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RESUMO

O presente estudo foi desenvolvido na Secretaria de Administracdo da prefeitura de Santana
do Livramento — RS, tendo em vista a dificuldade de implementag&o do gerencialismo nessa
reparticdo, e teve por objetivo analisar como a coexisténcia dos modelos de Administracao
patrimonialista e burocrético dificultam a implementacdo desse sistema na gestdo municipal.
Para tanto € necessario verificar as caracteristicas dos modelos de administracdo
patrimonialista e burocratico presentes na Secretaria, identificar como o modelo gerencial esta
sendo implementado e apontar quais as caracteristicas dos modelos patrimonialista e
burocratico que dificultam a implementacdo do gerencialismo. O referencial tedrico da
pesquisa foi explanado de modo a apresentar as caracteristicas e 0s conceitos norteadores dos
modelos de administracdo puablica patrimonialista, burocratico e gerencial. Realizou-se um
estudo de caso qualitativo na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santana
do Livramento — RS. Como método para compreendermos 0 universo da pesquisa, esse
estudo caracteriza-se como descritivo e de viés qualitativo, pois para atingirmos os objetivos
propostos neste estudo foi realizado uma andlise para descrevermos a coexisténcia dos
modelos da administracdo, na coleta dos dados foram utilizados instrumentos como a
observacgdo participante do pesquisador, analise de documentos e entrevistas. A analise de
conteudo foi utilizada para analise dos dados coletados. Diante disso, verifica-se que existem
tracos patrimoniais e burocraticos que impedem o avango da implementacdo do
gerencialismo, dentre os principais sdo: a prevaléncia dos interesses politicos em detrimento
aos da gestdo municipal, e a imutabilidade do planejamento. Ainda, foi possivel identificar
medidas para implementacdo do modelo gerencial no setor publico da Prefeitura Municipal,
como a reducdo das horas extras, a reestruturagdo do setor de arquivo, a implementacéo do
protocolo digital, a captacdo de recursos, dentre outras. Concluiu-se que a pesquisa contribui
para que pesquisadores busquem utilizar o estudo para se aprofundarem no tema, ja para 0s
gestores a pesquisa auxiliou na identificacdo dos principais entraves, que impedem o0 aumento
da eficiéncia e a melhoria constante dos servicos prestados para a sociedade, podendo ser
utilizados para possiveis corre¢oes, na forma de prestacdo desses servicos.

Palavras-chave: Modelos de Administracdo Publica; Gestdo Publica Municipal,
Patrimonialismo; Burocracia; Gerencialismo.

ABSTRACT

This study has been developed on the Secretary of Administration of the city hall on Santana
do Livramento - RS, considering that it has been difficult to implement management in this
division, and aimed to analyze how the coexistence between the patrimonialist and
bureaucratic administration models make it difficult to implement a new system in the town
administration. Therefore, it is necessary to verify the characteristics of the patrimonialist and
bureaucratic management models present in the Secretary and identify how the managerial



model is being implemented, to point out which characteristics of the patrimonialist and
bureaucratic models make the implementation of managerialism difficult. The theoretical
framework of the research was explained in order to present the characteristics and concepts
of the patrimonialist, bureaucratic and managerial models of public administration. A
qualitative case study has been conducted at the Secretary of Administration on Santana do
Livramento - RS town hall. As a method to understand the research universe, this study is
characterized as descriptive and qualitative, so to achieve the objectives proposed in this study
an analysis has been performed to describe the coexistence of management models. In the
data collection instruments such as participant observation of the researcher, document
analysis and interviews have been preformed. The content analysis was used to analyze the
collected data. In view of this, it has been verified that there are patrimonial and bureucratic
traces that prevent the progress of the implementation of managerialism, among the main are:
the prevalence of political interests over those of the town hall management, and the
immutability of planning. It has been also possible to identify measures for the
implementation of the mamagement model in the public sector of the town hall, such as the
reduction of overtime, the restructuring of the archive sector, the implementation of the digital
protocol, fundraising, among others. It was concluded that the research contributes for
researchers to seek to use the study to deepen the theme, while for managers the research
helped to identify the main barriers that prevent the increase of efficiency and the constant
improvement of services provided to society, may be used for possible corrections in the form
of provision of these services.

Keywords: Public Administration Models; Municipal Public Management; Patrimonialism;
Bureaucracy; Managerialism.

1 INTRODUCAO

Do século XIX até a atualidade, tivemos diversas mudancas no Brasil em termos
sociais, politicos e econdbmicos. Ao passar das décadas, o Pais saiu de um estado de economia
mercantil, em que a politica era praticada apenas pelas classes dominantes e rumou para um
Estado capitalista que, embora tenha gerado desigualdade socioeconémica, possibilitando que
a populacdo tivesse uma maior participacdo na vida politica do Pais. Essas mudancas que
ocorreram influenciaram diretamente a formacdo dos modelos da administragdo publica no
Brasil. Os modelos possuem caracteristicas peculiares e podem ser classificados em:
patrimonialista, burocrético e gerencial (COSTIN, 2010).

O gerencialismo surge nas décadas de 1980 e 1990, nos paises ditos desenvolvidos
tendo como expoentes 0s governos neoliberais da Inglaterra, com Margareth Thatcher e dos
Estados Unidos da América, com Ronald Reagan. No Brasil, 0 modelo foi implantado em
1995 no governo do Fernando Henrique Cardoso (FHC), por intermédio da Reforma do
Estado, idealizada pelo ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira, que foi o responsavel por
conduzir a implementacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. O
gerencialismo procurava modernizar a gestdo publica administrativa da Unido, dos estados e
municipios, com o intuito de tornar o Estado mais eficiente e eficaz.

Para Maximiano (2000), eficiéncia seria realizar as tarefas de maneira certa, com o
menor esforgo possivel, utilizando os recursos com 0 maximo de aproveitamento. Por sua vez
eficicia, seria fazer as coisas certas, resolver os problemas, ndo importando 0s gastos e nem
0s meios. Baseado nessas percepcOes pode-se concluir que a relacdo entre eficiéncia e
eficacia, € muito intensa, até ocasionando certa confusdo. Geralmente, 0s processos que sao
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eficientes levam aos resultados desejados e sdo realizados de forma correta, a eficacia seria
simplesmente alcancar resultado sem se preocupar como eles foram atingidos.

Santana do Livramento ¢ um municipio do Estado do Rio Grande do Sul, que possui
uma grande extensao territorial. No quadro de funcionarios da Prefeitura Municipal, existem
em torno de 2300 funcionarios compostos de servidores estatutarios; celetistas
extranumerarios; que sdo servidores contratados sem concurso publico antes da Constituicdo
Federal de 1988; servidores que sdo contratados em carater temporario; e servidores que sao
nomeados para cargos em comissao. O Municipio possui um orcamento aproximado de 200
milhGes de reais, para suprir as necessidades de educacdo, saude, seguranca publica, obras de
infraestrutura, pagamento de pessoal e a manutencdo da maquina publica. Contudo, como em
todo o Brasil, os recursos sao insuficientes para atender a demanda da populacgéo,
evidenciando a importancia de um modelo administracdo publica eficiente e o gerencialismo,
nesse sentido, seria o sistema atual que mais se adequaria aos anseios da sociedade.

A Secretaria de Administracdo da Prefeitura de Santana do Livramento conta com
diversos servidores. O Secretdrio com seus Diretores, Chefes de Departamentos e
funcionarios, sdo responsaveis por executar as tarefas que sdo inerentes a Administracdo
Publica, que incluem o planejamento, a organizacdo, a direcdo e o controle da Gestdo
Municipal. E de competéncia da Secretaria Municipal de Administracio as atividades
relacionadas com os sistemas de pessoal, material, recursos humanos, bem como a
administracdo de bens patrimoniais.

Para Bresser-Pereira (2001), a Reforma Gerencial de 1995 do Governo FHC iria
passar por retrocessos e avancgos, e enfrentaria uma grande resisténcia dos adeptos a
burocracia e dos integrantes da Administracao Publica, que se utilizam do patriménio pablico
para seu beneficio ou de seus apadrinhados politicos, em todos os entes da Unido.

Nesse contexto, o objetivo geral do trabalho consiste em analisar de que forma a
coexisténcia dos modelos de Administracdo patrimonialista e burocratico dificulta a
implementacdo do modelo gerencial na secretaria. Mais especificamente, verificar as
caracteristicas dos modelos de administracdo patrimonialista e burocratico presentes na
Secretaria de Administracdo; identificar como o modelo gerencial estd sendo implementado
na Secretaria estudada; e apontar quais as caracteristicas dos modelos patrimonialista e
burocrético que dificultam a implementacdo do gerencialismo na Secretaria de Administracao.

Este artigo é dividido em cinco capitulos. Na primeira parte a introducdo, composta,
pela problemética, os objetivos e a justificativa da pesquisa que norteardo este estudo. Na
segunda parte, tem-se o referencial tedrico, em que se encontra 0s conceitos e termos
relacionados aos modelos de administracdo. Dando prosseguimento, a terceira parte apresenta
os procedimentos metodologicos utilizados para a pesquisa englobando o tipo de pesquisa,
método escolhido, técnica de coleta de dados, técnica de analise dos dados e cronograma das
atividades. Na quarta parte foi realizada a analise e discussdo dos resultados da pesquisa,
utilizando-se dos procedimentos metodoldgicos para evidenciar os resultados. Por fim, a
quinta parte encerra com a conclusao e as contribui¢cfes do estudo para outras pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO

Este topico esta dividido em: Administracdo Publica patrimonialista, Administracéo
Publica Burocréatica, Administracdo Publica Gerencial.

2.1 Administragéo Publica Patrimonialista

Os portugueses chegaram no Brasil no ano de 1500, com as caravelas comandadas
por Pedro Alvares Cabral, porém o processo de colonizagdo sé teve inicio em 1530. Durante
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as trés primeiras décadas da chegada dos lusitanos ao Brasil, Portugal s6 enviou algumas
expedicdes, que apenas serviam para reconhecimento do territdrio e a exploracdo do Pau-
Brasil. Com medo de que houvesse uma invasdo nas terras, o rei Dom Jodo |1l de Portugal
mandou ao Brasil em 1530, Martin Afonso de Souza, chefiando a 12 expedicdo de colonizacéo
com destino ao territorio brasileiro (FAUSTO, 2012).

Com a chegada dos colonizadores portugueses, foi implantado no Brasil o modelo de
administracao patrimonialista. Segundo Costin (2010, p. 31), este modelo era proprio “das
monarquias absolutas, em que o patrimonio do rei se confundia com o patriménio publico”. O
modelo predominou na administracdo pablica no periodo colonial, imperial até a Primeira
Republica, mantendo seus tragos na administracdo publica mesmo com o surgimento de
outros modelos. A dominacdo era a principal caracteristica desse modelo no inicio do século
XVI, porém ela estava sustentada na aceitacdo dos mais fracos diante do detentor do poder.
Inclusive, dentro da gestdo publica administrativa, os suditos ndo consideravam errada a
utilizacdo do patriménio publico pelo Rei ou representantes dele (FERNANDES, 2010).

Prado Jr (1961, p. 299) afirma “que a administragdo portuguesa estendeu ao Brasil
sua organizacao e seu sistema, e ndo criou nada de original para a colonia”. Houve a tentativa
da criacdo do sistema administrativo de "donatarias”, que eram terras doadas pela Coroa para
pessoas de confianca que exerciam a administracdo em nome do soberano. Porém esse
sistema desapareceu, sendo substituido pelos governadores e capitdes-generais. Eles tinham
como funcgéo principal a defesa militar, deixando de lado a organizagdo administrativa que era
muito simples, apenas com alguns 6rgdos que foram adaptados para a realidade do Brasil,
causando grande prejuizo para o funcionamento da administragdo da colénia (PRADO JR,
1961).

Para Faoro (2001) a administracdo publica ficou mais forte com a vinda da familia
real e sua corte, com a heranca portuguesa administrativa baseada no modelo de gestdo
francés na qual se valorizava o carater juridico, que privilegiava quem estivesse no poder.
Para isso, foi colocado no sistema administrativo brasileiro, os fugitivos desempregados que
estavam com a corte, poucos fidalgos acompanharam o rei. O Estado era composto por varios
bajuladores de D. Jodo VI, que em Portugal exerciam fun¢Ges administrativas e agora iriam
exercer no Brasil. A composicdo da administracdo era muito grande e de pouco serventia.
Para organizar a colonia, os portugueses reproduziram a estrutura administrativa lusitana, em
gue o governo deveria servir a classe dominante da época. Ja nas forcas armadas os fidalgos
assumiram os postos mais importantes de Oficiais Superiores (FAORO, 2001).

D.Pedro 1, apds a independéncia, abriu os portos para a chegada de bens de consumo,
comprados principalmente pela elite brasileira. Contudo, a classe mais pobre queria possuir
acesso a esses bens e exigiam transformacdes na sociedade. D. Pedro utilizou os recursos do
tesouro nacional e sem resolver os problemas do povo resolveu abdicar em nome de seu filho
D. Pedro Il, é nesse momento em que se consolida o “Estado”. No entanto, 0 novo regente
ndo teve capacidade de vislumbrar o Estado como um todo. Ele considerava a administragéo
publica apenas a obrigacao de fiscalizar os subordinados e assinar documentos (PRADO JR.,
1994).

Com a Proclamacéo da Republica em 1889, a administragdo publica sofreu diversas
mudangas, com 0s estados criando seus proprios governos, e suas constitui¢ces estaduais, e no
ambito do governo geral apareceu de forma mais nitida os Poderes Legislativo, Executivo e
Judiciario. Os estados atraves do coronelismo de seus governadores passaram a participar
mais da vida politica do Pais, tendo grande influéncia na relagdo da sociedade com o governo
geral, porém na estrutura administrativa interna ndo ocorreram muitas mudangas, seguindo
com tragos marcantes do patrimonialismo presentes no Império (HADDOCK-LOBO, 1965).

No Brasil, criou-se 0 Departamento Administrativo do Servi¢o Publico (Dasp), em
1936, que introduziu o sistema burocratico no governo de Getulio Vargas. O Dasp realizou a
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regulamentacdo de diversos assuntos da administracdo, como 0 ingresso no servico publico
por concurso, a organizagdo dos servicos de pessoal e de seu aperfeicoamento metddico, a
administracdo publica orcamentaria, a padronizacdo das compras realizadas pelo Estado, a
racionalizacdo geral de métodos, tudo isso com a intencdo de transformar a gestdo pablica em
uma gestdo mais eficiente (WAHRLICH, 1984).

De acordo com Schwartzman (1988), mesmo com a criagdo da DASP na era Vargas
e o0 inicio do modelo burocratico, o estado brasileiro ainda era caracterizado pela continuacao
do modelo de administragdo publica patrimonialista. O progresso que a DASP trouxe em
relacdo ao combate do patrimonialismo foi parcial, porque os tracos desse modelo
permaneciam enraizados na cultura organizacional do Pais tanto na gestdo publica quanto na
vida politica, que ainda ocorriam atos tipicos do modelo Patrimonial, como o clientelismo.
(SCHWARTZMAN, 1988).

Para Holanda (1995, p. 145), “ndo era facil aos detentores das posi¢des publicas de
responsabilidade, formados por tal ambiente, compreenderem a distingdo fundamental entre
os dominios do privado e do publico”. No patrimonialismo, o servidor tinha como
caracteristica ndo saber separar sua vida pessoal da sua vida profissional, e a administracdo
publica era de seu interesse particular, assim utilizava todas as vantagens que o cargo poderia
Ihe oferecer. Nesse modelo, o objetivo ndo estava focado em oferecer servicos de qualidade
para a populacdo e sim se utilizar da maquina publica em seu beneficio proprio, entdo a
escolha dos servidores era somente pela confianca e fidelidade que estes tinham com o
governante que estava selecionando e ndo pelas suas capacidades técnicas profissionais
(HOLANDA, 1995).

Entretanto, “0 Estado ndo € uma ampliacdo do circulo familiar e, ainda menos, uma
integracdo de certos agrupamentos, de certas vontades particularistas, de que a familia é o
melhor exemplo” (HOLANDA, 1995, p. 145). No modelo patrimonialista, ha um
distanciamento do Estado em relagdo as necessidades do cidaddo, jA que sua funcdo se
restringe a criar leis e cobrar tributos sem se preocupar com o retorno para a sociedade. O
circulo familiar que estaria presente na administracdo publica vigente seria 0 dos servidores,
as rendas e despesas se aplicavam nos gastos da familia dos governantes e funcionarios
publicos (HOLANDA, 1995).

Para Sorj (2000), o patrimonialismo caracteriza-se principalmente como uma
apropriacdo dos recursos estatais por funcionarios publicos, grupos politicos e segmentos
privados. Nele, esses se aproveitam do aparelho do Estado para seu proveito ou de amigos e
familiares. Na atualidade, essa apropriacdo pode ser notada pelos desvios de verbas e recursos
das diversas estatais do Pais. Para combater a corrupg¢do brasileira, foram criadas diversas leis.
Algumas ndo foram criadas com esse objetivo, porém oferecem mecanismos que podem ser
utilizados para enfrenta-la, como a Lei n® 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrupgao.

Segundo Souza (2006), o modelo de gestao publica patrimonialista é visto como uma
estrutura pré-burocratica em que as estratégias sdo simples e o dirigente principal decide e
define quais devem ser implementadas, ndo sofrendo muita pressdo do ambiente. Na politica,
é marcada pela existéncia da persuasdo, da manipulacéo e do convencimento para alcangar 0s
objetivos pessoais do servidor, inclusive aproximando-se de pessoas que ocupam cargos
estratégicos.

2.2 Administracgédo Publica Burocratica

O modelo burocratico de administracdo surge ap6s as sociedades se tornarem mais
complexas, e busca de forma racional e adequada separar o publico do privado, tornando o
estado mais eficiente. A burocracia esta associada a Max Weber que tratou dela por meio da
sociologia da dominacdo na relacdo entre os individuos. Conforme Weber (2000), existe trés
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tipos de dominagdo legitima: racional, tradicional e carismatica. A primeira, de carater
racional, “baseada na crenca na legitimidade das ordens estatuidas e do direito de mando
daqueles que, em virtude dessas ordens, estdo nomeados para exercer a dominacao
(dominagédo legal).” (WEBER, 2000, p. 141). A dominacdo legal ou racional seria aquela na
qual os direitos podem ser criados e modificados através de leis, normas e estatutos, tendo a
“burocracia” como sua principal representante. A autoridade que detém o poder tem seu
governo legitimado atraves de leis, deve-se obediéncia a esta porque assim foi designado por
um estatuto. Este tipo de dominacdo seria 0 mais estavel devido a utilizar normas e regras
sancionadas de modo formal.

A segunda, de carater tradicional, “baseada na crencga cotidiana na santidade das
tradicdes vigentes desde sempre e na legitimidade daqueles que, em virtude dessas tradicdes,
representam a autoridade (dominagdo tradicional)” (WEBER, 2000, p. 141). A dominagéo
tradicional é aceita por respeito as tradi¢bes, um tipo de fidelidade do subordinado com o
governante, em que 0 governante seria 0 Senhor ou Patriarca e 0s subordinados seriam 0s
suditos. O governo patriarcalista era o principal representante deste tipo de dominacéo,
prestava-se uma obediéncia ao patriarca por respeito ao que ele representava, muitas vezes
julgado sagrado. Também era considerada uma dominacdo estavel, devido as tradicbes
estarem enraizadas na sociedade e a populacdo de certa maneira sofria uma dependéncia dos
costumes. Ja as regras e normas ndo sofriam praticamente nenhuma modificacdo com o passar
dos anos, havia uma prevaléncia dos principios que eram passados de geracdo em geracdo
(WEBER, 2000).

A terceira, de carater carismatico, ¢ “baseada na veneragdo extra cotidiana na
santidade, do poder heroico ou do carater exemplar de uma pessoa e das ordens por estas
reveladas ou criadas (dominagdo carismatico)” (WEBER, 2000, p. 141). Na dominagéo
carismatica existe uma devocdo a autoridade, devido as caracteristicas pessoais do lider. Este
é visto como um heroi, salvador ou até como um santo, ele influéncia as pessoas através de
sua oratoria, inteligéncia, confiabilidade, simpatia e carisma. O autoritarismo € bem
representado nessa dominacgdo, porém ela ndo é estavel, os dominados podem com o passar
dos anos e com as decisfes tomadas pelo lider diminuir ou até terminar a sua devogao ao lider
carismatico (WEBER, 2000).

Para Weber (2004, p. 198-199), “as caracteristicas da moderna burocracia, tanto da
presente no setor publico quanto da presente no setor privado”, sdo:

1) Distribuicdo de forma fixa das atividades que sdo necessarias para a realizacao dos
deveres oficiais, distribuicdo também fixa dos poderes de mando e dos meios coativos,
criagdo de providéncias planejadas e contratacdo de pessoas que sejam qualificadas segundo
critérios gerais;

2) Principio da hierarquia de cargos e da sequéncia de Instancias, que era baseada na
relacdo de subordinacdo de seus membros devidamente regulamentada, sendo fiscalizado
pelas autoridades competentes, e a organizacdo fundada numa sequéncia de escalas, com
graus sucessivos de poderes e responsabilidades;

3) Documentacdo dos atos e decisfes, que apds utilizacdo devem ser arquivados de
modo organizado, para que se necessario sejam localizados com rapidez e facilidade. O
escritdrio seria o conjunto de servidores que exercem suas fun¢des em uma organizagao e 0s
documentos produzidos nestas, separando assim a sua residéncia do local de trabalho

4) Especializacdo das tarefas, acreditava-se que com uma intensa instrugdo, e a
busca pelo conhecimento iria melhorar a eficiéncia da organizacdo. Tanto a area privada
como a publica seria beneficiada, aplicando aos dirigentes e funcionarios modernos dessas
areas a especializacdo necessaria;

5) Profissionalizacdo da forca de trabalho dos funcionarios, que deveria ter como
ocupacdo principal o seu emprego, inclusive tendo o tempo de escritério fixado pela
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organizacdo, evitando que o servidor utilizasse o cargo como uma atividade acessoria ou
amadora. Por isso 0 cargo necessitaria estar plenamente desenvolvido, requerendo total
esforco do funcionario;

6) Administragdo de acordo com regras, a burocracia utiliza normas, leis,
conhecimentos contabeis e outros tipos de conhecimentos para nortear as atividades dos
funcionarios, por isso é importante o servidor ter acesso a legislacdo e as regras vigentes para
poder exercer as fungdes de seu cargo.

Para Bergue (2011) a eficiéncia é um atributo que pode ser associado ao modelo de
administracdo burocratico, e constitui um parametro que tem facilidade de ser mensurado nas
organizacOes, porque sua relacdo principal é com a utilizacdo dos recursos, porém é de dificil
verificacdo. E preciso analisar os processos e verificar se eles estdo sendo realizados da
melhor maneira possivel, otimizados ao méximo o custo beneficio de seus procedimentos. A
avaliacdo do desempenho das instituicdes utiliza a eficiéncia como um dos parametros para a
analise, mas ele sozinho é insuficiente precisa do auxilio de outros parametros, principalmente
pela complexidade de algumas politicas publicas (BERGUE, 2011).

A busca da eficiéncia defendida pelo modelo burocratico ndo foi alcancada na
pratica, principalmente pelo surgimento de algumas disfuncGes que estdo presentes na
burocracia como: a resisténcia dos funcionarios a mudanca, o rigor presente nas normas e leis,
uma preocupacdo maior com as regras do que com o resultado objetivado, a formalidade
excessiva que aumenta a lentiddo nos processos e a total falta de inovagdo no setor pablico. A
administracdo burocratica brasileira mostrou-se demorada, onerosa, € nao estava preocupa em
atender as demandas da sociedade brasileira (BRESSER PEREIRA, 1996).

Para Souza (2006), o modelo de gestdo publica burocratica tem sua estratégia
definidas pelos dirigentes que possuem autoridade legal e tem como caracteristica principal a
formalidade, que torna o ambiente mais estatico e lentamente mutavel. Existe uma maior
énfase na obediéncia das regras e normas legais, 0 que causa um engessamento no tramite dos
Processos.

2.3 Administracdo Publica Gerencial

O modelo de administracdo gerencial tem como embasamentos as ferramentas de
gestdo da administracdo privada e pensamentos neoliberais. Com o fim da Segunda Guerra
Mundial, as nagdes comegam a se reerguer economicamente, ocorrendo a expansédo do Estado
de Bem-Estar Social, deixando evidente que o sistema burocratico estava em decadéncia e
ndo atendia as necessidades da sociedade, que precisava uma administragdo publica mais
eficiente. Com isso, a reforma do Estado se tornou quase que prioridade em diversos paises, a
partir do final dos anos 1970. Com a crise do petroleo de 1973, o Estado que tinha o papel
importante de garantir a prosperidade econdmica e o bem estar social, redefine a sua fungédo
na economia e reduz gastos na area social. Nesse contexto, acontece a introducdo do
gerencialismo no setor publico (ABRUCIO, 1997).

Com o objetivo de ajustar os erros da burocracia os paises mais desenvolvidos
comecaram a utilizar o gerencialismo na administracdo publica de seus Estados. Porém,
algumas tentativas anteriores de implantar o modelo gerencial ja tinham ocorrido. O pais
pioneiro a adotar 0 modelo o Modelo Gerencial Puro® foi a Inglaterra, durante o governo de
Margareth Thatcher, em 1979. Os Estados Unidos no governo de Ronald Reagan também
implantaram s6 que com algumas modificagcdes. As primeiras acGes buscavam a reducdo de
custos e 0 aumento da eficiéncia do setor publico, utilizando uma ideologia privatizante, mas

! 0 termo utilizado em inglés é managerialism



com passar das décadas o modelo gerencial sofreu um processo de transformacéo
(ABRUCIO, 1997).

Os conceitos de gestdo gerencial entraram no setor publico da Inglaterra e dos
Estados Unidos com os governos conservadores desses paises. O gerencialismo inspirou uma
mudanga estrutural na economia mundial, tendo uma revisdo da importancia do Estado
através da liberalizacdo econémica. A reducdo dos custos e a busca pela eficiéncia passaram
por um projeto de reforma do Estado, que acabou ultrapassando as fronteiras do Reino Unido
e alcangcaram as economias desenvolvidas e as emergentes que queriam reduzir o peso do
Estado, diminuindo as atividades do governo, passando muitos encargos de sua
responsabilidade para a iniciativa privada (ABRUCIO, 1997).

A busca continua pela qualidade, descentralizacéo e avaliacdo dos servigos publicos,
traz a introducdo do modelo gerencial, entretanto a burocracia mesmo com algumas
disfungdes deixou diversas caracteristicas importantes presentes ainda na administracdo
publica como a admissdo de pessoal por concurso, a meritocracia e a avaliacdo de
desempenho no setor publico. O gerencialismo, para Bresser Pereira (1996), seria uma
evolucdo do modelo burocratico com mais eficiéncia, transpondo as praticas do setor privado
para o setor publico, o modelo gerencial teria como principais tracos: o controle por
resultados, maior autonomia e flexibilidade, descentralizacdo, responsabilidade, orientagcéo
para o cidaddo, participacdo social, transparéncia e eficiéncia (BRESSER-PEREIRA, 1996).

No Brasil, o gerencialismo é introduzido na década de 1990, durante o Governo
Collor, que em seu governo adotou medidas neoliberais que tinham como objetivo o
enxugamento da maquina publica e a reducdo dos gastos da Unido. A sociedade e o Estado de
modo geral consideravam muito importantes a moderniza¢do da administracdo publica, que
deveria melhorar a prestacdo dos servicos publicos sendo mais efetivo, eficiente e eficaz.
Quando Fernando Henrique Cardoso (FHC) assume a presidéncia inicia-se a Reforma do
Estado brasileiro, com a criagdo do Ministério da Administracdo e Reforma do Estado
(MARE), que teria a responsabilidade de elaborar as diretrizes responséveis referentes a
reforma administrativa do Estado. Porém, o governo Militar ja tinha realizado acGes de carater
gerencialista, através do Decreto-Lei n® 200/67, com descentralizagdo administrativa, criando
estatais, autarquias e fundagdes publicas (BRESSER-PEREIRA, 2001).

A Constituicdo Federal de 1988 trouxe um retrocesso burocratico, nesse contexto de
crise de governanca, foi elaborado o Plano Diretor de Reforma do Aparelho do Estado
(PDRAE), pelo Ministro José Carlos Bresser Pereira que, ap6s realizar uma analise da
administracdo publica do Brasil, apresentou esse plano. A sociedade cobrava mais eficiéncia
na prestagdo dos servicos ofertados pelo Estado, e o Plano Diretor tinha como objetivo
principal a implantacdo do modelo de administracdo publica gerencial no Brasil. O Plano
estava ancorado em algumas bases como: ajuste fiscal das contas a longo prazo, reformas
econbmicas, da previdéncia e do aparelho do Estado, com o intuito de melhorar a
implementacdo das politicas publicas necessarias ao Pais (COSTA, 2008).

Bresser Pereira (2001), utilizando as experiéncias de varios paises, principalmente o
da Inglaterra, elaborou no primeiro semestre de 1995 o Plano Diretor da Reforma do Aparelho
do Estado e a emenda constitucional da reforma administrativa, influenciado pelas ideias
neoliberais. Contudo, existiu uma grande resisténcia na implantacdo das novas praticas
administrativas, que foi combatida atraves da utilizacdo dos meios de comunicagdes para
esclarecer o tema que além de novo era muito complexo para a sociedade. O Ministro atacou
0 modelo de administracdo burocratico, porém defendeu algumas caracteristicas como as
carreiras do Estado, desse modo ganhou apoio dos administradores publicos e colocou na
agenda do pais o debate sobre a importancia da reforma administrativa, apoiada quase que
pela totalidade da sociedade brasileira (BRESSER-PEREIRA, 2001).



Com a reforma, buscava-se definir as instituicGes e estabelecer as diretrizes para a
implantacdo do gerencialismo no pais, foram criadas “agéncias executivas” que executavam
atividades exclusivas de estado e as “organizagdes sociais” que executam 0s servigos sociais,
também houve mudanca na forma de remuneracdo e estrutura das carreiras do Estado. A
Reforma Gerencial de 1995 teve trés dimensdes: uma institucional, outra cultural, e terceira
de gestdo. A prioridade foi dada & mudanca institucional, transformando os servi¢os sociais e
cientificos em organizacdes sociais financiadas pelo governo e supervisionadas por contratos
de gestdo. Os Estados em geral sdo divididos em trés setores, o das atividades que séo de
exclusividade do governo que deveriam ser ocupados por servidores altamente capacitados e
bem remunerados, o setor dos servigos sociais e cientificos que podem ser realizados pela
iniciativa privada, mas que devem receber financiamento do Estado devido a sua importancia,
e o setor de producdo de bens e servigos, que deve ser voltado para a iniciativa privada
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

A reforma gerencial fez surgir as agéncias reguladoras, as agéncias executivas, e as
organizacOes sociais. As agéncias reguladoras possuiam autonomia para regulamentar ou
fiscalizar as atividades de determinados setores da economia, as agéncias executivas
executavam as leis, exercendo o poder de policia do Estado, e por Gltimo as organizacdes
sociais que seriam um tipo de associacao privada, sem fins lucrativos que receberia aporte do
setor publico para realizar atividades que poderiam ser melhores exercidas pelo setor privado
(BRESSER-PEREIRA, 2001).

Para Bresser Pereira (1999), a partir da aprovacdo da reforma da administracédo
publica brasileira, o0 novo modelo de gestdo surge como uma historia de sucesso, porque
dispunha de um contetdo claro e inovador que foi introduzido na agenda politica do pais. A
Reforma Gerencial de 1995 foi realizada em partes, porque 0s seus principais pontos foram
aprovados, mas a implementacdo foi de longo prazo e com diversos obstaculos que
procuravam vencidos, com o objetivo de tornar o Estado mais democratico, com capacidade
de atender as demandas dos cidaddos, de forma eficiente e eficaz (BRESSER-PEREIRA,
1999).

Segundo Bergue (2011), pode-se afirmar que a implementacdo do modelo de
administracdo puablico gerencial brasileiro se depara com uma resisténcia as mudancas
objetivadas por esse modelo. A burocracia, através dos seus administradores, ainda mantém
suas caracteristicas enraizadas no Estado e associada aos valores do patrimonialismo,
dificultando a transicdo para o gerencialismo. Portanto, a forma de administracao publica do
Brasil estd assim distante da idealizada pelos gerencialistas. Porém, com auxilio das
tecnologias gerenciais, a administracdo publica vem sofrendo significativas transformacdes,
principalmente na estrutura e nos processos organizacionais (BERGUE, 2011).

Conforme Souza (2006), o modelo de gestdo publica gerencial tem uma estrutura
pos-burocratica com a formalidade apenas para a criagdo das metas e processos globais, 0s
processos sdao de modo horizontal e o chefe tem sua autoridade baseada na hierarquia de
competéncias. A estratégia nesse modelo € realizada de forma participativa por seus principais
agentes organizacionais, com énfase nos resultados organizacionais. As metas possuem certa
flexibilidade para serem alteradas.

Apos analise do referencial tedrico foi criado o Quadro 1, que sintetiza as principais
caracteristicas dos modelos de administracdo publica patrimonialista, burocratica e gerencial.

Quadro 01 - Caracteristicas dos modelos da administracdo publica

MODELO | CARACTERISTICAS | AUTOR




PATRIMONIALISTA

- Préprio das monarquias absolutas

- Patrimdnio publico se confunde com o
patriménio privado

- Dominag&o

- Confusdo da vida pessoal
profissional

- Distanciamento do Estado em relagéo as
necessidades do cidaddo

- Estrutura administrativa vultosa

- Privilégio a quem esta no poder

- Clientelismo

- Utilizagdo da méaquina publica em
beneficio préprio

- Apropriacdo dos recursos estatais

- Desvios de verbas

- Estratégia simples determinada pelo
dirigente principal

- Politica da vontade pessoal e da
habilidade de persuasdo, convencimento e
da manipulacao

com a

(COSTIN, 2010);
(FERNANDES, 2010);
(HOLANDA, 1995);
(FARAO, 2001);
(FARAO, 2001);
(SCHWARTZMAN, 1988):
(HOLANDA, 1995);
(SORJ, 2000);

(SOUZA, 2006).

BUROCRATICA

- Distribuicao de forma fixa das atividades
- Principio da hierarquia de cargos e da
sequéncia de Instancias

- Documentacdo dos atos e decisdes

- Especializaco das tarefas

- Profissionalizagdo da forca de trabalho
dos funcionérios

- Administracdo de acordo com regras

- Eficiéncia

- Formalidade excessiva

- Lentiddo dos processos

- Plano mais estético e lentamente mutavel
- Estratégia definidas pela autoridade legal

(WEBER, 2004);
(BRESSER PEREIRA, 1996):
(SOUZA, 2006).

GERENCIAL

- Reducéo dos gastos

- Aumento da eficiéncia

- Liberalizagdo econdmica

- Avaliacéo dos servigos publicos
- Admisséo por concurso

- Qualidade

- Descentralizacdo

- Meritocracia

- Avaliacdo do desempenho

- Controle por resultados

- Maior autonomia e flexibilidade
- Responsabilidade

- Orientacdo para o cidadao

- Participacdo social

- Transparéncia e eficiéncia

- Processos horizontalizados

- Estratégia decidida de forma participativa
- Metas com flexibilidade

(ABRUCIO, 1997);

(BRESSER PEREIRA, 1996);

(SOUZA, 2006).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3 METODO

Neste tdpico sdo identificados os tipos de pesquisa, 0 método escolhido, a técnica de
coleta e analise dos dados que serviram de base para que os objetivos deste estudo fossem
alcancados. A pesquisa caracterizou-se como descritivo e qualitativo, pois para atingir os
objetivos propostos neste estudo foi realizada uma analise para descrever como a coexisténcia
dos modelos de Administracdo patrimonialista e burocratico dificultam a implementacdo do
modelo gerencial na gestdo municipal.

Esta pesquisa, a partir dos objetivos estabelecidos, caracterizou-se também, como
uma pesquisa descritiva, uma vez que foi analisado os modelos de administracdo que estao
presentes na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santana do Livramento.
De acordo com Gil (2010), a pesquisa descritiva procura descrever as caracteristicas de
determinada populagéo ou fenémeno (GIL, 2010).

A pesquisa foi abordada de forma qualitativa, que tem como objetivo principal
interpretar os dados coletados, sendo sua fonte de dados o préprio ambiente, onde o
pesquisador é o instrumento principal. Para Minayo (2003) a pesquisa qualitativa trata-se de
uma atividade que visa a construcdo da realidade mas que se preocupa com o nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado, trabalhando com o universo de crencas, valores e
significados profundos de relagdo que ndo podem ser reduzidos a operacionalizacdo de
variaveis (MINAYO, 2003).

O método de estudo adotado para este de artigo € o de estudo de caso, pois foi
desenvolvido na Secretaria de Administracdo do Municipio de Santana do Livramento/RS.
Segundo Marconi e Lakatos (2009), o estudo de caso tem por finalidade a descricdo de
determinado fenémeno. Para Gil (2010), o estudo de caso € uma modalidade de pesquisa que
consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu
amplo e detalhado conhecimento. E uma estratégia de investigagdo que examina um
fendmeno em seu estado natural, empregando métodos de coleta e tratamento de dados sobre
pessoas, grupos ou organizacdes (GIL, 2010).

A unidade de anélise foram os processos de gestdo da Secretaria, a coleta de dados
teve como foco a estrutura administrativa, organizacional, 0s processos internos da Secretaria
e a relacdo desses com a gestdo municipal. Para a realizacdo do estudo foram definidas trés
fontes de dados: analise de documentos, entrevistas e observacao, para a melhor compreensao
da pesquisa (GIL, 2010).

A entrevista € uma conversa com um objetivo definido: recolher, por meio de
perguntas ao entrevistado, dados para a pesquisa. Sdo utilizadas sempre que se tém a
necessidade de obter dados que ndo podem ser encontrados em registros e fontes documentais
e podem ser fornecidos por certas pessoas (CERVO; BERVIAN; DA SILVA, 2010). As
entrevistas foram realizadas com o secretario de administracdo e com trés servidores que
fazem parte da administracdo municipal, além de pesquisas documentais e da observacdo
participante do pesquisador. As entrevistas foram aplicadas através um roteiro semi-
estruturado (apéndice 1), do tipo padronizado ou estruturado, de perguntas abertas, que foi
elaborado em conjunto com o orientador deste trabalho cientifico, conforme cronograma pre-
estabelecido.

A analise documental, em toda pesquisa, consiste em uma série de operagfes que
visa estudar e analisar um ou varios documentos a fim de descobrir as circunstancias com que
se pode estar relacionado o assunto investigado. Conforme Gil (2010) a pesquisa documental
é imprescindivel em qualquer estudo de caso, uma vez que mediante a consulta a documentos,
torna-se possivel obter informacGes referentes a estrutura, organizacdo e descricdo dos
processos administrativos (GIL, 2010). Foram analisados cartbes pontos, langamentos de
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horas extras, adicionais noturnos, faltas, balancos patrimoniais, assentamento de pessoal e
folha de pagamento dos servidores municipais.

Por sua vez, a observacao participante, que sera utilizada nesse projeto, consiste na
participacdo real do pesquisador na vida da comunidade, da organiza¢do ou do grupo em que
é realizada a pesquisa (GIL, 2010). Nessa pesquisa, a observacao participante foi realizada
através da insercdo na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de Santana do
Livramento e registrada diariamente no periodo de sete dias, sendo observado a rotina diaria,
os documentos principais, 0s servidores de maior hierarquia na organizacao, reconstituindo a
historia da Secretaria e realizando entrevistas de maneira informal para que pudéssemos
compreender a realidade da instituicdo e identificarmos quais as caracteristicas dos modelos
patrimonialista e burocratico que dificultam a implementacdo do gerencialismo na Secretaria
de Administracdo.

A analise dos dados ¢ a etapa mais critica da pesquisa, segundo Yin (2005) “a analise
dos dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou do contrario,
recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas, para tratar as proposic¢@es iniciais de um
estudo” (YIN, 2005 p. 137). A anélise dos dados foi feita de varias formas, para que as
informacBes fossem obtidas nesse estudo, foram identificados topicos para a elaboracdo de
um texto discursivo. Para dar amparo ao estudo de caso constituiram algumas acoes, tais
como a verificacdo da representatividade dos participantes, verificacdo da qualidade das
informacdes obtidas, obtencdo de feedback, avaliacdo externa e a realizacdo de triangulagdes,
gue consiste na confrontacdo de dados obtidos de diversas fontes a fim de que os resultados
da pesquisa venham a ser confirmados.

No que tange as entrevistas e a observacao participante elas sao alvos de uma anélise
de conteudo. Para Bardin (2010), a analise de contedo consiste em um conjunto de métodos
de apreciacdo das conversacdes que emprega procedimentos sistematicos e objetivos, de
definicdo do contetido das mensagens, utilizado em dados qualitativos.

A observacdo participante teve um relatdrio diario e seus dados foram analisados
mediante interpretacdo. Apos, foi realizado a integracdo e racionalizacdo desses resultados,
com vistas a identificar as caracteristicas dos modelos patrimonialista e burocratico que
dificultam a implementacéo do gerencialismo.

Pretendendo responder de que forma a coexisténcia dos modelos de Administracéo
patrimonialista e burocratico dificultam a implementacdo do modelo gerencial na gestao
municipal, os dados coletados foram analisados, por meio da andlise de categorias, que
segundo Bardin (2010) incide na separacdo do texto em categoriais aliadas por similaridade.
Os dados foram interpretados pelo método analise de contetdo, a interpretacdo dos dados se
deu pelo método analise de conteudo, corroborada por observacBes realizadas dentro da
secretaria.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS
4.1. Categorias Iniciais e Intermediarias

As categorias iniciais definidas na coluna 1 do Quadro 02, constituiram 21 que foram
encontradas no resultado da analise do Quadro 01 em relacdo as entrevistas e impressdes
observadas durante a pesquisa na Secretaria de Administracdo da Prefeitura Municipal de
Santana do Livramento. As categorias intermediarias foram estabelecidas conforme o
referencial teorico, a priori, e sdéo os modelos da administracdo publica. As categorias
proporcionadas nesta parte foram vinculadas as categorias iniciais. Essas categorias s@o
baseadas nas entrevistas realizadas, nas observacgdes realizadas em campo e no referencial
teorico.
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A partir da analise de dados evidenciou-se que a secretaria estudada apresenta um
namero excessivo de servidores ociosos, além disso ha percepgdo que alguns servidores séo
privilegiados. Fica demonstrado conforme falas dos entrevistados 1 e 2:

Pode ser dizer que alguns setores tém servidores demais com alguns
0ciosos e outros setores com muita demanda de trabalho e pouco
servidores (ENTREVISTADO 1).

Sim, varias ocasifes tais como a designacdo de servidores para
ocuparem cargos de chefia, servidores sem a qualificacdo para tal,
pagamento de vantagens fora do cronograma estabelecido e outros
casos correlatos (ENTREVISTADO 2).

Nota-se também que os interesses politicos prevalecem em relacdo aos interesses de
gestdo, conforme fala do entrevistado 1:

Sim, na realidade os interesses politicos muitas vezes prevalecem em
relacdo aos interesses de gestdo, nesse sentido os interesses dos
servidores na pretensdo de levar vantagem em cargos de chefia ou
gratificacfes também prevalecem (ENTREVISTADO 1).

Na questdo sobre eficiéncia ela foi considerada como um dos principios que norteiam
a administracdo publica, porém para o entrevistado 1 a administracdo ndo cumpre esse
principio.

H& os principios basicos que a lei determina para que seja observado
legalidade, impessoalidade, o LIMPE em si, moralidade, publicidade e
eficiéncia, mas ndo € o que se vé no dia a dia da administracdo, onde
muitas vezes a moralidade , a impessoalidade s&o deixados de lado,
além de que sem metas estabelecidas a administracdo ndo cumpre com
um dos principios no meu modo de ver basilar que é a eficiéncia
(ENTREVISTADO 1).

Na secretaria estudada, os processos devido a uma série de tramites sdo em geral
lentos e possuem uma formalidade excessiva, fica corroborado conforme fala do entrevistado
3.

Todos os processos administrativos que tramitam sdo regulamentados
no minimo internamente. Outros, processos, porém, tém previsdo em
lei de como devem andar e quais passos Seguir, por iSSO 0S pPassos
correspondentes sdo sempre observados. Certamente alguns processos
apresentam excesso de formalidade, o que somente poderia ser
corrigido com mais planejamento e mapeamentos de processos
(ENTREVISTADO 3).

Em relacdo a fiscalizacdo, controle e a participacdo da sociedade nos servigos
prestados, o entrevistado 1 confirmou a existéncia conforme as seguintes falas:

Existe porque na verdade o executivo nada mais faz do que aquilo é
13



obrigacdo, como, como fazer a gestdo de servico publicos, e
recebemos também aqui pedidos de providéncias oriundos da camara
legislativa, que recebe todas as demandas da populacdo e acabam
encaminhando para nés como pedido de providéncia, entdo de fato

sim existe muito a participacdo da sociedade (ENTREVISTADO 3).

Sim, eu implantei inclusive aqui na Secretaria de Administracdo, a
prestacdo de contas mensal de trabalho de todos os setores, € ai até o
dia cinco de cada més cada setor, o chefe responsavel por cada setor
tém que fazer uma prestacdo de contas mensal de todas as atividades

que foram realizadas (ENTREVISTADO 3).

A participagdo social, também é realizada atraves da ouvidoria da Prefeitura
Municipal de Santana do Livramento -RS, onde os cidaddos podem se manifestar sobre a
qualidade dos servigos prestados.

A partir entdo dos principais resultados elencados o Quadro 02 sintetiza 0s conceitos
norteadores de cada categoria intermediéria.

Quadro 02 — Categorias intermediarias

Categoria Inicial

Conceito Norteador

Categoria Intermediaria

1. Estrutura administrativa

Fica evidenciado no nimero excessivo e

vultuosa 0cioso de servidores.
2. Privilégio a quem estano | Aparece na percepcdo dos entrevistados
poder em carater excepcional

3. Utilizagdo da méquina
publica em beneficio proprio

Os interesses politicos prevalecem em
relacdo aos interesses de gestdo, deixa-se
de realizar melhorias devido a possivel
desgaste politico

4. Politica da vontade pessoal
e da habilidade de persuaséo,
convencimento e da
manipulagdo

O gestor nomeia servidores sem
qualificagdes para cargos de chefia e para
cargos em comisséo

ADMINISTRACAO
PATRIMONIALISTA

5. Distribui¢do de forma fixa
das atividades

As atividades sdo distribuidas por setores e
cargos de forma fixa

6. Principio da hierarquia de
cargos e da sequéncia de
Instancias

Estabelecida por um organograma de
estrutura administrativa, onde Setores séo
subordinados a Departamentos e estes as
suas respectivas Secretarias.

7. Documentag&o dos atos e
decisoes

Todos o0s processos seguem legislacdo
especifica de cada area e devem cumprir
obrigacBes e exigéncias legais e serem
documentados e arquivados.

8. Especializacdo das tarefas

Os servidores executam apenas as suas
tarefas especificas tornando-se
especialistas.

9. Profissionalizacdo da forca
de trabalho dos funcionarios

Houve capacitagbes dentro do sistema e
cursos disponibilizados para poucos
servidores.

10. Eficiéncia

Foi evidenciado que para os servidores em
geral a eficiéncia é um dos principios que
norteiam a administra¢do publica.

11. Formalidade excessiva

Os processos devido a uma série de
tramites sdo em geral lentos e possuem
uma formalidade excessiva.

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA
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12. Lentiddo dos processos

O excesso de formalidade torna a maioria
dos processos lentos

13. Plano mais estatico e
lentamente mutével

Existe planejamento orcamentario estatico
e as mudangas sdo baseadas nas demandas,
porém quase sem alteragao.

14. Estratégia definidas pela
autoridade legal

Estratégia é definida em primeiro nivel
pelo prefeito e seus secretarios, e nos
setores por cada chefe.

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA

15. Redugdo dos gastos

Existe uma comissdo para reducdo de
gastos que realizaram medidas para
diminuicdo de custos.

16. Avaliacdo dos servicos
publicos

Existe ouvidoria, onde os cidaddos podem
se manifestar sobre a qualidade dos
servicos prestados.

17. Admissdo por concurso

A maioria dos servidores sdo admitidos
por concurso publico.

18. Avaliacéo do desempenho

Avaliacdo realizada no estagio probatério
conforme lei.

19. Controle por resultados

Fiscalizado pela secretaria e pelos chefes
dos respectivos setores.

20. Maior autonomia e
flexibilidade

Existe autonomia e flexibilidade para os
servidores mais experientes e qualificados.

21. Participacéo social

Além da ouvidoria os cidaddos solicitam
pedidos de providéncia através da camara
legislativa.

ADMINISTRACAO
GERENCIALISTA

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Categorias Finais

As categoriais exibidas anteriormente ampararam a elaboracdo das 3 categorias finais
que serdo exploradas com objetivo de embasar as interpretacdes e entendermos os resultados
dos dados coletados. O Quadro 03 esclarece o desenvolvimento dessas categorias, que
contribuem para finalizarmos o presente estudo.

Quadro 03 - Categorias finais

Categoria

Conceito Norteador

Intermediaria

Categoria Final

ADMINISTRACAO
PATRIMONIALISTA

@] patrimonialismo caracteriza-se
principalmente como uma apropriacao
dos recursos estatais por agentes
publicos. Onde esses se aproveitam do
aparelho do Estado para seu proveito ou
de amigos e familiares.

Excesso de  servidores  0ciosos,
percepcdo de privilégios a quem estd
no poder, interesses politicos se
sobressaem e a vontade do gestor ndo
possui embasamento técnico.

ADMINISTRACAO
BUROCRATICA

O modelo de gestdo publica burocratica
tem sua estratégia definidas pelos
dirigentes que possuem autoridade legal
e tem como caracteristica principal a
formalidade, que torna o ambiente mais
estatico e lentamente mutavel. Existe
uma maior énfase na obediéncia das
regras e normas legais, 0 que causa um
engessamento no tramite dos processos.

Atividades fixas, Hierarquia
estabelecida por organograma,
processos lentos com excesso de

formalidade baseados e arquivados
conforme legislacdo, o0s servidores
executam tarefas especificas com
pouca capacitacdo, quem decide a
estratégia sdo os secretarios e chefes de
setores através de um planejamento
estatico norteado pela eficiéncia.
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O modelo gerencial tem como principais | Comissdo para reducdo de gastos,
tracos: o controle por resultados, maior | ouvidoria e atuagdo da cémara
autonomia e flexibilidade, | legislativa, servidores em  geral
ADMINISTRACAO descentralizagéo, responsabilidade, | concursados e com certa autonomia e
GERENCIALISTA orientagéo para o cidadédo, participacéo | flexibilidade, avaliagdo somente no
social, transparéncia e eficiéncia. estagio probatério e fiscalizacdo
constante pelo secretario e chefes de
setores.

Fonte: Elaborado pelo autor.
5 CONSIDERACOES FINAIS

Quando iniciou-se o trabalho de pesquisa, constatou-se que havia uma dificuldade na
implementacdo do modelo de administracdo publico gerencial na prefeitura, por isso é
importante estudar sobre o gerencialismo na Secretaria de Administracdo da Prefeitura
Municipal de Santana do Livramento/RS. Diante disso, a pesquisa teve como objetivo geral
analisar como a coexisténcia dos modelos de Administracdo patrimonialista e burocratico
dificultam a implementacdo do modelo gerencial na gestdo municipal.

Ja se referindo ao objetivo especifico inicial, que consiste em verificar as
caracteristicas dos modelos de administracdo patrimonialista e burocratico presentes na
Secretaria de Administracdo, verificou-se que, 0s principais tragos patrimoniais s&0 0 excesso
de servidores ociosos, percepcdo de privilégios a quem esta no poder, os interesses politicos
que se sobressaem em relagdo aos interesses da gestdo e a vontade do gestor que ndo possuli
embasamento técnico J& os tracos encontrados da burocracia sdo as atividades que em geral
sdo fixas, a hierarquia estabelecida por organograma, processos lentos com excesso de
formalidade baseados e arquivados conforme legislacdo, a pouca capacitacdo e o0
planejamento que € estatico.

Dessas caracteristicas, as que tendem a dificultar mais a implementacdo do
gerencialismo é a prevaléncia dos interesses politicos em detrimento aos da gestdo municipal,
demonstrado quando os gestores deixaram de realizar acfes que iriam reduzir gastos devido a
possibilidade de desgaste politico, e a imutabilidade do planejamento, que é percebida quando
0s servidores resistem a mudancas que alteram suas rotinas de trabalho.

A Secretaria de Administragdo Publica do Municipio de Santana do Livramento/RS
nomeou uma comissao para realizar um estudo no periodo de um més, sobre como reduzir
gastos, aumentar os recursos e melhorar a gestdo da prefeitura, assim adotou uma série de
medidas: como a reducdo em 30% das horas extras dos servidores; o recadastramento do
IPTU; aumento na fiscalizacdo do comércio; reestruturacdo do setor de arquivo; a
implementacdo do protocolo digital, reuniGes com a prestacdo dos servicos executados por
cada setor; a captacdo de recursos para a reforma da prefeitura e a utilizacdo de licitacdes
vantajosas para a administracéo.

Espera-se que a pesquisa realizada contribua para pesquisadores que possuam interesse
no estudo da dificuldade de implementar o gerencialismo nos municipios brasileiros, tendo
em vista que ndo existem muitos trabalhos cientificos na area. Para os gestores, 0 estudo tem
0 objetivo de auxiliar na identificacdo e correcdo dos principais entraves para o aumento da
eficiéncia e a melhoria da prestacao dos servicos publicos.

Como obstaculos da pesquisa, percebeu-se que o trabalho poderia ter sido realizado com
uma maior quantidade de servidores, porém devido a limitacdo de tempo, so foi possivel
analisar uma pequena parcela dessa populagéo.

Uma das limitagbes foi ndo ter trabalhado com o modelo de administracdo publico
societal, para Paula (2005) o modelo cooperaria para superar alguns limites do gerencialismo,
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principalmente com énfase na participacdo social. Porém ele € um modelo que tém sua analise
dificultada dentro da prefeitura.

Por fim, como sugestdo de estudos futuros, recomenda-se que sejam realizadas
pesquisas sobre esse tema em outros municipios, que poderdo agregar a esses resultados
dando uma melhor compreensdo para esse fendmeno. Outrossim, sugere-se ainda um estudo
sobre a falta de acBes dos gestores da administracdo devido a possibilidade de desgastes
politicos.
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APENDICE 1
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. QUAL O TEMPO QUE POSSUI NA FUNCAQ?

2. QUAIS FORAM OUTROS CARGOS QUE OCUPOU?

3. COMO FOI SEU INGRESSO NO SETOR PUBLICO?

4. COMO FOI SEU PROCESSO DE CAPACITACAO, HOUVE ALGUM
TREINAMENTO, ESTAGIO OU CURSO, PARA O SENHOR REALIZAR SUA
FUNCAO?

5. VOCE ACREDITA QUE TEM PLANEJAMENTO POR PARTE DA
ADMINISTRACAQ?

6. COMO SAO DISTRIBUIDAS AS ATIVIDADES QUE DEVEM SER REALIZADAS
PELOS SERVIDORES?

7. PARA O SENHOR QUAIS SAO OS PRINCIPIOS QUE NORTEIAM A
ADMINISTRACAQ?

8. COMO E A HIERARQUIA DENTRO DA PREFEITURA?

9. EXISTE ALGUM TIPO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SERVIDOR?

10. COMO VOCE AVALIA A AUTONOMIA E FLEXIBILIDADE PARA REALIZAR O
SEU TRABALHO?

11. EXISTE ALGUM TIPO DE PARTICIPACAO DA SOCIEDADE NO SERVICO
PRESTADO?

12. COMO SAO REALIZADOS OS PROCESSOS ADMINISTRATIVOS? EXISTE UM
EXCESSO DE FORMALIDADE?

13. NA ESTRUTURA DA SECRETARIA O NUMERO DE SERVIDORES E
SUFICIENTE? VOCE ACHA QUE AS TAREFAS SAO BEM DISTRIBUIDAS?

14. COMO E POR QUEM E DECIDIDA AS ESTRATEGIAS DE TRABALHO?

15. COMO VOCE ENXERGA AS METAS?

16. EXISTE ALGUM TIPO DE CONTROLE DO SERVICO REALIZADO?

17. COMO VOCE AVALIA A UTILIZACAO DOS RECURSOS HUMANOS E
FINANCEIROSPOR PARTE DA ADMINISTRACAQ?

18. VOCE JA VIVENCIOU AQUI ALGUMA SITUACAO NA SECRETARIA EM QUE OS
INTERESSES DOS SERVIDORES OU GESTORES PREVALECERAM?
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