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Resumo

Este trabalho tem por objetivo analisar os modelos de gestdo burocratico e gerencial,
destacando as origens, caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada modelo. A pesquisa
baseia-se no paradigma do New Public Management (Nova Gestdo Publica), que influenciou

0 processo de reforma da administracdo publica brasileira.
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Introducéo

Os anos 80 e 90 foram marcados por reformas do aparelho administrativo dos
Estados em todo o mundo. Resultado da chamada “Crise do Estado”: crise fiscal, crise do
modo de intervencdo na economia e do modelo de gestdo burocratico (KEINERT, 2007, p.
82). Em contraposicao a abordagem burocrética, considerada ultrapassada, emergiu 0 modelo
de administracdo gerencial, decorrente da Nova Gestdo Publica. (SARAVIA, 2010, p. 2).

A corrente denominada New Public Management parte de uma verificacdo empirica
dos processos de modernizacdo administrativa e institucional em vigor a partir da decada de
80, inicialmente em paises europeus, como 0 Reino Unido e Suécia, depois no Japdo, na
Austrélia, no Canad4, na Nova Zelandia e no contexto estadunidense. (KEINERT, 2007, p.
19).
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Essa Nova Gestdo Publica fundamenta-se na qualidade do servigo publico prestado
aos usuarios/cidadaos, na gestdo de resultados, na remuneracdo do servidor baseada no
desempenho, na competicdo entre organizacdes e, sobretudo, na eficiéncia, eficacia e
efetividade do aparelho do Estado. (COLETANEA GESTAO PUBLICA MUNICIPAL, 2008,
p. 16.)

Os anos 80 foram os anos da crise do Estado que cresceu demasiadamente,
juntamente com o endividamento internacional, ao mesmo tempo que perdia autonomia
relativa em face do processo de globalizacdo da economia mundial. Os anos 90 foram os anos
da reforma do Estado e, particularmente, da reforma da administracio publica. A medida que
se tornava claro que a proposta neoconservadora ou neoliberal de atribuir a0 mercado toda a
coordenacao da economia e reduzir o Estado ao minimo néo era realista, ndo correspondendo
nem aos anseios da sociedade nem as necessidades das economias nacionais, a questdo da
reconstrucdo do Estado e da reforma de seu servigo civil tornou-se central. Configurou-se
neste final de século um novo marco tedrico e uma nova préatica para a administracdao publica
— a abordagem “gerencial”, que substitui a perspectiva “burocratica” anterior. (BRESSER

PEREIRA, 2006, p. 7)

Material e Métodos
A pesquisa constituir-se-a em bibliografica e documental, a partir de referéncias
tedricas em doutrinas, artigos e periddicos cientificos, publicados em meio impresso e

eletronico, sendo utilizados os métodos histérico e dedutivo na consecuc¢do do estudo.

Resultados e Discussdo

O modelo burocrético encontra suas origens na divisao do trabalho privilegiada pelo
economista escocés Adam Smith, no seu livro A riqueza das nacGes (1776). A mecanizago,
impulsionada pela Revolugdo Industrial, inspirou uma forma de raciocinio mecanicista, que
tinha tambem precedentes no militarismo. (KEINERT, 2007, p. 97)

Max Weber, mais notavel tedrico do modelo, procurou identificar caracteristicas do
modelo burocrdtico. A administragdo burocratica, segundo Weber, caracteriza-se por:
hierarquia (cada servidor tem uma competéncia claramente definida dentro da diviséo
hierarquica de tarefas fixas e € responsavel pelo seu cumprimento perante um superior);
impessoalidade (o trabalho é conduzido e limitado segundo regras); competéncia (0s
funcionarios sdo treinados para as fungfes e controlam o acesso aos conhecimentos reunidos
nos processos). (BEETHAN, 1988, p. 24)



Entretanto, alguns tedricos, como Morgan (1996) e Mintzberg (1994, 1996, p. 75-83)
sdo bastante criticos ao modelo burocrético, defendem que o excesso de regras, regulamentos,
carreiras formais, impessoalidade, hierarquias rigidas, centralizacdo, falta de agilidade e
flexibilidade j& ndo respondem as necessidades atuais da administracdo publica,
principalmente, no que diz respeito ao atendimento com o cidadéo.

No entanto, Garutti Moreira (2001, p. 22), com fundamento nos tedricos da
Sociologia e da Ciéncia Politica, afirma que a burocracia € indispensavel, e mais, observa que
“uma vez efetivado sua estrutura, dificilmente ela deixara de existir”. Nas palavras de
Reinhold Zippelius: “uma burocracia estabelecida ¢ um dos quadros sociais que mais
dificilmente podera ser destruido. Isso resulta desde logo da circunstancia da aparelhagem
burocratica ser indispensavel a manuten¢do da ordem num Estado moderno™.

Ademir Ferreira (1997, p. 37) ressalta as vantagens do modelo burocratico, para o
autor o modelo burocratico facilita a atividade de supervisao e controle do agente publico, que
previamente j& possui todas as informagdes necessarias sobre sua tarefa e 0 comportamento
desejado pela administracao.

Ser indispensavel, contudo, ndo significa que a burocracia seja um bom modelo.
Numa primeira analise podem ser verificadas trés grandes desvantagens. A primeira é a alta
carga técnica das decisbes burocraticas. Em consequéncia disso, e em segundo lugar, ela
afasta o Estado da busca continua do bem comum, uma vez que as técnicas se supdem quase
perpétuas e indiscutiveis. Em terceiro lugar, ela oprime o ser humano, por colocar as decisdes
do estado num nivel superior aos cidaddos. (MOREIRA, 2001, p. 34)

Assim, a administracdo publica burocratica tornou-se atrasada e as burocracias
publicas estdo sendo levadas cada vez mais a adotar uma abordagem gerencial, baseada na
descentralizacdo, no controle de resultados e ndo no controle de procedimentos, e no controle
social. (PEREIRA, 2006, p. 11)

O enfoque gerencial surgiu com vigor no Reino Unido (Gré-Bretanha) e nos Estados
Unidos depois que 0s governos conservadores assumiram o poder em 1979 (Margareth
Thatcher) e em 1980 (Ronald Reagan). Na Gra-Bretanha o gerencialismo foi aplicado ao
servico publico imediatamente ap6s a posse do novo governo, e levou a uma reforma
administrativa profunda e bem sucedida. Uma série de programas, como o das Unidades de
Eficiéncia, com relatérios de pesquisa e avaliacdo; com agéncias autbnomas; contribuindo
para tornar o servico publico mais flexivel, descentralizado, eficiente e dirigido aos direitos
do cidaddo. J& o servico publico britanico tradicional passou por grande transformacéo,

perdeu os tragos burocraticos e adquiriu caracteristicas gerenciais. (PEREIRA, 2006, p. 30)



Robin Butler (1993, p. 399) e Gerald Caiden (1991, p. 85) esclarecem as
caracteristicas que definem o modelo de administracdo publica gerencial, de acordo com 0s
autores o gerencialismo propunha a obtencdo de resultados; a descentralizacdo; a clara
definicdo dos objetivos organizacionais e maior consciéncia acerca do valor dos recursos
publicos, de modo a maximizar a relacdo financeira entre 0s recursos iniciais e 0s gastos
realizados para a producdo, ou seja, incorporando o valor da eficiéncia; a clara definicdo das
responsabilidades de cada servidor das agéncias governamentais, incentivo a criatividade e a
inovacdo, pressupondo que os funcionarios publicos sdo merecedores de certo grau de
confianca.

De acordo com Prats Catald (apud PEREIRA, 2006, p. 303) os pontos positivos do
modelo gerencial sdo: o fortalecimento dos sistemas de or¢camento e de contabilidade, como
suportes indispensaveis as politicas de eficiéncia; determinacdo de objetivos e afericdo de
resultados, em apoio as politicas de eficicia; reconhecimento da discricionariedade necessaria
dos administradores; passagem de um sistema de responsabilidade normativa para um sistema
de responsabilidade por resultados; atendimento as necessidades dos cidaddos; divulgacéo e
esclarecimento do publico; estabelecimento de técnicas de retribuicdo por desempenho aos
servidores.

O ponto negativo mais geral diz respeito ao conceito de consumidor de servicos
publicos. Conforme aponta Pollitt (1990, p. 125), a relacdo do prestador de servi¢o publico
com o consumidor é mais complexa, j& que ndo obedece ao puro modelo de decisdo de
compra vigente no mercado. Alias, determinados servicos publicos tém carater compulsorio,
isto é, ndo permitem escolha, como prova a utilizacdo em determinados momentos de
hospitais e servicos policiais.

Assim, o conceito de consumidor deve ser substituido pelo de cidaddo. Isso porque o
conceito de cidaddo é mais amplo do que o de consumidor, ja que cidadania implica direitos e
deveres e ndo so liberdade de escolher servigos publicos (STEWART & WALSH, 1992, p.
507).

Pollitt (1990, p. 85), um dos maiores criticos do modelo gerencial, classificou o
gerencialismo como uma proposta calcada na busca da produtividade e na implantacdo do
modelo de gestdo da empresa privada no setor publico, contudo, o autor reconhece que o
modelo gerencial obteve éxitos. O principal deles esta ligado a énfase na questdo financeira,
gue de fato tornou a burocracia mais consciente acerca dos custos das politicas publicas. Esse
valor foi incorporado por todos os governos que realizaram reformas administrativas nos

ultimos anos. Isso mostra que a busca da eficiéncia governamental, embora em si ndo resolva



todos os problemas da burocracia, € um legado positivo do modelo gerencial. Contudo, as
criticas mais pertinentes ao modelo gerencial ndo visam a volta ao modelo burocrético e sim a
sua correcdo, a fim de que incorpore novos significados.

Nesse sentido, Prats Catala (apud PEREIRA, 2006, p. 306) sustenta: “Teremos, sem
duvida, de viver um paradoxo: ndo ha como escapar da administragdo gerencial; e a
reinvencao da burocracia também parece ser inevitavel”.

Também ao Brasil se aplica esse paradoxo. De acordo com Bresser Pereira (2006, p.
243) a idéia de uma administracao publica gerencial € antiga. Comecou a ser delineada ainda
na primeira reforma administrativa, nos anos 30, e estava na origem da segunda reforma
ocorrida em 1967. Contudo, a reforma administrativa gerencial nos moldes atuais tem como
marco o Plano Diretor de Reforma do Estado, de 1995.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado estabeleceu diretrizes e definiu
objetivos para a reforma da administracdo publica brasileira. Dentre 0s quais ressalta-se: a) 0
aumento da governancga do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de governar com
efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servicos do Estado para o atendimento dos
cidaddos; b) a descentralizacdo dos servicos sociais para estados e municipios; c) a
delimitacdo da acdo do Estado as funcBes que lhe sdo préprias, reservando, 0s servigos ndo-
exclusivos para a propriedade publica ndo-estatal, e a producdo de bens e servigos de mercado
para a iniciativa privada, através da privatizacdo das empresas estatais, bem como a
terceirizacdo das atividades de apoio (servicos como seguranca e limpeza); d) modernizagédo
da administracdo burocratica, por meio de uma politica de profissionalizacdo do servico
publico, ou seja, de uma politica de carreiras, de concursos publicos, de uma efetiva
administracdo salarial, a0 mesmo tempo que se introduz no sistema burocratico uma cultura
gerencial baseada na avaliacdo do desempenho; e) substituicdo da administragdo publica
burocratica, rigida, voltada para o controle a priori dos processos, pela administracdo publica
gerencial, baseada no controle a posteriori dos resultados; f) privilegiando a adogdo de
participacdo popular tanto na formulacdo quanto na avaliacdo de politicas publicas,
viabilizando o controle social.

Segundo o entdo presidente Fernando Henrique Cardoso era necessario: “preparar a
administracdo para a superacdo dos modelos burocraticos do passado, de forma a incorporar
técnicas gerenciais que introduzam na cultura do trabalho publico as nogdes indispensaveis de
qualidade, produtividade, resultados, responsabilidade” (accountability). (PEREIRA, 2006, p.
17)



Conclusdes

A grande crise desencadeada nos anos 80 ainda ndo esta totalmente superada, a
reforma do aparelho do Estado ndo estd concluida, e mais, 0 modelo gerencial também é um
modelo em construcdo e a corrente da Nova Gestdo Publica ainda ndo é uma teoria,
entretanto, é inquestionavel a necessidade de transformacéo da administragdo puablica.

O modelo burocrético cumpriu sua funcdo e foi importante para estruturacdo das bases
do aparelhamento estatal que se tem atualmente, contudo, sua rigidez, compromete a
eficiéncia, eficacia e efetividade que se espera da administracdo publica moderna, nesse

sentido, se justifica a ado¢do do modelo gerencial.
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