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ABSTRACT

The article has as its theme the cultural evolution of public managers in Brazil with
regard to administrative reforms. The aim of this study was to monitor the cultural
evolution of public managers within the reform process of the Brazilian Government, in
the space between 1930 to 2010, passing necessarily through Bureaucratic patrimonial
Administration and managerial. To the achievement of the goals was realized a
bibliographic survey with renowned authors on the subject proposed to raise
discussions under various perspectives. It is noticeable that the performance of public
managers is directly linked to its period of validity, the methods used and the social
effects rendered by administrative patterns. To understand this evolution, it is necessary
that the landmarks that boosted the Public Administration and its Admins, ought to be
recalled and studied.
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RESUMO

O artigo tem como tema a evolugao cultural do gestor publico no Brasil face as reformas
administrativas. O objetivo do trabalho foi acompanhar a evolugdo cultural dos gestores
publicos dentro do processo reformista da administracdo brasileira, no espacgo
compreendido entre 1930 a 2010, passando necessariamente pela Administracdo
Publica Patrimonialista, Burocratica e Gerencial. Para o alcance dos objetivos, foi
realizado um levantamento bibliografico com autores renomados no tema proposto a
fim de levantar as discussdes sob varias perspectivas. E notério que a atuacio dos
gestores publicos esta diretamente ligada ao respectivo periodo, aos métodos utilizados
e aos efeitos sociais reproduzidos pelos modelos administrativos. Para compreender
essa evolucdo, é necessario que os marcos histéricos que impulsionaram a
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Administracao Publica e os seus administradores sejam relembrados e estudados.
PALAVRAS-CHAVE: Administracdo Publica. Reforma administrativa. Evolug¢ao Cultural -
Gestor Publico.

1.INTRODUCAO

A Administrac¢do Publica Brasileira esta passando por muitas mudangas. Ao longo
de nossa histdria, principalmente nos ultimos 100 anos, podemos observar que varios
foram os modelos administrativos adotados em nosso Pais.

Com o objetivo de acompanhar a evolugdo cultural dos gestores publicos dentro
do processo reformista da administracao brasileira no espaco de tempo, compreendido
pelos modelos patrimonialista, burocratico e gerencial, o artigo analisara, de forma
periférica, cada modelo, evidenciando suas principais acdes e objetivos,
consequentemente as rea¢des apresentadas pelos gestores na execu¢do do mumus
publico.

Em considerando uma pesquisa cientifica, a busca de informacao feita de forma
sistematica, organizada e racional (MOREIRA, 2005) torna-se imprescindivel. Para o seu
éxito, a pesquisa qualitativa realizara o levantamento bibliografico de autores
renomados no tema proposto a fim de levantar discussdes sobre varias perspectivas que
influenciaram a conduta, a forma e principalmente a cultura organizacional dos gestores.

Sendo assim, percebemos que no império e nos primeiros mandatos da republica,
tivemos o modelo patrimonialista de gestdo, no qual a res publica nao se diferenciava da
res principis, ou seja, o patrimonio da Administracdo Publica se confundia com o do
imperador do Brasil, ou entdo, com o dos governantes. Esse modelo de gestdo
caracterizava-se pela corrupgdo, nepotismo e pela realizacdo de contratos celebrados ao
bel-prazer dos administradores (PEREIRA; SPINK, 2006).

No inicio do século XIX, surge um novo modelo de gestdo, o modelo de uma
administracdo publica burocratica, em substituicdo as formas patrimonialistas de

administrar o Estado, tendo-se em Weber (2004) o principal analista desse processo. De
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inicio vieram os principios da legalidade, impessoalidade, moralidade e publicidade, que
sdo instaurados no seio social. Posteriormente, o caput do artigo 37, CF/88, por meio da
redacdo dada pela emenda n? 19/98, inclui um novo principio norteador da
Administracao Publica, o principio da eficiéncia. Tal principio é comentado pelo ilustre
jurista José Afonso da Silva da seguinte forma: “Eficiéncia administrativa é atingida pelo
melhor emprego dos recursos e meios (humanos, materiais e institucionais), para
melhor satisfazer as necessidades coletivas num regime de igualdade dos usudrios”
(SILVA, 2000, p. 655-656).

Com isso, o surgimento do novo principio combinado com a demasiada cobranca
social por decisOes e acdes publicas e governamentais, com capacidade de atendimento
agil e de boa qualidade, ou seja, de forma eficiente, for¢a a Administracdo Publica buscar
as melhores formas de gerenciamento dos negocios publicos, resultando em mais uma
reforma administrativa. A administragdo publica gerencial, que emergiu na segunda
metade do século XX, como resposta a crise do Estado, modo de enfrentar a crise fiscal,
estratégia para reduzir o custo e tornar mais eficiente a administracdo dos imensos
servicos que cabiam ao Estado e instrumento de prote¢do do patriménio publico - a res
publica - entendido em sentido amplo, seja publico; que seja de todos e para todos, e ndo
objeto de rent-seeking, algo privatizado por grupos de interesse2.

O professor Sérgio Jund comenta, em sua obra, a importancia da boa gestao na

Administracao Publica, vejamos:

Hoje, ndo ha duvidas de que vencer tais desafios no plano da gestao
publica é condicdo indispensavel a garantia dos padrdes minimos de
governabilidade, promotora do desenvolvimento econdémico, na
ambiéncia democratica (JUND, 2006, p. 4).

E inegavel, no entanto, a universalidade dos desafios de gestdo a que estdo

sujeitos os sistemas administrativos modernos e os seus gerentes. Todos requerem, para

2 Observe-se que o conceito de privatizacdo do Estado ou de privatizacdo do patriménio publico ndo deve ser
confundido com a privatizacdo de empresas que pertencem ao Estado — a venda de parte do patriménio publico a
proprietarios privados. Privatizagdo, neste sentido, é venda irregular — e ndo apropriacdo viciosa — de um
patriménio que a sociedade conclua que deva pertencer a entidades privadas, ndo a entidades publicas.
(PEREIRA; SPINK, 20086, p. 25)
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realizacdo de melhores resultados, satisfazer os atributos de velocidade, flexibilidade,
integracdo e inovagdo, tornando mais permeaveis suas fronteiras hierarquicas, verticais;
de especializa¢des e funcionais, horizontais; externas; e geograficas. Sob essa atmosfera
de mudangas, se exige, cada vez mais, do administrador publico, que vive dentro do novo
paradigma, ser um gestor completo, capaz de analisar as modalidades de funcionamento
das institui¢des publicas, para tal, a mudanga de cultura organizacional se faz premente,
sendo atribuida ao gestor a responsabilidade pelas mudancas na forma de administrar
os bens publicos e o faca respeitando os principios que regem a administragdo publica,
contidos na Carta Magna brasileira, utilizando todos os instrumentos necessarios para
administrar, com perfil arrojado, gerindo os recursos com equilibrio e total
empreendedorismo.

Drucker (1991) e Davenport (1998), entre outros, afirmam que atualmente
vivencia-se a revolucdao da informacao, em que o conhecimento assume papel
fundamental para o sucesso de uma organizacdao. Adicionalmente, cada vez mais as
pessoas usudrias do servigo publico estdo com maiores expectativas e exigéncias em
relacdo a prestacdo de um servico publico de qualidade, célere, eficaz e eficiente, com
transparéncia e com o menor dispéndio possivel de recursos.

Dentro desse contexto, é mister que assim como as organiza¢des privadas, os
orgaos publicos respondam de forma 4agil e com efetividade as novas demandas, de
forma que busquem gerenciar adequada e responsavelmente os seus bens e recursos,
tendo, pois, como grande desafio tornarem-se flexiveis e empreendedores. Nesse
sentido, as mudangas culturais fazem parte do cotidiano organizacional, propiciando o

desenvolvimento de adaptagdes estratégicas e inovacoes.
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2. MODELO PATRIMONIALISMO

A caracteristica que definia o governo nas sociedades pré-capitalistas e pré-
democraticas era a privatizacdo do Estado, ou a interpermeabilidade dos patriménios
publico e privado, modelo predominante de 1530 a 1930, passando pelo Brasil col6nia,
Brasil Reino e Império. No modelo de administragdo patrimonialista é impregnado a
ideia do poder absoluto do rei, o qual apaga a existéncia do sudito, marca uma época de
submissdo e de uma sobrevivéncia basica. Denomina-se patrimonialismo quando a
distingdo entre o que é publico e o que é privado ndo é feita de forma precisa em um
sistema de gestao ou governo. Nessa toada, o patrimonialismo significa a incapacidade
ou a relutancia de o principe distinguir entre o patrimdnio publico e seus bens privados,
passando ao Estado ser patrimdnio de um governante. Essa caracteristica foi comum em
governos absolutistas e marcante no império brasileiro. O monarca gastava as rendas
pessoais e as rendas obtidas pelo governo de forma indistinta, ora para assuntos que
interessassem apenas a seu uso pessoal (vestimenta), ora para assuntos de governo
(construcdo de uma estrada). Como o termo (patrimonialista) sugere, o Estado acaba se
tornando um patrimoénio de seu governante (MARTINS, 1997).

Originalmente, Max Weber (2004) 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, separacdo esta em que se apoia a forma burocratica moderna. A nog¢do
de patrimonialismo continua a orientar parte significativa da reflexdo socioldgica
nacional. No entanto, é preciso fundamentar um novo paradigma a luz da propria critica
weberiana. Historicamente, na visio de Raymundo Faoro (2001), existiria
patrimonialismo desde o Portugal medieval, onde ndao havia sequer a nocdao de
“soberania popular” e nao havia a separacao entre bem privado (do rei) e bem publico,
ja que o rei e seus prepostos ndo podiam “roubar” o que ja era deles de direito. Vejamos
o que diz Faoro:

Do rei ao governador-geral (vice-rei), aos capitdes (capitanias) e as
autoridades municipais perpassa uma complexa, confusa, tumultuaria e

Volume 1, niimero 1, jun./dez. 2012



REVISTA DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS

RMP

ISSN: 2317-0115

fluida hierarquia. O gabinete geral de muitos auxiliares, casas, conselhos
e mesas constituem o dominio absoluto do monarca. O governador-
geral, o ouvidor-geral e o provedor-mor, os capitdes-generais e juizes
perdem-se no exercicio de atribuicdes mal delimitadas e se embaracam
numa corte frouxamente hierarquica, onde todos se dirigem ao rei e a
seu circulo de dependentes, atropelando os graus intermediarios de
comando (FAORO, 2001, p. 185)

No modelo patrimonialista, especialmente o brasileiro, costuma-se levar a organizacao

estatal para a esfera da afetividade e para o circulo de amizades. Foi assim que as

grandes familias patriarcais comandaram a politica e a economia do Pais. A

administracao estatal era uma extensao das grandes fazendas. Conforme retrata Sérgio

Buarque de Holanda:

[..] é possivel acompanhar, ao longo de nossa histéria, o predominio
constante das vontades particulares que encontram seu ambiente
proprio em circulos fechados e pouco acessiveis a uma ordenacio
impessoal. Dentre esses circulos, foi sem duvida o da familia aquele que
se exprimiu com mais forca e desenvolveu em nossa sociedade [...]. Onde
os lacos de sangue e de coracdo [...] forneceram o modelo obrigatério de
qualquer composicdo entre nés (HOLANDA, 1998, p. 146).

Outro fator importante a ser considerado sao os conceitos weberianos de

patrimonialismo e burocracia, empregados por Holanda, quando este trata das questdes

acima. Por meio da definicdo de Max Weber, entende Holanda que:

Para o funcionario patrimonial, a prépria gestdo politica apresenta-se
como assunto de seu interesse particular; as fungdes, os empregos e os
beneficios que deles aufere relacionam-se a direitos pessoais do
funcionario e ndo a interesses objetivos como sucede no verdadeiro
Estado burocratico, em que prevalece a especializacdo e o esfor¢co para
assegurarem garantias juridicas aos cidadaos (HOLANDA, 1998, p. 147).

Diante da transversalidade da res publica com a res principis, temos a corrupgao e

0 nepotismo como métodos inerentes a esse tipo de administracao, na qual os cargos

publicos sdo distribuidos por vinculos de afeicao e trocas de favores. Tais cargos sao

ocupagoes rendosas e de pouco trabalho. No periodo colonial, o Brasil se encontrava

apenas em condicdo de patrimbénio da coroa portuguesa. Funcionarios do reino

portugués eram enviados para ocuparem cargos administrativos, sendo estes nobres e
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garantidores de status. Porém, tais funcionarios mostravam-se corruptos e infiéis as
ordens do rei. Na realidade, ndo havia limites entre o publico e o privado, sendo que tais
cargos eram vendidos em beneficios préprios.

Havia uma mistura de poderes nesse periodo, pois tanto a Administracdo como o
legislativo e o judiciario eram exercidos pelas mesmas pessoas, gerando muita confusao.
O cargo publico se revestia de poderes e regalias. Os gestores se locupletavam sem

nenhuma feigdo a ética.

3. MODELO BUROCRATICO

O modelo burocratico weberiano é um modelo organizacional que desfrutou
notavel disseminacdo nas administragdes publicas durante o século XX, e que surge
como um progresso, em substituicdo as formas patrimonialistas de administrar o
Estado. O sistema burocratico emerge para combater a corrupg¢do e o nepotismo gerados
pelo modelo anterior. Inicia-se uma nova era, uma esperan¢a que surge com a
racionalizacdo. Impende destacar que nesse momento o liberalismo supera o
absolutismo. Inicia-se a fase do Estado de Direito, conquistado apdés muitas lutas
historicas e politicas, em que o soberano se torna submisso aos Estatutos do Parlamento.
0 modelo burocratico é sistematizado, substituindo o patrimonialismo do periodo
absolutista. A administracdo publica burocratica se torna apegada ao controle da forma
de proceder, sem se preocupar em questionar se toda a atividade desempenhada gera
resultados pelo menos aceitaveis. E uma organizacio ligada por normas e regulamentos
previamente estabelecidos por escrito, baseada em legislacdo propria que define com
antecedéncia como a organizac¢do deve funcionar.

Foi apenas apdés a morte de Weber e apds a publicagio em 1922 do livro
Wirtschaft und Gesellschaft (Economia e sociedade), que as bases tedricas da burocracia

foram definitivamente construidas. Na sua descricao sobre os modelos ideais tipicos de
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dominacdo, Weber (2004) identificou o exercicio da autoridade racional-legal como
fonte de poder dentro das organizacdes burocraticas. Nesse modelo, o poder emana das
normas, das instituicdes formais, e ndo do perfil carismatico ou da tradicao.

A partir desse axioma fundamental derivam-se as trés caracteristicas principais
do modelo burocratico: a formalidade, a impessoalidade e o profissionalismo. A
formalidade impde deveres e responsabilidades aos membros da organizacdo, a
configuracdo e legitimidade de uma hierarquia administrativa, as documentacgdes
escritas dos procedimentos administrativos, a formalizacdo dos processos decisorios e a
formalizagdo das comunicag¢des internas e externas (SECCHI, 2009).

O periodo dominante desse modelo no Brasil emerge na segunda Republica, na
Era Vargas, e prossegue até a quinta Republica, no periodo de 1930 a 1985. Notabiliza as
figuras de Mauricio Nabuco e Luiz Simdes Lopes (PEREIRA; SPINK, 2006). Importante
salientar que, no final desse periodo, ocorre a administracdo do Estado autoritario-
burocratico durante os anos de 1964 a 1985, quando predomina o militarismo.
Destacamos como métodos utilizados os controles administrativos, no sistema
burocratico, que funcionam previamente, para evitar a corrupg¢do. Sdo controles rigidos,
como na admissao de pessoal, nas contratacdes do Poder Publico e no atendimento as
necessidades da populacao.

Sao principios inerentes a esse tipo de administragdo a impessoalidade, o
formalismo, a hierarquia funcional, a ideia de carreira publica e a profissionalizacdo do
servidor, consubstanciando a ideia de poder racional legal (WEBER, 2004).

No periodo burocratico, temos como efeitos sociais uma administragdo voltada
para si mesma, desvirtuando de sua missao basica que é o servir a sociedade; ao focar
sua administracdo apenas nos procedimentos torna-se ineficiente e incapaz de atender
as necessidades dos cidadaos. Como o funcionario esta totalmente voltado para dentro
da organizacdo, para as regras e regulamentos internos, o efeito social é desastroso. O
cliente, principal objetivo, ndo é visto nem contemplado com um atendimento publico

qualificado. Nao ha um servigo publico personalizado.
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Tais procedimentos ndo permitem o desenvolvimento da flexibilidade e, muito
menos, da criatividade. Assim, o cidadao é afetado, pois, ao se falar de cidadao, estar-se-a
referindo ao ser humano, portador de necessidades e caracteristicas especificas e
diferenciadas. E marcante o periodo burocratico para os funcionarios publicos, pois
passam a desfrutar da estabilidade, instrumento contra a "derrubada” que acontecia

durante o Império.

A estabilidade dos funcionarios é uma caracteristica das administracdes
burocraticas. Foi um meio adequado de proteger os funcionarios e o
proprio Estado contra as praticas patrimonialistas que eram
dominantes nos regimes pré-capitalistas (PEREIRA; SPINK, 2006, p.
252).

As criticas ao modelo organizacional burocratico sdo muitas. Apés a Il Guerra
Mundial, uma onda de confrontacado intelectual contra o modelo burocratico foi liderada
por Simon (1947), Waldo (1948) e Merton (1949). Depois de Merton, outras criticas
foram feitas ao modelo burocratico, e elas podem ser notadas implicitamente nas
caracteristicas dos chamados modelos pds-burocraticos de organizagdo. Na
administracao publica, destacam-se os modelos gerenciais e a governanga publica.

Luiz Carlos Bresser Pereira (2001), no artigo Do Estado patrimonial ao gerencial,
situa o contexto politico, econémico e social brasileiro no periodo da transicao entre o
regime militar e o retorno do presidencialismo democratico como ponto nodal para

introducao do gerencialismo no Brasil. Nota-se:

Com o fim do autoritarismo e o fracasso da burguesia industrial em
liderar politicamente o pais, a Sociedade Capitalista Industrial e o
Estado Burocratico-Industrial desaparecem. [..] Ao mesmo tempo, o
problema da competi¢do internacional entre as nagdes torna-se cada vez
mais premente, obrigando as organizagdes privadas e as publicas a se
tornarem mais eficientes. Estava aberto o caminho para a reforma
gerencial da administracdo publica visando reconstruir o Estado nos
quadros de uma politica democratica e de uma economia globalizada,
mas que precisava de um Estado forte para nio se submeter a ideologia
globalista. (PEREIRA, 2001).
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4. MODELO GERENCIAL

Hodiernamente, dois modelos organizacionais tém surgido no quadro global das
reformas da Administracdo publica: a Administracdo Publica Gerencial e o Governo
Empreendedor. Os dois modelos compartilham os valores de produtividade, orientagdo
ao servico, descentralizacdo, eficiéncia (fruto da EC 19/98) na prestacdo de servicos,
marketization® e accountability* (KETTL, 2005). Os dois modelos organizacionais sdo
chamados de gerencialismo (managerialism).

A administracdo publica gerencial, ou nova gestdo publica (New public
Management), é um modelo normativo pés-burocratico para estruturagdo e gestdo da
administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia e competitividade.
(SECCHI, 2009).

A administracdo gerencial, que corresponde ao modelo atual, surge como uma
solucdo para os problemas gerados pelos desgastes do anterior. Nos anos 1980, apés a
crise do endividamento internacional, torna-se visivel a questdo do ajuste estrutural. Ja
nos anos 1990, a énfase é transferida para a reforma do Estado, em especial a
administrativa.

Conforme salientam Peter Spink e Bresser Pereira (2006), quase sem excecdes,

os paises latino-americanos, no final do ultimo século, passaram por mudangas:

[..] Todos os paises latino-americanos estdo, no momento, engajados em
processos de reforma do Estado. Programas com o nome de
“Modernizacdo do Estado” e Modernizacdo do setor publico” vém sendo
financiados pelo Banco Mundial em toda regio e, entre os anos de 1990
e 1995, o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) aprovou
cerca de 100 ou mais programas, nhos quais componentes

¥ Marketization é o termo empregado para a utilizacdo de mecanismos de mercado dentro da esfera publica.
Exemplos de mecanismos de mercado ¢é a liberdade de escolha de provedor por parte do usuario do servigo
publico e a introducdo da competicdo entre drgaos publicos e entre 6rgaos publicos e privados.

* Accountability é o termo de dificil tradugdo para o portugués. Literalmente accountability significa a prestacdo
de contas por parte de quem foi incumbido de uma tarefa aquela que solicitou a tarefa (relacéo entre o agente e o
principal). A accountability pode ser considerada o somatorio dos conceitos de responsabilizagdo, transparéncia
e controle.

Volume 1, niimero 1, jun./dez. 2012
13



REVISTA DOS MESTRADOS PROFISSIONAIS
ISSN: 2317-0115

RMP

“fortalecimento” e “reforma do Estado”estio sempre presentes
(PEREIRA; SPINK, 2006, p. 141).

Nesse sentido, o cerne central da questao passa a ser a reconstrucao do Estado,
para defini-lo em um mundo globalizado. Para o Presidente em exercicio na época,
Fernando Henrique Cardoso, essa mudanca de perspectiva torna-se uma das
primordiais diretrizes de seu governo, dando inicio a reforma da Administra¢do Publica.
Entdo é criado o Ministério da Administracao Federal e Reforma do Estado (MARE), sob
direcdo do Ministro Bresser Pereira, que inclui a reforma administrativa entre as
reformas constitucionais ja definidas como prioritarias pelo governo FHC. Impende
destacar que nesse projeto estava incluso a flexibilizagdo do estatuto da estabilidade dos
servidores publicos, sendo objetivada a aproximacdo dos mercados de trabalho publico
e privado (SANTOS, 2003).

Em agosto de 1995, a reforma administrativa é encaminhada ao Congresso
Nacional e, aprovada, transforma a administracdo publica brasileira de burocratica em
gerencial. Nao 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 1990. Em suma, pode-se dizer que o
Brasil esta caminhando para um modelo gerencial de administracdo publica, apesar de
ainda estar assentado culturalmente, e até mesmo institucionalmente, em um modelo
burocratico, percebendo-se, inclusive com certa frequéncia, tragos do patrimonialismo.

Segundo Leonardo Secchi (2009), ao invés de falar em ascensao, predominio e
declinio de modelos organizacionais, talvez seja mais frutifero falar em um processo
cumulativo de mudancas nas praticas e valores. Analiticamente, um pesquisador pode
encontrar fragmentos de burocracia, de gerencialismo e até mesmo do patrimonialismo
pés-burocratico que ainda sobrevive por meio das evidéncias de nepotismo,
gerentocracia, corrupc¢do e nos sistemas de designacdo de cargos publicos baseados na
lealdade politica (SECCHI, 2009).

O periodo dominante da administracdo gerencial surge na quinta Republica,

entre a década de 1980 e 1990 e segue até a atualidade. Na época, surge como uma
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solucao para os problemas gerados pela administracao burocratica. Seu foco central é
priorizar a eficiéncia da Administragdo Publica, bem como a qualidade de seus servicos e
areducao de custos.

0 enfoque gerencial da Administragao Publica se manifestou na Gra-Bretanha em
1979, incorporado pela primeira-ministra Margaret Thatcher; nos EUA, em 1980, com o
presidente republicano Ronald Reagan; e, em 1995, no Brasil, na gestdao de Fernando
Henrique Cardoso, com forte apoio de Luiz Carlos Bresser Pereira.

A administragdo publica gerencial vé o cidadao como contribuinte de impostos e
como cliente dos seus servicos. Os resultados da a¢do do Estado sdo considerados bons
ndo porque os processos administrativos estao sob controle e sdo seguros, como quer a
administracao publica burocratica, mas porque as necessidades do cidadao-cliente estdo
sendo atendidas.

Os efeitos sociais, pelo menos os almejados, correspondem a uma sociedade
satisfeita com o servico publico, pois este se resume em eficiéncia e esta, por sua vez,
representa a agilidade em atender as necessidades apresentadas pelo cidaddo. Uma
Administracao Publica que reconhece o valor de seu cliente, que busca atender de forma
eficaz, preocupando-se com o resultado de seus servigos. Uma Administracdo Publica
que valoriza os seus servidores, funciondrios, incentivando-os ao comprometimento
moral, técnico e fatico.

Para Luis Carlos Bresser Pereira (2006), a reforma da Administragdo publica sera
executada em trés dimensdes: a) a institucional-legal, por meio da qual se modificam as
leis e se criam ou modificam institui¢des; b) a cultural, baseada na mudanca de valores
burocraticos para os gerenciais; e c) a co-gestdo. (PEREIRA; SPINK, 2006, p. 265).

A dimensao cultural da reforma significa, por um lado, sepultar de vez o
patrimonialismo e, por outro, transitar da cultura burocratica para gerencial. A cultura
patrimonialista a cada dia perde seu valor no seio organizacional, contudo ainda existe
como pratica. Impende ressaltar que o patrimonialismo, presente hoje sob forma de
clientelismo ou de fisiologismo, continua a existir no Pais, embora sempre seja

condenado. Para completar a erradica¢do desse tipo de cultura pré-capitalista, ndo basta
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condena-la, é preciso também puni-la.
Segundo Przeworski (1998), o éxito da reforma do Estado depende da
capacidade de cobrancga dos cidadaos. Ora, a cultura politica no Brasil sempre foi mais

autoritaria do que democratica (PEREIRA; SPINK, 2006).

5. UMA ANALISE DO MODELO BRASILEIRO SEGUNDO PETER EVANS

A avaliacao do papel do Estado no processo da gestdo permite reconhecer os
resultados do desenvolvimento e suas variagdes, definindo assim o Estado ou como
predatério ou como desenvolvimentista, mostrando como a organizacdo interna e as
relacdes com a sociedade promovem impactos desenvolvimentistas distintos.

Contudo, Evans (1996) enquadra o Brasil como um pais em desenvolvimento e,
como tal, ndo é nem predatorio, nem desenvolvimentista, mas sim "intermediario". Isso
significa que exibe recursos predatoérios, em que as partes da burocracia estatal sdo
capturadas pelas elites locais, com pouco retorno da gestdao sob a forma de servigos,
gerando disfun¢des, mas também tem caracteristicas de desenvolvimento, em que
setores ou instituicdes especiais funcionem de forma eficiente e no interesse geral.
Inexistindo, assim, as relagdes sinérgicas entre os gestores e a sociedade civil.

O problema em contextos do Terceiro Mundo ou de paises intermediarios,
segundo o mesmo autor, ndo é a auséncia de capital social no nivel micro (comunidades
locais), mas transformar (scaling up) os lagos pessoais e comunitarios em formas
institucionais e organizacionais mais abrangentes, que facilitam uma boa governanca e
possam de fato ter uma escala econémica e politica que favoreca o desenvolvimento.
Para serem efetivos politicamente, tais arranjos devem ter um escopo regional,
enfatizando as particularidades de um determinado contexto social e realgando os
interesses comuns entre comunidades vizinhas. O papel do Estado ou dos agentes

publicos é o de dar suporte a esta transformacdo das redes locais interpessoais em
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formas organizacionais mais abrangentes e desenvolvidas (scaled-up organizations)

(EVANS 1996, p. 125).

6. PRINCIPIO DA EFICIECIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O principio da eficiéncia ndo é uma novidade no ordenamento juridico, pois
figura desde o Decreto-lei 200/67, quando submeteu toda atividade publica ao controle
de resultado (art. 13 e 25, V), fortaleceu o sistema de mérito (art. 25, VII), sujeitou a
Administragdo indireta a supervisao ministerial quanto a eficiéncia administrativa (art.
26, III) e recomendou a demissao ou dispensa do servidor comprovadamente ineficiente
ou desidioso (art. 100). Contudo, a Emenda Constitucional n? 19, de 4 de junho de 1998,
inseriu o principio da eficiéncia entre os principios constitucionais da Administracao
Publica, previstos no artigo 37, caput da nossa Carta Magma.

Temos, a partir de Emenda 19/98, alguns artigos incluidos na Constituicao
Federal, tais como: art. 39, § 22- a Unido, os Estados e o Distrito Federal manterao
escolas de governo para a formacdao e o aperfeicoamento dos servidores publicos,
constituindo-se a participacdo nos cursos um dos requisitos para a promo¢do na
carreira, facultada, para isso, a celebracdo de convénios ou contratos entre os entes
federados; art. 41, §19, III - O servidor publico estavel sé perdera o cargo: IIl mediante
procedimento de avaliagdo periédica de desempenho, na forma de lei complementar,
assegurada ampla defesa; art. 41, § 42- como condicdo para a aquisi¢do da estabilidade, é
obrigatéria a avaliacdo especial de desempenho por comissdo instituida para essa
finalidade.

A eficiéncia apresenta como principio em dois aspectos: o primeiro diz respeito
ao modo de atuacao do agente publico, do qual se espera o melhor desempenho possivel

de suas atribuices, para lograr os melhores resultados; o segundo ao modo de
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organizar, estruturar, disciplinar a Administracdo Publica, também com o mesmo
objetivo de alcangar os melhores resultados na prestacdo do servigo publico.
0 professor Hely Lopes Meirelles (1996) referiu sobre a eficiéncia como um dos

deveres da administracdo. Definiu-a como:

Eficiéncia é o que se impde a todo agente publico de realizar suas
atribuicdes com presteza, perfeicio e rendimento funcional. E o mais
moderno principio da fun¢do administrativa, que ja nio se contenta em
ser desempenhada apenas com legalidade, exigindo resultados positivos
para o servigco publico e satisfatério atendimento das necessidades da
comunidade e de seus membros (MEIRELLES, 1996, p. 90-91).

Tal principio é comentado pelo ilustre jurista José Afonso da Silva (2000) da
seguinte forma:

Eficiéncia administrativa é atingida pelo melhor emprego dos recursos e
meios (humanos, materiais e institucionais), para melhor satisfazer as
necessidades coletivas num regime de igualdade dos usuarios (SILVA,
2000, p. 655-656).

No mesmo diapasdo, a professora Maria Sylvia Zanella Di Pietro (1999) apresenta
o principio da eficiéncia sob dois aspectos passando necessariamente pelo agente
publico e sua racionalizagdo em sua maneira de gerir os processos com o fito de lograr
resultados 6timos (PIETRO, 1999); acrescenta, ainda, que a eficiéncia é o principio que
se soma aos demais principios impostos a Administracdo, ndo podendo sobrepor-se a
nenhum deles, especialmente ao da legalidade, sob pena de sérios riscos a seguranca
juridica e ao proprio Estado de Direito.

E cedico que se almeja que os servicos ptiblicos sejam realizados com adequacio
as necessidades da sociedade que contribui de forma efetiva e incondicional para a
arrecadacdo das receitas publicas, contudo, muito se tem discutido sobre a qualidade
das obras e servicos executados pelo poder publico. A eficiéncia, pelo senso comum,
deveria ser sempre fator determinante para atuacdo da maquina administrativa, mas a
pratica tem revelado inquinada dissonancia.

Nessa toada, eficiéncia aproxima-se da ideia de economicidade. Visa-se atingir os
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objetivos, traduzidos por boa prestacdo de servicos, do modo mais simples, mais rapido,
e mais economico, elevando a relacao custo/beneficio do trabalho publico.
Hodiernamente, o bom gestor deve sempre procurar a solu¢do que melhor
atenda ao interesse publico do qual é curador. Mesmo sem estar explicito anteriormente,
o principio da eficiéncia estava presente na ordem politico-juridica, por ser
conseqiiéncia logica do Estado de Direito organizado. Nesse diapasao, Alexandre de

Moraes (1999), define o principio da eficiéncia como aquele que:

[..] imp0de a Administra¢do Publica direta e indireta e a seus agentes a
persecucdo do bem comum, por meio do exercicio de suas competéncias
de forma imparcial, neutra, transparente, participativa, eficaz, sem
burocracia, e sempre em busca da qualidade, primando pela adogao dos
critérios legais e morais necessarios para a melhor utilizagdo possivel
dos recursos publicos, de maneira a evitar desperdicios e garantir-se
uma maior rentabilidade social (MORAES, 1999).

O principio da eficiéncia deve ser respeitado pelos agentes publicos, pois ndo
permite o emprego da maquina publica para atender os interesses pessoais dos
administradores, nem o seu uso perdulario, o desperdicio e os gastos sem justificativa.
Todo recurso, em obediéncia ao principio, deve ser aplicado forma legal, moral e
eficiente sob pena de responsabiliza¢do dos que transgredirem o postulado.

Qualquer que seja a atuacao da Administracdo Publica, esta deve se pautar nos
principios legais que impdem a execu¢ao dos servigos publicos conforme as normas e
condicbes preestabelecidas, sem interrup¢des ou paralisagdes injustificadas, com
resultados satisfatérios que atendam as necessidades permanentes da coletividade.
Impde-se também aos agentes prestadores de servigos publicos a adogao das cautelas e
providéncias necessarias diante das circunstancias, para evitar danos a quem quer que
seja, pois a seguranc¢a dos cidadaos é fundamental. Eles devem ser executados com
tecnologia atualizada, instalacdes e equipamentos modernos e outros referenciais de
eficiéncia, cuja inobservancia podera legitimar a aplicacdo das sang¢des contratuais
previstas e a extin¢ao unilateral do contrato administrativo. Ou seja, em matéria de

servicos e obras publicas, ndo pode ocorrer interrup¢do, podendo a Administragao
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tomar medidas exorbitantes para defender o interesse publico. Nesse sentido, o

interesse e a satisfacdo da sociedade prevalecem sobre o interesse particular.

7. ACULTURA

O conhecimento de um tema exige, inicialmente, uma visdao integral e
panoramica, razao pela qual recomendam as melhores escolas pedagégicas sua
precedéncia na exposicado de um conceito para seu posterior detalhamento. Bonfim
concorda, citando Josué Montello, decano da Academia Brasileira de Letras, que “a
melhor definicdo é aquela que diz o essencial no menor nimero de palavras” (BONFIM,
1993, p. 13).

E necessario trazermos o conceito de cultura, mesmo diante da dificuldade, pois
trata-se de uma palavra polissémica - ja no ano de 1962, foram identificadas 164
definicbes diferentes para o termo. A cultura implica estabilidade, enfatiza
demonstragdes conceituais, serve como fator aglutinador para levar os membros do
grupo em direcao ao consenso, implica dinamica e padronizagdo. Essa palavra possui
inumeros significados, todos derivados de sua raiz latina, que se refere a plantacao no
solo. Em muitas linguas ocidentais, cultura significa civilizacao ou refinamento da mente
e, em particular, os resultados desse refinamento, como educacgao, arte e literatura.

A medida que um grupo de pessoas se retine para desenvolver uma determinada
atividade, esse grupo inicia também a construc¢do de seus habitos, sua linguagem e sua
cultura. Nao ha como falar em cultura sem falar sobre a capacidade de adaptacao do
individuo a realidade do grupo no qual esta inserido. A cultura, com a construcdao do
significado social e normativo, possibilita que um grupo se fortaleca ou se desintegre. A
cultura expressa os valores e as crencas que os membros desse grupo partilham. Tais
valores manifestam-se por meio de simbolos, como mitos, rituais, histérias, lendas e
uma linguagem especializada, orientando os individuos de uma referida cultura na

forma de pensar, agir e tomar decisdes.
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O individuo é essencialmente um ser de cultura. Nesse sentido, a cultura torna
possivel a transformacao da natureza e faz com que os povos se diferenciem pelas suas
elaboragdes culturais, invencdes e diferentes resolucdes e encaminhamentos dos
problemas.

Hall (1978, p. 80) afirma que a cultura possui trés caracteristicas: ela ndo é inata,
e sim aprendida; suas distintas facetas estdo inter-relacionadas; ela é compartilhada e de
fato determina os limites dos distintos grupos. A cultura é o meio de comunicagdo do
homem. Ja Fleury e Fischer (1989, p. 117) propdem que a cultura é concebida como um
conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos simbolicos, que em
sua capacidade de ordenar, atribuir significacdes, construir a identidade organizacional,
tanto age como elemento de comunicagdo e consenso, como oculta e instrumentaliza as
relacdes de dominacdo. Assim, pode-se dizer que por cultura entende-se aqui um
conjunto complexo e multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos
grupos sociais. Seria ainda um conjunto de modos de pensar, de sentir e de agir, mais ou
menos formalizados, os quais, tendo sido aprendidos e sendo partilhados por uma
pluralidade de pessoas, servem de maneira ao mesmo tempo objetiva e simbdlica, e
passam a integrar essas pessoas em uma coletividade distinta de outras. E o resultado de
acoes cujos componentes e determinantes sdo compartilhados e transmitidos pelos
membros de um dado grupo. Para compreender a cultura em paises diferentes, é
necessario entender a sociedade e a cultura nacionais, suas concep¢des de vida em
sociedade, seus valores e a forma de governo de um determinado grupo. Partindo dessas
consideracoes que serdo feitas, de forma sucinta, a contextualizagcdo da cultura do novo
gestor publico, embalado pelas reformas administrativas, pois acreditamos que as
caracteristicas culturais do pais tendem a se refletir nas culturas organizacionais e na

promocdo das mudancgas culturais dos seus gestores.
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7.1 A CULTURA DO NOVO GESTOR PUBLICO

Ao adentrarmos na questdo da cultura do novo Gestor, é necessario, também,
mesmo que de forma rasa, diferenciar o Administrador do Gestor, sem a qual nossa
compreensao fica prejudicada na andlise da evolugdo da cultura do novo gestor publico.

Vejamos a conceituacdo de Valeriano (2009, p. 15):

[..] o termo administracao parece carregar algo de arcaico e pesado,
enquanto que o termo gestdo soa como algo moderno e flexivel. Alguns
intuem que gestdo é algo superior a administracdo e isto é verdadeiro
no sentido que o termo gestao vem sendo utilizado, isto é, por envolver
mais técnica, habilidade, engenhosidade. Entretanto, enquanto
hierarquia dentro das organizacdes, a administracdo permanece acima
da gestao.

No entanto, para compreendermos mais precisamente essas diferencas,
apontaremos alguns periodos histéricos que explicam a valoriza¢do atual da tematica
gestao.

Segundo Alvin (2009), foi no final da década de 1970 que houve uma grande
investida da modernidade a gestdo publica, mais notavel na Inglaterra, no governo de
Margareth Thatcher. Esta, adotando a politica liberal, corta beneficios, promove
privatizacoes e diminui a participacido do governo, recuperando, com isso, a
prosperidade para os ingleses. Supera a recessao, portanto, esse modelo de gestao passa
a ser utilizado em diversos paises.

Ja no Brasil, a gestdo publica teve sua valorizacdao nos anos 1990, com a criagao
do Ministério Extraordinario para a Reforma do Estado, sob o comando do Ministro
Bresser Pereira, durante o Governo do Presidente Fernando Henrique, caracterizando-
se essa época como o periodo da Reforma do Estado e, particularmente, da reforma da
administracao publica.

A mudanga ocorreu quando se percebeu que a administracao publica eficiente é
fator condicionante para a efetividade da prestacdo de servicos publicos de boa

qualidade. Nesse diapasdo, escreve Alvin (2009, p. 128)
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[..] por um novo modelo de gestdo publica que seja inovador,
empreendedor, flexivel, consciente e responsavel. Porém, estes
requisitos ndo sdo tao simples, para serem implementados, pois inovar
causa davida e receio a sociedade, onde o desconhecido é quase sempre
temido. Ser empreendedor significa aproveitar oportunidades para criar
mudangas. Flexibilizar requer modificacdo de determinadas atitudes ou
de rotinas, pois é o reconhecimento de que algo estd engessado,
portanto exigindo mudanga. J4 autonomia administrativa e financeira,
sdo preceitos legais, que provocam maior responsabilidade do gestor
publico.

Dessa feita, Alvin (2009) traz ao novo gestor publico uma necessidade de
mudanga, principalmente, cultural, pois, ser inovador, empreendedor, flexivel, mas
consciente e usar da autonomia legal requer profunda transformacdo. Todas essas
mudangas sdo internas para o mesmo e sao necessarias se deseja seguir um modelo de
gestao pautado num processo de planejamento e que focalize as necessidades da
sociedade, cada vez mais politizada e exigente.

Uma das mais importantes missoes do gestor esta ligada ndo s6 a inovagdo, mas a
reestruturacao do servico publico, voltado para o bem estar do cidadao, na observancia
das areas sociais.

As principais caracteristicas de um gestor publico sdo delineadas nao so pela
necessaria formagdo, com especialidade em politicas publicas, mas pelo conhecimento
politico-social do funcionamento da maquina Estatal, pela ética, pela capacidade de
negociacao e conhecimento de politicas publicas. A exigéncia desse novo perfil inovador
no ambito da Administragio promove mudang¢as de comportamento e atitudes na
postura de um profissional proativo, comprometido na busca de resultados. A
globalizacao colaborou com as transformagdes sociais, que precisam contar com
gestores solidarios, consciente do seu papel junto ao Estado e ao cidadao.

Alvin (2009) acrescenta as caracteristicas desejaveis ao perfil do gestor publico,
que possibilitariam um bom desempenho de sua funcgao:

a) Ser arrojado em suas propostas;

b) Ser realizador em suas agoes;

c) Ser flexivel para modificar padrdes superados;
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d) Ser empreendedor ao implementar mudancas e criar condi¢des voltadas
para um sistema de governanca social;

e) Dispor dos meios, instrumentos legais e recursos adequados, que
permitam a realizacdo de suas propostas.

Ja Moreira (2005, p. 3), complementa que:

O gestor publico representa bem o carater social-democratico que a "res
publica" vem conquistando: gerenciar remete a idéia de cuidar bem de
valores, prevalecendo sempre o interesse publico. O interesse publico é
o norteador de todas as agdes governamentais. Nao mais se admite o
governante auto-suficiente que estabelece de que forma os recursos
publicos serdo aplicados, tendo por parametro somente a sua vontade. E
preciso ouvir e interpretar os anseios da populacdo quando da
elaboracdo dos or¢amentos. Sem sombra de ddvidas que uma das
caracteristicas do bom administrador é a capacidade de gerir todos os
assuntos que lhe dizem respeito.

Essa questdo do interesse publico retrata como sendo uma percepg¢do geral das
exigéncias da sociedade e que esta deve exercer cada vez mais o controle social para ter
os seus interesses atendidos (ALVIN, 2009).

Embora esse controle seja destituido de poder politico, o cidadao tem forca para
opinar sobre os servicos e projetos que irdo satisfazer a coletividade. Antigamente a
administracao publica era imposta a sociedade. Hoje, a sociedade impde ao Estado o
desejado modelo de Administracdo Publica. Essa percepcao de gestdo publica deve se
apoiar nos pilares de planejamento, transparéncia, controle e responsabilidade.
Impende destacar que esses sdo os pilares que a Lei de Responsabilidade Fiscal se
assenta (LIRA, 2002).

A ética, a responsabilidade e principalmente o accountability devem fazer
presente na cultura do novo gestor. De forma pedagogica, Sérgio Roberto Bacury de Lira
(2002) elenca os 10 pecados, que o novo gestor devera fugir para que sua gestdo seja

aprovada:
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12 Pecado - O gestor publico ndo programa as suas ac¢des de forma
planejada, mas sim as concebe no dia-a-dia, conforme a urgéncia de cada
situacdo [...].

22 Pecado - Nao dar importancia ao orcamento publico, concebendo-o
como entrave burocratico a sua administracdo. Nenhuma pessoa
consegue planejar e/ou efetivar seus gastos sem possuir um or¢camento.
Assim ocorre também no setor publico. A legislacdo exige que para cada
despesa a ser realizada ela tem que estar programada no or¢amento [...].
32 Pecado - Nado descentralizar decisoes, pois entende que isto significa
perda de poder. O fundamento basico de uma administragao eficiente é
que esta funcione de forma integrada, compartilhando decisdes entre os
seus membros, dado o principio do planejamento estratégico [...].

42 Pecado - Nao investir em capacitacdo e nem tampouco buscar as
melhores referéncias profissionais. O seu foco é ser politico e ndo
técnico. Uma administracdo eficiente precisa contar com os melhores
profissionais. Um gestor precisa e deve compor a sua equipe de trabalho
com pessoas que vao lhe ajudar tecnicamente da forma melhor possivel
[...].

52 Pecado - Ter receio de ser transparente, por temer ser questionado
sobre as suas a¢bes. Com a implantacdo da Lei de Responsabilidade
Fiscal, tornou-se obrigatério o exercicio da transparéncia das acdes
desenvolvidas por qualquer gestor publico. A gestao fiscal - controle das
receitas e despesas publicas, deve ser acompanhada pela sociedade,
devendo os gestores publicos disponibilizarem as informacdes relativas
as receitas e gastos efetuados através de publicacdo e divulgacao,
inclusive por meio eletronico [...].

62 Pecado - Nao ter o habito de socializar informacoes e de utiliza-las em
sua estratégia de a¢do. A informacdo é a base do conhecimento humano.
Na gestdo, a informacgdo é de fundamental importancia para a tomada de
decisdes. Do ponto de vista técnico, tomar uma decisdo sem que esta
esteja balizada por informacdes acerca da situagdo, resultara em uma
acdo ineficaz [...].

72 Pecado - Ficar tentando inventar a roda, quando poderia aperfeigcoar
e adequar para a sua realidade situacdes ja existentes. A demanda da
sociedade por acdes concretas do setor publico em prol da melhoria da
qualidade de vida exige, sobretudo, criatividade [...].

82 Pecado - Ndo acreditar que serda punido se cometer erros ou
prejuizos a sociedade. A Lei de Responsabilidade Fiscal introduziu
novos conceitos na administragdo publica, principalmente no que diz
respeito ao bindmio probidade/eficiéncia. Em outras palavras,
explicitou a necessidade de que a acdo publica ocorra baseada nos
principios da moralidade, do combate a corrup¢io, e do alcance de
resultados concretos [...].

92 Pecado - Administrar a coisa publica como se fosse uma
administracdo doméstica e baseada em contabilidade precaria. A
auséncia de planejamento na gestdo publica, assim como de decises
descentralizadas, de trabalho em equipe, e de outros procedimentos
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basilares de qualquer administracdo, faz com que o gerenciamento da
coisa publica ocorra como se fosse uma administragdo doméstica [...].
102 Pecado - Nao se preocupar em ser responsavel do ponto de vista
legal, mas sim em ser eficiente do ponto de vista politico. A Lei de
Responsabilidade Fiscal induz ao gestor puablico a cumprir
determinagdes impostas para a contagem de prazos, os valores minimos
a serem investidos, o pagamento da divida publica, o valor maximo
permitido com a folha de pagamento de pessoal, o atingimento dos
resultados fiscais e a limitagdo de empenho. E dever de o gestor
administrar a coisa pubica com probidade, seriedade, competéncia e
eficiéncia [..] (LIRA, 2002, p. 2).

Como visto, o Exercicio da Atividade Publica demanda um vasto conhecimento
inerente as atividades publicas. Assim, os gestores publicos precisam evoluir
culturalmente, de forma a conhecer e se atualizar quanto aos procedimentos
necessarios, para o exercicio do munus publico que sdo atinentes as suas atribuicdes e
funcdes. Nesse prisma, a Administracao Publica deve adotar medidas administrativas a
fim de resguardar o interesse publico e os préprios agentes publicos. Um dos maiores
desafios do novo gestor publico é procurar reduzir as desigualdades sociais, regionais,
aplicando toda engenhosidade possivel, com o fito de buscar um Brasil Unico, em que
seus cidaddos exercam em plenitude o0 mandamento constitucional preceituado no art.

52 da Constituicdo Federal de 1988.

Todos sdo iguais perante a lei, sem distingio de qualquer natureza,
garantindo-se aos brasileiros e aos estrangeiros residentes no Pais a
inviolabilidade do direito a vida, a liberdade, a igualdade, a seguranca e
a propriedade, nos termos seguintes [...] (BRASIL, 1988).

Para tanto, a cultura do novo gestor deve passar pelos ensinamentos de Tania
Keinert (1994, p. 47) que elenca as habilidades, a cultura que se espera do gestor publico

emergente, que trazemos a colagao:

[..] Habilidade humana: que lhe possibilite desenvolver sua capacidade
de lideranca, comunica¢do, negociacdo, administracdo de conflitos,
enfrentar crises e lidar com mudancas descontinuas.

Habilidade profissional: que lhe propicie uma visdo estratégica,
incentive a criatividade e a inovacao, a fim de ampliar a qualidade da
gestdo das organizacdes publicas, incluindo-se aqui, uma capacitagao
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técnica que lhe possibilite o desenvolvimento de tecnologia
administrativas adequadas as especificidades do setor publico.
Habilidade publica: que lhe imbua de responsabilidade social baseada
em nocdes de ética, democracia e de compromisso com um projeto
politico nacional fundado na nocio de cidadania. E esta habilidade que o
diferenciarj, sobretudo, como administrador publico.

7.2 DESAFIOS PARA O GESTOR PUBLICO NA SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

Para Etzkowitz (2009), conforme apresentado em seu trabalho sobre a hélice
triplice, hA uma mudanca de paradigma que vem ocorrendo em algumas sociedades e
que deve ser bastante influenciadora nos debates sobre formas alternativas para a
atuacao do gestor publico ante a necessidade de empreender uma participagdo efetiva
para o desenvolvimento econdmico e social. Trata-se do surgimento e evolu¢do de
sociedades baseadas no conhecimento, onde a inovacdo é a for¢a motriz desse modelo.
(ETZKOWITZ, 2009, p. 9)

Nesse novo contexto, é observada, entre outras coisas, a elimina¢do das linhas
que colocam em campos totalmente distintos a ciéncia e os negdcios e é proposto que o
governo passe a atuar em conjunto com as universidades e a industria. No entanto, a
habilidade em lidar com tais atores de modo a potencializar suas contribui¢cdes para o
objetivo comum - o bem estar da sociedade como um todo - parece ser um novo desafio
colocado diante dos gestores publicos.

Manter cada componente cumprindo seu papel original, buscando seus interesses
primarios e, ainda assim, cooperando com um objetivo mais amplo que os une nao é algo
simples, mas certamente é tarefa propensa a auferir grandes resultados. O preparo
pessoal, intelectual e profissional dos gestores publicos que atuardo nessa nova
realidade sera marcado por uma visao de quem deve propor espacos de consenso, que €
a busca constante por pontos de convergéncia visando ao objetivo comum. E a
capacidade de consolidar visdes de mundo distintas, com enfoques e habilidades

diferentes, mas com propdsito Unico.
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0 governo, que segundo o autor, tem por responsabilidade propor a forma de
funcionamento ou pelo menos dar suporte a um ambiente propicio a interacao dos
agentes necessarios ao desenvolvimento baseado no modelo devera abrigar gestores
que vislumbrem essa forma integrada de prover e promover o desenvolvimento como
um caminho natural.

Tanto nas sociedades com a presen¢a de um “estado forte” como nas que sao
caracterizadas por possuir um “estado fraco” faz-se necessaria a adocao de medidas de
ajuste para se alcangar o bom funcionamento do modelo de relagdes de hélice triplice.
(ETZKOWITZ, 2009, p. 83).

Partindo de uma ou outra situacao, ha caminhos a serem percorridos em busca
desse ponto intermediario entre um estado atuante e até mesmo centralizador e o
estado que funciona sob a influéncia de uma sociedade laissez-faire. Na condugao por

esse caminho até alcangar a ponto de funcionamento ideal da relacdo de hélice triplice

deve ter tanto a presenga como a atuagdo de gestores preparados com essa visao.

8. CONSIDERACOES FINAIS

E importante salientar que os tracos e caracteristicas dos modelos
organizacionais - assim como a cultura dos gestores ao longo deles - patrimonialista,
burocratico e gerencial, aqui apresentados, ndo se aplicam necessariamente a todas as
organizagoes publicas no Brasil, ndo devendo ser, portanto, generalizados a priori. Isso
se deve ao fato de que um artigo ndo poderia ter essa pretensdo, e também pelo fato de
que existem varias organizacGes publicas no Brasil com gestdo patrimonialista,
burocratica, gerencial, governo empreendedor, governan¢a publica e até mesmo o
modelo societal. O que se buscou foi levantar tragos sobre a representacdo que se
relaciona a organizagdes publicas "em geral" no Brasil, se é que esse termo se aplica.

Retomando o objetivo deste artigo, que foi apresentar e discutir conceitos e
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abordagens que contribuam para a compreensdao de aspectos e tracos da cultura
organizacional de organiza¢des publicas no Brasil e os respectivos tracos culturais de
seus gestores, pode-se afirmar que foi alcangado, no sentido de que se tornou possivel
caracteriza-la.

Ndo ha como olvidar que os tragos da cultura de organizagdes publicas, antes
descritos, influenciam os seus trabalhadores, que tendem a encontrar-se em idénticas
situacdes laborais e de organiza¢do do trabalho. O desenho organizacional publico, na
realidade brasileira, normalmente é com formas bastante complexas e niveis
hierarquicos multiplos. Essa estrutura demonstra um paternalismo que gera um alto
controle de movimentacdo de pessoal e da distribuicdo de empregos, cargos e comissdes
dentro da logica dos interesses politicos dominantes. Outra caracteristica marcante é
que sao estruturas altamente estaveis, que resistem de forma generalizada a mudancas
de procedimentos e implanta¢do de novas tecnologias. A cultura da interferéncia politica
e administrativa vigente pode ser caracterizada como predominantemente regida por
um governo de poucas pessoas e patrimonialista e, também, burocratica com a énfase
nos procedimentos e ndo nos resultados. Até chegarmos ao modelo gerencial, que visa
mudan¢a da cultura dos gestores com a adocdo da flexibilizacdo e descentralizacao
compartilhando os valores da produtividade, orientacdo ao servico, eficiéncia na
prestacdo dos servicos, na eficicia e competitividade. E essa cultura que orienta a
pratica de gestao das organizagdes publicas.

Impende destacar que a cultura tende a se perpetuar, e que sé pode ser
transformada por meio de um processo de construcao social, demandado um tempo de
maturacdo do aprendizado. Os projetos para mudancgas e intervenc¢oes, caso sejam de
interesse do poder publico, que deveria representar as aspiracdes da sociedade
organizada, deveriam necessariamente abordar aspectos estruturais, normativos e
enfocar os trabalhadores, com sensibilizaces e com mecanismos que assegurassem a
continuidade dos projetos, pois sé por meio das pessoas se transforma uma sociedade.

Portanto, a reflexdo realizada é que o novo gestor publico esteja compromissado

com o seu papel, e com os resultados a serem alcangados. Para isso, é necessario
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priorizar sua capacitagdo, para que desenvolva uma maior capacidade técnica e
gerencial para enfrentar o desafio de desenvolver politicas publicas capazes de garantir
o desenvolvimento social e econémico, ou seja, interligado a func¢ao social.

Enfim, dentre tantas especificidades, o gestor publico deve priorizar uma cultura
pautada, cada vez mais, por critérios de racionalidade e transparéncia. E que seja,
independente do pressuposto tedrico que guia a sua ardua tarefa de gerir a maquina
publica, fiel ao servigo que presta a comunidade, e digno do respeito da sociedade, para
assim repassar e ser a imagem de um servico publico honesto, eficiente, efetivo e eficaz,

mesmo na complexidade da sociedade contemporanea.
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