatura, 0os quais sdo previamente apresentados a
sequir.

1. Patrimonialista: Nesse modelo estd presente a ideia do poder absoluto do rei.
Nesse caso, ndo ocorre uma distin¢do entre o publico e o privado, onde o Estado
passa a ser patriménio de um governante.

2. Burocratica: Esse modelo surge para combater a corrupcdo e 0 nepotismo gerados
pelo sistema Patrimonialista, iniciando uma nova visdo, uma esperanga que surge
com a racionalizacdo, momento em que o liberalismo supera o absolutismo e
inicia-se a fase do Estado de Direito, conquistado ap6s muitas lutas historicas e
politicas, tornando o soberano submisso aos Estatutos do Parlamento.

3. Gerencial: corresponde ao modelo atual, surge como uma solugdo para 0s
problemas gerados pelos desgastes do anterior e mostrados no decorrer deste
trabalho. Além disso, se ressalta o principio da eficiéncia, uma vez que foi inserido
na Constituicdio com o objetivo de transformar o modelo de administracdo
burocratica em administracdo gerencial.

Portanto, o ideal de eficiéncia emerge com maiores potencialidades a partir do
surgimento do paradigma gerencial de Administracdo Publica, paulatinamente absorvida
pelo ordenamento juridico brasileiro, uma vez que a Reforma Administrativa foi levada a
efeito nos ultimos anos, promovendo a eficiéncia a categoria de principio constitucional.

Uma vez esclarecidos esses pontos, este trabalho, pretende mostrar como se deu o
desenvolvimento da administrativa estatal no Brasil, ou seja, inicialmente, serd feita uma
analise da evolugdo da Administragdo Publica no Brasil. Além disso, em cada um dos
modelos supracitados realizar-se-4 um levantado do perfil do gestor publico brasileiro, com o

intuito de se realizar uma comparagdo com o perfil dos gestores da Secretaria do Desenvolvimento
Agrario do Estado do Ceara (SDA).

De maneira geram pretende-se, a partir da aplicacdo de um questiondrio com 0s

principais gestores da Secretaria do Desenvolvimento Agrario (SDA), identificar se o



perfil destes gestores apresenta semelhanga com o perfil dos gestores descritos no modelo
Gerencial. Portanto, o presente trabalho tem como principal objetivo responder o seguinte
questionamento: Existe similaridade entre o perfil dos gestores da Secretaria do

Desenvolvimento Agrario e o modelo da Administracdo Pablica Gerencial?

De modo mais especifico, busca-se analisar os efeitos da introducdo do principio da
eficiéncia no texto constitucional nas atividades da SDA, estudando detidamente quais
mecanismos criados que contribuiram para uma melhor e maior entrega de resultados a
populacdo. Além disso, busca-se, a partir da confrontacdo entre o referencial teorico e o0s
dados da pesquisa, identificar lacunas, deficiéncias e fragilidades que necessitam ser
corrigidas e aperfeicoadas no modelo gerencial, fortalecendo também o arcabouco teorico
da Administracdo Publica, uma vez que acrescenta novas percepcdes e ideias, produto da

confrontacdo argumentada da teoria com a pratica vivenciada.

Conforme Paes (2005), os elementos mais criticos no estudo do Estado, governo e
politicas publicas sdo as questdes tedricas e metodologicas, pois a producdo académica
ainda se encontra bastante fragmentada e ndo aponta eixos analiticos muito claros para a
orientacdo das pesquisas. Dessa maneira, a Administracdo Publica tem uma logica
propria, requerendo o desenvolvimento de técnicas de gestdo adequadas, além de uma
formacao especifica para os gestores publicos.

Segundo Guerreiro Ramos (1970), a disputa pelo rotulo “nova administragdo publica”
¢ antiga: ha cerca de 30 anos ja se discutia essa questdo e se dava a resposta que hoje tem
sido buscada. A “nova administragdo publica” ¢ aquilo que cotidianamente O0S
administradores publicos ignoram, sendo essencialmente ndo prescritiva e orientando-se
para o curso de acbes e necessidades dos cidaddos em um dado momento, evitando 0s
enfoques normativos e subordinando a teoria das organizagdes a teoria do
desenvolvimento humano. Em outras palavras, a nova administracdo publica estad sempre
sendo reinventada, e enquanto houver vitalidade democrética permanecerd como um
projeto inacabado.

Como justificativa no aspecto pratico € relevante estudar este enfoque, uma vez que
investiga o papel da Secretaria do Desenvolvimento Agrario enquanto érgdo de apoio e
promotor do desenvolvimento rural no Estado do Ceara, avaliando se essa institui¢cdo tem
servido a populacdo de modo eficiente a partir de caracteristicas captadas dos gestores. A
pesquisa tem ainda o aspecto consideravel de estudar e avaliar o desempenho da

Administracdo Publica em satisfazer as necessidades da sociedade face ao principio
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constitucional da eficiéncia da Administragédo, abordando os diversos conceitos acerca da
matéria, bem como analisando os atuais mecanismos de desburocratizacdo da
Administracdo, no intuito de determinar, através de uma analise fundamentada e critica,
quais os efeitos praticos da introducéo desse dispositivo a Constituicao e quais mudancas

esse principio causou no perfil dos gestores publicos.

Este trabalho esta estruturado em quatro capitulos, além desta introducdo. No segundo
capitulo, realiza-se a fundamentacdo teorica, atraves de um vasto levantamento
bibliografico, onde sdo apresentados os modelos de Administracdo Publica, pautado no
contexto histérico de evolucdo entre o Patrimonialismo, a Burocracia e o Gerencialismo,
com as caracteristicas de cada um dos chamados, que culmina com o surgimento do dever
de eficiéncia do agente publico.

Em seguida, procura-se entender o principio da eficiéncia ja também reconhecido
como um conceito juridico indeterminado e o seu conteudo especifico, realizando o
recorte epistemoldgico de analisa-lo sob os aspectos da economicidade, da utilidade e da
celeridade. Juntamente com esses levantamentos esta tracado o perfil do gestor publico
em cada um desses sistemas, com destaque especial para o atual modelo de gestéo
publica.

O terceiro capitulo contempla a metodologia utilizada no trabalho, descrevendo de
maneira fundamentada e argumentada os tipos de pesquisa, coleta e tratamento dos
dados. No quarto capitulo é feita a analise dos dados da pesquisa do tipo questionario, aplicada
nos gestores da Secretaria do Desenvolvimento Agrério. Procurar-se mostrar se os dados
encontrados sdo coerentes, com o que foi apresentado na fundamentagdo tedrica. O quinto e
altimo capitulo contem as conclusdes, sintetizando os principais dados expostos no capitulo
guatro e mostrara se os objetivos geral e especificos foram atendidos. Neste capitulo também esta

ressaltada a contribuicdo da pesquisa para a teoria e pratica da administragdo, inclusive com as

limitagBes do estudo e a sugestdes de novas linhas de pesquisa sobre o tema.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Em uma perspectiva historica, a administracdo publica brasileira é marcada por
processos de reformas, entendidos como transformacbes das estruturas administrativas
organizacionais, gerenciais, no funcionalismo publico e institucionais do aparelho do Estado,
que visam a superacdo de dificuldades organizacionais e gerenciais no setor publico, bem
como o desenvolvimento no campo das relagdes politicas e sociais (FADUL e SOUZA,
2005). A disposi¢ao para “reformar administrativamente” o Estado brasileiro € antiga, estando
presente desde a década de 30, mas assumindo maior relevancia em meados da década de 90,
através da institucionalizacdo da Lei da Reforma do Estado Brasileiro.

2.1 Modelo Patrimonialista

2.1.1 Conceituacao e Caracteristicas

De acordo com Pereira (1995), Patrimonialismo significa a incapacidade ou a
relutancia de o principe distinguir entre o patriménio publico e seus bens privados. Segundo o
autor, a caracteristica que definia o governo nas sociedades pré-capitalistas e pré-
democréticas era a privatizacdo do Estado, ou a confusdo dos patrimdnios publicos e privado.

A administracdo do Estado pré-capitalista era, portanto, uma administracdo patrimonialista.

Na administracdo publica patrimonialista, o aparelho do Estado funcionava como uma
extensdo do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuiam status de nobreza
real (MARE, 1995). Os cargos eram considerados prebendas’. N&o havia diferenca entre a res
publica (bens publicos) e res principis (bens privados). Em consequéncia, a corrupgao e o
nepotismo eram inerentes a esse tipo de administracdo. Weber (1989) afirma que 0s cargos
publicos eram distribuidos por vinculos de afei¢do e trocas de favores. Tais cargos eram

ocupacdes rendosas e de pouco trabalho.

! Weber (1991) define Prebendalismo como sendo a existéncia de uma administracdo patrimonialista

sustentada pelo servidor patrimonial através de, bens, mediante terras de servico, apropriacdo de probabilidades
de rendas, direitos e tributos. As prebendas existem quando se conferem de um modo renovado, com apropriacdo

individual porém nunca hereditria.
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O Estado medieval era, portanto, propriedade do senhor, ou seja, era um Estado
Patrimonial: patriménio do monarca, do marqués, do conde, do barédo, etc. Originalmente,
Weber (1991) o definiu para demonstrar o dominio privado de governantes, onde o tesouro do
Estado se confundia com o do monarca ou de seu corpo funcional, separacao esta em que se
apoia a forma burocratica moderna. Somente a partir do momento em que o capitalismo e a
democracia se tornaram dominantes, o mercado e a sociedade civil passaram a se distinguir do
Estado. Neste novo momento histdrico, a administracdo patrimonialista tornava-se um modelo

inaceitavel.

De acordo com Martins (2014), essa forma de governo era caracteristica comum em
governos absolutistas, marcante no império brasileiro. Conforme Klering, Porsse e Guadagnin
(2010), o modelo mais antigo, da administragdo publica patrimonialista, foi vivido pelo Brasil
especialmente até o ano de 1889, visto que, este periodo caracterizava-se pela indefinicdo
entre 0 que era publico e privado, entre o politico e o administrador publico (como cargo

profissional).

Essa indefinicdo de posses também se estendia aos poderes. Faoro (2001) explica que
neste periodo tanto a administracdo, como o legislativo e o judiciario eram exercidos pelas
mesmas pessoas, assim, gerando muita confusdo. O cargo publico se revestia de poderes e
regalias. As principais fontes de renda da época eram o0 comércio e a exportacdo. A
intervencgdo Estatal era absoluta. A nobreza detinha o poder nestes setores. Ainda, ressaltando-
se os grandes latifindios que controlavam o sistema de producdo e, também, sob o poder da

nobreza.

2.1.2 Contexto Histoérico

A administracdo colonial, apesar da abrangéncia das suas atribuicdes e da profuséo de
cargos e instancias, do ponto de vista funcional, pouco se diferenciava internamente. Tratava-
se de um conjunto de ordenamentos gerais, encargos, atribui¢des, circunscri¢des, disposi¢oes
particulares e missdes extraordinarias que ndo obedeciam a principios uniformes de divisdo de
trabalho, simetria e hierarquia. O caos legislativo fazia surgir, num lugar, fungdes que néo
existiam em outros; competéncias a serem dadas a um servidor quando ja pertenciam a
terceiros; subordinages diretas que subvertiam a hierarquia e minavam a autoridade (PRADO
JUNIOR, 1979).
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Faoro (2001) complementa que nesse periodo, o Brasil se encontrava apenas em
condicdo de patrimonio da coroa portuguesa, onde funcionarios do reino portugués (nobreza)
eram enviados para ocuparem cargos administrativos. Na realidade, ndo havia limites entre o
publico e o privado, sendo que, tais cargos, eram vendidos em beneficios proprios. Os
recursos advindos do patriménio pessoal ou publico (tributacdo) eram gastos de maneira
indistinta e o Estado, por sua vez, era considerado um dos bens do soberano. Estas praticas
patrimonialistas criaram raizes no territério brasileiro e determinaram o desenvolvimento do

sistema administrativo.

Ap0s o periodo colonial, as terras deixaram de pertencer ao rei e passaram a posse de
brasileiros, descendentes de portugueses ou ndo, porém, as praticas utilizadas no periodo
anterior se mantiveram. Em seu territério, 0s senhores criavam e executavam as leis,
possuiam todos sob o seu comando e favoreciam aos seus proximos. As bases coloniais foram

formadas fora do meio urbano. As cidades eram apenas dependéncias daquelas.

As profissdes liberais e a politica eram exercidas por filhos de fazendeiros, que
acabaram responsaveis pelo desenvolvimento urbano e que, futuramente, terminaria por
arruinar o modelo anterior de funcionamento do Estado e suas bases econdmicas, devido aos
ideais de cunho liberal. Junto a essas medidas, foi instituida a lei Eusébio de Queiros, que
seria determinante para o fim da escraviddo, demonstrando os preceitos liberais que faziam
parte do mundo urbano naquele periodo. Apenas em Pernambuco as bases coloniais tiveram o

inicio de sua formacdo em meios urbanos em detrimento do rural (HOLLANDA, 1986).

2.1.3 Perfil do Gestor

De acordo com Hollanda (1986), as instituicdes publicas eram tomadas pelos
governantes como algo de interesse proprio, com finalidades pessoais e particulares. Além

disso, os cargos publicos, neste periodo, eram atribuidos aos letrados e aos homens armados.

Os funcionarios do rei, por sua vez, eram corruptos e infiéis as suas ordens, contudo,
também eram patrimonialistas como o rei. Como ndo havia delimitacdo ou hierarquia definida
em relagdo as fungbes, ocorriam excessos as ordens reais (FAORO, 2001).

Consequentemente, pode-se constatar que os lideres politicos regionais e ocupantes dos
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cargos publicos, realizavam benfeitorias a si proprios, com a finalidade de gerar aumento de

producdo em suas propriedades.

A familia patriarcal fornece, assim, o grande modelo por onde se hdo de calcar, na
vida politica, as relacbes entre governantes e governados, entre monarcas e suditos. Uma lei
moral e inflexivel, superior a todos os calculos e vontades dos homens, pode regular a boa
harmonia do corpo social, e portanto deve ser rigorosamente respeitada e cumprida
(HOLLANDA, 1986).

2.2 Modelo Burocratico

2.2.1 Conceituacao e Caracteristicas

Segundo Weber (2014) a burocracia podia ser definida como sendo um aparato
técnico-administrativo, formado por profissionais especializados, selecionados segundo
critérios racionais e que se encarregavam de diversas tarefas importantes dentro do sistema. O
autor, ainda, aponta que a burocracia, existiu em todas as formas de Estado, desde o antigo até
o0 moderno. Contudo, foi no contexto do Estado moderno e da ordem legal que a burocracia
atingiu seu mais alto grau de racionalidade. Eram controles rigidos, como na admissdo de

pessoal, nas contratagdes do Poder Pablico e no atendimento as necessidades da populag&o.

Nesse modelo de Administracdo Publica, pode-se identificar uma estrutura
comprometida em fornecer aos cidadaos uma grande gama de servicos, ou seja, os chamados
servicos publicos. Entre alguns dos métodos utilizados esté a divisdo sistematica do trabalho,
do direito e do poder; o estabelecimento das atribuicbes de cada participante, ou seja,
diferentemente do modelo patrimonialista, cada um passa a ter o seu cargo especifico, suas
funcdes especificas e sua area de competéncia e de responsabilidade; de maneira que cada
sabe qual é a sua capacidade de comando sobre 0s outros e quais os limites de sua tarefa; as

incumbéncias administrativas sao altamente diferenciadas e especializadas.

Conforme argumentado por Weber (2014), o sistema burocratico surge para combater
a corrupcdo e o nepotismo gerados pelo modelo citado anteriormente, momento em que o
liberalismo supera o absolutismo. Inicia-se a fase do Estado de Direito e o soberano se torna
submisso aos Estatutos do Parlamento. A administracdo pablica burocréatica se torna apegada

ao controle da forma de proceder, sem se preocupar em questionar se toda a atividade
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desempenhada gerar resultados pelo menos aceitaveis, sendo baseada em legislacdo propria
que define com antecedéncia como a organizagdo deve funcionar, e dentre suas principais

caracteristicas esta a de procurar cobrir todas as areas da organizacéo.

Conforme Gaetani (1999), o objetivo formal era entdo a estruturacdo de uma
administracdo publica meritocratica e profissionalizada visando formar as bases do Estado do
Bem Estar no Brasil, nos moldes dos paises desenvolvidos. Denhardt (2011) comenta que no
campo tedrico, hd uma forte influéncia da literatura norte-americana, especialmente da
progressive public administration. A orientacdo racional instrumental predomina, com uma
preocupacdo voltada para a questdo da eficiéncia na gestdo. Destaca-se neste periodo a
influéncia dos trabalhos da administracdo cientifica de Taylor e da teoria da burocracia de
Weber, além dos pioneiros da administracdo publica americana, dentre eles Gulick (1937) e
White (1948), os quais focalizavam o estudo dos processos e da estrutura nas organizagdes

publicas.

Para Klering, Porsse e Guadagnin (2010), a administracdo publica burocratica traz, em
seu cerne, as ideias de profissionalizacdo, de carreira, de hierarquia funcional, impessoalidade
e formalismo, caracterizando assim um poder racional-legal. Parte-se de uma desconfianca
prévia nos administradores publicos e nos cidadaos que a eles dirigem demandas. Por este
motivo, sdo sempre necessarios controles rigidos dos processos. Em contrapartida, surgem
disfuncdes em que o controle — a garantia do poder do Estado — transforma-se na propria
razdo de ser da administracdo. Em consequéncia, o Estado corre o risco de voltar-se para si
mesmo, perdendo a nocdo de sua missdo basica, que é servir a sociedade. Esse defeito,
entretanto, ndo se revelou determinante na época do surgimento da administracdo publica
burocratica, porque os servicos do Estado eram menores. Nesse modelo de administracdo
pablica, o Estado concentra esforgos para manter a ordem e administrar a justica, garantir os
contratos e a propriedade.

Conforme Weber (1989), a administracdo publica burocratica foi adotada para
substituir a administracdo patrimonialista, que definiu as monarquias absolutas, na qual o
patrimonio publico e o privado eram confundidos. Comeca a tomar forma assim a
administracdo burocratica moderna, racional-legal (nos termos de Weber); surge a
organizacdo burocrética, baseada na centralizacdo das decisdes, na hierarquia traduzida no
principio da unidade de comando, na estrutura piramidal do poder, nas rotinas rigidas, no

controle passo a passo dos processos administrativos, em uma burocracia estatal formada por
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administradores profissionais especialmente recrutados e treinados, que respondem de forma

neutra aos politicos.

A preocupacdo com a eficiéncia organizacional é central no modelo burocrético.
McCubbins, Noll e Weingast (1989) afirmam que os valores de eficiéncia econdmica impdem
a alocacdo racional dos recursos, que na teoria weberiana € traduzida em uma preocupacao
especial com a alocacédo racional das pessoas dentro da estrutura organizacional. Por outro
lado, o valor da eficiéncia administrativa induz & obediéncia as prescri¢des formais das
tarefas, preocupagdes do “como as coisas sdo feitas”. Outro valor implicito na ideia de
burocracia é a equidade, pois ela € desenhada para dar tratamento igualitario aos empregados
gue desempenham tarefas iguais (tratamento, salarios etc.). A burocracia também é desenhada

para prover produtos e servicos standard aos destinatarios de suas atividades.

As criticas a0 modelo organizacional burocratico sdo muitas. Ap6s a Il Guerra
Mundial uma onda de confrontacdo intelectual contra o0 modelo burocrético foi liderada por
Simon (1947), Waldo (1948) e Merton (1949). Robert Merton (1949) elaborou a critica mais
incisiva e direta ao modelo burocratico, analisando os seus efeitos negativos sobre as
organizagOes e outras esferas da vida. Ele chamou esses efeitos negativos de disfuncgdes
burocréticas: o impacto da prescricdo estrita de tarefas (red tape) sobre a motivacdo dos
empregados, resisténcia as mudancas, e 0 desvirtuamento de objetivos provocado pela
obediéncia acritica as normas. Ademais, a impessoalidade levada ao pé da letra pode levar a
organizacdo a ndo dar atencdo a peculiaridades das necessidades individuais. Merton (1949)
ainda enumera a arrogancia funcional em relacdo ao publico destinatario, em especial no
servico publico, uma vez que em muitos casos o funcionalismo publico goza de situacdo de
monopolio na prestacdo de servicos e tais disfuncbes podem ser ainda mais prejudiciais em

organizacOes que dependem da criatividade e da inovacao.

De acordo com Pereira (1996), a administracdo publica burocratica classica foi
adotada porque era uma alternativa muito superior a administracdao patrimonialista do Estado.
Entretanto, o pressuposto de eficiéncia em que se baseava néo se revelou real. No momento
em que o pequeno Estado liberal do século XI1X deu definitivamente lugar ao grande Estado
social e econdmico do século XX, verificou-se que ndo garantia rapidez, boa qualidade nem
custo baixo para 0s servigos prestados ao publico. O Autor comenta ainda que na verdade a
administracdo burocratica é lenta, cara, auto-referida, pouco ou nada orientada para o

atendimento das demandas dos cidadaos.
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Apo6s a Il Guerra Mundial ha uma reafirmacdo dos valores burocraticos, mas, ao
mesmo tempo, a influéncia da administracdo de empresas comeca a se fazer sentir na
administracdo publica. As ideias de descentralizacdo e de flexibilizacdo administrativa
ganham espaco em todos os governos. Entretanto a reforma da administracdo publica so
ganhara forga a partir dos anos 70, quando tem inicio a crise do Estado, que levara & crise
também a sua burocracia. Em consequéncia, nos anos de 1980 inicia-se uma grande revolucao
na administracdo publica dos paises centrais em direcdo a uma administracdo publica

gerencial.

2.2.2 Contexto Histoérico

Para Secchi (2009), o modelo burocratico weberiano desfrutou notavel disseminacéao
nas administracdes publicas durante o século XX em todo o mundo. Esse modelo é atribuido a
Max Weber, porque o socidlogo alemé&o analisou e sintetizou suas principais caracteristicas. O
modelo também é conhecido na literatura inglesa como progressive public administration —
PPA (Hood, 1995), referindo-se ao modelo que inspirou as reformas introduzidas nas
administraces publicas dos Estados Unidos entre os séculos XIX e XX, durante a chamada
progressive era. No entanto, desde o século XV1 ja era bastante difundido nas administracdes
publicas, nas organizacdes religiosas e militares, especialmente na Europa. Desde entdo foi
experimentado com intensidades heterogéneas e em diversos niveis organizacionais,
culminando com sua adoc¢do no século XX em organizacGes publicas, privadas e do terceiro

setor.

Segundo Costa (2008), a administragdo burocratica no Brasil tem inicio na segunda
Republica e prossegue até a quinta, portanto, no periodo de 1930 a 1985. Importante salientar
que, no final deste periodo, ocorre a administracdo do Estado autoritario burocréatico, durante
0s anos de 1964 a 1985, quando predomina o militarismo. A narrativa precedente da conta do
processo de formacdo do Estado nacional, a partir de suas raizes coloniais, ao longo do
Império (1882-89) e da chamada Republica Velha (1889-1930).

Se esse movimento se deu de forma lenta e superficial nos primeiros 100 anos de
historia do Brasil independente, vai encontrar seu ponto de inflexdo e aceleracdo na
Revolugdo de 1930. A partir desse marco e durante a maior parte do século XX, o Brasil

empreendeu um continuado processo de modernizagao das estruturas e processos do aparelho
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de Estado. Como resposta a transformagfes econdmicas e sociais de largo alcance, esse
esforco se desenvolveu ora de forma assistematica, pelo surgimento de agéncias
governamentais que se pretendia que fossem ilhas de exceléncia com efeitos multiplicadores
sobre as demais, ora de forma mais organica, por meio das reformas realizadas no governo
federal, em 1938, 1967 e a partir de 1995. A chamada “Revolu¢dao de 1930” representou
muito mais do que a tomada do poder por novos grupos oligarquicos, com o enfraquecimento
das elites agrarias, significando, na verdade, a passagem do Brasil agrario para o Brasil

industrial.

Na visdo de Marcelino (1988), o primeiro governo Vargas representa um marco, ndo
sO porque produziu grandes transformacgdes nas estruturas econdmicas, sociais e politicas do
pais, mas também porque realizou o primeiro esfor¢o deliberado, sistematico e continuado de
modernizacdo administrativa. O outro marco € de fato a reforma administrativa de 1967, que
padronizou estruturas e procedimentos e introduziu os modernos instrumentos de intervencao.
O terceiro marco na histdria administrativa mais recente é a reforma dos anos 1990 que foi
precedida de uma crise que desmantelou e sucateou a maquina administrativa brasileira,

ensejando a critica neoliberal.

De todas essas mudancas, segundo Lima Junior (1998), a mais emblemaética foi a
criacdo do Departamento Administrativo do Servigo Publico, “o lider inconteste da reforma e,
em grande parte, seu executor” (WAHRLICH, 1974:29). O Dasp foi efetivamente organizado
em 1938, encarregado de implementar mudancas, elaborar orgamentos, recrutar e selecionar
servidores, treinar o pessoal, racionalizar e normatizar as aquisi¢des e contratos e a gestdo do
estoque de material. Foi relativamente bem-sucedido até o inicio da redemocratizacdo em
1945,

A reforma administrativa do Estado Novo foi o primeiro esforco sistemético de
superacdo do patrimonialismo, uma acdo deliberada e ambiciosa no sentido da burocratizacao
do Estado brasileiro, de acordo com Marcelino (1987). Embora tenha havido avancos isolados
durante os governos de Getulio Vargas, Juscelino Kubitschek, Janio Quadros e Jodo Goulart,
Torres (2004), salienta que ainda se observavam a manutencdo de préaticas clientelistas, que
negligenciavam a burocracia existente, além da falta de investimento na sua

profissionalizagéo.

Conforme documentado por Wahrlich (1974), a agitacdo politica provocada pelas
reformas de base, a ebulicdo dos movimentos populares de esquerda, a mobilizacdo da direita
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catélica, a conspiracdo nos quartéis e as revoltas dos marinheiros e sargentos do Exercito
acabaram por provocar mais uma intervencao militar que se deu com o golpe de 10 de abril de
1964. O endurecimento do regime ocorreu aos poucos e ainda em 1964 o novo governo
retirou do Congresso Nacional o projeto de lei elaborado pela Comissdo Amaral Peixoto para
reexame do assunto por parte do Poder Executivo. Instituiu a Comestra (Comissdo Especial
de Estudos da Reforma Administrativa), para o planejamento de coordenagdo econémica, com
o objetivo de proceder ao “exame dos projetos elaborados e o preparo de outros considerados

essenciais a obtencdo de rendimento e produtividade da administragdo federal” (Wabhrlich,

1974:44).

Wahrlich (1974) segue afirmando que do trabalho dessa comissdo e das revisdes que
se seguiram em ambito ministerial resultou a edicdo do Decreto-Lei no 200, de 25 de
fevereiro de 1967, o mais sistematico e ambicioso empreendimento para a reforma da
administracdo federal. Esse dispositivo legal era uma espécie de lei organica da administracdo
publica, fixando principios, estabelecendo conceitos, balizando estruturas e determinando
providéncias. Apoiava-se numa doutrina consistente e definia preceitos claros de organizacédo
e funcionamento da maquina administrativa. Bresser Pereira (1996), afirma que a reforma
administrativa embutida no Decreto-Lei n® 200 ficou pela metade e fracassou. Em outras
palavras, as reformas operadas pelo Decreto ndo desencadearam mudancas no ambito da
administragdo burocrética central, permitindo a coexisténcia de nucleos de eficiéncia e
competéncia na administracdo indireta e formas arcaicas e ineficientes no plano da

administracdo direta ou central.

As tentativas de reforma até 1985 careceram de planejamento governamental e de
meios mais eficazes de implementacdo, uma vez que havia uma relativa distancia entre
planejamento, modernizacgdo e recursos humanos, além da falta de integracdo entre os 6rgdos
responsaveis pela coordenacdo das reformas. Os resultados dessa experiéncia foram
relativamente nefastos e se traduziram na multiplicacdo de entidades, na marginalizacdo do
funcionalismo, na descontinuidade administrativa e no enfraquecimento do Dasp. (GILENO
MARCELINO, 1988).

Consoante Klering, Porsse e Guadagnin (2010), o periodo da transicdo democratica
(1985-1990) caracterizou-se por um afrouxamento dos esforcos de modernizacéo
administrativa no setor publico, em funcdo de varios fatores, principalmente pela falta de

apoio politico para esse objetivo, bem como pela implementagdo do Plano Cruzado, e ainda
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pela espera por definicdes mais claras por parte da nova Constituigdo (de 1988), que estava
sendo engendrada pela Assembléia Nacional Constituinte, instalada em 1986. Um fato
importante ocorrido em 1986 foi a criacdo da Fundacdo Escola Nacional de Administracéo
Publica (ENAP), com o objetivo de formar, aperfeicoar e profissionalizar o servidor pablico
de nivel superior, visando & modernizagdo do setor publico.

A nova Constituicdo de 1988 visou a racionalizar o ingresso e a fixa¢do de servidores
no servico publico. Todavia, acabou promovendo um surpreendente engessamento do
aparelho estatal, ao estender para os servi¢os do Estado e para as proprias empresas estatais
praticamente as mesmas regras burocréticas rigidas adotadas no nucleo estratégico do Estado.
A nova Constituicdo determinou a perda da autonomia do Poder Executivo para tratar da
estruturacdo dos 6rgdos publicos, instituiu a obrigatoriedade de regime juridico Unico para 0s
servidores civis da Unido, dos Estados-membros e dos Municipios, e retirou da administracdo
indireta a sua flexibilidade operacional, ao atribuir as fundagGes e autarquias publicas normas

de funcionamento idénticas as que regem a administracdo direta.

2.2.3 Perfil do Gestor

Na sua descricdo sobre os modelos ideais tipicos de dominacdo, Weber (1922)
identificou o exercicio da autoridade racional-legal como fonte de poder dentro das
organizacbes burocraticas. Nesse modelo, o poder emana das normas, das instituicdes
formais, e ndo do perfil carismatico ou da tradi¢do. A partir desse axioma, derivam-se as trés
caracteristicas principais do modelo burocratico a serem seguidas pelos gestores e seus

subordinados: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo.

A formalidade impde deveres e responsabilidades aos membros da organizacédo, a
configuracdo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as documentagdes escritas dos
procedimentos administrativos, a formalizacdo dos processos decisorios e a formalizacdo das

comunicacdes internas e externas.

Consoante Weber (1922), a impessoalidade prescreve que a relagdo entre 0s membros
da organizacgéo e entre a organizacdo e o ambiente externo estd baseada em funcGes e linhas
de autoridade claras. O chefe ou diretor de um setor ou departamento tem a autoridade e
responsabilidade para decidir e comunicar sua decisdo. O chefe ou diretor € a pessoa que
formalmente representa a organizagdo. Ainda mais importante, a impessoalidade implica que

as posicOes hierdrquicas pertencem a organizacao, e nao as pessoas que a estdo ocupando.
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Isso ajuda a evitar a apropriacao individual do poder, prestigio, e outros tipos de beneficios, a

partir do momento que o individuo deixa sua funcdo ou a organizacéo.

Para March (1961) e Pereira (1996), o profissionalismo é um principio que ataca 0s
efeitos negativos do nepotismo que dominava o0 modelo pré-burocratico patrimonialista. A
promocdo do empregado para postos mais altos na hierarquia depende da experiéncia na
funcdo (senioridade) e desempenho (performance). O ideal é a criacdo de uma hierarquia de

competéncias com base na meritocracia.

Em um sistema que ndo possui estrutura funcional para acompanhar o processo de
evolucdo da administracdo publica, havera dificuldades na eficiéncia de seus servigos. A
divisdo e distribuicdo de funcbes, a selecdo de pessoal especializado, os regulamentos e a
disciplina hierarquica sdo fatores que tornam a burocracia moderna 0 modo mais eficiente de
administracdo, tanto na esfera privada (numa empresa capitalista) quanto na Administragdo
Publica.

O leigo, em geral, costuma criticar o aparelho burocratico, devido a sua rigidez
administrativa, inadequacdo das normas e grande quantidade de regulamentos. Estes aspectos
produzem resultados contrarios aos esperados, como, por exemplo, a lentiddo dos processos.
De fato, a crescente racionalidade do sistema burocrético tende a gerar efeitos negativos, que
podem diminuir drasticamente a eficiéncia de uma organizagdo ou sociedade. Esse sistema
ndo é apenas uma forma avancada de organizacdo administrativa, com base no método

racional e cientifico, mas também uma forma de dominacao legitima. (WEBER, 1989).

2.3 Modelo Gerencial

2.3.1 Conceituacdo e Caracteristicas

Desde os anos 60 ou, pelo menos, desde o inicio da década de 70, crescia uma
insatisfacdo, amplamente disseminada, em relacdo a administracdo publica burocrética.
Conforme Secchi (2009), a administracdo publica gerencial (APG) ou nova gestdo publica
(NGP) (new public management) é um modelo normativo pds-burocratico para a estruturacdo
e a gestdo da administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e

competitividade. Para Pollitt e Bouckaert (2002), a APG pode ser considerada uma religi&o,
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um sistema de crencas baseado na racionalidade instrumental aplicada a gestéo publica. Hood
(1995:95-98) avancou a discussdo enumerando o conjunto de prescrigdes operativas da APG:

- Desagregacdo do servico publico em unidades especializadas, e centros de custos;
- Competicdo entre organizagdes publicas e entre organizacGes publicas e privadas;
- Uso de praticas de gestdo provenientes da administracao privada;

- Atencdo a disciplina e parcimdnia;

- Administradores empreendedores com autonomia para decidir;

- Avaliacéo de desempenho;

- Avaliacéo centrada nos outputs®. A reforma na administracdo publica acontece quando as
organizacbes do Estado mudam progressivamente suas praticas de gestdo, modelo de
relacionamento e retdrica, ocorrendo em diferentes contextos espaciais e temporais, sob a

guarda de diferentes escopos e valores.

Algumas caracteristicas béasicas definem a administracdo publica gerencial, onde
algumas delas sdo: é orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados, pressupde,
diferentemente do modelo burocratico, que os politicos e os funcionarios publicos sdo
merecedores de um grau real ainda que limitado de confianga, como estratégia, serve-se da
descentralizacdo e do incentivo a criatividade e a inovacao e o instrumento mediante o qual se

faz o controle sobre os 6rgdos descentralizados é o contrato de gestdo.

O gerencialismo é visto como um conjunto de ideias e crencas que tomam como
valores maximos a propria geréncia, o objetivo de aumento constante da produtividade, e a
orientacdo para o consumidor. Pereira (2001) argumenta que a administracdo publica
gerencial envolve uma mudanca na estratégia de geréncia, mas esta tem de ser posta em acao
em uma estrutura administrativa reformada. A ideia geral é a descentralizacdo, a delegacéao de
autoridade, mas é preciso ser mais especifico, definir claramente os setores em que o Estado
atua. Para o autor existem as competéncias e as modalidades de administracdo mais
adequadas a cada setor, existindo trés possibilidades em relacdo aos servigos nao exclusivos:
podem ficar sob o controle do Estado; podem ser privatizados; e podem ser financiados ou

subsidiados pelo Estado, mas controlados pela sociedade, sendo, portanto, transformados em

Outputs no contexto da APG trazem a visdo sistémica dos processos, voltada para os resultados.
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organizacgdes publicas ndo estatais. Nesse modelo o Estado néo é visto como produtor, como
prega o burocratismo, nem como simples regulador que garanta os contratos e os direitos de
propriedade, conforme defendido pelo neoliberalismo, mas sim, como “financiador” ou
(“subsidiador”) dos servigos nao exclusivos. Esse subsidio pode ser dado diretamente a
organizacdo publica ndo estatal, mediante dotagdo or¢amentaria — no Brasil este tipo de

instituicao ¢ chamado de “organizacdes sociais”.

Na realidade, o gerencialismo se apoia na burocracia, conservando seus preceitos
bésicos, como na admissdo de pessoal segundo critérios rigidos e no sistema de remuneracéo
estruturado, entre outros preceitos. A diferenca existe na maneira como € feito o controle, que
passa a se concentrar nos resultados e ndo mais nos processos em si, procurando, ainda,
garantir a autonomia do servidor para atingir tais resultados. (CHEVALLIER, 2009).
Portanto, é priorizada a eficiéncia da Administragcdo Publica, bem como, a qualidade dos
servicos e a reducdo dos custos. Tal forma de administrar propicia um avango, mas sem
romper em definitivo com a administracdo burocratica, pois, ndo sdo negados todos 0s seus

métodos e principios.

Trovao (2008), afirma que o ponto central do modelo gerencial puro é a busca da
eficiéncia, ou seja, deve ser incorporado o valor da eficiéncia na l6gica de funcionamento da
burocracia. Ha um “deslocamento” de foco dos processos de meio para 0s processos voltados
aos fins da Administracdo Publica e a ampliacdo da ideia de interesse publico (énfase na
coletividade). Verifica-se, isso posto que necessita o Estado de reformulagdes, propostas estas

apresentadas pelo sistema gerencial.

Chiavenato (2003) elenca alguns elementos que fornecem um arcabouco
principioldgico e que dara sustentabilidade & formagdo do novo conceito, dentre eles a
horizontalizacdo das estruturas, o controle por resultados, 0s incentivos a criatividade e a

orientacdo para o cidadao, visto como um cliente.

O objetivo nesse novo modelo é construir um Estado que responda as necessidades
dos cidad&os, no qual os burocratas prestem contas aos politicos e estes aos cidadaos de uma
forma responsavel (accountable). Bresser (2001), explica que para que isso aconteca sdo
necessarias mudancas essenciais, dentre elas a reforma politica, para proporcionar uma maior
legitimidade aos governos, o ajuste fiscal, a privatizagéo, a desregulamentacgéo, para reduzir o
tamanho do Estado e recuperar a saude financeira, aliada a uma reforma administrativa que,

combinada com a financeira, dote o Estado de meios para alcangar uma boa governanca.
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Klering, Porsse, Guadagnin (2010), afirmam que nesse novo contexto, o papel do
Estado estd sendo crescentemente demandado, em que ndo pode ser entendido como
empecilho a realizacdo do seu papel, mas como solugdo, ampliando e profissionalizando sua
esfera de atuacdo, como indutor, articulador, catalisador e orquestrador principal do
desenvolvimento, com a forte participagdo da sociedade, sem clientelismo, mas com

transparéncia e responsabilidades consensuadas e compartilhadas.

Comentam que a reforma das estruturas do Estado e a ado¢do de novas praticas de
gestdo possibilitadas pela Constituicdo Federal de 1988, e posteriormente pela Reforma do
Aparelho do Estado em 1995, delinearam um novo conceito de Estado, qual seja, o Estado em
rede, em que se privilegia a realizacdo de parcerias internas e externas ao Estado, tanto entre
os niveis de governo (vertical), quanto entre as esferas de mesmo ambito (horizontal), bem
como com outros parceiros, mobilizados e articulados em torno de um problema de interesse
publico. Como consequéncia, se estabelece uma nova relacdo entre Estado, sociedade civil e
mercado, iniciando-se assim um processo inovador de formulacdo e implementacdo das
politicas publicas, o qual pressupde um Estado mais flexivel, descentralizado, consolidado em
rede, existindo a participagéo de diversos atores.

A APG ndo se resume a um conjunto de técnicas, sendo, portanto, composta por uma
série de valores e principios administrativos que configuram diferentes modelos de gestéo,
permitindo afirmar a existéncia de um modelo coerente (FERLIE ET AL, 1999). Denhardt
(2011) argumenta ainda que, esse modelo se apoia em correntes tedricas tanto dos estudos
sobre politicas publicas, quanto da gestdo publica que, em seu conjunto, promovem uma

renovacdo e uma verdadeira ruptura no campo da administracdo pablica das ultimas décadas.

O pressuposto neoliberal que estava embutido nas reformas — de que o ideal seria um
Estado minimo, ao qual caberia apenas garantir os direitos de propriedade e 0s contratos,
deixando exclusivamente ao mercado a coordenacdo da economia — provou ser irrealista.
Primeiro porque, apesar do predominio ideolégico alcangado pela crenca neoconservadora,
em pais algum, desenvolvido ou em desenvolvimento, este Estado minimo demonstrou ter
legitimidade politica. Em segundo lugar porque rapidamente se percebeu que a ideia de que as
falhas do Estado eram necessariamente piores que as do mercado, ndo passavam de
dogmatismo (BRESSER, 2001).

Em agosto de 1995, a reforma administrativa € encaminhada ao Congresso Nacional e,

aprovada, transformando a administracdo publica brasileira de burocratica em gerencial.
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Bresser (1996) afirma que ndo ha consenso doutrinario sobre o inicio do Estado gerencial e
regulador, sendo considerado por alguns o seu inicio a partir do Decreto 200/67, enquanto a
maioria entende como sendo a partir dos anos 90. Em suma, pode-se dizer que o Brasil esta
caminhando para um modelo gerencial de administracdo puUblica, apesar de ainda estar
assentado culturalmente, e até mesmo institucionalmente, em um modelo burocrético,

percebendo-se inclusive, com certa freqliéncia, tragos do patrimonialismo.

A Ultima tentativa consistente no Brasil de fazer uma ampla Reforma do Estado foi
tentada no Governo Fernando Henrique Cardoso, com a promulgagdo da Emenda
Constitucional n® 19 de 04 de junho de 1998, que trata do Plano Diretor de Reforma do
Estado. Inicialmente conhecida como Administracdo Pablica Gerencial e, nos dias de hoje,
alinhada aos preceitos da Nova Gestdo Publica, tal iniciativa encerra propostas como
publicizacdo® da prestacdo de servicos plblicos,incorporacdo da possibilidade de demissdo
por insuficiéncia de desempenho e a contratualizacdo de resultados com prestadores de
servicos, publicos e privados, dentre outras. Cabe ainda destacar, o que simboliza bem o
espirito da reforma, a mudanca promovida pela Emenda 19 no caput do artigo 37 da
Constituicdo Federal: o acréscimo da eficiéncia como principio constitucional da
Administracdo Publica, ao lado da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade
(GOMES, 2009).

2.3.2 Contexto Histoérico

De acordo com Bresser (2001), o enfoque gerencial da Administracdo Publica se
manifestou na Gra-Bretanha, onde emergiu com vigor logo ap6s o governo conservador de
Margareth Thatcher ter assumido o poder em 1979 e nos Estados Unidos Ronald Reagan em
1980, o que levou alguns analistas a verem, neste enfoque, uma visdo intrinsecamente
conservadora. Na verdade, sé na Gra-Bretanha o gerencialismo foi aplicado ao servico
publico, imediatamente ap6s a posse do novo governo, e levou a uma reforma administrativa
profunda e bem-sucedida. Uma série de programas — o programa das “Unidades de
Eficiéncia” (Efficiency Units), que envolviam a avaliacdo dos custos de cada 6rgao do Estado;
o programa ‘“Proximos Passos” (Next Steps), que introduziu as agéncias executivas; e 0

programa “Garantia do Cidaddo” (Citizens Chart) — contribuiram para tornar o servico

® Publicizacdo é a transferéncia da gestdo de servicos e atividades néo exclusivas do Estado para o setor ndo
estatal, assegurando o carater publico a entidade de direito privado, bem como autonomia administrativa e
financeira.
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pablico na Gra-Bretanha mais flexivel, descentralizado, eficiente e orientado para o cidadéo.
O servico publico britanico tradicional passou por uma transformacdo profunda, perdeu os
tracos burocraticos e adquiriu caracteristicas gerenciais. Reformas semelhantes, contudo,
ocorreram na Nova Zelandia, na Australia e na Suécia sob governos, durante a maior parte do

tempo, sociais democratas.

Nos EUA, Osborne e Gaebler (1992) — que cunharam a expressdo “reinventar 0
governo” —, em um livro que teve grande influéncia nos estudos sobre o tema, descrevem as
reformas administrativas que aconteciam desde o inicio da década de 70 e que, contudo, ndo
se originaram no governo federal, mas nas administracGes municipais e estaduais. No entanto,
foi apenas em 1992 que se estabeleceu uma tentativa de se reformar a administracdo publica
federal norte-americana por critérios gerenciais, quando um politico democrata — o0
Presidente Clinton — transformou a idéia de ‘“reinventar o governo” em programa de
governo: a “Revisdo do Desempenho Nacional” (National Performance Review). Na Franga,
reformas na mesma direcdo comecaram em 1989, durante o Governo do Primeiro-ministro

Michel Rocar, socialdemocrata, mas foram em seguida abandonadas.

No Brasil, a primeira tentativa no sentido de uma administracdo gerencial data de
1967, muito antes de aflorarem as ideias neoliberais em consequéncia da crise do Estado.
Pereira (1996) comenta que nos anos 80, apds a crise do endividamento internacional, torna-
se visivel a questdo do ajuste estrutural. Ja nos anos 90, a énfase é transferida para a reforma
do Estado, em especial a administrativa. A administracdo gerencial surge na quinta Republica,
entre a década de 80 e 90 e segue até a atualidade. Na época, surge como uma solucdo para 0s

problemas gerados pela administracdo burocratica.

A Reforma do Aparelho do Estado surge num contexto de expansdo tecnoldgica e
globalizacdo, em que sdo atribuidas crescentes competéncias ao poder publico, que por isso
precisa buscar condicdes para tanto, bem como obter efetividade no processo, via busca de
novas solugbes, medidas inovadoras, assim como novos colaboradores e parceiros.
Objetivando maior eficiéncia e qualidade nos servigos prestados aos cidaddos, o cenario da
Reforma empreendida no Brasil prevé diferentes estratégias e formas de descentralizacdo dos
servicos publicos: via instituicdo de mecanismos de privatizagdo, visando reduzir o tamanho
do aparelhamento administrativo do Estado, bem como a dinamizar e ajustar sua atuacédo; a
quebra de monopolios, para tornar competitivas as atividades exercidas com exclusividade
pelo poder publico; (KLERING, PORSSE, GUADAGNIN, 2010).
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De acordo com Vieira (2008), a Constituicdo de 1988 é o marco da instituicdo do
denominado Estado Democrético de Direito. Trata-se da Lei Maior, garantidora dos direitos
fundamentais e que organiza politicamente a nagdo. Significou um avanco na legislacdo e
gestdo administrativa publica do pais. Além disso, segundo a Presidéncia da Republica
(1995), o Plano Diretor da Reforma do Estado procura criar condigdes para a reconstrucdo da
Administracdo Puablica em bases modernas e racionais, ou seja, diferenciando-se dos
principios racional burocréaticos, ou ainda, dos conceitos de patrimonialismo, pois estes ainda
entdo persistem e precisam ser extirpados. Tal Plano foi elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal e da Reforma do Estado e, depois de ampla discussao, foi aprovado
pela Camara da Reforma do Estado em sua reunido de 21 de setembro de 1995 e, em seguida,

pelo Presidente Fernando Henrique Cardoso.

As propostas entdo apresentadas que se converteram nas Emendas Constitucionais n°
19 e 20, de 1998, tinham como objetivos respectivos tornar efetivas conquistas da
Constituicdo de 1988, ainda ndo concretizados, definir tetos precisos de remuneracdo para
servidores ativos e inativos, e permitir regimes juridicos diferenciados para os servidores,
assegurar que as aposentadorias ocorressem em idade razoavel e fossem proporcionais ao
tempo de contribuicdo do servidor. Entre tantos objetivos, 0 mais importante, no texto de
apresentacdo do Plano Diretor, diz respeito ao servidor publico, ou seja, a sua valorizacao
mediante sua maior motivacdo profissional, remuneracdo condizente com o mercado de
trabalho nacional e razodvel seguranca no seu vinculo profissional com o Estado. (MAFRA
FILHO, 2005).

Klering, Porsse, Guadagnin (2010), afirmam que com a reeleicdo de FHC, em 1999,
perde forga o apelo da “Reforma do Estado” frente ao novo desenho da administra¢do publica,
calcado na gestdo de programas, flexionando desta forma, de maneira mais intensa, 0s
esforcos de dentro da administracdo publica para o atendimento concreto e comum dos
cidaddos. Nesse contexto, os projetos da Reforma do Estado de 95 continuam sendo
enfatizados no governo Lula, mas com uma maior énfase a programas sociais, em que 0
Governo Federal busca acentuar seu papel de planejador e orientador, tendo como
intermediadores os Estados, e realizadores locais os municipios. De fato, pode-se observar
que os objetivos de reforma gerencial ndo foram atingidos com a Reforma de 1995, mas
serviram (especialmente como pratica discursiva) para institucionalizar uma série de
mudancas nos governos de todos os niveis e esferas. Como herangas principais, podem ser

elencadas:
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- A introdugdo da nogdo de “agencificagdo” na administracao publica, pela qual se atribui
ao gestor publico maior autonomia, junto com uma maior autoridade e correspondente

responsabilidade administrativa;

- A intensificacdo da descentralizacdo administrativa, via diferentes arranjos

administrativos;

- A introducdo de mecanismos de regulacdo, especialmente via implementacdo de

agéncias reguladoras dos servicos publicos;

- A introducdo de multiplos atores que de forma direta ou indireta participam em
diferentes fases do processo de desenvolvimento de politicas publicas, ampliando-se assim o
leque de grupos de interesse e pressdo, como também as dificuldades de conciliacdo desses

variados e diferentes interesses.

2.3.3 O Principio da Eficiéncia e seus Desdobramentos

Segundo Abrucio (1997), com a Emenda Constitucional n.° 19, acrescentou-se aos
principios constitucionais da Administracdo Publica (art. 37, caput, da Constituicdo Federal) o
Principio da Eficiéncia. Dessa forma, foi imposto ao servidor publico o encargo de realizar
suas atribuicbes com maior agilidade, perfeicdo, qualidade e orientada pelas modernas
técnicas administrativas, sendo passivel de ser destituido do cargo, caso ndo se mostrar

eficiente.

A eficiéncia como principio assume duas vertentes: a primeira € organizar e estruturar
a maqguina estatal para torna-la mais racional para que as necessidades da sociedade sejam
alcancadas de forma mais satisfatoria e a segunda, € regular a atuacdo dos agentes publicos
buscando que estes tenham o melhor desempenho possivel a fim de atingirem os melhores
resultados. Entretanto, vale salientar que essas vertentes ndo retiram dos entes publicos 0s
deveres positivados na legislacdo, portanto, continuam valendo a obrigatoriedade de realizar
concurso publico para contratacéo de pessoal, de se adequar ao teto fixado para pagamento de
sua remuneracdo e a de realizar procedimento licitatorio quando enquadrado pela Lei de

LicitacOes.

A maquina estatal brasileira, por ser tradicionalmente burocréatica, ndo acompanhava a

dindmica dos paises desenvolvidos, mas com a globalizac&o e o interesse do Estado brasileiro
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em se aproximar das grandes nagdes, surgiu a necessidade de modernizar suas a¢oes e torna-la
mais eficiente. Martins (2012), afirma que, para isso, o principio da eficiéncia, que até entéo,
era um principio implicito, balizado pelos principios da moralidade e finalidade da
administracdo publica, tornou-se explicito, ganhando forca e vinculando a atuacdo da

Administracdo de forma mais rigida.

Um desdobramento do principio da eficiéncia foi o contrato de gestdo. Segundo Brasil
(1998), o modelo de administracdo gerencial aproxima a agdo estatal das administracdes
privadas, estas que buscam sempre atingir resultados, minimizar os custos e reduzir oS
controles das atividades-meio. Porém, estes controles se apresentam, ainda, de maneira
excessiva na Administracdo Publica e sdo responsaveis pela falta de agilidade e aumento dos
custos da maquina estatal, um exemplo disso é a necessidade da prévia licitacdo para a
realizacdo dos contratos administrativos. Os processos, geralmente, sdo longos, burocraticos e
cheios de exigéncias legais, que se ndo cumpridas anulam o procedimento e exigem que
novos procedimentos sejam iniciados. Para driblar tal exigéncia constitucional, a reforma
administrativa criou o contrato de gestdo, um novo instrumento de flexibilizacdo do setor
publico e de parcerias entre este e o setor privado. O contrato de gestdo € introduzido em
nossa Constituicdo através da Emenda n° 19/98, mais conhecida como "Reforma

Administrativa".

Esses contratos podem ser firmados pelo Poder Publico tanto com uma entidade
governamental ou com um 6rgdo da Administracdo Direta, quanto com uma entidade do setor
privado, através de parcerias. Quando firmados com empresas publicas e sociedades de
economia mista, 0s contratos objetivam torna-las mais competitivas e autbnomas, através da
exclusdo de alguns controles, a fim de aumentar a sua produtividade e eficiéncia. Ja, no caso
das autarquias e fundacdes publicas, o contrato qualifica as contratantes como agéncias
executivas, conferindo-lhes maior autonomia, através da reducdo de controles, por exemplo,
aumento do limite para realizacdo de licitacdes, tornando-as, por isso, mais eficazes e menos
burocréticas. (PAULO E ALEXANDRINO, 2008).

Para Motta (1990), eficiéncia refere-se a0 cumprimento de normas e a redugdo de
custos. Sua utilidade é verificar se um programa publico foi executado de maneira mais
competente e segundo a melhor relagdo custo resultado. Eficécia refere-se ao alcance de
resultados e a qualidade dos produtos e servicos e sua utilidade é verificar se os resultados

previstos foram alcangados em termos de quantidade e qualidade. A efetividade, por sua vez,
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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.

Chiavenato (1994, p. 229 apud DINIZ, 2003, p. 74), comparando eficiéncia e eficécia,
argumenta que a primeira esta “voltada para a melhor maneira (the best way) pela qual as
coisas devem ser feitas ou executadas (métodos), a fim de que 0s recursos (pessoas, maquinas,
matérias-primas) sejam aplicados da forma mais racional possivel.” Portanto, a eficiéncia
preocupa-se ndo com os fins, mas com os meios, métodos e procedimentos. J& a eficécia
concentra-se no “alcance dos objetivos visados”. A eficiéncia poderia apresentar, assim, uma
triplice natureza: é direito, € garantia e € mecanismo de racionalizacdo (LUZ, 2005, p. 50-56).
Como um direito, ¢ contetdo travestido na forma de principio, de modo que “é preciso que a
sua violagdo baste para invalidar a conduta administrativa”, independentemente (e, de todo
modo, por ela ndo prejudicado) da positivacdo de outros preceitos legais (Franca, 2000, p.
174).

Assim, em linhas mais gerais, o principio da eficiéncia é instrumental e
pluridimensional (MODESTO, 2000, p. 112), abrangendo aspectos de economicidade, de
celeridade e de utilidade; supervalorizar um ou outro aspecto em detrimento dos demais seria
desvirtuar o principio enquanto categoria juridica (Diniz, 2003, p. 82). E com esse Viés que
Luz (2005, p. 56) entende que a eficiéncia pode ser interpretada sob varios aspectos, ora como
qualidade, ora como acdo eficaz, ora como atividade dindmica que ndo gere prejuizo. O
principio da eficiéncia surge como um resultado da evolugdo dos chamados “modelos de
administracao publica”, que se sucedem, embora nao com completa superagdo, na historia do
Brasil. A maior contribui¢do da reforma administrativa esta voltada a governanca, entendida
como o0 aumento da capacidade de governo, através da adocdo dos principios da

administragdo gerencial.

Convém mencionar que o Estado ndo perde o seu imperialismo, apenas deixa de agir
com caracteristicas pesadas existentes no sistema burocratico. O mais importante € que, 0
desapego a tais caracteristicas do sistema anterior, trara a liberdade para a execucdo do
Principio da Eficiéncia, pois somente desta forma, a Administracdo Publica conseguira
acompanhar a evolucdo da propria sociedade. O grande desafio, €, realmente, tornar-se mais
eficiente e seus agentes exercerem suas atribuicbes com mais compromisso e a sociedade ter

seus anseios atendidos e respeitados.
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Hoje em dia, a eficiéncia é parte do escopo da Nova Gestdo Publica, onde de acordo
com Coelho (1979), Teixeira (2001) e Peters (2005), de forma geral, encontram-se presentes
0s objetivos destinados a obtencdo do equilibrio fiscal, foco precipuo das reformas
gerencialistas, assim como objetivos de promover maior competicdo politica e de suprir as

crescentes necessidades sociais, por meio de um Estado reconstruido.

As discussfes ocorridas a época da aprovagdo da reforma administrativa apontaram
como o grande vildo da morosidade do servico publico a estabilidade do servidor, a
interpretacédo foi de que sem o acompanhamento e avaliagdo constante de suas agdes, como
acontece no setor privado, o agente publico se acomoda e se distancia do processo produtivo.

Outros desdobramentos do principio da eficiéncia surgiram para solucionar essas questdes.

Em um deles Martins (2012), afirma que para atingir o objetivo esperado, seria
necessario fazer uma mudanca na Constituicdo e nos servidores publicos, que até entdo
contavam com a estabilidade propria dos cargos estatutarios, passaram a ter de conquista-la
através da avaliacdo de desempenho e até poderiam perder o cargo de servidor estavel
mediante procedimento de avaliacdo periddica de desempenho, no qual é garantida a ampla

defesa.

Outra mudanca foi 0 aumento do tempo do estagio probatério de 2 (dois) para 3 (trés)
anos, fazendo com que a conquista da sonhada estabilidade fosse prorrogada por mais um
ano. Mas as modificacdes ndo vieram apenas para 0s agentes, cabe a Administracdo (Unido,
Estados e Distrito Federal), nos termos do art. 39, § 2° da Constituicdo, manterem escolas de
governo para a formacdo e o aperfeicoamento dos servidores publicos, constituindo-se a
participacdo dos cursos um dos requisitos para a promocao na carreira, facultada, para isso, a

celebracdo de convénios ou contratos entre entes federais.

Segundo Martins (2012), atualmente é comum achar 6rgéos publicos trabalhando com
a produtividade, ou seja, cabe ao servidor fiscalizar um nimero determinado de empresas em
um més, ndo importando que para isso ele precise frequentar a reparticdo quando cumprir a
meta estabelecida, tudo isso aos moldes da administracdo privada. O constante rodizio de
servidores de um setor para outro dentro do 6érgdo, é também uma influencia sofrida pela
atividade privada. Esse rodizio elimina possiveis vicios, fazendo com que surjam novas ideias
para velhos problemas, e, além disso, reforca a integracdo entre os servidores. Mas, 0 mais

importante foi que a consciéncia dos agentes publicos foi transformada, pois hoje ndo basta
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para ele apenas executar seus servicos de acordo com a legalidade se ele ndo atingir os fins

ultimos a que se propdem.

Outro desdobramento relevante do principio da eficiéncia foi a criagdo do Modelo de
Exceléncia em Gestdo Publica e o Programa Nacional de Gestdo Publica e Desburocratizacéo
— GESPUBLICA, do Governo Federal do Brasil, que avalia préaticas de gestdo da
administragdo publica. Tal Modelo passou por evolugdes resultantes do ‘feedback”das
instituicdes, dos ciclos continuos de andlise e melhoria realizados pelo Comité ao longo de 11
anos de aplicagéo e das experiéncias exitosas de outros modelos referenciais, principalmente

do modelo preconizado pela Fundagdo Nacional da Qualidade.

Conforme Ferreira (2009), O GESPUBLICA é uma politica formulada a partir da
premissa de que a gestdo de Orgdos e entidades publicos pode e deve ser excelente e
comparada com padrdes internacionais de qualidade em gestdo, mas ndo pode nem deve
deixar de ser publica. A qualidade da gestdo publica tem que ser orientada para o cidadao, e
desenvolver-se dentro do espaco constitucional demarcado pelos principios da
impessoalidade, da legalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia. Focada em
Resultados para o Cidad&o: Sair do servico a burocracia e colocar a gestdo publica a servico
do resultado dirigido ao cidad&o tem sido o grande desafio do GESPUBLICA.

O GESPUBLICA mais do que um programa, é uma filosofia de gestdo que tem na
qualidade a sua esséncia e o seu foco. Processo de avaliacdo das suas praticas de gestdo a
partir dos requisitos preconizados pelo Programa Nacional de Gestdo Publica e
Desburocratizacio — GESPUBLICA, do Governo Federal do Brasil. Os fundamentos da

gestdo de exceléncia sdo os seguintes:

- Pensamento sistémico - entendimento das rela¢bes de interdependéncia entre 0s processos

da organizacéo, e entre a organizagéo e o ambiente.

- Aprendizado organizacional - busca continua de conhecimento, por meio da percepcao,

reflexdo, avaliacdo e compartilhamento de informacGes e experiéncias.

- Cultura da inovacdo - promoc¢édo de um ambiente favoravel a criatividade, a experimentacao

e a implementacgéo de novas ideias que possam gerar um diferencial para a organizacao.

- Lideranca e constancia de propositos - a lideranca é o elemento promotor da gestdo,

responsavel pela orientacdo, estimulo e comprometimento para o alcance dos resultados
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organizacionais. E exercida pela alta administracio; a constancia de propdsito diz respeito a
manutencdo das a¢des para a consecugdo dos resultados.

- Orientacdo por processos e informagdes - segmentacdo do conjunto das atividades da
organizacdo que agreguem valor para as partes interessadas; as decisdes e a execucdo de

acOes devem ter como base a medicéo e analise do desempenho.

- Visdo de futuro - indica o rumo da organizacgdo. Esta diretamente relacionada a capacidade
de estabelecer um estado futuro desejado que dé coeréncia ao processo decisorio e que

permita a organizagdo antecipar-se as necessidades e expectativas da sociedade.

- Geragdo de valor - alcance de resultados consistentes, assegurando o aumento de valor
tangivel e intangivel de forma sustentada para todas as partes interessadas.

- Comprometimento com as pessoas - estabelecimento de relagbes com as pessoas, criando
condi¢cdes de melhoria da qualidade nas relagdes de trabalho, para que elas se realizem

profissional e humanamente.

- Foco no cidaddo e na sociedade - direcionamento das acdes publicas para atender, regular e
continuamente, as necessidades dos cidaddos e da sociedade, na condi¢do de sujeitos de
direitos, beneficiarios dos servicos publicos e destinatarios da acdo decorrente do poder de
Estado exercido pelas organizagdes publicas.

- Desenvolvimentos de parcerias - desenvolvimento de atividades conjuntamente com outras
organizacBes com objetivos especificos comuns, buscando o pleno uso das suas competéncias

complementares para desenvolver sinergias.

- Responsabilidade social - atuacdo voltada para assegurar as pessoas a condicdo de cidadania
com garantia de acesso aos bens e servigcos essenciais, € a0 mesmo tempo tendo como um dos

principios gerenciais a preservagdo da biodiversidade e dos ecossistemas naturais.

- Controle social - atuagdo que se define pela indugéo da participacdo das partes interessadas
no planejamento, acompanhamento e avaliagdo das atividades da Administragcdo Publica e na

execucao das politicas e dos programas publicos.

- Gestdo participativa - Estilo de gestdo que determina uma atitude gerencial da alta

administracdo que busque o maximo de cooperacao das pessoas, reconhecendo a capacidade e
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0 potencial diferenciado de cada um e harmonizando os interesses individuais e coletivos, a

fim de conseguir a sinergia das equipes de trabalho.

Lima (2008) esclarece que “para o GESPUBLICA, avaliar é comparar o sistema de
gestdo de um orgdo ou entidade publico com o Modelo de Exceléncia em Gestdo Publica. A
utilizacdo pura e simples do modelo na avaliacdo de sistemas reais de gestdo tornaria o
trabalho extremamente subjetivo e, portanto, fragil em termos de comparabilidade e de
informagdes objetivas para orientar processos de melhoria. A solucéo adotada foi a tradugéo
dos elementos do sistema modelo em critérios de avaliacio. (...) E necesséario implementar na
avaliacdo da gestdo a pratica do retorno ao Modelo, assim que o diagnostico dos pontos fortes

e das oportunidades de melhoria esteja concluido.”

Por certo, a estruturacdo da maquina estatal é fundamental, porém, Gomes (2009),
argumenta que somente mudancas sistémicas, pontuais e focadas em processos e
procedimentos, ndo sdo capazes de realizar uma profunda modifica¢do estrutural no sistema
administrativo, ou ainda, a implantacao de dados estatisticos e relacbes numéricas complexas.
E primordial também que as habilidades sejam desenvolvidas, pois o servidor publico lancado
dentro da atividade, em decorréncia de provas e titulos exigidos, sem qualquer preparo e sem
comprometimento com o trabalho e a coletividade, ndo ird atender a determinacdo legal do

Principio da Eficiéncia.

Somente assim, definitivamente, esse Principio saira do papel para existir, realmente,
na consciéncia daquele que da vida a Administracdo Publica e que realiza diretamente o
atendimento publico: o servidor publico. Apds quase trés décadas do inicio desse movimento
de reformas, se pode afirmar que o objetivo da eficiéncia permanece presente, embora muitas

iniciativas com tal intento tenham sido frustradas.

2.3.4 Perfil do Gestor

A administragdo publica sofre criticas ha seculos no que se refere a ineficacia dos
servigos publicos. Desse modo, entende-se que o alcance da eficiéncia e da eficacia desses
servicos passa obrigatoriamente pelo mapeamento e desenvolvimento das competéncias
gerenciais do gestor publico. (SLOMSKI, 2012).

Nos anos 90, na tentativa de tornar a gestdo publica mais eficiente e menos
burocratizada, surge um novo paradigma em torno de uma nova administragdo publica,

considerando a mudanca do atual sistema burocratico para uma administracdo publica
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gerencial, e delineia um novo perfil ao gestor publico. (SANTANA, 2006, p.6) como "0 novo
perfil de gestor publico se caracteriza pela descentralizacdo administrativa, através de
delegacdo de autoridade para os administradores publicos transformados em gerentes

crescentemente autbnomos".

Embora a visdo do gestor publico aponte para outra direcdo, a esséncia da ciéncia
administrativa se compara ao gestor da iniciativa privada. “A administracdo trata do
planejamento, da organizacdo, da direcdo e do controle de todas as atividades diferenciadas
pela divisdo de trabalho que ocorram dentro de uma organiza¢do” (CHIAVENATO, 2000,
p.1). Sob este pressuposto deve ser analisada a gestdo privada e a publica: Planejamento:
determinar antecipadamente 0s objetivos a serem atingidos e definir a forma de alcanca-los;
Direcdo: conducdo das atividades rumo ao planejado; Controle: assegurar que os resultados se
ajustem ao planejado; Avaliacdo: verificar os beneficios dos resultados obtidos e as falhas,

para servirem de base para futuras agoes.

Segundo Longo (2003), o modelo tradicional da gestdo publica, de inspiracao
weberiana, entra em crise assim que € sentida a necessidade da busca pelo chamado “Estado
de Bem-Estar” e que ¢ interior do proprio Estado de bem estar que emerge o modelo
gerencial. Nesta mesma linha de pensamento Schwella (2005) ressalta que no contexto da
administracdo pablica contemporanea alguns desafios sdo colocados aos gestores tais como a
globalizacdo, a complexidade dos problemas, as desigualdades econémicas e sociais, a
diversidade, a adocdo de uma boa governanca, a erosdo da confianca, dentre outros. Para
enfrentar estes desafios que Ihe sdo colocados, o autor sugere que o gestor publico desenvolva
habilidades de lideranga para o desempenho eficaz de suas atividades.

No momento atual, de internacionalizacdo de politicas socioecondmicas e ambientais,
de complexidade dos mercados e busca constante por inovacdo, 0 gestor publico esta
desafiado a acompanhar a evolucdo e reorganizar o processo de gestdo, conduzindo
mudangas, insercdo da participacdo social e estabelecimento de estratégias complexas e
continuas, que se repercutam em qualidade de vida da populacdo e gerem em longo prazo
desenvolvimento sustentavel. (ALBARELLO, 2006).

A administracdo publica gerencial apresenta estruturas baseadas na responsabilidade

dos administradores, avaliados pelos resultados efetivamente produzidos e com respostas
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mais prontas as grandes mudangas na economia e na sociedade contemporanea, 0 que

representa, no Brasil, uma experiéncia inovadora.

Caiden (2001), afirma que um dos pontos de partida para esse modelo é a
profissionalizacdo da burocracia, que atua, de preferéncia no nucleo estratégico, na
formulacdo, supervisdo e regulamentacdo das politicas pablicas: um corpo de funcionarios
tecnicamente preparados e motivados, com competéncia para negociagdo e com
responsabilidade junto ao sistema politico, diferenciando-se dos tecnocratas do antigo modelo
burocréatico. Por outro lado, embora o modelo gerencial tenha se inspirado na iniciativa
privada, ele volta-se para o contexto politico no qual estd inserido o setor publico e seus
gestores devem orientar suas acOes para as necessidades e interesse publico, levando as

instituicOes publicas a tornarem-se mais empresariais sem serem empresas.

A vida das organizacgdes publicas, sistema em permanente fluxo, em geral da-se em
um continuo politico onde, segundo Oszlak (1980) os processos de negociacdo sucedem-se
com distinta intensidade em toda acdo organizacional interna e externa, desenvolvendo-se
aliancas, enfrentamentos e relacdes de forca. Organizacdes vistas como arena de conflito
politico, com interesses contrapostos, onde a area politica esta mesclada com a administrativa,
requerem gestores que aliem conhecimentos técnicos e responsabilidade politica (Aberbach et
alii, 1981). Com isso, € possivel quebrar os padrdes da cultura clientelista e ao mesmo tempo
evitar o insulamento burocréatico, que pode reforcar o corporativismo e o autoritarismo, tao

proprios do modelo politico-institucional brasileiro.

Curado (1995), afirma que ndo basta a simples mudanca de um modelo administrativo
por outro, se as bases continuam sendo as mesmas. Como muito bem explanado, pelo autor

(13

acima citado, “... a qualidade nasce na base do sistema...”. E, como base do atendimento
publico, apresenta se o material humano, pois, em sintese é este que da vida a Administracéo
Plblica. Em todos estes contextos apresentados, a adequacdo de recursos humanos da
Administracdo Publica se tornou tarefa prioritaria. Sendo exigida uma politica que oriente a
captacdo de novos servidores, o desenvolvimento de pessoal, um sistema remunerado
adequado que estimule o desempenho através de incentivos e a instituicdo de carreiras

compativeis com as necessidades do aparelho do Estado modernizado.

Observa-se que pessoas sem comprometimento ndo prestardo um servigo adequado,
por isso, Penha (2005), ressalta que o setor de recursos humanos nao pode ser mera figura

decorativa ou que apenas verse sobre 0 orcamento para pagamento de pessoal, precisa ir além,
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realizando momentos de trocas, atualizacdo de informacgdes e planejamento de metas.
Segundo o autor, o caminho tende para a simplificagdo das normas, porém, desenvolver a

motivacao ao trabalho do funcionéario publico é fundamental.

Deve-se estar atento, pois, quando ndo se consegue motivar os individuos para que
atinjam os resultados organizacionais, ou seja, quando ndo se consegue motiva-los para fazer
a coisa certa, a tendéncia é impedi-los de fazer a errada, o que se da via proliferacdo de
normas e procedimentos, engessando, assim, a organizacdo. Ao se tratar de “material”
humano, neste novo paradigma, estar-se-ia localizando o setor de recursos humanos como
“peca” fundamental para um bom desenvolvimento da gestao publica, importando, para assim

dizer, em humanizar o trabalho, respeitando as necessidades e interesses de cada individuo.

A competéncia dos individuos é decorrente da mobilizacdo de seus conhecimentos,
habilidades e atitudes nas situacfes enfrentadas no trabalho. A questdo da relacdo entre a
formacéo e o exercicio profissional tornou-se entdo fonte de preocupacgdo das pesquisas e de
entidades de capacitacdo profissional uma vez se que o tradicional conceito de qualificacdo
vem sendo substituido por novas visdes em vista a atender as mudancas e inovacdes
tecnoldgicas onde a visdo sistémica e 0 senso critico e reflexivo precisam encontrar o seu
lugar. (ZARIFIAN, 2001).

Diante disso, consideram-se caracteristicas essenciais na profissionalizacdo dos
gestores publicos governamentais as compiladas por Amaral (2006), Slomski, Pereira e Parisi
(2012) e pelo documento que determina o perfil de competéncias essenciais aos gestores
publicos no modelo gerencial de administracdo publica e a atuacdo do corpo gerencial dos 64
6rgdos e entidades da Administracdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo de

Minas Gerais (2008) e destacadas a seguir:

Quadro 01 - Competéncias do Dirigente Publico Brasileiro

TIPO COMPETENCIAS

Comprometimento com o servigo publico

Fundamentais/genéricas [Trabalho em equipe e trabalho coletivo

Flexibilidade




Conhecimento da maquina publica

Sensibilidade social

Negociacao

Comunicacéo

Capacidade de lidar com o publico

Capacidade de promover o envolvimento da
sociedade

Conhecimento normas e legislacao

Organizacionais

Conhecimento da administracdo publica

Capacidade de aprender

Comunicacao

Negociacao

Planejamento educacional

Metodologias de ensino

Prospecgéo de conhecimentos em gestao
publica

Gestdo de escola de governo

Conhecimentos de ferramentas de Tl e
sistemas governamentais

Ter visdo sistémica e integrada da
Administracdo publica

Gerenciais

Lideranca de equipe

Senso de direcdo

Comprometimento

Gestdo integrada e estratégica de recursos
(capacidade de planejamento)
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Ter visdo global de mundo, mas também
local.

Capacidade de anélise e sintese

Implementagdo equilibrada das politicas
publicas

Gestdo de pessoas

Capacidade de gerar resultados efetivos

Compartilhamento de informagéo e de
conhecimentos

Pessoais e interpessoais

Expansao continua das fronteiras pessoais

Capacidade de articulacéo

Resolucao de problemas

Ter iniciativa de acdo e decisao

Cooperacéo

Ser capaz de lidar com incertezas e
ambiguidades

Competéncia técnica

Ter capacidade de relacionamento
interpessoal.

Ter capacidade de inovagéo, encontrar
“saidas” para os problemas, mesmo diante
de adversidades.

Ter Autocontrole emocional

Capacidade de auto disciplina e auto-
controle

Ser capaz de lidar com situacfes novas,
inusitadas e complexas

Fonte: Adaptado de Amaral (2006); Minas Gerais (2008); Slomski, Pereira e Parisi (2012).
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Consoante Bonezi Pedraca (2008), administrar qualquer estrutura governamental é
uma tarefa complexa, &rdua, inflada de pragmaética, que, portanto, nem sempre pode ser
reduzido a uma teoria. Em verdade, é um exercicio da capacidade intelectual do ser humano,
requerendo dominio tedrico e pratico sobre os sistemas sociais. O administrador, responsavel
por conduzir o processo para alcancar objetivos sociais, estuda, consulta, debate, altera e
constroi, segundo as circunstancias, seu projeto, superando os obstaculos de maneira a

demonstrar capacidade de governo.

A responsabilidade sobre os atos e as funcdes do sistema administrativo tem vindo a
ser equacionada em torno do conceito de accountability, interpretado como a obrigacdo de
responder pelos resultados, conforme Aradjo (2000), no sentido do controle or¢camental e
organizacional sobre os atos administrativos, do respeito pela legalidade dos procedimentos e
da responsabilizacdo pelas consequéncias da execuc¢do das politicas publicas. Em anélise mais
ampla entende-se que a Responsabilidade Publica esta voltada ao respeito aos valores éticos,
as pessoas, a comunidade e ao meio ambiente e sdo fundamentais para compor estratégias que
estabelecem sinergia com o cidaddo, consolidando e mantendo imagem e reputacdo de

instituicdo cidada e responsavel.

O gestor publico ndo precisa temer a gestdo publica, por receio de perda de poder
politico, mas ao contrario, deve conhecé-la e utiliza-la como forma inteligente de aumento de
seu prestigio politico, porque somente através dela serd possivel dirigir politica e
administrativamente uma pessoa ou organizacdo estatal com objetividade, racionalidade e
eficiéncia. (SILVA, 2007).

Dessa forma, o gestor publico assume um novo papel, que pode ser definido segundo
Machado e Queiroz (2006, p. 36) a exemplo da missao da Fundagédo Luiz Eduardo Magalhaes

na Bahia, como:

[...] ser um agente catalisador de inovacdes transformadoras, o que pressupde uma
atuacdo em rede, que lhe permite desempenhar o papel de elo de ligacdo entre
instituigdes, ndo apenas nos planos intra e intergovernamental, mas também, no
plano das relagBes entre o setor publico, o terceiro setor, a esfera privada e

organismos multilaterais de cooperagao.
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O desenvolvimento é medido pela capacidade de gerar, de forma auténoma,
conhecimentos, transmiti-los e utiliza-los, assentando-se no tripé ciéncia e tecnologia,
educacdo e politica economia- inddstria. A isso se acrescenta a politica social. Os gestores
publicos precisam evoluir, ndo somente em métodos e praticas de gestdo, mas
primordialmente em cultura. E necessario desvincular os planos, projetos e agdes do carater
partidario, eleitoreiro, politiqueiro, estabelecer parcerias e a interagdo com o primeiro,
segundo e terceiro setor, estimular a participacdo social, a fim de pensar estratégias de longo

prazo.

Para isso torna-se necessario repensar a estrutura de inovacgdo brasileira e, sobretudo,
na gestdo publica, considerando que este processo depende de um conjunto de fatores
agregados, como pesquisa basica, pesquisa aplicada, recursos humanos e financeiros, mas
primordialmente interesse politico, uma vez que a ética é a base fundamental que condiciona
um gestor publico de qualidade. (NUSSENZVEIG, 1994).

Sobre a ética na gestdo publica, Ferreira apud Leme (2005) comenta que € 0 ponto
fundamental da vida em sociedade, ou se tem ética, se tem uma escala de valores bem nitida e
bem clara ou entdo se tem o fracasso. Segundo o autor, todos os atos que séo praticados em
contradicdo aos principios éticos, de alguma forma, prejudicam a otimizacéo dos resultados, e
sdo praticados contra a sociedade, contribuindo para firmar o descrédito cultural e as crises. O
gestor publico portanto, tem muito mais do que dever, mas a obrigacdo de seguir uma conduta
ética e digna de sua representacdo politica, e de todos os setores econdmicos e sociais, perante
seus eleitores e perante a si proprio. O fundamento da ética, os gestores publicos conhecem e

sdo lembrados diariamente, bastando compreendé-los e vivencia-los.

Souza (2002), explica que os pontos colocados anteriormente levam a refletir sobre a
competéncia do gestor contemporaneo, no caso brasileiro, o gestor responsavel pela
implantacdo de um novo modelo de gestdo, conceituado a partir da concep¢do da nova
administracdo publica, indicando claramente a rela¢do préatica do individuo com a situacéo e a

maneira de enfrenta-la.

A competéncia estd, portanto, relacionada a acdo, sendo o engajamento pessoal do
individuo como sujeito de suas agdes, como explana Zarifian (1999). Com essa linha de

pensamento, o perfil do gestor para a nova administragdo publica podera ser delineado
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considerando, entre outras, as seguintes dimensdes: iniciativa — a capacidade de imaginacgéo
e de invencéo, acdo para modificar o existente, introduzir o novo, criar; responsabilidade —
aceitar e assumir a responsabilidade e, portanto ser avaliado e julgado com base em seu
desempenho, nos resultados de suas acGes e nos impactos por elas causados; a

responsabilidade é o contraponto da autonomia e da descentralizagdo da tomada de deciséo;

H& também a capacidade de apreender a situacdo, posicionar-se em relacdo a ela e
determinar a¢des para enfrenta-la, visto que ndo se pode preestabelecer esse comportamento,
pois o gestor é, intrinsecamente, parte da situacdo; inteligéncia prética, ou seja, voltada para a
acao, que possibilita a intervencdo pertinente em situacdes reais de trabalho, apoiando-se em
conhecimentos adquiridos, transformando-os na tentativa de suplantar a diversidade e a
complexidade situacional (ZARIFIAN, 1999); conhecimentos — desenvolvimento de
conhecimentos e aquisi¢do de novos, buscando uma formagdo permanente, aberta a novas
aprendizagens, fazendo com que a competéncia ndo se transforme em simples rotina; esses
conhecimentos devem privilegiar o dominio dos procedimentos administrativos, tornando-se
0 gestor um especialista generalista, ou seja, alguém que compreende o particular por meio do
conhecimento geral (MOTTA, 1994);

Dentre outras caracteristicas componentes desse perfil estdo as atitudes e
comportamentos — atitudes que possibilitem o uso do poder e da autoridade para obter
comportamentos administrativos desejaveis; nessa dimensdo pode-se, além de muitos outros
fatores, considerar o empreendedorismo que, visto como a capacidade de inovagéo, leva ao
desenvolvimento de atributos pessoais, tais como a criatividade, a perseveranga, a capacidade
de assumir riscos, a motivacdo para a realizacdo, a responsabilidade pelos resultados,
habilidades no relacionamento pessoal, lideranca e visdo de futuro; lideranca e habilidades
interpessoais, permitindo mobilizar os esforgos dos atores institucionais em torno de situagdes
do cotidiano organizacional, assumindo o dominio da co responsabilidade (MOTTA, 1994);
bom senso — para o qual é necessario ter visdo do senso comum e experiéncia em sua area de
trabalho; capacidade técnica, envolvendo areas do conhecimento como estratégia,
racionalidade administrativa, “conhecimentos de planejamento, formulacdo, andlise e
avaliacdo de politicas publicas, bem como tecnicas de programacdo, de sistemas de

informacao, de organizacao e de apoio gerencial” (MOTTA, 1994).

O modelo de gestdo denominado administragdo gerencial, adotado pela reforma do

aparelho do Estado brasileiro (Brasil, 1995), requer um corpo de funcionarios altamente
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profissionalizados, com competéncias adequadas para atender as demandas da administracéo
publica contemporénea. Isso explica o enfoque central desse modelo estar na
profissionalizacdo, ponto que € essencial, também, no modelo burocratico weberiano. Crozier
(1998) argumenta que a nova administracdo publica e o modelo gerencial, portanto,
demandam capacitacdo administrativa, que, como ja foi dito, é questdo de competéncia e

inevitavelmente requer uma formacao e a mudanca do perfil do gestor publico.

O mesmo autor ainda afirma que embora ndo resolva todos os problemas, investir na
formacéo do gestor pablico é fundamental para a reforma do Estado, porém os resultados ndo
serdo imediatos, mas o retorno certamente vira, sendo necessario crer em uma formacao de
exceléncia associada a estratégia de mudanca, a pesquisa de alto nivel em matéria de politicas
publicas e a novas experiéncias de preparacdo e avaliacdo das decisGes publicas. Uma
formagéo baseada em acgdes concretas, que busquem compreender o homem na sociedade,
abrangendo a complexidade dos sistemas humanos e, ao mesmo tempo, a liberdade do

homem.

O gestor publico deve primar pelo despertar da motivacdo e criatividade do servidor e
fomentar a criacdo de leis que considere o processo de capacitacdo, avaliagcdo de desempenho,
planos de carreira, crescimento pessoal e conscientizacdo da importancia da funcdo publica,
para obter melhores resultados. Também deve agilizar processos de informacdes, para que as
informacBes sejam integradas, reais, de modo a orientar as tomadas de decisdes internas,
tornando a estrutura administrativa mais enxuta, menos burocrética, mais otimizada quanto
aos recursos financeiros, de infraestrutura e humanos. Um exemplo pode-se ser citado como
os Sistemas de Informacdes Gerenciais, de controles internos e o0s Sistemas de
Geoprossamento, para o planejamento urbano e de longo prazo das cidades. Dessa forma, a
administracdo serd mais transparente e o planejamento melhor articulado. (ALBARELLO,
2006).

Levy (2001) enfatiza que o gestor publico deve apresentar um perfil ndo apenas
objetivo, mas também subjetivo - que se volte ao social, a cidadania e deve abranger
conhecimentos acerca do direito administrativo e representacdo diante de contatos politicos
administrativos. Também é importante a visdo global de gestdo, para estabelecer estratégias,
firmar parcerias com os demais setores, despertar a participacéo e estabelecer uma sistematica
interacdo entre planos, metas padrdes, orgamento anual e plano plurianual, contemplando

projetos, programas e acfes que gerem desenvolvimento socioecondmico e ambiental,
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“obedecendo aos principios da boa governanga: transparente, mensuravel, coerente, longo
prazo, integridade (cumprimento da lei)”. (LEVY, 2001, p.5). Cruz (2014) resume que “O
exercicio da governanca consiste, em mobilizar e usar de modo virtuoso, 0s recursos humanos

e financeiros, em beneficio da coletividade”.
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3. METODOLOGIA

A pesquisa que subsidiou os resultados apresentados neste trabalho pode ser
classificada como de natureza quantitativa e carater descritivo. Os dados primarios foram
obtidos por meio da coleta de informacgdes a partir de um questionario, aplicado junto aos
gestores da Secretaria do Desenvolvimento Agrario do Ceard, ocupantes de posicoes
estratégicas na gestdo publica da organizacdo — secretarios de estado, coordenadores,
gerentes e supervisores das principais areas de gestdo, planejamento e execugdo. Convém
mencionar que, a escolha por estes profissionais derivou do papel protagénico desempenhado
por eles junto a iniciativas fundamentadas em pressupostos da chamada nova administracéo
publica ou administracdo publica gerencial.

Desse modo, elabora-se um questionario de modo a tracar o perfil do gestor publico
definido no modelo gerencial apresentado no referencial tedrico, de forma a captar e associar,
a partir das respostas, qual a relacdo de proximidade ao modelo Gerencial, bem como falhas,
lacunas e fragilidades no campo de estudo em destaque. Tal questionario esta, portanto,
estruturado em duas partes. A primeira aborda questfes relativas ao perfil profissional e de
formacdo do respondente, e seu principal objetivo é permitir tracar diferentes perfis de
gestores, de modo a enriquecer a andlise dos resultados.

A segunda parte do questionario busca identificar o grau de importancia atribuido
pelos respondentes as diversas competéncias apresentadas como essenciais aos gestores
publicos no modelo gerencial de administracdo publica. Para tanto, foi utilizada uma escala de
importancia, que permitiu ao individuo pesquisado atribuir graus a cada competéncia segundo

a sua percepcao da relevancia desta para o seu exercicio profissional.

As competéncias foram classificadas em Fundamentais/genéricas, Organizacionais,
Gerenciais, Pessoais e interpessoais, totalizando 4 grupos de competéncias avaliadas. Dentro
desses grupos foram apresentadas inUmeras caracteristicas e variaveis segundo a escala de
importancia. Também foram incluidas, dentre essas competéncias, algumas afirmativas que
correspondem aos modelos Patrimonialista e Burocratico, precursores do modelo Gerencial,
com o objetivo de captar do respondente a percep¢do de importancia dada a estas afirmativas,
de forma que uma baixa importancia nesse caso implica numa tendéncia favoravel as

caracteristicas do modelo gerencial.
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4. ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os principais resultados obtidos a partir
de uma pesquisa realizada com os gestores da Secretaria do Desenvolvimento Agrario do
Estado do Ceara (SDA) com a finalidade de atender os objetivos propostos nesta monografia.
Conforme descrito na metodologia, aplica-se um questionario com os gestores da SDA, ou
seja, pessoas que direta ou indiretamente exercem cargos de chefia.

Dentre 0s 45 gestores da SDA, 25 retornaram o questionario devidamente respondido,
0 qual abordava vérias questdes segundo as competéncias necessarias aos gestores no modelo
gerencial. Diante desse cenario, pode-se dizer que este trabalho conta com uma amostra de
significativa representatividade, uma vez que mais de 50% dos gestores optaram por
participar da pesquisa. No entanto, vale ressaltar que a utilizacdo dos resultados obtidos para
fins de inferéncia pode ser perigosa, visto que o fato da amostra ndo ser aleatdria pode viesar
os resultados. Diante disso, convém mencionar que os resultados aqui obtidos visam tracar
um perfil do gestor da SDA, comparando-o com o perfil relatado no modelo Gerencial.

Além de algumas afirmativas que correspondem aos modelos anteriormente
mencionados visando captar a semelhanca dos respondentes em relagdo ao perfil gestor no
modelo gerencial, também foram utilizadas questdes objetivas através de afirmativas ou
perguntas e quadros que trazem as competéncias, todos com itens de atribuicdo de
importancia na opinido destes.

Na primeira parte do questionario foram abordadas as questBes referentes ao perfil
profissional e de formacdo dos gestores, com o objetivo de tracar as caracteristicas destes
profissionais, ou seja, buscou-se saber a faixa etaria predominante, se sdo em sua maioria
homens ou mulheres, hd quanto tempo trabalham na SDA, quais cargos ocupam, qual a

formacéo e a experiéncia profissional dentre outros fatores.

Com base nos resultados obtidos, observa-se pelo gréfico 1 que 36% dos gestores da
SDA ocupam o cargo de técnico de nivel superior, ou seja, uma funcdo que exige que 0
profissional seja pelo menos graduado para executar atividades técnicas. Segundo
informagdes fornecidas pela empresa que terceiriza 0s ocupantes desse cargo, a maioria é
graduada em engenharia agronémica, mas também existem alguns graduados em Geologia e
Pedagogia. Na sequéncia esta o cargo de coordenador (24%), 0s quais S0 responsaveis por
gerenciar as unidades que compdem a SDA, cada uma com uma area especifica de atuacéo

(pecuaria, agricultura familiar, sistemas de abastecimento de agua, apicultura etc.), tendo sob
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sua coordenacdo no minimo 30 pessoas. Vale salientar que a grande maioria dos participantes
da pesquisa sdo funcionarios terceirizados, contratados por empresas e organiza¢fes sociais
conveniadas com a SDA. O grafico 1 apresenta a distribuicdo dos gestores entre os cargos
ofertados pela SDA.

Gréfico 1 — Principais Cargos Ocupados pelos Gestores

Técnico de Nivel Superior 36%
Gerente 4%
Supervisor 8%
Assessor | 0%
Articulador 4%
Coordenador ; 24%
Diretor | 0%

Presidente 0%

Secretdrio 8%
Outros 16%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Os gréficos 2, 3 e 4 apresentam caracteristicas pessoais dos respondentes. No grafico
2, verifica-se a faixa etaria dos gestores da SDA, onde constata-se que a maior parte destes
profissionais situam-se numa faixa etaria predominantemente madura, visto que 48% dos
entrevistados estdo acima dos 50 anos, o que corresponde a 12 de um total de 25. Percebe-se
também uma quantidade significativa na faixa entre 30 e 34 anos (20%) o que sugere a
renovacdo do quadro de funcionarios a0 mesmo tempo em que se pode inferir também que se
trata de funcionarios terceirizados, uma vez que ndo houve na secretaria concursos nos

altimos anos.

O Grafico 3 mostra a distribuicdo dos gestores por sexo, onde verifica-se a
predominancia de profissionais do sexo masculino ocupando as posi¢des gestoras, estratégicas
dentro da organizacdo pesquisada, o que representa 60% do total. Pode-se inferir que apesar
da presenca das mulheres nos cargos de posicdes decisorias dentro da SDA, ainda predomina

a presenca de pessoas do sexo masculino nessas posigoes.



Grafico 2 - Faixa Etaria dos Gestores Entrevistados

Acima de 50 anos 48%
45—-49 anos
40— 44 anos
35-39anos
30-34 anos
25—-29 anos

20— 24 anos

Até 19 anos

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Grafico 3 — Sexo

Masculino 60%

Feminino 40%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

Gréfico 4 - Nivel de Escolaridade

Doutorado
Mestrado
Graduacao
Especializagdo
Técnico
Meédio
Fundamental

67%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.
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A escolaridade dos gestores da SDA ¢ apresentada no gréfico 4, onde constata-se que

a grande maioria destes profissionais afirmou possuir apenas graduagdo (67%), seguido

daqueles que possuem graduacao e especializacdo (19%), mestrado (7%) e nivel técnico (4%).

Nos graficos 5 e 6 sdo apresentadas a experiéncia e a rotatividade dos gestores da SDA,

respectivamente.

Gréfico 5 - Experiéncia

Somente setor privado

Sem experiéncia anterior

0%

0%

36%

64%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Gréfico 6 - Rotatividade na Fungdo Atual

Acimade 4 anos na funcao

Menos de 4 anos na funcao

Menos de 2 anos na funcao

Menos de 1 ano na funcao

|

M -

28%

32%

36%

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

De acordo com os resultados verifica-se que 64% dos entrevistados respondeu ter

experiéncia nos setores publico e privado, o que corresponde a 16 do total de 25. O restante,
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36%, respondeu ter experiéncia somente no setor publico, 9 pessoas de um total de 25. J& no
grafico 6, 36% e 32% dos entrevistados afirmaram estar a menos de 1 ano e 4 anos,
respectivamente, na funcéo atual, o que significa dizer que a grande maioria dos gestores foi

contratada ou mudaram de cargo recentemente.

Nos graficos 7 e 8 sdo apresentados a area de formacao e os fatores que motivaram a
entrada na carreira. De acordo com os resultados verificados no grafico 7, a grande maioria
(88%) dos entrevistados afirmou atuar na area de formacdo, o que corresponde a 22 do total
de 25. Além disso, de acordo com o grafico 8, observa-se que mais da metade dos
entrevistados (57%) respondeu que a motivacdo mais importante para ingressar na carreira € a

afinidade com as atribuicdes que essa pode oferecer.

Gréfico 7 - Area de formacéo

Sim 88%

Ndo 12%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

Graéfico 8 - Fatores motivadores do ingresso na carreira

Afinidade com as atribuicoes da carreira — 57%

Estabilidade ([ EG 204
salario N 11%

Outros F 4%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.
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Na segunda parte do questionario foram abordadas questfes contendo as competéncias
necessarias ao gestor publico no modelo gerencial. A estas questdes os respondentes
atribuiram graus de importancia em cada afirmativa. As competéncias estdo divididas em

fundamentais, organizacionais, gerenciais e pessoais e interpessoais.

A tabela 1 apresenta as competéncias fundamentais, imprescindiveis no perfil de todo
gestor publico. Dentre as competéncias verificadas na tabela 1, as que obtiveram resultados
mais expressivos referem-se a sensibilidade social (consciéncia do impacto que o trabalho
executado pode gerar na vida das pessoas) e a capacidade de lidar com o publico, visto que
ambas foram consideradas como muito importantes por 72% dos gestores entrevistados.
Diante disso, pode-se inferir, portanto, que a grande maioria dos gestores preza por uma maior

valorizacdo do fator humano em detrimento dos processos.

Porém, contraditoriamente, também se observou na tabela 1 que a maioria colocou
como importante (60%) o comprometimento prioritariamente com normas e processos, 0 que
remete ao modelo burocratico. As demais competéncias apresentaram resultados percentuais
dispersos entre os graus de importancia, mas demonstrando de maneira geral semelhanca com

as caracteristicas do modelo gerencial.



Tabela 1 — Escala de Importancia das Competéncias dos Gestores Publicos
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Competéncias Fundamentais dos Gestores Publicos Muito Importante | Indiferente Nao Totalmer]te_ S§m~
Importante Importante | Desnecessario | Opiniao
Comprometimento com o Servigo Publico 44% 56% 0% 0% 0% 0%
g%rgggsc)orzetlmento Prioritariamente com as Normas e 16% 60% 24% 0% 0% 0%
Trabalho em Equipe e Trabalho Coletivo 44% 56% 0% 0% 0% 0%
ﬁfr?gﬁisgé'ggabalho Individual e Especifico de suas 0% 120 8% 48% 129 0%
Conhecimento da Maquina Publica 32% 64% 4% 0% 0% 0%
Sensibilidade Social (Consciéncia de que os resultados
produzidos buscam melhorar a vida de outras pessoas) 72% 28% 0% 0% 0% 0%
Cap_audade de lidar com o publico (complacente, 7904 8% 0% 0% 0% 0%
paciente, educado, receptivo etc.)
Conhecimento das Normas e da Legislagdo 28% 68% 4% 0% 0% 0%
Disposicdo a assumir riscos 16% 44% 36% 0% 0% 4%
Deve considerar com distingdo os Bens Publicos e 0s 36% 5204 0% 806 4% 0%

Bens Privados

Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.



53

Tabela 2 - Escala de Importancia das Competéncias Fundamentais na Gestao Publica

Competéncias Fundamentais na Gestao Publica Sempre Frequentemente Raramente Nunca

A autonomia de decisdes é pressuposta pela flexibilizacdo/ Adaptabilidade,
horizontalizac&o da gestdo (reducdo da hierarquia), comprometimento com 0s

resultados e com o cidadao. 72% 24% 4% 0%
Sao necessarios controles rigidos dos processos 36% 52% 12% 0%
As institui¢fes publicas devem se tornar empresariais sem serem empresas 32% 60% 4% 4%

Os administradores profissionais especialmente recrutados e treinados devem
responder de forma neutra aos politicos 52% 44% 4% 0%

Fonte: Elaboragéo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Tabela 3 - Escala de importancia dos conhecimentos para o Gestor Publico Dentro das Competéncias Fundamentais

Dentro das Competéncias Fundamentais, qual a Escala de . ~

A . ) Muito . Nao Totalmente Sem
Importancia dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor Importante | Indiferente L o
Publico Importante Importante | Desnecessario | Opiniéo
Portugués (comunicacdo oral e escrita), Ciéncias Politicas,
NocOes de Economia 32% 68% 0% 0% 0% 0%
Direito e Legislagdo 28% 72% 0% 0% 0% 0%
Orcamento e Financas 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Administrativo-Financeiro 28% 64% 8% 0% 0% 0%
Atitudes/Valores 28% 72% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.
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Ainda no que se refere as competéncias fundamentais dos gestores, as tabelas 2 e 3
mostram mais resultados com vistas a enriquecer a analise dos resultados. A tabela 2
apresenta o grau de importancia das competéncias fundamentais na gestdo publica, onde
verifica-se que, para 0s gestores entrevistados, a competéncia mais significativa € a que trata
sobre a flexibilizac&o e adaptabilidade da hierarquia e comprometimento com os resultados e
0 cidaddo (72%), seguido da que fala que as instituicbes publicas devem se tornar
empresariais sem se tornarem empresas (60%), o que significa dizer que devem buscar a
eficiéncia das empresas privadas, mas nao possuir a finalidade lucrativa delas. Mais uma vez
observou-se uma valorizagdo dos processos e normas: 52% dos respondentes afirmaram que
s80 necessarios controles rigidos dos processos, uma Visao tipica do modelo burocrético da

administracdo publica.

Na tabela 3 veem-se os resultados da atribuicho de importancia para alguns
conhecimentos dentro das competéncias fundamentais. Foi atribuida bastante importancia aos
conhecimentos relativos a Direito e Legislacdo e Atitude/Valores (72%), seguido dos
conhecimentos de Portugués, Ciéncias Politicas e Nocbes de Economia (68%). Nenhum
recebeu o grau maximo de importancia (muito importante). Ainda assim pode-se perceber a
partir dos resultados que o maior percentual da atribuigdo “importante” em todos os
conhecimentos levou a inferir a existéncia de relagdo com o modelo gerencial da

administracdo publica, visto que sdo fundamentais para a conducéo do servico publico.

A tabela 4 traz os resultados das competéncias organizacionais, caracteristicas
necessarias que todo gestor deve possuir para desempenhar as atividades com eficiéncia na
organizacdo publica. Das competéncias elencadas, a que obteve maior percentual foi a que
fala que o gestor publico deve ter visdo sistémica e integrada da administracdo publica (76%).
A partir disso pode-se inferir que o gestor como tomador de decisdes deve conhecer a
organizacdo da qual faz parte e seu funcionamento, de maneira a avaliar o impacto que as suas
decisbes possam causar nela. E interessante observar que a capacidade de negociacdo foi a
Unica competéncia com atribui¢do “muito importante”, com 64%. As demais também foi

atribuido o grau "importante”.



Tabela 4 - Escala de Importancia das Competéncias Organizacionais dos Gestores Publicos
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Competéncias Organizacionais dos Gestores Publicos: Muito Importante | Indiferente Totalmerlte_ S?nl
Importante Desnecessario | Opiniao

Negociacdo (Gerenciar conflitos e interesses) 64% 36% 0% 0% 0%

Prospeccdo de Conhecimentos em Gestao Publica 28% 64% 8% 0% 0%

Conhecimentos de Ferramentas de Tl e Sistemas Governamentais 24% 64% 12% 0% 0%

Ter Visdo Sistémica e Integrada da Administracdo Publica 24% 76% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Tabela 5 - Escala de Importancia do Gestor Publico Dentro das Competéncias Organizacionais

Dentro das_ Competéng:ias Organizgcionais, a Escala de Muito | ante | Indif ¢ Nio Totalmente Sem

Importancia dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor | |mportante | PO aMte | INANETENte | o hortante | Desnecessario | Opinido

Pablico

Gestdo e Modernizagdo Organizacional (Gestdo por Resultados,

Planejamento Estratégico Organizacional, Planejamento e Gestdo

de Processos, Geréncia de Projetos) 64% 36% 0% 0% 0% 0%

Politicas Publicas (Planejamento Estratégico de Politicas Publicas,

Parcerias estratégicas com organismos publicos e privados,

Avaliacdo de impacto  socioecondmico de  politicas,

desenvolvimento regional e sustentabilidade) 64% 36% 0% 0% 0% 0%

Tecnologia da Informagdo e Comunicacdo (Ferramentas

Computacionais de Apoio a Decisdo, Comunicacdo na Web,

Marketing e Comunicacdo Institucional) 28% 60% 8% 4% 0% 0%

Comunicacdo (Atender bem as Pessoas, Saber escutar, Perguntar e

falar no momento adequado, Argumentar e expressar ideias de

forma clara, Motivar e animar o pessoal, Desenvolver redes de

relacionamento) 76% 20% 4% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.
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A tabela 5 contém os resultados da atribuicdo de importancia para alguns
conhecimentos dentro das competéncias organizacionais. A comunicagdo foi o conhecimento
com maior percentual (76%), seguido da gestdo e modernizacdo organizacional e politicas
publicas (64%). A partir das afirmativas pode-se concluir que os respondentes demonstram
afinidade com o modelo gerencial ao colocar como muito importante e importante o0s
conhecimentos descritos. O grande percentual na comunicagdo expressa uma valorizagdo das
pessoas ndo somente dos funcionarios (capital humano e intelectual da Secretaria), mas
também daqueles a quem todos os esforcos buscam atender, o cidadao.

O percentual elevado na gestdo e modernizacdo organizacional assim como nas
politicas puablicas levam a crer que os respondentes da pesquisa enxergam que 0S
conhecimentos podem contribuir diretamente para a melhoria da eficiéncia nas organizacoes
publicas através do estimulo a gestdo por resultados, realizacdo de planejamento estratégico,
realizacdo de parcerias estratégicas com entidades publicas e privadas especializadas em
diferentes areas de atuacdo, dentre outras agdes.

A tabela 6 mostra os resultados das competéncias gerenciais, aquelas cujos gestores
que ocupam cargos de chefia devem possuir para melhor dirigir as atividades e pessoal sob
sua responsabilidade nas organizacfes publicas. O compartilhamento de informacdo e de
conhecimentos foi a competéncia que demonstrou resultado mais significativo (68%), seguido
da capacidade de andlise e sintese e a lideranca de pessoas e coordenacgdo de esforcos, ambas
com 64%. Os resultados mostram forte relacdo com o modelo gerencial ao demonstrar o
nivelamento das informacdes, onde se reduz a figura da pessoa detentora das informacoes e
conhecimentos, presente em modelos anteriores. VVé-se também a questdo da importancia dada
a lideranca, uma competéncia muito importante descrita no modelo gerencial.

Na tabela 7 trazem-se os resultados da atribuicdo de importancia para alguns
conhecimentos dentro das competéncias gerenciais. Os conhecimentos de desenvolvimento e
coordenacdo de equipes assim como a gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional apresentaram o percentual maior de 64%. Os resultados obtidos chamam a
atencdo novamente para a grande valorizacdo do fator humano dentro das organizacdes pelos
gestores respondentes do questionario, uma afinidade com o modelo gerencial ao reconhecer
que ao se promover o desenvolvimento das pessoas na organizagdo publica se estd
contribuindo para formar melhores profissionais e uma organizacdo mais eficiente na entrega

dos seus resultados.
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Tabela 6 - Escala de Importancia das Competéncias Gerenciais dos Gestores Publicos

I11) Escala de Importancia das Competéncias Gerenciais Muito . Nao Totalmente Sem
dos Gestores Publicos Importante Importante | Indiferente Importante | Desnecessario | Opinido
p p p

Liderar pessoas e coordenar esfor¢os 64% 36% 0% 0% 0% 0%
Senso de direcdo 44% 56% 0% 0% 0% 0%
Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de

planejamento) 44% 56% 0% 0% 0% 0%
Capacidade de anélise e sintese 32% 64% 4% 0% 0% 0%
Capacidade de gerar resultados efetivos 52% 48% 0% 0% 0% 0%
Compartilhamento de informagé&o e de conhecimentos 68% 24% 8% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

Tabela 7 - Escala de Importancia Dentro das Competéncias Gerenciais dos Gestores Publicos

Dentro das Competéncias Gerenciais, a Escala de . ~

A . . Muito : N&o Totalmente Sem
Importancia dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor | Importante | Indiferente I D ario | Opinia
PUblico mportante mportante esnecessario pinido
Gestdo e Desenvolvimento de Pessoas 44% 56% 0% 0% 0% 0%
Desenvolvimento e Coordenacdo de equipes 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Gestéo do conhecimento e aprendizagem organizacional 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Cultura e clima organizacional 56% 40% 4% 0% 0% 0%
Gestéo de risco e de crise 40% 48% 12% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.
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O gréfico 9 mostra uma fragilidade apresentada em meio a valorizagdo do capital
humano na SDA. Observa-se por meio deste grafico que 72% dos respondentes afirmou
existirem oportunidades de capacitacdo (cursos, palestras, seminarios, etc.), porém estas sdo
muito restritas, ou seja, sdo plenamente acessiveis aos servidores, mas possuem restrigdes aos

funcionaérios terceirizados.

Gréfico 9 - Oportunidades de capacitagdo oferecidas aos gestores

sdo oferecidas satisfatoriamente _ 28%

ha grande quantidade de oportunidades | 0%

ndo sdo oferecidas 0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

No grafico 10 verifica-se a definicdo de lideranca na visdo do gestor. Dentre as
diferentes visdes de lideranca, a mais significativa (40%) estabeleceu que esta consistisse em
direcionar as acbes dos subordinados, chefiando com competéncia e conhecimento. Essa
definicdo mostra uma visdo moderna compativel com o modelo gerencial quando comparada
com as demais que quando ndo sdo rigidas em demasiado, demonstrando excessiva

flexibilidade e falta de autoridade.

O grafico 11 explicita que 80% dos entrevistados afirmam possuir metas de
desempenho estabelecidas, 20 pessoas de um total de 25. Tal afirmagcdo mostra clara
proximidade com o modelo gerencial, uma vez que as metas de desempenho juntamente com
as atribuicbes de responsabilidades surgiram nesse modelo objetivando dar maior

flexibilidade nas decisdes, reduzindo a burocracia do estado.
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Gréfico 10 - Definicdo de Lideranca

saber comandar 20%

I

direcionar as a¢oes dos subordinados, chefiando
com competéncia e conhecimento.

40%

ter total controle, delegar 8%

estimular o funcionario, ser respeitado e

0,
admirado, ndao impor. 36%

Obrigar a ohediéncia dos subordinados, conforme

0%
o regulamento

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Gréfico 11 - Metas de desempenho

sim 80%

20%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

No grafico 12 sdo apresentadas as opinides dos gestores com respeito ao nivel de
motivacdo dos mesmos. Verifica-se que 60% dos gestores afirmaram possuir um nivel de
motivacdo médio como se vé no grafico em andlise. O resultado obtido leva a inferir que a
transicdo e mudanca de governo gera duvidas e inseguranga para aqueles que ocupam cargos
de chefia, principalmente dos terceirizados, influenciando, desta forma, na motivagdo destes

profissionais.
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Gréfico 12 - Nivel de motivacao

muito alto _ 8%

alto

24%

médio 60%

baixo - 8%

muito baixo 0%

Fonte: Elaboracdo propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

Ja o gréafico 13 mostra qual acdo é mais percebida pelo gestor quando se trata da
motivacao de sua equipe. Observa-se que 38% dos entrevistados afirmam que a melhoria do
clima organizacional é a acdo que melhor reflete a motivacao da equipe. Na sequéncia 27%
afirmam que os elogios ao servico, setor, equipe ou chefia os melhores indicadores dessa

motivacao.

Gréfico 13 - Nivel de motivacao da equipe

clima organizacional conturbado
melhoria do clima organizacional 38%

aumento na produgao

diminui¢do na producao

reclamacdes quanto ao servico, setor, equipe
ou chefia

elogios ao servico, setor, equipe ou chefia

QOutros

Fonte: Elaboracédo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.
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No grafico 14, constata-se que 52% dos gestores entrevistados afirmam ndo existir
praticas de motivacdo na SDA, portanto outra fragilidade identificada. A partir desta
constatacdo, pode-se inferir que os niveis de motivacdo apresentados nos resultados dos
graficos 12 e 13, ocorrem por iniciativa do proprio chefe do setor ou coordenagdo que
aglomera varios setores e ndo por um especifico da secretaria como recursos humanos ou

afins.

Gréfico 14 - Praticas de motivagdo em andamento

variam de funcionario para funcionario _ 8%

personalizadas de acordo com departamento - 8%

oferecimento de dias de folga aos servidores de
N 8%
melhor desempenho

retorno da chefia sobre rendimento do setor ou chefe _ 20%
nio existem praticas de motivacao | 52%

outras F 4%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

A tabela 8 mostra os resultados das competéncias pessoais e interpessoais, inerentes a
todo gestor publico no modelo gerencial, revelando atributos inseparaveis e intrinsecos na
personalidade do gestor publico. Diferentemente das tabelas de competéncias analisadas até
aqui, os percentuais foram elevados e iguais ou proximos um do outro, variando na faixa de
56% a 64% nos graus muito importante e importante o que demonstra grande percepcao de
relevancia dos respondentes a competéncias como capacidade de resolucdo de problemas,
competéncia técnica, capacidade de articulacdo, autocontrole emocional dentre outras. A
Unica competéncia que fugiu a esse padrdo foi a que fala sobre ocupar cargos publicos
distribuidos por vinculos de afeigéo e trocas de favores, obtendo 40% no grau de importancia
“totalmente desnecessario”. O resultado a essa competéncia se revela positivo uma vez que a

afirmativa representa umas das principais caracteristicas do modelo patrimonialista.
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Na tabela 9 mostram-se os resultados da atribuicdo de importancia dentro das
competéncias pessoais e interpessoais. Duas afirmativas apresentaram resultados de destaque
em relacdo as demais. A primeira é a que fala sobre a obrigacdo do gestor publico de
responder pelos resultados sob sua responsabilidade (72% dos entrevistados classificaram
como muito importante) e a segunda a que estes devem ser profissionalizados com diversos
atributos, valores e tracos de carater de maneira a melhorar a qualidade do servico publico
(72% dos entrevistados classificaram como importante). O fato de terem tido os maiores
percentuais como “muito importante” e “importante” respectivamente mostra proximidade

dos respondentes da pesquisa com o modelo gerencial.

Outro fato relevante esta na afirmativa em que os gestores publicos sdo merecedores
de um grau limitado de confianca, podendo delegar autoridade e receber autonomia para
tomar decisbes (44% dos entrevistados classificaram como importante). O resultado revela
claramente compatibilidade com o modelo gerencial, uma vez que essa alternativa
corresponde a uma das principais caracteristicas que compde o modelo. A negativa dessa
afirmacdo apresentada na tabela também se mostrou positiva ao colocar maior percentual
como ndo importante (36%) e totalmente desnecessario (36%) ao falar sobre a atribuicdo de

nenhum grau de confianga aos gestores.



Tabela 8 - Escala de Importancia das Competéncias Pessoais e Interpessoais dos Gestores Publicos
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IVV) Numa Escala de Importancia, sdo Competéncias Muito . N&o Totalmente Sem
Pessoais e Interpessoais dos Gestores Publicos Importante Importante | Indiferente Importante | Desnecessario | Opinido
Y p Y p
Expansao continua das fronteiras pessoais 28% 60% 8% 0% 0% 4%
Capacidade de articulagdo 44% 56% 0% 0% 0% 0%
Capacidade de Resolucdo de problemas 64% 36% 0% 0% 0% 0%
Ter iniciativa de acdo e decisao 36% 60% 4% 0% 0% 0%
Competéncia Técnica 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Ocupar cargos publicos distribuidos por vinculos de afeicdo
e trocas de favores. 12% 4% 8% 32% 40% 4%
Ter capacidade de inovagao, encontrar “saidas” para os
problemas, mesmo diante de adversidades. 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Ter Autocontrole Emocional 40% 60% 0% 0% 0% 0%
Capacidade de auto disciplina 36% 64% 0% 0% 0% 0%
Ser capaz de lidar com situagfes novas, inusitadas e
complexas 40% 60% 0% 0% 0% 0%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.



Tabela 9 - Escala de Importancia Dentro das Competéncias Pessoais e Interpessoais dos Gestores Publicos

Competéncias Pessoais e Interpessoais dos
Gestores Publicos

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniao

O gestor publico tem a obrigacdo de responder pelos
resultados, no sentido do controle orgcamental e
organizacional sobre os atos administrativos, do
respeito pela legalidade dos procedimentos e da
responsabilizacdo pelas consequéncias da execucao
das politicas publicas.

Os gestores publicos sdo merecedores de um grau
limitado de confianca, podendo delegar autoridade e
transformando-se em gerentes crescentemente
autbnomos.

Os gestores publicos ndo sdo merecedores de
nenhum grau de confianga

Os gestores publicos devem ser profissionalizados,
com competéncias diversificadas e baseadas em um
conjunto de atributos, tais como tracos de caréater,
atitudes, valores, habilidades e capacidades
cognitivas (mecanismo utilizado para entender,
assimilar, relacionar o universo ao seu redor) e de
conduta.

Nos dias atuais o gestor publico deve reconhecer
como desafios ao seu trabalho a globalizacdo, a
complexidade dos problemas, as desigualdades
econdmicas e sociais, a diversidade, a adogdo de uma
boa governanca, a erosdo da confianca, dentre
outros.

2%

40%

12%

16%

56%

28%

44%

8%

72%

40%

0%

12%

0%

8%

4%

0%

0%

36%

4%

0%

0%

0%

36%

0%

0%

0%

4%

8%

0%

0%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.

64



Tabela 10 - Escala de Importancia de Conhecimentos Dentro das Competéncias Pessoais e Interpessoais dos Gestores Publicos
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Conhecimento para o Gestor Publico Muito Importante | Indiferente Nao Totalmer]tg S?nl
Importante Importante | Desnecessario | Opinido

Comportamentais e Intelectuais (Absorver Novas Tecnologias

e Modelos de Gestdo, Capacidade Critica e Analitica, 0 0 0 0 0 0

Capacidade de Autoaprendizagem, Entender/interpretar 48% 52% 0% 0% 0% 0%

indicadores e estatisticas).

Profissionais (Tomar decisdes, Planejar e organizar

estrategicamente, Iniciar e Gerenciar Mudancas, Executar 80% 20% 0% 0% 0% 0%

tarefas sob restricbes de tempo e recursos, Criar e conduzir
Cenarios).

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.
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Na tabela 10 apresentam-se os resultados por atribuicdo de importancia de
conhecimentos dentro das competéncias pessoais e interpessoais. Das opcOes, a segunda
recebeu maioria absoluta, com percentual de 80%, representando 20 pessoas de um total de
25. Os gestores consideraram como muito importante os conhecimentos profissionais que
incluem planejar e tomar decisbes estrategicamente, criar e conduzir cendrios, iniciar e
gerenciar mudangas, dentre outros relacionados com o modelo gerencial da administracio
publica.

Graéfico 15 — Caracteristicas Principais na Forma de comando das atividades

flexibilidade com responsabilidade — 29%

planejamento -11%
carisma -7%

estrito respeito as normas 54%

autoritarismo 0%

Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados obtidos pelo questionério aplicado aos gestores da SDA.

O gréfico 15 apresenta a forma de comandar dos gestores. 54% respondeu exercer o
comando a partir do estrito respeito as normas seguido da flexibilidade com responsabilidade
(29%). O resultado enfatiza a fragilidade apresentada na tabela 1 e tabela 2 em que se atribuiu
bastante relevancia a uma caracteristica do modelo burocratico ao valorizar muito as normas e
processos, 0 que nesse caso também ndo foi diferente. A flexibilidade com responsabilidade

representa melhor o modelo gerencial dentre as alternativas.

Por fim, o grafico 16 mostra os resultados para as ferramentas desenvolvidas no
modelo gerencial. O contrato de gestdo obteve o maior percentual com 76%. Tal ferramenta
conforme descrito no referencial tedrico representa uma das maiores inovagdes ao reduzir a
burocracia do estado, agilizando a movimentacdo dos recursos entre 0 governo e as empresas

organizagOes sociais, com vista a atender mais rapidamente as necessidades do cidadé&o.



Gréfico 16 - Ferramentas mais relevantes no auxilio ao desempenho das atividades
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Contrato de Gestdo

Criacdo do Modelo de Exceléncia em Gestdo
Publicae do programa GESPUBLICA

Aumento do estagio Probatoério de 2 para 3 anos

0%

Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados obtidos pelo questionario aplicado aos gestores da SDA.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Como estabelecido a priori, objetivou-se nesta pesquisa estudar a relacao entre o perfil
do gestor no modelo gerencial da Administracdo Publica e o perfil dos gestores atuantes na
Secretaria do Desenvolvimento Agrério do Estado do Ceard, para isso utilizando como campo
de pesquisa 0s gestores da organizacdo. A partir das respostas coletadas pode-se verificar de
maneira geral uma forte relacdo entre o0 modelo gerencial tedrico do perfil do administrador
publico e o dos gestores da SDA, uma vez que as respostas dos entrevistados revelaram
elevado grau de importancia as principais caracteristicas que este devem apresentar no
modelo gerencial e pouca importancia em alguns fatores que correspondem aos modelos

precursores do atual.

Verificou-se, ainda, de maneira mais especifica os efeitos da introdugdo do principio
da eficiéncia no texto constitucional nas atividades da Secretaria do Desenvolvimento
Agrério, considerando detidamente alguns dos mecanismos criados que contribuiram para
uma maior eficiéncia na prestacdo de servicos publicos a populagdo. Os resultados mostraram
que a grande maioria considera como relevante no desempenho de suas atividades o contrato

de gestdo, instrumento que déa celeridade e por consequéncia mais eficiéncia aos processos.

De modo especifico, foi possivel inferir também a partir dos resultados obtidos
deficiéncias relativas ao modelo em questdo. Estas consistem basicamente na persisténcia de
caracteristicas dos modelos patrimonialista e burocrético, principalmente este Gltimo,
necessitando o gestor estar mais bem preparado para reagir a burocracia e aprender a utilizar
as ferramentas das quais dispde, precisando aprender antes que existem tais ferramentas e
preparando-se, entdo, para 0s novos desafios que o futuro impor.

A intencdo deste trabalho, portanto ndo foi oferecer um diagnéstico definitivo do gestor
publico brasileiro, nem mesmo, propor solucGes radicais aos entraves de seu
desenvolvimento, mas sim motivar maiores pesquisas e estudos no sentido de buscar novas
formas de gerir a maquina publica, aprofundando nos estudos voltados ao desenvolvimento
das organizacdes estatais, essenciais para a elaboragéo, dos que serdo 0s novos paradigmas da

gestdo publica.

No campo tedrico da Administragdo, a pesquisa contribuiu para a geracdo de

conhecimento, uma vez que além de replicar os conhecimentos ja adquiridos, acrescentou
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novas percepcdes e ideias, produto da confrontagdo argumentada da teoria com a prética

vivenciada.

O campo pratico da pesquisa se mostrou relevante ao investigar o papel da Secretaria
do Desenvolvimento Agréario enquanto 6rgdo de apoio e promotor do desenvolvimento rural
no Estado do Ceard, avaliando se essa instituicdo tem servido a populacdo de modo eficiente a

partir de caracteristicas captadas dos gestores.

A pesquisa tem ainda o aspecto consideravel de estudar e avaliar o desempenho da
Administracdo Puablica em satisfazer as necessidades da sociedade face ao principio
constitucional da eficiéncia da Administracdo, abordando os diversos conceitos acerca da
matéria, bem como analisando os atuais mecanismos de desburocratizagdo da Administracéo,
no intuito de determinar, através de uma analise fundamentada e critica, quais os efeitos
praticos da introducdo desse dispositivo a Constituicdo e quais mudancas esse principio
causou no perfil dos gestores publicos. A pesquisa revelou que o contrato de Gestdo e certa
autonomia nas decisdes dos gestores foram 0s mecanismos mais notaveis como consequéncia

da introducéo do Principio da Eficiéncia no Modelo Gerencial da Administracédo Publica.

Encontrou-se afinidade das opinides em relacdo ao modelo gerencial da administragéo
publica entre os avaliados, através de gestores comprometidos com o desenvolvimento de
seus setores e voltados para a valorizacdo das competéncias essenciais na profissionalizacédo
dos gestores publicos governamentais. Ao longo da pesquisa observou-se uma movimentagédo
no sentido de mudar a direcdo das praticas engessadas de gestdo, apesar de haverem ainda

resquicios principalmente em relacdo aos processos, identificados com o modelo burocratico.

A principal fragilidade encontrada foi a de que mesmo havendo a partir das respostas
bastante semelhanca entre os perfis, notou-se a persisténcia de uma caracteristica do modelo
burocratico de forma a contribuir para a perda da eficiéncia na SDA. 1sso esta relacionado
com a op¢do da maioria dos respondentes pela ado¢do de rigidez nas normas. Na realidade

vivenciada isso se traduz na lentidao dos processos internos.

Cabe ressaltar que nédo se devem deixar de lado as normas e regulamentos, mas reveé-
los de maneira a tornad-los mais flexiveis como o proprio modelo gerencial propde, sendo
viabilizado principalmente através da atribuicdo de responsabilidades e metas. Isso significa
dizer mais especificamente que um setor ou mesmo toda a organizagao teria mais autonomia
para tomar decisdes (respeitando os limites estabelecidos nos planejamentos e orgamentos e
considerando que suas acdes estardo sujeitas a fiscalizacdo e prestacdo de contas com outros

Orgdos) contanto que alcance as metas estabelecidas. Caso ndo as cumpra estara sujeita a
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andlise das a¢des tomadas e até mesmo podera receber menos recursos no ano seguinte, dentre

outras alternativas.

Percebeu-se que apesar dos gestores serem predominantemente com idade acima dos
50 anos, eles possuem razoavel capacitacdo académica, porém carecem de formagdo mais
especifica na area em que trabalham. Além disso, € interessante observar a quantidade
significativa de profissionais jovens, na faixa de 30 a 34 anos 0 que sugere a renovacao e
formacgéo de novas liderangas em parceria com as mais antigas, aliando novas ideias e modelo

de gerenciar com a experiéncia adquirida ao longo dos anos pelos mais antigos.

O principal ponto de insatisfacdo apresentado relaciona-se a motivacdo, onde a
maioria dos respondentes possui um nivel mediano (nem alto nem baixo) de motivacdo no
trabalho. Consideram ndo existir praticas de motivacdo na organizacdo ou setor e a maioria
alega que iria se sentir motivado através de oportunidade de crescimento profissional e maior

reconhecimento e valorizacdo de seu trabalho.

Como limitacdo do trabalho, cabe ressaltar a quantidade de questionarios enviados,
fato que limitou o tamanho da amostra. Por indisposi¢do ou alegando falta de tempo varias
pessoas que ocupam cargos de chefia na SDA infelizmente ndo retornaram o questionario,
significando que os resultados obtidos e apresentados sdo limitados a amostra estudada e que
sua generalizacdo para amostras ou populagdes maiores requer a replicacdo do estudo.

Sugere-se, para futuras pesquisas, ampliar a amostra, abrangendo a totalidade daqueles
que direta ou indiretamente ocupam cargos de chefia na organizacdo, bem como realizar um
estudo interdisciplinar comparando o perfil e a atuacdo dos gestores de diferentes cursos de
graduacdo. Também se sugere aprofundar a avaliacdo das acdes mais importantes realizadas
pelos gestores por meio de uma analise qualitativa, bem como incluir uma verificacdo das

dificuldades por eles enfrentadas durante o exercicio da funcdo administrativa.

Na visdo da nova administracdo publica, na qual se encontra inserido o modelo
gerencial, o administrador publico tem de se manter distante da politica, atuando como um
“técnico especialista”, uma vez que sdo entdo avaliados pela sua contribuicdo para a
ampliacdo do desempenho e para a consecugdo dos objetivos organizacionais e neste
paradigma, sdo isoladas as questfes subjetivas (ligadas a ética da convicgdo) e, portanto, 0s
aspectos referentes a politica enquanto campo de embate de valores. Os resultados obtidos na
tabela 2 confirmam esta linha de pensamento, em que a maioria dos respondentes concorda
que os administradores profissionais especialmente recrutados e treinados, devem responder

de forma neutra aos politicos sempre.
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A partir dessas considera¢Ges, como sugestdo principal, sugere-se que este estudo seja
ampliado para uma quantidade maior de organizacgdes, isto €, que ndo se limite a estudar
apenas um 6rgdo do executivo estadual, mas todos os outros que o compde cuja finalidade
consiste basicamente em executar servicos diretamente com foco no cidaddo. O mesmo
também poderia ser feito em relacdo ao executivo nacional (municipios e estados) com uma
posterior consolidacdo desses resultados, visando corrigir falhas na gestdo e desenvolver o
administrador pablico profissional.

Como sugestdo também se recomenda buscar em outros autores sobre o assunto
caracteristicas ndo abordadas neste trabalho a fim de elaborar um novo questionario e tracar o
perfil dos gestores publicos de forma mais abrangente e complexa ou, ainda, com outras

caracteristicas ndo contempladas neste trabalho.
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APENDICE - QUESTIONARIO APLICADO AOS GESTORES DA SDA

UNIVERSIDADE FEDERAL DO CEARA

FACULDADE DE ECONOMIA, ADMINISTRACAO, ATUARIA, CONTABILIDADE
E SECRETARIADO EXECUTIVO

PERFIL GESTOR NA SDA

12 PARTE - PERFIL PROFISSIONAL E DE FORMACAO

1 Cargo:
( ) Secretario ( ) Presidente ( ) Diretor ( ) Coordenador ( ) Articulador ( ) Assessor
( ) Supervisor ( ) Gerente ( ) Técnico de Nivel Superior

( ) Outro

2 Faixa Etéria:
( )Até19anos ( )25-29anos ( )35-39anos ( )45-49anos
( )20-24anos ( )30-34anos ( )40-44anos ( ) Acimade 50 anos

3 Sexo:
() Feminino () Masculino

4 Ha quanto tempo trabalha na instituicdo?
() Ha&menos de 1 ano ( ) Entre5e9anos () Entre 15e 19 anos
( ) Entre 1 e 4 anos ( )Entre10el4anos ( ) Hamaisde 20 anos



5 Nivel de escolaridade:
( ) Fundamental ( )Medio ( ) Técnico

() Graduacéo () Graduacdo em andamento Curso:
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( ) Especializagio ( ) Especializagdo em andamento Area:

() Mestrado () Mestrado em andamento  Area:

() Doutorado ( ) Doutorado em andamento  Area:

6 Experiéncia:
() Setor publico e privado (' ) Somente setor publico () Somente setor privado

(' ) Sem experiéncia anterior

7 Rotatividade na funcéo atual:
(' ) Menos de 1 ano na funcao () Menos de 2 anos na fungao

(' ) Menos de 4 anos na fungdo () Acima de 4 anos na funcédo

8 O senhor (a) atua em sua area de formacgao?

( )Sim ( ) Nao

9 Fatores que 0 motivaram a ingressarem na carreira.
( ) Salério ( ) Estabilidade ( ) Afinidade com as atribui¢fes da carreira

() Outro
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22 PARTE — GRAU DE IMPORTANCIA DAS COMPETENCIAS IDENTIFICADAS COMO NECESSARIAS AO GESTOR PUBLICO NO
MODELO GERENCIAL

1) NA OPINIAO DO SENHOR (A), NUMA ESCALA DE IMPORTANCIA, SAO COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS DOS GESTORES PUBLICOS:

Muito Nao Totalmente Sem

Competéncias Fundamentais dos Gestores Publicos Importante | Indiferente - o
Importante Importante | Desnecessario | Opinido

Comprometimento com o Servico Publico

Comprometimento Prioritariamente com as Normas e
Processos

Trabalho em Equipe e Trabalho Coletivo

Apenas Trabalho Individual e Especifico de suas
Atribuicbes

Conhecimento da Méaquina Publica

Sensibilidade Social (Consciéncia de que os resultados
produzidos buscam melhorar a vida de outras pessoas)

Capacidade de lidar com o publico (complacente,
paciente, educado, receptivo etc.)

Conhecimento das Normas e da Legislacdo

Disposi¢ao a assumir riscos

Deve considerar com distingdo os Bens Publicos e os
Bens Privados
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Competéncias Fundamentais na Gestéo Publica

Sempre

Frequentemente

Raramente

Nunca

A autonomia de decisdes é pressuposta pela flexibilizacdo/ Adaptabilidade,
horizontalizacdo da gestdo (reducdo da hierarquia), comprometimento com 0s

resultados e com o cidaddo.

Sa0 necessarios controles rigidos dos processos

As instituicfes publicas devem se tornar empresariais sem serem empresas

Os administradores profissionais especialmente recrutados e treinados devem

responder de forma neutra aos politicos

PARA O SENHOR (A), DENTRO DAS COMPETENCIAS FUNDAMENTAIS, QUAL A ESCALA DE IMPORTANCIA DOS SEGUINTES

CONHECIMENTOS PARA O GESTOR PUBLICO:

Dentro das Competéncias Fundamentais, qual a Escala de
Importancia dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor
Publico

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniédo

Portugués (comunicacao oral e escrita), Ciéncias Politicas, Nocdes
de Economia

Direito e Legislacdo

Orgamento e Finangas
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Administrativo-Financeiro

Atitudes/Valores

) NA OPINIAO DO SENHOR (A), NUMA ESCALA DE IMPORTANCIA, SAO COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS DOS GESTORES
PUBLICOS:

Muito Totalmente Sem

Competéncias Organizacionais dos Gestores Publicos: Importante | Indiferente L o
Importante Desnecessario | Opiniao

Negociacdo (Gerenciar conflitos e interesses)

Prospeccdo de Conhecimentos em Gestao Publica

Conhecimentos de Ferramentas de T1 e Sistemas Governamentais

Ter Visdo Sistémica e Integrada da Administracdo Publica

Como entende que séo oferecidas oportunidades de Capacitacdo aos Gestores?
( ) Ha& grande quantidade de oportunidades

( ) Séo oferecidas satisfatoriamente

( ) Séo oferecidas, mas sdo muito restritas

( ) Né&o séo oferecidas




Frequéncia da Aplicacdo de Treinamentos, caso tenha:

() Bimestral ( ) Semestral () Anual ( ) Somente para funcionarios novos

Como é estimulado o aprendizado dos Gestores?

( ) Diariamente na pratica ( ) Treinamento, apoio técnico, cursos

( ) Nao séo realizados
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( ) Reunides, orientacOes e feedback dos chefes () Apresentando-se oportunidades ( ) por meio de pressdo ( ) Quase ndo é estimulado ( ) N&o é estimulado ()

N&o respondeu

PARA O SENHOR (A), DENTRO DAS COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS, QUAL A ESCALA DE IMPORTANCIA DOS SEGUINTES

CONHECIMENTOS PARA O GESTOR PUBLICO:

Dentro das Competéncias Organizacionais, a Escala de
Importancia dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor
Pablico

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniéo

Gestdo e Modernizacdo Organizacional (Gestdo por Resultados,
Planejamento Estratégico Organizacional, Planejamento e Gestdo de
Processos, Geréncia de Projetos)

Politicas Publicas (Planejamento Estratégico de Politicas Publicas,
Parcerias estratégicas com organismos publicos e privados, Avaliacdo
de impacto socioeconémico de politicas, desenvolvimento regional e
sustentabilidade)
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Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo  (Ferramentas
Computacionais de Apoio a Decisdo, Comunicacdo na Web,
Marketing e Comunicacdo Institucional)

Comunicacdo (Atender bem as Pessoas, Saber escutar, Perguntar e
falar no momento adequado, Argumentar e expressar ideias de forma
clara, Motivar e animar o pessoal, Desenvolver redes de
relacionamento)

111) NA OPINIAO DO SENHOR (A), NUMA ESCALA DE IMPORTANCIA, SAO COMPETENCIAS GERENCIAIS DOS GESTORES PUBLICOS:

I11) Escala de Importancia das Competéncias Gerenciais dos Muito . Nao Totalmente Sem
. Importante | Indiferente L o
Gestores Publicos Importante Importante | Desnecessario | Opinido

Liderar pessoas e coordenar esforcos

Senso de dire¢do

Gestdo integrada e estratégica de recursos (capacidade de
planejamento)

Capacidade de analise e sintese

Capacidade de gerar resultados efetivos

Compartilhamento de informagdo e de conhecimentos
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Dentro das Competéncias Gerenciais, a Escala de Importéancia
dos Seguintes Conhecimentos para o Gestor Publico

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniéo

Gestao e Desenvolvimento de Pessoas

Desenvolvimento e Coordenacdo de equipes

Gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional

Cultura e clima organizacional

Gestdo de risco e de crise

Para o Senhor (a), o que seria lideranca?

(') Chefiar com competéncia e conhecimento.

() Estimular funcionério, ser respeitado e admirado, ndo impor.
( ) Direcionar

() Ter total controle delegar

() Compreender funcionarios

() Saber comandar

() Saber lidar com pessoas diferentes, tratando a todos com igualdade
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O Desenvolvimento de Habilidades de Lideranca é importante para o desempenho eficaz das
atividades do Gestor Publico.

() muito importante () importante ( ) indiferente ( ) ndo importante ( ) totalmente

desnecessario () sem opinido

O que falta dentro da organizacao para que o senhor (a) possa melhor desenvolver suas funcbes
enquanto chefe?

() Estrutura e condic¢des adequadas ao trabalho ( ) Recursos () Compromisso

() Incentivo dos superiores hierarquicos ( ) Nada, meu setor esta bem

Na SDA existe uma politica de gestdo de pessoas?

()Nédo ()Sim () Sim, mas é deficitaria ( ) N&o conhego

Caso existam, os processos de gestao de pessoas utilizados na secretaria do desenvolvimento
agrario sdo em sua opinido:

() Otimos () Bons ( ) Regulares ( )Ruins () Péssimos

O seu setor ou coordenacéao possui metas de desempenho estabelecidas?
() Sim ( ) Nao

Em caso positivo, qual o nivel de atendimento das metas?
()até20% ( )até40% ( )até60% ( )até80% () até 100%

Atualmente qual seu nivel de motivagao?

( ) muito baixo () baixo ( ) médio ( )alto ( ) muito alto

Como o Senhor (a) avalia o nivel de motivacéo da sua equipe?

() muito baixo ( ) baixo ( )médio ( )alto ( ) muito alto



Em relacdo aos sinais do nivel de motivagdo da equipe, como sdo percebidos?
( ) Elogios ao servico, setor, equipe ou chefia

() Reclamacg@es quanto ao servico, setor, equipe ou chefia

() Diminuicdo na producéo ( ) Aumento na producéo

() Melhoria do clima organizacional () Clima organizacional conturbado

( ) Outros

As praticas de motivacdo em andamento na sda sao:

() Néo existem préaticas de motivagado

() Retorno da chefia sobre rendimento do setor ou chefe

() Oferecimento de dias de folga aos servidores de melhor desempenho
() Personalizadas de acordo com departamento

( ) Variam de funcionério para funcionario

( ) Outras

O que o senhor (a) gostaria de receber como motivagao?

( ) Ambiente e equipamentos de trabalho adequados

() Melhor contato com chefias superiores e demais setores
( ) Salério compativel com funcdo, aumento salarial

() Reconhecimento, valorizagdo, feedback e elogios

() Capacitacao, cursos, palestras e treinamentos

() Oportunidade de crescimento profissional

( ) Outros

( ) Néo responderam

Como o senhor (a) direciona os funcionarios a atingir os objetivos da coordenacgao?

() Valorizo esforgo individual ( ) Por meio de conscientizacdo do grau de importancia e seriedade

de seu trabalho.

() Incentivos ( ) Néo faz nada. Conta com 0 bom senso dos funcionarios.

() Participando
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IV) NA OPINIAO DO SENHOR (A), NUMA ESCALA DE IMPORTANCIA, SAO COMPETENCIAS PESSOAIS E INTERPESSOAIS DOS
GESTORES PUBLICOS:

Nao Totalmente Sem
Importante | Desnecessario | Opinido

IVV) Numa Escala de Importéncia, sdo Competéncias Muito

Pessoais e Interpessoais dos Gestores Publicos Importante Importante | Indiferente

Expansao continua das fronteiras pessoais

Capacidade de articulacdo

Capacidade de Resolucdo de problemas

Ter iniciativa de a¢do e decisao

Competéncia Técnica

Ocupar cargos publicos distribuidos por vinculos de afeicédo
e trocas de favores.

Ter capacidade de inovagdo, encontrar “saidas” para os
problemas, mesmo diante de adversidades.

Ter Autocontrole Emocional

Capacidade de auto disciplina

Ser capaz de lidar com situagdes novas, inusitadas e
complexas




Competéncias Pessoais e Interpessoais dos
Gestores Publicos

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniéao

O gestor pablico tem a obrigacéo de responder pelos
resultados, no sentido do controle orgamental e
organizacional sobre os atos administrativos, do
respeito pela legalidade dos procedimentos e da
responsabilizacdo pelas consequéncias da execucao
das politicas publicas.

Os gestores publicos sdo merecedores de um grau
limitado de confianga, podendo delegar autoridade e
transformando-se em gerentes  crescentemente
autdbnomos.

Os gestores publicos ndo sdo merecedores de
nenhum grau de confianga

Os gestores publicos devem ser profissionalizados,
com competéncias diversificadas e baseadas em um
conjunto de atributos, tais como tragos de carater,
atitudes, valores, habilidades e capacidades
cognitivas (mecanismo utilizado para entender,
assimilar, relacionar o universo ao seu redor) e de
conduta.

Nos dias atuais o gestor publico deve reconhecer
como desafios ao seu trabalho a globalizacdo, a
complexidade dos problemas, as desigualdades
econbmicas e sociais, a diversidade, a adocdo de
uma boa governancga, a erosdo da confianca, dentre
outros.
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No que diz respeito a forma de comandar, qual caracteristica que o senhor (a) considera em si mesmo como principal.

() Autoritarismo () Estrito respeito as normas ( ) Carisma ( ) Planejamento () Flexibilidade com responsabilidade

90

Conhecimento para o Gestor Publico

Muito
Importante

Importante

Indiferente

N&o
Importante

Totalmente
Desnecessario

Sem
Opiniéao

Comportamentais e Intelectuais (Absorver Novas Tecnologias
e Modelos de Gestdo, Capacidade Critica e Analitica,
Capacidade de Autoaprendizagem, Entender/interpretar
indicadores e estatisticas).

Profissionais (Tomar decisdes, Planejar e organizar
estrategicamente, Iniciar e Gerenciar Mudancas, Executar
tarefas sob restricdes de tempo e recursos, Criar e conduzir
cenarios).

Qual a principal forma de comando das atividades?

( ) Flexibilidade com Responsabilidades () Planejamento

( ) Carisma

Quais as ferramentas mais relevantes no auxilio ao desempenho das atividades?

( ) Contrato de Gestdo () Criacdo do Modelo de exceléncia em Gest&o Publica e do programa GESPUBLICA

() Aumento do Estagio Probatorio de 2 para 3 ano

() Estrito Respeito as Normas ( ) Autoritarismo
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