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AuLA O: ADMINISTRACAO PUBLICA BUROCRATICA; ESTADO

DO BEM—-ESTAR SOCIAL; A NOVA GESTAO PUBLICA;
PRINCIPIOS; FUNDAMENTOS

Ola pessoal, tudo bem?
Nessa aula, iremos cobrir o seguinte topico:

» Administracdo Publica burocratica; estado do bem-estar social; a nova gestdo publica;
principios; fundamentos.

Espero que gostem da aula!

Quer receber dicas de estudo e conteltdo gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.gl/EUKHHSs
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ForMAS DE CONTATO E ACESSO A Dicas E CONTEUDOS
GRATUITOS

Férum de Duvidas

Nos estaremos a sua disposi¢cao no forum de dividas para tirar qualquer divida que possa surgir.

Desta forma, fique a vontade para entrar |3 e tirar suas duvidas. Iremos respondé-las o mais rapido possivel.

Canal no Telegram - www.t.me/rodrigorenno

Gostaria agora de te convidar para participar do meu canal do Telegram.

O Telegram é um aplicativo muito semelhante ao “whatsapp”. Contudo, o Telegram possui varias
vantagens em relagdo ao “whatsapp”. As principais sao as seguintes:

1. No Telegram, as dicas e os materiais ficam sempre salvos no canal, independente do momento
que vocé ingressar no grupo. Assim, vocé vai ter acesso a tudo o que for postado no canal;

2. No Telegram, posso mandar questdes interativas e pesquisas. Muitas vezes escolho os temas e
topicos que irei trabalhar depois de perguntar aos alunos do canal;

3. Somente eu (dono do canal), posso mandar mensagens nele. Portanto, vocé nao ficara recebendo
mensagens aleatdrias de “bom dia”, “boa tarde” e “boa noite”. Vocé recebera apenas contetdos
focados, diretos e objetivos.

4. "Mas e se eu quiser participar?" - Se vocé quiser conversar e trocar ideias comigo ou outros alunos,
vocé podera participar também do grupo interno do canal, onde as mensagens sdo liberadas. Assim,
sO entra no debate interno quem quiser...

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 3
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Criei esse canal no Telegram com o objetivo principal de poder estreitar a comunicagdo com vocé. Nele eu
disponibilizo muitas dicas, videos novos, comento questdes e envio conteldos gratuitos, através de
arquivos em texto, em audio e em video!

O link de acesso ao meu canal do Telegram é esse: http://t.me/rodrigorenno

O canal foi feito especialmente para vocé! Vai ser muito bom te ver por 14! ©
Vamos para a aula?

Um grande abrago,

Rodrigo Rennd

Oes|AseMtalub awin@dblcefiéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital A
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EVOLUGAO DOS MODELOS/PARADIGMAS DE GESTAO: A NOVA GESTAO

PUBLICA

Tipos de Dominagéo

Para que possamos entender os modelos de administracdo publica, devemos conhecer os tipos de
dominagdo. Segundo Weber*: "Dominacdo € a probabilidade de encontrar obediéncia a uma ordem de
determinado conteudo entre determinadas pessoas indicaveis”.

Em todo Estado, deve existir alguma relacao de dominagao na qual os governantes (dominadores) exercem
autoridade perante os individuos (dominados).

Assim, a dominagdo ndo é simplesmente o exercicio do “poder”, mas também a sua aceitacdo — que leva a
obediéncia! Portanto, se diz que a dominagao é o somatorio do poder com a legitimidade.

Dominacao
Carismatica -
baseada no
carisma do lider
Dominacao Dominacao
Tradicional - | Racional-Legal
baseada nos - Baseada nas
costumes, na normas e
tradicdo regulamentos
<t S
Tipos de
Dominacao

Figura 1 - Tipos de dominacao

Para Weber? existem trés tipos de dominagao:

» Dominacao Tradicional — Baseia-se na tradicdao, nos costumes arraigados, nos relacionamentos
construidos por geracées. O “senhor” ou chefe governa ndo porque tenha algum meérito ou
competéncia especifica, mas porque seu pai governava antes dele, e antes dele seu avo etc. Esta
dominagdo ocorre porque “sempre foi assim”;

» Dominagao Carismatica — Baseada no carisma de uma pessoa. Acredita-se que um individuo
especifico possui qualidades e caracteristicas extraordinarias, fora do comum, que o credenciam a
liderar seus “suditos” ou “sequidores”. Estes lhe conferem um afeto e uma lealdade muitas vezes

1 (Weber, 2000)
2 (Weber, 2000)
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“cegos”. Como exemplo, podemos citar o caso do ex-presidente Lula, que consegue, através do
carisma com boa parte da populagao, exercer sua lideranga;

» Dominagao Racional-legal — Baseada na lei! Nesse tipo de dominagdo, ndo sequimos um individuo,
mas devemos obediéncia a uma série de normas e regulamentos. Assim, se vocé trabalha em uma
empresa, obedece ao seu chefe porque as regras estabelecem que este chefe possui este poder de
lhe comandar e dar ordens, e ndo porque acredita que esta pessoa tenha qualidades especiais. A
Burocracia moderna baseia-se na dominacao racional-legal.

PRATICAR!

(MDS - ADMINISTRADOR) Max Weber considera a existéncia de trés tipos puros de dominagao
legitima: a tradicional, a racional-legal e a gerencial.

Comentarios:

Nesta questdo, o Cespe inseriu uma “casca de banana” para aqueles candidatos que ndo estudaram o
tema. Os tipos de dominacdo sdo: a tradicional, a carismatica e a racional-legal. A banca trocou a
dominagdo carismatica pela “gerencial”, tornando a assertiva incorreta.

Gabarito: errada

(COREN-SP - ANALISTA) Para Max Weber, a probabilidade de haver obediéncia dentro de um grupo
determinado é denominada dominagdo ou autoridade. A crenca na legalidade de ordens instituidas
racionalmente e dos direitos de mando das pessoas a quem essas ordenagdes foram delegadas pelo
exercicio da responsabilidade é a base da dominacao de carater

(A) carismatico.

(B) tradicional.

(C) racional.

(D) behaviorista.

(E) demagogico.

Comentarios

Questao bem tranquila da banca. Para Max Weber3 existem trés tipos de dominagao:

- Dominagao Tradicional — Baseia-se na tradicdo, nos costumes arraigados, nos relacionamentos
construidos por geragoes;

- Dominacgdo Carismatica — Baseada no carisma de uma pessoa;

- Dominacao Racional-legal — Baseada na lei! Nesse tipo de dominagdo, ndo seguimos um individuo,
mas devemos obediéncia a uma série de normas e regulamentos.

3 (Weber, 2000)
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- A Burocracia moderna baseia-se na dominagao racional-legal.

Gabarito: letra C

Administracdo Patrimonialista

O modelo patrimonialista foi introduzido no Brasil pela propria administragao portuguesa quando ainda
éramos uma coldnia. Como Portugal era uma monarquia, todo o Estado era patrimonio da familia real.

Quando Dom Jodo VI chegou aqui, em 1808, vindo fugido dos exércitos de Napoledo, trouxe grande parte
da maquina administrativa portuguesa consigo. Desta forma, herdamos o modo de administrar portugués
e adaptamos a nossa realidade durante o império.

Neste sistema, existe uma confusdo natural entre os bens publicos e particulares, pois o Rei (ou chefe
politico) ndo diferencia seu patrimonio particular do estatal. No patrimonialismo, sequndo Weber#, o senhor
tem um relacionamento de “troca” com seus suditos, pois depende da boa vontade deles para manter sua
capacidade de prestar servigos e manter seu poder politico.

Em troca desta boa vontade, o senhor passa a “dever” também uma atenc¢ao especial a seus suditos, como
protecdo a perigos externos e auxilio em momentos dificeis. Naturalmente, este “dever” ndo esta escrito
em nenhuma ordem ou lei, mas deriva dos costumes, da tradicao.

Portanto, a base de sua dominacgao é a tradi¢ao! O governante trata dos assuntos do Estado como se fosse
uma extensdo de sua vida pessoal. Seus suditos seriam sua “familia”. Desta forma, no patrimonialismo
existe uma grande dificuldade deste senhor de diferenciar “esfera publica” da “esfera privada”.

O personagem mais exemplar na historia brasileira deste periodo é o “coronel”, oligarca do interior, que
dominava (e em certos aspectos ainda domina) o cenario da politica regional através da utilizagdo do poder
econdmico e da “troca de favores” entre seus partidarios.

Dentro deste contexto, as eleicdes (quando existiam) eram fraudadas para que o grupo dominante
continuasse no poder e recursos publicos sao desviados de sua finalidade.

Neste modelo, a posse em cargos publicos acontecia por livre escolha do soberano. Desta forma, estes
cargos eram direcionados a amigos, parentes e apoiadores dos grupos dominantes.

Assim, ndo existiam carreiras organizadas e profissionalizadas no estado. Portanto, uma caracteristica forte
deste modelo é o nepotismo e a corrupgao.

No modelo
Patrimonialista, o
Le m bre-se: governante nao separa o
patrimonio publico do
privado!
4 (Weber, 2000)
Oes|Asehitralub apin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 7
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Os bens publicos sao utilizados para fins pessoais e os cargos publicos sdao usados como “moeda de
troca” de favores ao soberano (vemos isso atualmente quando agentes publicos utilizam carros oficiais
para viajar a turismo, quando funcionarios fazem a chamada “contrata¢ao cruzada” — Jodo contrata o filho
de José, e, em troca deste favor, José contrata o filho de Jodo, por exemplo).

Como o soberano esta acima das regras, a racionalidade é subjetiva, ou seja, depende da opinido, da
discricionariedade (e das arbitrariedades) do senhor no momento, inclusive nas decisdes da Justica. Se vocé
€ amigo do Rei pode “quebrar” algumas regrinhas!

Ja se ndo for conhecido de ninguém importante, tera que se comportar exemplarmente! Lembra do ditado:
“Para os amigos tudo, para os inimigos a Lei"”? Ele descreve bem uma pratica do patrimonialismo, ndo é
verdade?

Assim sendo, no modelo patrimonialista, o patrimdnio publico é "capturado" por grupos de interesse da
sociedade (que podem ser empresarios, sindicatos, burocratas, etc.).

Ou seja, este patrimonio deixa de servir a coletividade para passar a servir aos interesses do grupo
dominante. Além disso, a justica fiscal € um aspecto quase inexistente, pois a estrutura tributaria (os
impostos) é desenhada para afetar pouco os nobres ou senhores dominantes. Com isso, a populagdo mais
pobre é a que acaba proporcionalmente pagando mais impostos.

Desta forma, esse modelo é conhecido por sua tendéncia a corrupgao e ao nepotismo. Veja abaixo no
grafico as principais caracteristicas do modelo patrimonialista:

Esfera Publica se
confunde com a
Privada

Racionalidade Sistema fiscal
subjetiva injusto e irracional

Tendéncia a
corrupgao e ao
nepotismo

Falta de
profissionalizacao

Figura 2 - Caracteristicas do modelo patrimonialista

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 8
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Raymundo Faoro5 chamava o grupo que comandava o poder no Estado patrimonialista brasileiro de
Estamento Burocratico. Este modelo se caracterizava por um desrespeito aos principios da
impessoalidade e era composto por ocupantes de cargos publicos de alta cupula, burocratas e politicos.

Prestem atencgao, pois o termo burocracia nao foi estabelecido por Weber e sua Burocracia Profissional
(baseada na dominagdo Racional-legal). O termo Burocracia vem do francés “Bureau”, que se refere aos
orgaos do governo (seria algo como “governo de escritdrio”).

Normalmente pensamos a dominacao tradicional como uma disputa de classes, como uma divisao entre
pobres e ricos (classes sociais). Entretanto, de acordo com Weber, um estamento ndo é exatamente uma
classe. O autor afirma®:

"A situacdo estamental pode se basear numa situacdo de classe de natureza univoca ou ambigua.
Mas ndo se determina somente por ela: a posse em dinheiro e a posicdo do empresario ndo sao,
por si s6, qualificacbes estamentais — ainda que possam levar a estas; nem a falta de patriménio
constitui, por si, uma desqualificacdo estamental, ainda que também possa levar a esta. ”

Ou seja, uma divisdo em estamentos é uma divisdo entre pessoas com um tipo de educacdo, ou etnia
(descendéncia genética e cultural) e modos de vida diferentes.

Um filho de um funcionario publico pobre que conseguisse estudar em um bom colégio da capital (e
construisse um bom circulo de amizades) poderia fazer parte do estamento dominante. Ja o filho de um
fazendeiro rico do interior que ndo estudasse na capital provavelmente nao faria parte deste estamento,
por exemplo.

Portanto, o estamento burocratico se relacionava com os funcionarios publicos e membros da sociedade
que mandavam no Estado Patrimonialista’.

De acordo com Weber, ao quadro administrativo da dominagao tradicional, em seu tipo puro, faltam?:

» A competéncia fixa segundo regras objetivas;

» A hierarquia racional fixa;

» A nomeacao regulada por contrato livre e 0 ascenso (promogao) regulado;

» A formacao profissional (como norma);

» (Muitas vezes) o salario fixo e (ainda mais frequentemente) o salario pago em dinheiro.

As monarquias absolutistas foram sendo substituidas aos poucos, no final do século XIX, por Estados
modernos, passando a existir a necessidade da separagdo entre os bens publicos e privados, bem como a
profissionalizacdo da Administracdo Publica.

O Estado moderno precisava ampliar suas a¢des de inducdo do crescimento da economia, com uma atuagao
mais direta na criacdo de empresas estatais e na reqgulacdo da atuagdo econémica.

Além disso, a sociedade comecou a demandar diversos servicos publicos e prote¢bes sociais que ndo
existiam. Antigamente, o Estado so6 fornecia o acesso a Justica, a protecao policial e a defesa nacional.

Depois, servicos publicos como a educacdo, a previdéncia social e a prestacdo de saude passaram a ser
oferecidos para grande parte da populacdo. Portanto, o Estado necessitava de se capacitar e de se

5 (Faoro, 2001)
6 (Weber, 2000)
7 (Bresser Pereira, 2001)
8 (Weber, 2000)
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profissionalizar. O modelo patrimonialista passou a ser visto como um problema e um limitador ao
desenvolvimento por diversos paises.

PRATICAR!

(TCU - ACE) O patrimonialismo normal inibe a economia racional ndo apenas por sua politica
financeira, mas também por peculiaridades de sua administracdo, entre as quais se pode citar a
auséncia tipica de um quadro de funcionarios com qualificacdo profissional formal.

Comentarios:

Exato. Dentro das principais caracteristicas do Patrimonialismo, temos a falta de um quadro de
servidores qualificados, escolhidos por sua competéncia e que tenham autonomia profissional para
buscar o bem da coletividade.

No Patrimonialismo, os cargos sdo cedidos a pessoas ligadas ao detentor do poder, dentro de uma
“troca de favores” entre as partes (chefe politico e seus “suditos”).

Gabarito: correta

(SEFAZ/PI1 - ANALISTA) Entre as caracteristicas do modelo de gestdo administrativa patrimonialista
pode ser apontado, em uma analise critica,

a) a auséncia de carreiras administrativas, bem assim de clara distin¢do entre patrimonio publico e
privado.

b) o excesso de verticalizagao e padronizagao dos procedimentos.

c) a estrutura hierarquica inflexivel, afastando a meritocracia e propiciando o abuso de poder pela
autoridade central.

d) o apego exagerado as regras, privilegiando a forma em detrimento do interesse do cidadao.

e) a excessiva énfase no conceito de supremacia do interesse publico sobre o privado, colocando o
administrado a servi¢o do Estado e ndo o contrario.

Comentarios

No modelo patrimonialista, ndo existiam carreiras organizadas e profissionalizadas no estado.
Portanto, uma caracteristica forte deste modelo é o nepotismo e a corrup¢do. A confusdo entre a
esfera publica e a esfera privada era constante. Portanto, a letra A esta certa e é o gabarito da banca.

Gabarito: letra A

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 10
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Administracdo Burocratica

O termo “burocracia” é derivado do termo francés “bureau” (significa escritorio) e do termo grego “kratia”,
que se relaciona a poder ou regra. Desta forma, a burocracia seria um modelo em que o “escritorio” ou os
servidores publicos de carreira seriam os detentores do poder.

Com a industrializagdo e a introdu¢ao de regimes democraticos no fim do século XIX, as sociedades
ficaram cada vez mais complexas. A introducdo da maquina a vapor acarretou uma evolucdo tremenda
dos meios de transporte. Se antes se levavam meses para uma viagem do Brasil para a Europa, por exemplo,
agora uma viagem por meio de navios a vapor passou a ser feita em poucos dias.

O trem a vapor fez a mesma revolucdo no transporte interno. Desta forma, as noticias passaram a “correr”
muito mais rapido e os produtos de cada regido puderam passar a ser comercializados em cada vez mais
mercados consumidores.

Estes fatores levaram a uma urbanizacdo acelerada, pois as industrias necessitavam de cada vez mais
“bragos” para poder produzir em larga escala e atender ao mercado regional e mundial de produtos.

Diante deste aumento da demanda por trabalhadores no setor industrial, os salarios na induUstria ficaram
melhores do que os do campo e as pessoas passaram a se mudar das fazendas para as grandes cidades em
busca de trabalho.

Desta forma, o éxodo rural (massa de trabalhadores saida do campo e dirigindo-se para as cidades em busca
de melhores condi¢des de trabalho) foi marcante neste periodo.

Estas pessoas encontravam na cidade grande uma realidade totalmente diferente da qual estavam
acostumadas. Se antes tinham uma “terrinha” para cultivar alguns alimentos, agora tinham de comprar
estes produtos no mercado.

Se anteriormente aprendiam a trabalhar na pratica, agora tinham de frequentar escolas para poder lidar
com as maquinas. Assim, passaram a demandar servicos que antes ndo existiam em grande escala, como
escolas e hospitais publicos.

Deste modo, tinham necessidades que o Estado (que tinha uma filosofia liberal) ainda ndo estava capacitado
para atender. Era o inicio do que irlamos denominar de “sociedade de massa”.

Portanto, o Estado, que antes sd se preocupava em manter a ordem interna e externa, passa a ter de se
organizar cada vez mais para induzir o crescimento econdmico, aumentar a infraestrutura do pais e prestar
cada vez mais servicos a populagao.

O Patrimonialismo ndo conseguia mais atender a este novo Estado, que concentrava cada vez mais
atividades em sua maquina.

O modelo Burocratico, inspirado por Max Weber, veio entdo suprir esta necessidade de impor uma
administracdo adequada aos novos desafios do Estado moderno, com o objetivo de combater o nepotismo
e a corrupgao. Ou seja, uma administracao mais racional e impessoal.

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 11
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. - Modelo
Patrimonialismo Burocratico é
Sociedades nao consegue ;
) - € visto como
ficam mais atender as ~ .
solu¢io mais
complexas demandas 4
A racional e
sociais
adequada

Figura 3 - Contexto da burocracia

Desta forma, o modelo burocratico surgiu como uma necessidade historica baseada em uma sociedade
cada vez mais complexa, em que as demandas sociais cresceram, e havia um ambiente com empresas cada
vez maiores, com uma populacao que buscava uma maior participagao nos destinos dos governos.

Portanto, nao se podia mais “depender” do arbitrio de um sé individuo. As regras deveriam estar claras
para todos e as decisdes deveriam ser tomadas com base em uma ldgica racional.

Uma coisa que devemos ter em mente é que a Burocracia foi uma grande evolu¢dao do modelo
patrimonialista. Weber concebeu a Burocracia como o modelo mais racional existente, o qual seria mais
eficiente na busca dos seus objetivos.

a4 Y a N
O modelo
. burocratico foi uma
Lembre-se: grande evolug3o do
patrimonialismo!
\ J \ J

Atualmente, o termo Burocracia é visto como algo negativo em nossa sociedade, mas o modelo “puro”
pensado por Weber foi um grande avango em relagdo ao que existia antes e possibilitou a constru¢ao de um
Estado mais atuante e capacitado do que existia.

As caracteristicas principais da Burocracia sdo:

» Formalidade — a autoridade deriva de um conjunto de normas e leis, expressamente escritas e
detalhadas. O poder do chefe é restrito aos objetivos propostos pela organizagdo e somente é
exercido no ambiente de trabalho - ndo na vida privada. As comunicacdes internas e externas
também sdo todas padronizadas e formais.

» Impessoalidade — Os direitos e deveres sdo estabelecidos em normas. As regras sao aplicadas de
forma igual a todos, conforme seu cargo em fungdo na organiza¢do. Sequndo Weber, a Burocracia
deve evitar lidar com elementos humanos, como a raiva, o ddio, o amor, ou seja, as emogoes e as
irracionalidades. As pessoas devem ser promovidas por mérito, e ndo por ligagdes afetivas. O poder
é ligado ndo as pessoas, mas aos cargos — so se tem o poder em decorréncia de estar ocupando um
cargo.

» Profissionalizagdao — As organiza¢des sdo comandadas por especialistas, remunerados em dinheiro
(e ndo em honrarias, titulos de nobreza, sinecuras, prebendas, etc.), contratados pelo seu mérito e
seu conhecimento (e ndo por alguma relagdo afetiva ou emocional).
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O modelo burocratico, que se caracterizou pela meritocracia na forma de ingresso nas carreiras publicas,
mediante concursos publicos, buscou eliminar o habito arraigado do modelo patrimonialista de ocupar
espaco no aparelho do Estado através de trocas de cargos publicos por favores pessoais ao soberano.

Neste modelo, as pessoas seriam nomeadas por seus conhecimentos e habilidades, ndo por seus lagos
familiares ou de amizade. Prebendas e sinecuras, caracteristicas do modelo patrimonialista, ou seja, aquelas
situagdes em que pessoas ocupam fun¢des no governo ganhando uma remuneragdo em troca de pouco ou
nenhum trabalho, sdo substituidas pelo concurso publico e pela noc¢do de carreira.

Desta forma, o que se busca é a profissionalizagdo do servidor publico, sua especializa¢do. De acordo com
Weber, o quadro administrativo em uma burocracia de modelo “puro” se compde de funcionarios
individuais, os quais®:

» Sao pessoalmente livres; obedecem somente as obriga¢des objetivas de seu cargo;

» Sdonomeados (e ndo eleitos) numa hierarquia rigorosa dos cargos;

» Tém competéncias funcionais fixas;

» Em virtude de um contrato, portanto, (em principio) sobre a base de livre sele¢do sequndo;

» A qualificacao profissional — no caso mais racional: qualificacao verificada mediante prova e
certificada por diplomg;

» S3doremunerados com salarios fixos em dinheiro;

» Exercem seu cargo como profissao Unica ou principal;

» Tém a perspectiva de uma carreira: “progressdo” por tempo de servico ou eficiéncia, ou ambas as

coisas, dependendo do critério dos superiores;
» Trabalham em “separacao absoluta dos meios administrativos” e sem apropriag¢do do cargo;
» Estdo submetidos a um sistema rigoroso e homogéneo de disciplina e controle do servico.

Veja abaixo, em resumo, as caracteristicas da Burocracia:

Formalidade Impessoalidade Profissionalismo

e Autoridade é ® [sonomia no e Comando é dos
expressa em tratamento; especialistas;
leis; e Meritocracia; e Remuneracdo

e Comunicagao é e Racionalidade; em dinheiro;
padronizada; e Sistema legal e e Administrador

e Controle de econdmico é especialista -
Procedimentos. previsivel. nocao de

carreira;

e Hierarquia.

Figura 4 - Caracteristicas da Burocracia

2 (Weber, 2000)
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Dentre as principais vantagens que a Burocracia trouxe, podemos citar:

» O predominio de uma légica cientifica sobre uma légica da intui¢do, do “achismo”;

» Aredugao dos favoritismos e das praticas clientelistas;

» Uma mentalidade mais democratica, que possibilitou igualdade de oportunidades e tratamento
baseado em leis e regras aplicaveis a todos.

Hoje em dia, o termo Burocracia virou sindnimo de ineficiéncia e lentidao, pois conhecemos os defeitos do
modelo (que chamamos de disfun¢des da Burocracia), mas ele foi um passo adiante na sua época!

Na Burocracia, existe uma desconfianga extrema em relagdo as pessoas, portanto sao desenvolvidos
controles dos processos e dos procedimentos, de forma a evitar os desvios.

Ou seja, os funcionarios tém pouca discricionariedade, ou liberdade de escolha da melhor estratégia, para
resolver um problema ou atender seus clientes! Deste modo, existe uma grande preocupac¢ao em criar
critérios e processos que estabelecam o método correto de se agir.

Todos os processos e atividades sao padronizados, sdo manualizados! Com isso, os servidores passam a se
preocupar mais em seguir regulamentos e normas do que em atingir bons resultados.

Outra caracteristica da Burocracia é a hierarquia. As organiza¢des sdo estruturadas em varios niveis
hierarquicos, em que o nivel de cima controla o de baixo. E 0 que chamamos de estrutura verticalizada, na
qual as decisdes sao tomadas na cupula (topo da hierarquia ou nivel estratégico).

Esta situagdo acaba gerando uma demora na tomada de decisdes e no fluxo de informagdes dentro da
organizag¢ao! Outro problema é a dificuldade de trocar informagdes com outras areas da empresa, pois este
fluxo ndo é livre (vocé precisa enviar a informacao ao seu chefe, que envie a solicitagdo ao chefe do outro
setor etc.)

Desta maneira, é importante ndo confundir a Teoria da Burocracia, ou seu modelo “puro”, com os problemas
que a Burocracia causou — o que chamamos de disfungdes da Burocracia. Normalmente a banca citara uma
“disfun¢ao” da burocracia e dira que é uma caracteristica da Teoria da Burocracia.

Por exemplo, as nomeagdes para fung¢des publicas sem base no mérito ainda ocorrem com frequéncia no
Brasil. Sabemos que é um dos problemas da Administracdo Publica na pratica. Entretanto, isto ndo faz parte
da teoria da Burocracia, ou seja, do modelo idealizado por Weber!

Além disso, vocés devem entender que nenhum modelo existiu isoladamente, mas que conviveram e
convivem juntos. No nosso contexto atual, temos ainda aspectos presentes que sao herangas do
patrimonialismo (nomeagdes em cargos de confianga), aspectos da teoria da burocracia (concursos publicos
e nocao de carreira, entre outros) e aspectos do modelo gerencial, que veremos a seguir.

o N 4 R
Convivemos atualmente

com caracteristicas dos
Lem bre-se: trés modelos:
patrimonial, burocratico

e gerencial.
\_ J \_ J

O modelo de gestdo publica buscado no momento é o gerencial, mas ainda é muito forte a presenca do
modelo burocratico e, infelizmente, do préprio modelo patrimonialista na administragdo publica brasileira.
Ou seja, nunca aplicamos o modelo “puro” da burocracia weberiana. Preste aten¢do, pois as bancas
costumam cobrar muito isso.
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Veja o texto abaixo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, documento muito
importante e que recomendo a leitura a todos que queiram se aprofundar no tema das reformas
administrativas no Brasil. O texto original é esse:

"A administracdo publica brasileira, embora marcada pela cultura burocratica e regida pelo principio
do mérito profissional, ndo chegou a se consolidar, no conjunto, como uma burocracia profissional
nos moldes weberianos. Formaram-se grupos de reconhecida competéncia, como é o caso das
carreiras acima descritas, bem como em areas da administracdo indireta, mas os concursos jamais
foram rotinizados e o valor de sua remuneragdo real variou intensamente em funcdo de politicas
salariais instaveis. Os instrumentos de selecdo, avaliacdo, promocdo e treinamento que deram
suporte a esse modelo estdo superados. ”

O queficaclaro é que o nosso modelo ainda guarda praticas e costumes patrimonialistas, e o préprio modelo
burocratico hoje ndo é mais visto como adequado aos novos desafios da administragdo publica.

Portanto, temos hoje um modelo ainda muito baseado na Burocracia, mas com resquicios de clientelismo e
patrimonialismo, e alguns setores que ja aplicam a administracao gerencial. Nao aplicamos o modelo
“puro” de Weber.

r ) g h
Nunca aplicamos o
i modelo "puro" da
Lembre-se: burocracia de
Weber.
\ / & o

As principais disfun¢des da Burocracia sao:

v' Dificuldade de resposta as mudangas no meio externo — visdo voltada excessivamente para as
questdes internas (sistema fechado, ou seja, autorreferente, com a preocupagdo nao nas
necessidades dos clientes, mas nas necessidades internas da propria burocracia).

v Rigidez e apre¢o extremo as regras — o controle é sobre procedimentos e ndo sobre resultados,
levando a falta de criatividade e ineficiéncias.

v' Perda da visdo global da organizagao — a divisdo de trabalho pode levar a que os funcionarios ndo
tenham mais a compreensdo da importancia de seu trabalho nem quais sdo as necessidades dos
clientes ou dos outros érgaos da instituigao.

v Lentiddo no processo decisdrio — hierarquia, formalidade, centralizacdo e falta de confianca nos
funcionarios levam a uma demora na tomada de decisdes importantes.

v’ Excessiva formalizagdo — em um ambiente de mudangas rapidas, ndo se consegue padronizar e
formalizar todos os procedimentos e tarefas, gerando uma dificuldade da organizagdo de se adaptar
a novas demandas. A formalizagdo também dificulta o fluxo de informagdes dentro da empresa.

Podemos resumir as principais disfun¢des ou problemas do modelo burocrético no quadro abaixo:

10 (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995)
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[-" com as regras e -_ Formalizacao
nao com ' Excessiva

resultado

Figura 5 - disfuncdes da Burocracia

Outro aspecto importante é a relacao da burocracia com o poder politico. Weber preocupava-se com o
aumento do poder da burocracia no Estado moderno. Os politicos cederiam cada vez mais influéncia a
burocracia, o que criaria um “absolutismo burocratico”, ou seja, um abuso de poder por parte da
administracdo, em prejuizo dos representantes da populagao.

Portanto, a criagdo das leis e seu controle devem ser privativos dos politicos, de forma a limitar o poder e o
alcance desta burocracia. Outra disfungao que pode ocorrer é o “insulamento burocratico”, uma situacao
em que os técnicos dentro da maquina administrativa passam a ser “blindados” contra a interferéncia do
publico em geral e de outros érgaos do governo.

Estes 6rgaos ou grupo de técnicos teriam entdo mais liberdade para buscar objetivos especificos, mas
também poderiam passar a ndo “ouvir” mais a populagado, ou seja, buscar ndo os objetivos desejados pelos
cidadaos, mas os seus proprios objetivos (ou dos grupos empresariais dominantes).

Desta forma, ndo existiria um controle social sobre o trabalho destes servidores, pois estes estariam
“blindados” aos desejos e interesses da sociedade civil.
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Um grande critico da Burocracia foi Michel Crozier**. Este autor buscou apontar que este modelo reduzia a
eficacia das organizacdes, ao contrario do que pensava Weber. As instituicdes ndo poderiam operar como
maquinas.

Assim, as organizagoes deveriam ser vistas como algo que:

"N&o estd apenas constituida pelos direitos e obrigacbes da bela maquina burocratica, e nem muito
menos pela exploracdo e pela resisténcia da forca de trabalho a ser explorada por um patrdo ou
por uma tecnoestrutura. Ela é um conjunto complexo de jogos entrecruzados e interdependentes,
através dos quais os individuos, com oportunidades frequentemente muito diferentes de sucesso,
procuram maximizar seus beneficios, respeitando as regras ndo escritas do jogo que o meio lhes
impbe, tirando partido sistematicamente de todas as suas vantagens e tentando minimizar as dos
outros. ”

Outro ponto ressaltado por Crozier seria o carater de estabilidade do modelo burocratico. Para esse autor,
uma organizagdo burocratica ndo é propensa a mudancas.

Assim sendo, as burocracias costumam enfrentar longos periodos de estabilidade, com espacos curtos
de crise aguda. Portanto, a crise seria o “estopim” ou a “janela de oportunidade” para as mudancas
necessarias.

Este seria um problema inerente ao modelo burocratico, pois estas organizagdes seriam quase sempre
reativas aos problemas. E como sabemos, quando as crises aparecem as solugdes se tornam mais dificeis e
custosas. O ideal seria que a mudanca na instituicdo ocorresse antes da “bomba” estourar, ndo é verdade?

PRATICAR!

(MDS - ADMINISTRADOR) Prebendas e sinecuras, formas patrimonialistas de ocupagdo de espacos
no aparelho do Estado, sdo substituidas por critérios meritocraticos no modelo burocratico.

Comentarios:

Como ja vimos, o modelo burocratico buscou acabar com a “troca de favores” que definia o modelo
patrimonialista.

Gabarito: correta

(AL-GO - ASSISTENTE) A administragcdo e a Administra¢do PUblica apropriaram-se dos conceitos da
teoria weberiana de burocracia, adaptando-a aos pressupostos organizacionais administrativos. Faz
parte das caracteristicas da organizagdo burocratica a

(A) especializagcdo da administracao, a meritocracia e a completa flexibilidade do funcionamento.

(B) hierarquia da autoridade, a subjetividade nas relacdes e o carater formal das comunicagdes.

' (C) impessoalidade nas relagdes, a hierarquia da autoridade, a competéncia técnica e a meritocracia.

11 (Crozier, 1981)
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(D) previsibilidade completa do funcionamento, o carater informal das comunica¢des e a meritocracia.
Comentarios

A letra A estd errada, pois a organizacdo burocrdtica ndo é conhecida pela sua flexibilidade de
funcionamento, muito pelo contrario. Ja o erro da letra B esta na “subjetividade nas relagdes”. O que
as organizagoes burocraticas pregam é a objetividade nas relagdes.

Ja a letra C esta perfeita e é o gabarito da banca. Finalmente, a letra D estd equivocada porque as
comunicagoes sao pautadas pela formalidade, ndo pela informalidade.

Gabarito: letra C

(ANCINE - TECNICO) A administracdo publica burocratica substituiu a administracdo patrimonialista,
na qual o Estado era entendido como propriedade do rei e em que ndo havia clara distin¢do entre o
patrimonio publico e o privado.

Comentarios

Muitos candidatos reclamaram desta questao, pois muitas praticas patrimonialistas ainda existem na
gestdo publica brasileira. Desta maneira, o termo “substituiu” ndo deveria ter sido utilizado. De
qualquer maneira, o gabarito da banca foi mesmo questdo correta.

Gabarito: correta

Gerencialismo - A Nova Gestdo Publica

Durante as décadas de 70 e 8o do século passado, muitos governos passaram por momentos dificeis, com
uma economia em recessao e choques externos (como os do petrdleo em 73 e 79), que levaram a uma
crescente dificuldade destes governos em manter o “Estado de bem-estar” (série de bens e servigcos
fornecidos pelo Estado a qualquer cidaddo — educacao e assisténcia médica gratuitas, renda minima, auxilio
desemprego etc.).

Além disso, a crise dificultou a manutencdo do investimento estatal, que foi a alavanca do crescimento
econdmico de varias economias até aquele momento?2.

No caso do Brasil, o modelo de desenvolvimento era baseado em pesados investimentos estatais em
infraestrutura e na criagdo de diversas empresas publicas para induzir o crescimento da economia nacional.

Principalmente nos anos 60 e 70, o governo brasileiro utilizou o Estado para buscar esse aumento do
crescimento econdmico. O investimento direto em diversas areas (como a petroquimica e a siderurgia) foi
a base deste processo. Com a crise internacional, o Estado brasileiro viu-se impossibilitado de continuar a
impulsionar a economia desta forma.

12 (Abrucio, 1997)
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A crise fiscal foi também um importante fator complicador, pois ficou cada vez mais dificil para o pais
“rolar3” as dividas antigas e financiar os déficits. Portanto, era primordial reduzir os gastos
governamentais.

Ill

Naquele momento, o aumento de impostos ndo era visto pelo governo como uma alternativa “palatave
ou aceitavel, pois os cidadaos tinham uma percep¢do extremamente negativa da capacidade da maquina
estatal de utilizar os recursos publicos.

Nesse contexto, a divida externa brasileira cresceu enormemente e o Brasil acabou declarando moratoéria
(dando o famoso “calote”) desta divida — junto com diversos paises latino americanos.

Desta forma, o inicio da década de 8o foi marcado por um baixo crescimento econémico por parte da
maioria destes paises. Este periodo econdmico da histdria brasileira — e sul-americana — ficou conhecido
como a “década perdida”.

A crise do Estado levou a uma crescente critica ao modelo burocratico, visto como causador de lentidao,
ineficiéncias e gastos excessivos. O governo era visto como um gastador perdulario, que ndo tinha eficiéncia
e prestava um péssimo servi¢o aos cidadaos.

Na busca por uma solucao para superar a crise, a alteracdo do modelo de gestdo burocratico, com suas
formalidades e ineficiéncias, era um dos temas discutidos.

Muitos teoricos iniciaram entdo uma busca por melhores praticas e foram ao encontro de varias iniciativas
ja em curso na administracdo empresarial. O setor privado era visto como mais eficiente e detentor de
um modelo mais avanc¢ado de gestao.

Para ganhar eficiéncia, o setor publico deveria eliminar processos desnecessarios, formalidades que nao
agregassem valor ao servico e controles em excesso.

O setor estatal passou a adotar entdo o discurso de descentralizagdo, da inovag¢ao, do foco nas necessidades
do cliente, da estrutura mais flexivel e enxuta que ja existia no setor privado.

O grafico abaixo resume o contexto em que o modelo gerencial foi introduzido. Este processo ocorreu
inicialmente na Inglaterra e Estados Unidos (com os governos de Margaret Thatcher e Ronald Reagan), e
depois nos demais paises desenvolvidos.

13 “rolar” uma divida significa pagar o valor devido com uma divida antiga com o dinheiro de uma nova
divida.
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Critica ao Modelo

i | Burocratico

Crise do Estado e Demandas por
| servicos melhores;

e Crise fiscal; s e en
! e Mais eficiéncia;
e Menos “burocracia”.

Crise EconOmica e Dificuldade de manter
investimentos;

* Choque do Petréleo; e Dificuldade de manter
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anos 80.

Figura 1 - contexto da introducao do gerencialismo

Essa nova concepcao do Estado, em que se comegou a implantar uma administragcdo gerencial, € chamada
também de Nova Gestdo Publica (*"New Public Management” ou NPM em inglés).

Todavia, ndo podemos ver a administracdo gerencial como uma negacao da Burocracia ja que ela
mantém diversas caracteristicas, como a meritocracia, a avaliagdo de desempenho, a no¢do de carreira,
entre outras. Ou seja, a administragdo gerencial deve ser vista como uma evolu¢ao do modelo burocratico,
pois “aproveita” diversos de seus aspectos.

Uma das principais diferencas entre o modelo burocratico e o modelo gerencial esta na fungao controle,
que deve deixar de ser efetuado com base em processos e procedimentos (“a priori” ou “ex-ante”) para ser
efetuado com base em resultados (“a posteriori” ou “ex-post”).

Nova Gestao Publica - controle
finalistico ou "a posteriori"

Burocracia - controle dos
processos ou "a priori"

Veja abaixo um texto do PDRAE*+ que aborda este topico:

14 (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995)
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"A administracdo publica gerencial constitui um avango e até um certo ponto um rompimento com
a administragdo publica burocratica. Isto ndo significa, entretanto, que negue todos os seus
principios. Pelo contrdrio, a administracdo publica gerencial esta apoiada na anterior, da qual
conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a admissédo
segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneracdo, as carreiras, a avaliagdo constante de desempenho, o treinamento sistematico. A
diferenca fundamental esta na forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para
concentrar-se nos resultados, e ndo na rigorosa profissionalizacdo da administracdo publica, que
continua um principio fundamental. ”

Um dos autores mais importantes quando estudamos este tema é Bresser Pereira. De acordo com ele*s, o
modelo burocratico é baseado em uma mentalidade de desconfianca total em relacdo aos servidores
publicos.

Esta desconfianca é a premissa basica de todos estes controles de procedimentos. Se ndo confiamos na
honestidade e capacidade de decisdo dos servidores, controlamos todos os seus atos nos minimos detalhes,
nao é mesmo?

O problema é que isto acarreta uma rigidez muito grande e uma dificuldade em lidar com problemas
especificos e localizados, ja que as leis ndo conseguem abranger todas as especificidades de um problema.

Além disso, se a pessoa que esta executando uma tarefa ndo tem nenhuma “liberdade” de decisdo, ou seja,
deve apenas cumprir um regulamento detalhado, ndo se compromete com o resultado da agao.

Assim, o agente publico cumpre o regulamento, mesmo sabendo que aquela a¢ao resultara em demora no
atendimento, falta de materiais, etc. Mais importante do que o resultado (atender bem ao cidadao, por
exemplo) é ter “cumprido a regra”.

Para tentar resolver esse problema, o modelo gerencial prega que o Estado deveria ter um grau de
confianca limitado em relagdo aos seus servidores. Veja o texto original de Bresser:
"Algumas caracteristicas bdsicas definem a administracdo publica gerencial. E orientada para o

cidaddo e para a obtencédo de resultados; pressupde que os politicos e os funciondrios publicos sdo
merecedores de um grau real ainda que limitado de confianga. ”

Ou seja, deve-se dar autonomia ao servidor e cobrar resultados. O objetivo ndo pode ser que ele cumpra
497 regulamentos diversos e sim que os objetivos e metas dos drgaos sejam alcancados. A ideia é valorizar
a capacidade de tomada de decisdao e o empreendedorismo do servidor.

Outra ideia é a de competi¢do. Para muitos tedricos do gerencialismo (como Gaebler e Osborne®), o
problema da falta de eficiéncia e eficacia de muitos érgdos publicos pode ser “debitado” ao “monopalio”
destes drgaos na prestacao de servigos publicos.

Desta maneira, a Policia Federal teria pouca preocupacao em acelerar a emissao de passaportes, por
exemplo, pois o cidaddo ndo teria outra opgao para conseguir este servico. Ndo da para ir a Anatel e tirar
um passaporte, ndo é mesmo? Assim, o infeliz do cidadao tera de esperar na fila. Para estes autores, este
monopdlio deveria ser “quebrado” sempre que possivel.

Veja abaixo no grafico os objetivos do modelo gerencial, de acordo com o PDRAE:

15 (Bresser Pereira, 2001)
16 (Osborne & Gaebler, 1992)
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Definicdo precisa dos objetivos que o
administrador publico devera atingir em sua
unidade

Garantia de autonomia do administrador
Competicao administrada no interior na gestao dos recursos humanos,
do proprio Estado materiais e financeiros ,para que possa
atingir os objetivos contratados

Controle ou cobranca a posteriori dos
resultados

Figura 2 - Objetivos do gerencialismo

Continuando nossa aula, outro ponto trabalhado por Bresser é a nocao de que se deve coibir uma forma de
privatizacao do Estado, que ele chama de “Rent-seeking” (ou a busca pela renda/recurso, em tradugao
livre).

O termo privatizagdo nao esta sendo aqui usado com o significado de venda de empresas estatais, como é
geralmente conhecido! A ideia é a de que o recurso publico esta se destinando a um interesse privado
(interesses de grupos de pressao, de partidos etc.). Veja outro texto de Bresser abaixo:

"A administragéio publica gerencial, por sua vez, assume que se deve combater o nepotismo e a corrupgdo, mas
que, para isto, ndo sdo necessdrios procedimentos rigidos. Podem ter sido necessarios quando dominavam
os valores patrimonialistas; mas néo o sdo hoje, quando ja existe uma rejeigio universal a que se confundam os
patriménios publico e privado. Por outro lado, emergiram novas modalidades de apropriagdo da res publica pelo
setor privado, que ndo podem ser evitadas pelo recurso aos métodos burocrdticos. Rent-seeking é quase sempre
um modo mais sutil e sofisticado de privatizar o Estado e exige que se usem novas contra-estratégias. A
administragdo gerencial — a descentralizagdo, a delegagéo de autoridade e de responsabilidade ao gestor publico,
o rigido controle sobre o desempenho, aferido mediante indicadores acordados e definidos por contrato — além de
ser uma forma muito mais eficiente para gerir o Estado, envolve estratégias muito mais efetivas na luta contra as
novas modalidades de privatizacdo do Estado. ”

Assim, o termo privatizacao é utilizado na frase nao como venda regular de um patrimdnio publico a
iniciativa privada, mas como o “parasitismo” do Estado, como o proprio Bresser define: “Rent-seeking é
definido como a atividade de individuos e grupos de buscar “rendas” extra-mercado para si proprios
através do controle do Estado. ”

A palavra tem origem na teoria econdmica neoclassica, onde um dos sentidos da palavra “rent” é
exatamente o ganho que ndo tem origem nem no trabalho, nem no capital.

Este é o caso de grupos poderosos que se aproveitam de seu poder de influenciar o governo para receber
recursos que nao deveriam estar recebendo. Temos atualmente inUmeros casos de sindicatos, por exemplo,
que recebem recursos publicos sem ter prestado nenhum servico a sociedade, apenas por seu poder de
ajudar ou atrapalhar o governante de ocasiao!
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Desta forma, veja no quadro abaixo um resumo das principais caracteristicas da Administracao Gerencial:

Cobranca de Resultados "a Maior Autonomia e
posteriori” Flexibilidade
- B B | Administragao =~ -
Gerencial

Descentralizacao e
preocupacao com 0s
"clientes”

Incentivo a Inovacgao e foco
na qualidade

Figura 6 - Caracteristicas do modelo gerencial

Alguns autores também associam ao modelo gerencial a Gestao por Competéncias, que € um modelo de
gestao de pessoas mais moderno e que busca captar e desenvolver os conhecimentos, habilidades e
atitudes dos trabalhadores.

Outras caracteristicas marcantes do novo modelo gerencial sdo: a demanda por maior autonomia aos
gestores publicos (financeira, material e de recursos humanos), a definicao clara de quais serdo os
objetivos que os gestores devem buscar, a descentralizacao administrativa, o incentivo a inovacao, a
maior flexibilidade, a preocupacao com as necessidades dos “clientes”, o foco na qualidade dos servigos
publicos e uma estrutura hierarquica mais achatada e flexivel.

O modelo de administragdo gerencial ndo surgiu “pronto”. Este teve uma evolu¢ao que podemos classificar
em trés momentos: inicia-se com o que chamamos de gerencialismo puro (ou managerialism), depois se
volta para o “consumerism” e o PSO - “Public Service Orientation”.

Como ja vimos, as reformas administrativas implantadas nos paises anglo-saxdes a partir dos anos 70 do
século passado, e depois disseminadas para os outros paises, ficaram conhecidas pelo nome de Nova
Gestdo Publica (ou New Public Management — NPM).

De acordo com Paula’:

"a partir da década de 1970, a tentativa de adaptar e transferir os conhecimentos gerenciais
desenvolvidos no setor privado para o setor publico comecou a se tornar preponderante,
principalmente no Reino Unido e nos Estados Unidos. Esta visdo alcangou o seu auge nos anos 1980
com a emergéncia da new public management ou nova administracdo publica. ”

Estas reformas foram causadas pelas crises fiscais destes paises e geraram uma revisdo do papel do Estado
na economia e uma noc¢ao de que o atendimento aos cidadaos devia ser prestado com mais qualidade.

17 (Paula, 2005)
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Além disso, a definicdo e o controle de resultados, atrelados a mecanismos como os contratos de gestdo,
buscaram associar, a administragdo publica, um novo paradigma de gestdo que viesse substituir o modelo
burocratico.

Assim, existiram trés principais fases destas reformas: O Gerencialismo Puro, o Consumerism e o Public
Service Orientation.

PRATICAR!

(TRE-BA - ANALISTA) A administracdo publica burocratica se alicerca em principios como
profissionalizacdo, treinamento sistematico, impessoalidade e formalismo, que sdo abandonados a
medida que a administragdo publica gerencial, calcada na eficiéncia e na eficacia, se sobrepde ao
modelo burocratico.

Comentarios:

O erro da questdo é que nem todos estes principios do modelo burocrético citados sdo abandonados
pelo modelo gerencial, mas sim incorporados ao modelo gerencial.

Portanto, o modelo gerencial é uma ruptura somente com alguns aspectos da burocracia (o

formalismo, por exemplo), mas podemos dizer que “se apoia” em varios de seus principios
I 1

(profissionalizagdo, meritocracia, etc.).

Gabarito: errada

Gerencialismo Puro - Managerialism

O primeiro impulso da Nova Gestao Publica (NPM) veio com o gerencialismo puro (ou managerialism —em
inglés). De acordo com Abrucio®, a Inglaterra, no governo Thatcher em 1979, foi um dos primeiros paises a
adotar os conceitos do NPM.

18 (Abrucio, 1997)
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O contexto era de exaustao das finangas do Estado e de incapacidade do mesmo em atender a todas as
demandas sociais que a sociedade cobrava. Neste primeiro momento, as primeiras acdes buscaram
reduzir custos e pessoal.

O objetivo era devolver ao Estado a condicao de investir através da reducao de custos e do aumento da
eficiéncia. Dentro deste prisma, estava toda uma estratégia de reposicionar o papel do Estado na
sociedade, reduzindo o numero de atividades que eram exercidas. O primeiro impulso deste modelo,
portanto, foi na dire¢do de melhorar as financas e a produtividade dos drgdos publicos.

A burocracia era vista como excessivamente rigida e centralizadora na época, tornando o Estado lento e
pouco responsivo as demandas do meio externo. Além disso, acabou gerando uma mentalidade no setor
publico de busca do cumprimento de regras e regulamentos, e ndo dos resultados.

Dentre as iniciativas de Thatcher estavam: a privatiza¢cdo, a desregulamentacao, a redu¢do de cargos
publicos, a definicdo clara dos objetivos de cada setor e outras com o intuito de reduzir os gastos. O
movimento ficou conhecido como “rolling back the state”, algo como “retracao da maquina estatal”.

De acordo com Jenkins®®:

"Thatcher se comprometeu a mudar este modo de funcionamento do servico publico (centralizacao
administrativa), aumentando a eficiéncia administrativa do Estado. Suas primeiras medidas foram
reduzir o tamanho da maquina e o seu custo: a administracdo central passou de 700 mil para
aproximadamente 600 mil funciondrios. Em seguida, aprimorou o gerenciamento por meio das
agbes da Efficient Unit, que tinha como objetivo acompanhar as melhorias na administracdo do
servigo publico e executar avaliacées do desempenho dos servidores. ”

Nesta visao, o cidaddo é encarado pelo Estado como contribuinte (financiador do Estado), que deve ter seus
recursos gastos de maneira mais consciente.

AlV‘? df’ e Aumento da eficiéncia e
Gerencialismo reducdo de custos
Puro

Assim, foi implantada aos poucos uma administracdao voltada para os resultados, com uma maior
flexibilidade e descentralizagdo dos gestores publicos, em vista a um ganho esperado de eficiéncia, que ao
final acabou ocorrendo — pelo menos na dtica do gasto publico.

Como falamos acima, o gerencialismo buscou aumentar a eficiéncia do setor publico. Mas, apds os

! !
primeiros resultados, viu-se que o setor publico ndo deveria apenas se preocupar com a eficiéncia, mas
principalmente com a efetividade. Vamos relembrar rapidamente estes conceitos?

19 (Jenkins, 1998) apud (Abrucio, 1997)
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» Fazer bem alguma tarefa

T A~TA . » Utilizar da melhor forma os recursos
Eficiéncia

» Relacionado ao modo, ao meio de se fazer

» Fazer a coisa certa

1 L 1 » Atingir os resultados e metas
Eficacia ;

» Relacionado aos fins

* Impacto das ag¢oes

Efet|V| d 3 d e » Mudar a realidade

Figura 7 - Eficiéncia, eficacia e efetividade

Portanto, o gerencialismo puro buscava mais a eficiéncia, relacionada a gestdo dos recursos, do que a
efetividade — o efeito ou impacto na realidade social decorrentes das a¢des do governo.

De acordo com Paula®®, as caracteristicas principais deste modelo foram:

v

AN

Descentralizagdo do aparelho de Estado, que separou as atividades de planejamento e execugdo do
governo e transformou as politicas publicas em monopdlio dos ministérios;

Privatizagdo das estatais;

Terceirizagdo dos servicos publicos;

Regulagdo estatal das atividades publicas conduzidas pelo setor privado;

Uso de ideias e ferramentas gerenciais advindas do setor privado.

Consumerism

Desta forma, o gerencialismo puro recebeu muitas criticas, pois a reducao de custos e o aumento da
eficiéncia ndo podiam ser o Unico objetivo das reformas. Mas o retorno a burocracia ndo era mais visto como
uma solucdo aceitavel.

O que faltava no modelo era a visdo de que os servi¢os deveriam ser prestados com qualidade e com foco
nas necessidades dos “clientes” e ndo com base nas necessidades da maquina publica.

20 (Paula, 2005)
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Esta nova visdao ndo renegou os principios do gerencialismo puro, mas acrescentou outras varidveis e
prioridades. Foi o inicio do que chamamos de “paradigma do cliente” na administracdo publica. A
preocupacao deixou somente de ser com os custos e a produtividade para ser voltada a “fazer melhor” —
entregar servicos de qualidade para a sociedade.

Uma das medidas tomadas neste modelo foi a descentralizagdao do processo decisorio. A ideia é delegar
poderes para quem esta efetivamente envolvido na prestagdo do servigo ao “cliente”.

Ao dar liberdade e autonomia para o servidor publico que esta lidando com o problema diretamente, sem
necessitar “passar” esta informagdo a um superior e esperar sua resposta, aumentam-se as chances da
organizagao responder ao problema de forma mais acertada.

Além disso, as decisdes sao mais rapidas e o proprio “cliente” podera acompanhar o processo decisorio e
cobrar do agente publico que gerencia o processo. Pense bem, sempre sera mais facil cobrar algo de um
prefeito do que de um ministro ou Presidente da Republica, ndo é mesmo?

Portanto, a fiscalizacdo sempre sera mais facil quando o agente publico que toma a decisdo estiver mais
proximo do cidadao.

Outra medida foi a tentativa de quebrar o "monopdlio” na prestacao de servigos dentro da maquina publica,
tentando assim criar uma competitividade dentro do setor publico e gerando alternativas de atendimento
ao “cliente”.

Ou seja, devia-se buscar, sempre que possivel, criar alternativas para o “cliente” na prestacao de servigos
publicos (como no caso de escolas proximas, por exemplo) e fomentar esta “disputa” entre estes
prestadores de servicos publicos.

De acordo com Martins?,

"O consumerism consistiu numa segunda resposta, uma reorientacdo do gerencialismo puro mais
voltada a racionalizacdo tendo como ponto central a questdo da satisfacdo das necessidades dos
cidaddos/consumidores de servicos publicos. A énfase deste modelo é uma estratégia de qualidade,
a ser controlada pelo programa Citizen’s Charter, cujos resultados apoiavam-se em medidas tais
como descentralizacdo, estimulo & competitividade, modelos contratuais flexiveis e direcionados
para a qualidade. ”

Por fim foram criados novos modelos contratuais, que serviriam como uma gestdo de resultados no setor
publico.

Alvo do Satisfacao do
Consumerism “cliente”

\\ N _/'.

As principais criticas direcionadas ao Consumerism vieram exatamente do problema de se considerar o
cidadao um simples cliente, pois apesar de ser uma evolu¢ao do que existia antigamente, ndo se adapta
perfeitamente ao real relacionamento que deve existir entre o Estado e seus cidaddos.

21 (Martins, 1997)
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O termo cliente traz a noc¢ao de tratamento diferenciado aos que realmente utilizam os servigos publicos,
enquanto o Estado deve ser isonomico!

Assim sendo, o bordao comum no setor privado (*o cliente sempre tem razdo”) nao se aplica no setor
1
publico, e no relacionamento entre o Estado e o cidaddo devem existir direitos e deveres.

O conceito de cliente VIP também seria obviamente inconstitucional, pois o Estado ndo poderia tratar como
especial um cidadao por ser um maior contribuinte, ndo é mesmo?

Imagine se os maiores empresarios do Brasil tivessem uma fila de atendimento prioritario em um drgao
publico. N3o seria bem aceito isso pela populagdo, ndo é verdade? Desta forma, se fez necessaria uma nova
visdo, que iremos ver no Public Service Orientation.

Public Service Orientation - PSO

Com o PSO, que é a versao atual ou mais moderna da Nova Gestdo Publica (ou NPM), entra a nogao de
tratamento ndo somente como “cliente”, mas como cidaddo — uma no¢ao mais ampla do que a de cliente,
com direitos e deveres. Ou seja, neste caso, o cidaddo ndo s6 pode como deve supervisionar a gestdo dos
recursos publicos e o funcionamento do Estado como um todo.

Os principios do PSO sdo temas como a equidade, a justica, a transparéncia, a accountability, bem como
a participacao popular.

A descentralizagdo no PSO ndo é vista somente como uma maneira de melhorar os servigos prestados, mas
como um meio de possibilitar a participagao popular, criando-se uma arena que aumente a participacdo
politica dos cidaddos.

Desta forma, busca-se trazer o cidadado para dentro da esfera do funcionamento do Estado, de modo que
ele possa direcionar a maioria das a¢oes do Estado.

Veja como Marini** descreve o PSO abaixo:

"O terceiro, o Public Service Oriented (PSO), estd baseado na no¢do de eqiiidade, de resgate do conceito de esfera
publica e de ampliagéo do dever social de prestacdo de contas (accountability). Essa nova visdo, ainda que ndo
completamente delimitada do ponto de vista conceitual, introduz duas importantes inovagdes: uma no campo
da descentralizacdo, valorizando-a como meio de implementacdo de politicas publicas; outra a partir da
mudanca do conceito de cidaddo, que evolui de uma referéncia individual de mero consumidor de servicos,
no segundo modelo, para uma conotagédo mais coletiva, incluindo seus deveres e direitos. Desse modo, mais
do que “fazer mais com menos” e “fazer melhor”, o fundamental é “fazer o que deve ser feito”. Isto implica um
processo de concertagdo nacional que aproxima e compromete todos os segmentos (Estado, sociedade, setor
privado, etc.) na construgdo do projeto nacional. ”

Portanto, a visao atual é a de que o Estado deve ndo so prestar servicos de qualidade e tratar bem seus
cidadaos, mas que deve proporcionar meios que possibilitem a cobranca de resultados e a participagao
destes cidadaos nas politicas publicas, de modo que o cidaddo deixe de ser passivo diante do Estado para
uma postura mais ativa.

22 (Marini, 2003)

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 28
.eswategisticoteginsorscamsws mom. br 65



Rodrigo Renné
Aula 00

De acordo com Martins?3, o PSO:

"Propbée uma revalorizacdo da politica na definicdo das finalidades estatais, aumento da accountability,
participagéo, transparéncia, equidade e justica. Este movimento baseia-se numa vis@o coletiva do cidaddo,
enfoca a esfera publica como um locus de aprendizado social e prega o aprimoramento da cultura civica do cidaddo,
burocrata e politico. ”

Podemos abaixo ver as principais caracteristicas de cada modelo:

Modelo Principais Caracteristicas
Gerencialismo Puro Reducdo de custos e eficiéncia
Consumerism Satisfacdo dos clientes/usuarios, foco na qualidade

Accountability, aumento da participacdo social,

Public Service Orientation N : o
transparéncia, equidade e justica

PRATICAR!

(MC - TECNICO) A énfase da administracdo puUblica gerencial recai sobre o controle do processo em
detrimento do resultado, pois, segundo esse modelo, & por meio do acompanhamento dos
indicadores de tendéncia que os objetivos fixados sdo alcancados.

Comentarios

O erro da questdo esta no fato de que o foco do controle do modelo gerencial é o resultado, ndo o
processo ou procedimento. Isto é exatamente o contrario do que a banca afirmou na primeira parte
da frase.

Gabarito: errada

(TCE/CE — ANALISTA) Na Administracao publica,

a) o Gerencialismo Puro é um dos modelos gerenciais, que busca o aumento da participagao social a
partir da utilizacdo de instrumentos de transparéncia.

b) a burocracia é caracterizada pelo controle de procedimentos, que alinha os objetivos da
organizacao aos resultados a serem alcangados.

c) o Public Service Orientation € um dos modelos burocraticos, que busca o fortalecimento do controle
de procedimentos e da meritocracia.

23 (Martins, 1997)

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 29
.eswategisticoteginsorscamsws mom. br 65



Rodrigo Renné
Aula 00

d) o patrimonialismo é caracterizado pela interpermeabilidade entre os patrimonios publico e
privados de lideres carismaticos.

e) o Consumerism é um dos modelos gerenciais, que busca a qualidade e a efetividade dos servicos
publicos.

Comentarios

Aletra A estdincorreta porque o Gerencialismo Puro tinha um foco na crise fiscal, na reducao de custos
do Estado, e ndo no aumento da participagao social.

A letra B esta incorreta. O erro esta no fato de que a gestdo para resultados ndo esta associada ao
modelo burocratico. Ja a letra C esta incorreto porque o PSO é um modelo gerencial, ndo um modelo
burocratico.

Jaaletra D é um "balaio de gatos". O patrimonialismo é caracterizado pela interpermeabilidade entre
a esfera publica e a esfera privada, mas nada tem a ver com os "lideres carismaticos". Finalmente, a
letra E esta correta.

Gabarito: letra E

MODELO DE GOVERNANCA PUBLICA

Nos Ultimos anos, tem havido uma crescente critica ao modelo gerencial, como proposto pelo PDRAE na
Reforma de 1995. Muitos autores passaram a considerar que os paradigmas desta reforma deveriam ser
revistos.

Para Peci et Al**, o modelo de Governanga Publica e a Nova Gestdo Publica teriam as seguintes
caracteristicas e diferencas:

Tabela 1 - New Public Management x Governanga. Fonte: (Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008)

Conceito Nova Gestao Publica— NPM Governanga Publica
Desenvolvimento de  Ignora ou reduz o papel dos Enfatiza a capacidade de
novos instrumentos  politicos eleitos, recomendando  lideranga dos politicos eleitos,
para controle e aindependéncia dos responsaveis pelo
accountability burocratas; accountability é desenvolvimento e gestao de

uma questao pouco resolvida; o | redes publico-privadas;
foco estd na introducao dos accountability continua uma
mecanismos de mercado. questao pouco resolvida; o

foco esta na participagao de
stakeholders, especialmente,
no cliente-cidadao.

24 (Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008)
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Reducao da
dicotomia publico-
privada

Enfase crescente na
competicao

Enfase no controle
dos resultados ao
invés do controle dos
insumos

Enfase no papel
articulador do
Estado

Desenho das
estruturas
organizacionais

A dicotomia é considerada
obsoleta, por causa da
ineficiéncia do Estado.
Solugdo proposta: importacao
de técnicas gerenciais do setor
privado.

A competicdo é estratégia
central para o aumento da
eficiéncia da gestdo publica e
para responder melhor ao
cliente.

Foco nos resultados e critica ao
controle dos insumos.
Mecanismos como contratos de
gestdo e acordos de resultados
sao incentivados.

O Estado deve ser capaz de
cortar gastos, ao mesmo tempo
em que responde as
expectativas crescentes e
diversificadas da clientela.

Estruturas governamentais
minimas.

Diferenca entre formulacdo e
execucdo de politicas, a partir
da logica agente-principal.

A dicotomia é considerada
obsoleta, por causa da maior
participagao de outros atores.
Solugdo proposta: o setor
publico deve assumir um
papel de lideranca na
mobilizacdo de redes publico-
privadas.

A competicdo ndo é vista
como estratégia central; o
foco esta na mistura de
recursos publicos e privados,
com maior competicdo, onde
for o caso.

Existe dificuldade em
especificar os objetivos e,
consequentemente,
resultados das politicas
publicas.

Mecanismos como contratos
de gestdo ou acordos de
resultados sao incentivados.
O Estado deve ser capaz de
aumentar as coalizoes com
outros atores, definindo
prioridades e objetivos.

A comunicagao entre os
diversos atores é estimulada
pela agao do Estado.
Estruturas
interorganizacionais,
acompanhadas por
modificagdes na estrutura de
pessoas, procedimentos,
instrumentos de gestdo,
planejamento e orcamento e
transparéncia.

Esta vertente tedrica considera a governanca (ou “governance”) como uma mudanca no papel do Estado.
Este passaria a ser mais pluralista, ou seja, aceitaria uma participagdo maior da sociedade na formulacao

das politicas publicas. Seria 0 movimento da governanca publica.

Desta forma, a governanca publica seria uma maneira de aumentar a participa¢do da sociedade na gestao

do Estado e de tornar as decisdes menos técnicas e mais politicas.
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De acordo com Kooiman?>, a governanca poderia ser definida como "um modelo horizontal de relagdo entre
atores publicos e privados no processo de elaboragdo de politicas publicas. ” Assim, o Estado abre espaco para
um maior envolvimento de outros atores ndo-estatais na formulagdo, implementacao, execu¢do e avaliagdo
das politicas publicas.

De acordo com Secchi®®, a governanca publica seria ligada ao movimento do Neoliberalismo. De acordo
com o autor:
"A etiqueta “governance” denota pluralismo, no sentido que diferentes atores tém, ou deveriam
ter, o direito de influenciar a construcdo das politicas publicas. Essa definicdo implicitamente traduz-

se numa mudancga do papel do Estado (menos hierarquico e menos monopolista) na solugdo de
problemas publicos. ”

Assim, na visdo destes autores, o movimento da governanca publica seria uma resposta dos Estados a um
ambiente de maior complexidade e maiores demandas sociais; a ascensao dos valores neoliberais (que
derivam de uma desconfianca na capacidade do Estado sozinho resolver os problemas da sociedade e
prescrevem uma associagao com entidades da sociedade civil para que estas ajudem ao Estado) e a propria
elevacdao do modelo gerencial (e sua preocupagdo com o desempenho da maquina estatal).

De acordo com estes autores, o resgate das redes ou comunidades como estruturas de construcao de
politicas publicas®” € um dos pontos mais importantes do movimento da governanca publica.

Além disso, dentro desta logica, o Estado passa a ter de lidar com uma gama de redes interorganizacionais,
integradas por diversos diferentes atores, sejam pertencentes ao Estado ou ndo, que estardo envolvidos
neste processo.

Portanto, neste modelo, o Estado deixa de “fazer tudo sozinho” e passa a contar com diversos atores
(ONG's, Organizagdes Sociais, etc.) no processo de execucao das politicas. Assim, deixa de ocupar um
papel de execucdo para assumir uma posi¢ao de coordenacao e controle das politicas publicas?®.

De acordo com Matias-Pereira?9, a Governanca Publica esta apoiada em quatro principios:

v' Relacdes Eticas;

v" Conformidade, em todas as suas dimensdes;
v Transparéncia;

v’ Prestacgdo responsavel de contas.

Para Pierre e Peters3°, os elementos inexordveis da GP sdo as estruturas e as interagdes. De acordo com
esses autores, as estruturas podem funcionar por meio de mecanismos de hierarquia (governo), mecanismos
autorregulados (mercado) e mecanismos horizontais de cooperagdo (comunidade, sociedade, redes). As
interagdes dos trés tipos de estrutura sdo fluidas, com pouca ou nenhuma distin¢do clara entre elas.

25 (Kooiman, 1993) apud (Secchi, 2009)

26 (Secchi, 2009)

27 (Brugué e Valles, 2005) apud (Secchi, 2009)
28 (Richards e Smith, 2002) apud (Secchi, 2009)
2% (Matias-Pereira, 2006)

30 (Pierre e Peters, 2000) apud (Secchi, 2009)
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Outro aspecto que deve ser ressaltado é que ndo deve existir uma receita “padrao” para todos os casos. De
acordo com Peci et Al, o modelo de GP deve ser moldado a cada situagao, de acordo com a disponibilidade
e forca dos atores atuantes naquela regido ou politica publica modelo3*:

"0 ponto é que a governanga, enquanto um novo modelo de gestdo publica, requer a concep¢do de estruturas e processos
préprios, que se diferenciam, se é que isto é possivel, de concep¢bes tradicionais da gestdo publica. A rede de governanca
modifica substancialmente as relagées de poder entre o Estado e a sociedade, tornando-as mais fluidas e deslocando-
as, de fato, para o setor privado e o terceiro setor (por isso, a governanga pode ser confundida com o neoliberalismo e, de
fato, as diferengas ideoldgicas podem ser ténues). Assim, novos modelos de gestdo da governanca devem partir de
diagnésticos locais, que levem em consideragdo a estruturacgdo e a forca de outros atores, como o setor privado e o
terceiro setor. ”

Desta forma, o que os autores estdo querendo dizer é o seguinte: sem mapear a situa¢do, ndo devemos
estabelecer como o Estado devera atuar em cada caso especifico. Existem regides que contam com diversas
instituicoes privadas e do terceiro setor para que o Estado possa montar parcerias. Ja outras regides ndo
contam com esses potenciais parceiros. Assim, o Estado deve se adaptar a cada situagao.

Para Prats e Catald3?, as diferencas conceituais entre os modelos da Nova Gestdo Publica (Modelo Gerencial)
e o modelo da Governanca seriam os seguintes:

a) Governanca é um conceito essencialmente democratico: a redug¢do do Estado como
consequéncia das reformas neoliberais pode ter diminuido seu peso e transformado seu papel, mas o
aumento das parcerias com o setor privado e com o terceiro setor também é impulsionado pela crescente
pressdo da sociedade. A NPM é ideologicamente marcada pelo neoliberalismo e busca tornar as
organizagdes publicas similares as privadas, reconhecendo apenas a diferencga no produto a ser entregue. A
governanca reconhece a importancia das organizacdes publicas na rede de articulagdo com o privado.

b) Governanca tem foco Interorganizacional: diferentemente da NPM, cujo principal foco sdo as
praticas intraorganizacionais, a governanga estimula as redes interorganizacionais como formas
alternativas para o alcance do interesse publico. O setor publico é responsavel pelo controle politico e pelo
desenvolvimento de estratégias que sustentam a capacidade de acdo do governo. A NPM busca mudar o
setor publico, tornando-o préoximo ao privado.

c) Governanga sustenta-se em bases ideoldgicas diferenciadas da NPM: a governanca é maleavel
em diferentes contextos ideoldgicos ou culturais. De fato, redes interorganizacionais, intersetoriais e gestao
integrada podem ser implementadas gradativamente, em diversos contextos socio-culturais, adaptando-
se as suas caracteristicas. Ja a NPM sustenta-se pela ideologia neoliberal e busca a penetragao das forcas
do mercado no setor publico.

d) Nao existe um modelo Unico de governanca: diferentemente do modelo burocratico, a
governanca nao pretende ser um modelo organizativo e funcional de validade universal. A governanca é
multifacetada e plural, busca eficiéncia adaptativa e exige flexibilidade, experimentacdo e aprendizagem
via prova e erro.

31 (Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008)
32 (Prats e Catala, 2006) apud (Peci, Pieranti, & Rodrigues, 2008)
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PRATICAR!

(TJ-GO - ANALISTA) Alguns académicos consideram a Governanca Publica (GP) uma consequéncia
do movimento da Administragao Publica Gerencial (Secchi, 2009, p. 359). Dentre as caracteristicas
teoricas da GP esta:

(A) a verticalidade das relagdes entre atores publicos e privados na elaboracao de politicas publicas;
(B) a influéncia de diversos atores na construgdo das politicas publicas;

(C) a maior hierarquia na soluc¢ao de problemas publicos e sociais;

(D) a diminuicao dos mecanismos participativos de deliberacdo na esfera publica;

(E) a valorizagao de critérios técnicos nos processos de decisdo.

Comentarios

A letra A esta errada, pois dentro do movimento da Governancga Publica as relagdes entre os autores
publicos e privados devem ser nao so verticais (relagdes de comando, de hierarquia), mas sim também
horizontais (relagdes de cooperagao, de parceria).

Deste modo, a letra B esta perfeita. O modelo de GP postula que deve existir uma maior participacao
da sociedade civil e dos mercados na formulagao das politicas publicas.

A letra C estd incorreta pelo mesmo motivo da primeira opgao. Nao deve existir maior hierarquia, mas
sim maior participacao e cooperacao dos diversos atores.

A letra D estd igualmente errada, pois os mecanismos participativos deveriam ser ampliados dentro
deste modelo, ndo reduzidos. Finalmente, a letra E esta errada. Ndo ha essa preocupagdo em ampliar
a valorizacao dos critérios técnicos na tomada de decisdo, ou seja, fortalecer a participagao do corpo
burocratico na tomada de decisdo. A ideia da GP é fortalecer os critérios politicos, ndo os critérios
técnicos.

Gabarito: letra B
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Dominagao
Tradicional

Dominagao
Carismatica

Dominagao
Racional-legal

Principais
Caracteristicas

Principais
Caracteristicas

Memorex

Tipos de Dominagao

Baseia-se na tradicdao, nos costumes arraigados, nos
relacionamentos construidos por geragoes.

Baseada no carisma de uma pessoa. Acredita-se que um individuo
especifico possui qualidades e caracteristicas extraordinarias, fora
do comum, que o credenciam a liderar seus “suditos” ou
“seguidores”.

Baseada na lei! Nesse tipo de dominagdo, ndao seguimos um
individuo, mas devemos obediéncia a uma série de normas e
regulamentos.

Patrimonialismo

Esfera PUblica se mistura com a esfera privada;
Falta de profissionalizacao;

Tendéncia ao nepotismo e a corrup¢ao;

Sistema fiscal injusto e irracional;

Falta de rede de seguranca social;

Falta de participacao social nos assuntos de Estado;

AR

Racionalidade subjetiva, como sistema legal instavel e
dificuldade de planejamento dos cidadaos.

v' Apesar de combatido, ainda esta presente em muitas
praticas atuais.

Burocracia

» Autoridade é expressa em leis;
Formalidade + Comunicagdo é padronizada;

¢ Controle de Procedimentos.

* |sonomia no tratamento;
Impessoalidade * Meritocracia;

* Racionalidade;
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+ Sistema legal e econémico previsivel.

» Comando é dos especialistas;
* Remuneracdo em dinheiro;

Profissionalismo » Administrador é especialista - nocao
de carreirga;

* Hierarquia.
Disfungoes ou Problemas da Burocracia

Dificuldade de resposta as mudan¢as no meio externo — visdo voltada excessivamente
para as questdes internas (sistema fechado, ou seja, autorreferente, com a preocupagdo
ndo nas necessidades dos clientes, mas nas necessidades internas da propria burocracia).

Rigidez e apre¢o extremo as regras — o controle é sobre procedimentos e ndo sobre
resultados, levando a falta de criatividade e ineficiéncias.

Perda da visao global da organiza¢ao — a divisao de trabalho pode levar a que os
funcionarios ndo tenham mais a compreensdo da importancia de seu trabalho nem quais
sdo as necessidades dos clientes ou dos outros 6rgaos da instituicdo.

Lentidao no processo decisorio — hierarquia, formalidade, centralizacdo e falta de
confianca nos funcionarios levam a uma demora na tomada de decisdes importantes.

Excessiva formalizagdo — em um ambiente de mudancas rapidas, ndo se consegue
padronizar e formalizar todos os procedimentos e tarefas, gerando uma dificuldade da
organizacao de se adaptar a novas demandas. A formalizagdo também dificulta o fluxo
de informacgdes dentro da empresa.

Memorex
Modelo Gerencial - Gerencialismo

Gestores ganham maior autonomia na gestdo financeira, de
materiais e de pessoas.

Cobranca de resultados a posteriori (Ex-post)

Caracteristicas
Definicao dos objetivos a serem alcangados — contratualizacao de
resultados

Descentralizagdo
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Incentivo a Inovagao
Competicdo dentro da maquina estatal (quando possivel)
Estrutura hierarquica mais achatada e flexivel
1° Fase - Gerencialismo Puro
Origem — Crise Fiscal e crise do modelo de Welfare State
Preocupagao - reducao de custos
Busca aumentar a eficiéncia - produtividade
Traz defini¢do clara de objetivos

Cidadao é visto como contribuinte (financiador do sistema) e que
Principais deseja que recursos sejam gastos de maneira eficiente

Caracteristicas
Privatizacao

Experiéncias conhecidas:
Thatcher (79) e Reagan (81) -
“Rolling back the state”

Desregulamentacao

Devolugao de atividades a

Iniciativa privada
2° Fase - Consumerismo
Foco no “cliente”- Inicio do “paradigma do cliente” na APU

Descentralizagdo - Delegacao de autoridade

"

Incentivo a competi¢ao dentro do Estado - Quebra do "monopdlio

. - criagdo de alternativas de escolha para o “cliente”
Principais

Caracteristicas o . . ~
Contratualizagdo dos servigos publicos - Gestao de Resultados

Acima de tudo o Estado deve
2o e qualidd prestar bons servigos!

Efetividade

3° Fase — Public Service Orientation - PSO
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Isonomia
= Noc¢ao de “bem comum”
Foco no “cidadao” s
. Ao contrario do “cliente”, tem
Principais .
- direitos e deveres
Caracteristicas
Participacdo politica - Descentralizagdo é visto como auxiliadora do
processo de participagao
Fortalece o conceito de Accountability
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QUESTOES COMENTADAS

PRATICAR!

1. (VUNESP - PREF. CAMPINAS — ANALISTA 2019)

Surgiu basicamente com o advento do Estado Liberal, buscando romper com o modelo anterior,
pois separava os interesses pessoais do detentor do poder e os instrumentos colocados a
disposicao do Poder PUblico para garantir a satisfacao do interesse publico. Tinha como objetivo
defender a sociedade contra o poder arbitrario do soberano.

a) gerencial.

b) misto.

¢) democratico.

d) burocratico.

e) patrimonialista.

Comentarios
O modelo de gestdo publica que buscou romper com a “confusdo” entre as esferas publica e privada foi
mesmo o modelo burocratico. Desta forma, o modelo burocratico surgiu como uma necessidade historica
baseada em uma sociedade cada vez mais complexa, em que as demandas sociais cresceram, e havia um

ambiente com empresas cada vez maiores, com uma populacdo que buscava uma maior participagdo nos
destinos dos governos.

Portanto, nao se podia mais “depender” do arbitrio de um sé individuo. As regras deveriam estar claras
para todos e as decisoes deveriam ser tomadas com base em uma logica racional.

Gabarito: letra D

2. (VUNESP - UFABC - ADMINISTRADOR - 2019)

No sentido popular ou leigo, a burocracia publica é quase um sindnimo de lentidao, carimbos,
excesso de autoridade, ou seja, algo que tende a “nao funcionar direito”. Entretanto, no seu
sentido técnico e académico, a burocracia publica tem como sinénimo:

a) eficacia, ou seja, trabalha-se pelo resultado esperado pelos cidaddos e menos preocupado com os
processos.

b) efetividade, ou seja, independentemente dos processos, busca-se avaliar o alcance dos resultados
e dos seus efeitos positivos.
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c) eficiéncia, ou seja, busca-se um servico publico célere, com os menores custos e os melhores
resultados.

d) entropia, ou seja, o sistema publico deve ser retroalimentado pelos impostos, e os cidadaos, por
sua vez, devem receber bons servicos dos governos.

e) exceléncia, ou seja, o nivel de qualidade dos servicos publicos deve estar de acordo com as
expectativas dos cidadaos.

Comentarios
A Burocracia foi uma grande evolu¢ao do modelo patrimonialista. Weber concebeu a Burocracia como o
modelo mais racional existente, o qual seria mais eficiente na busca dos seus objetivos.

Atualmente, o termo Burocracia é visto como algo negativo em nossa sociedade, mas o modelo “puro”
pensado por Weber foi um grande avanco em relagdo ao que existia antes e possibilitou a constru¢ao de um
Estado mais atuante e capacitado do que existia.

Gabarito: letra C

3. (VUNESP - MPE-SP — ANALISTA 2019)

O uso de indicadores para a tomada de decisao é fundamental em organiza¢des contemporaneas,
e permite ao gestor publico o conhecimento sobre a eficiéncia, eficacia e efetividade dos bens e
servicos relacionados ao seu escopo de atividades. Indique qual das alternativas a seguir sinaliza
corretamente a qual modelo organizacional e a qual processo se refere a pratica descrita.

a) Gerencialismo e gestao por desempenho.

b) Governanca e gestdo participativa.

c) Burocratico e gestdo por resultados.

d) Empresarial e gestdo de parametros.

e) Novo Servigo Publico e gestdo da qualidade.

Comentarios
O uso de indicadores é relacionado com uma gestdo por resultados. Afinal de contas, sem medir o resultado
(com indicadores de gestao) ndo temos como fazer essa gestao por resultados.
E o modelo de gestdo associado a gestdo por resultados € mesmo a Nova Gestdo Publica, o Gerencialismo.

Gabarito: letra A

4. (VUNESP - PC-BA - INVESTIGADOR -2018)

Do ponto de vista da eficacia, para a nova gestao publica, os funcionarios devem mudar a énfase
dos processos e procedimentos para

a) a visao patrimonialista.

b) a l6gica de mercado.
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C) 0s meios.

d) os resultados.

e) a racionalidade burocratica.

Comentarios
A grande alteracdo que o modelo gerencial buscou sobre o modelo burocratico foi o tipo de controle: de um
controle por procedimentos para um controle para resultados. O gabarito é mesmo a letra D.

Gabarito: letra D

5. (VUNESP - PREF. S.P. - APPGG - 2015)
O modelo burocratico weberiano baseia-se em
(A) estabilidade, legalidade e impessoalidade.
(B) profissionalismo, legalidade e discricionariedade.
(C) hierarquia, legalidade e discricionariedade.
(D) legalidade, profissionalismo e eficacia.
(E) impessoalidade, legalidade e profissionalismo.

Comentarios

De acordo com Max Weber, as caracteristicas principais da Burocracia sao:

-
/

‘eAutoridade derivada de normas e leis.
. ePoder do chefe é restrito aos objetivos da organizacio. As
Formalidade Poder do chefe € restri bjetivos da organizagdo. A

| comunicagdes internas e externas também sio todas padronizadas
e formais

eDireitos e deveres sdo estabelecidos em normas. As regras sao
aplicadas de forma igual a todos.

*As pessoas devem ser promovidas por mérito, e ndo por ligagdes
afetivas. O poder € ligado ndo as pessoas, mas aos cargos.

Impessoalidade

o 4

*As organizacdes sdo comandadas por especialistas, remunerados
em dinheiro, contratados pelo mérito e conhecimento.
|

Profissionalizacao

-

Figura 8 - Caracteristicas da Burocracia
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Bom, a banca trocou o termo “formalidade” pelo “legalidade” e “profissionalizagdo” por “profissionalismo”
e considerou correta a letra E. De qualquer forma, ndo creio que isso torne invalida a questdo, pois a
formalidade trata exatamente do seguinte conceito: a autoridade deriva das normas e leis.

A estabilidade ndo é uma caracteristica da Burocracia de acordo com o autor. O mesmo podemos dizer da
discricionariedade (poder de escolha do agente publico). Assim, as letras A, B e C estdo incorretas.

Finalmente, a eficacia é uma dimensdo utilizada na avaliagao das politicas publicas, ndo uma caracteristica
da Burocracia. O gabarito é mesmo a letra E.

Gabarito: letra E

6. (VUNESP - PREF. S.P. - AUDITOR -2015)

Nos anos 1930 comecga, ainda de forma timida, uma mudanca de padrao no funcionamento do
Estado brasileiro. O Estado passa a intervir no processo de producao de bens e servicos e vai saindo
de uma forma colonial para um modelo de Estado que privilegia a racionalizacdo, a padronizacao e
a legalidade em todas as areas de sua atuagao, provocando, pela primeira vez, a modernizagao
administrativa. Esse modelo é o

(A) sistémico.

(B) funcional.

(C) oligarquico.

(D) burocratico.

(E) patrimonialista.

Comentarios

A questdo trata do modelo burocratico. As caracteristicas principais da Burocracia sao:

» Formalidade — a autoridade deriva de um conjunto de normas e leis, expressamente escritas e
detalhadas. O poder do chefe é restrito aos objetivos propostos pela organizacdo e somente é
exercido no ambiente de trabalho - ndo na vida privada. As comunicacdes internas e externas
também sdo todas padronizadas e formais.

» Impessoalidade — Os direitos e deveres sdo estabelecidos em normas. As regras sdo aplicadas de
forma igual a todos, conforme seu cargo em funcdo na organizagdo. Sequndo Weber, a Burocracia
deve evitar lidar com elementos humanos, como a raiva, o édio, o amor, ou seja, as emogoes e as
irracionalidades. As pessoas devem ser promovidas por mérito, e ndo por liga¢des afetivas. O poder
é ligado ndo as pessoas, mas aos cargos — so se tem o poder em decorréncia de estar ocupando um
cargo.

» Profissionalizagdo — As organizacdes sdo comandadas por especialistas, remunerados em dinheiro
(e ndo em honrarias, titulos de nobreza, sinecuras, prebendas, etc.), contratados pelo seu mérito e
seu conhecimento (e ndo por alguma relacao afetiva ou emocional).

O modelo burocrético, que se caracterizou pela meritocracia na forma de ingresso nas carreiras publicas,
mediante concursos publicos, buscou eliminar o habito arraigado do modelo patrimonialista de ocupar
espaco no aparelho do Estado através de trocas de cargos publicos por favores pessoais ao soberano.

Neste modelo, as pessoas seriam nomeadas por seus conhecimentos e habilidades, ndo por seus lagos
familiares ou de amizade. Prebendas e sinecuras, caracteristicas do modelo patrimonialista, ou seja, aquelas
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situagdes em que pessoas ocupam fungdes no governo ganhando uma remuneragao em troca de pouco ou
nenhum trabalho, sdo substituidas pelo concurso publico e pela no¢ao de carreira.

Desta forma, o que se busca é a profissionalizacdo do servidor publico, sua especializacao.

Gabarito: Letra D

7. (VUNESP - PRODEST - TECNICO - 2014)
O formalismo, a divisdao do trabalho, a impessoalidade, a meritocracia, a previsibilidade e o
profissionalismo caracterizam a chamada Administracao
(A) sistémico.
(B) funcional.
(C) oligarquico.
(D) burocratico.
(E) patrimonialista.
Comentarios
Questao que aborda as principais caracteristicas do modelo burocratico, que veio buscar dar maior
eficiéncia a gestdo por meio da profissionalizagdo, da impessoalidade e formalidade.

Gabarito: Letra D

8. (VUNESP - COREN-SP - ANALISTA - 2013)

Para Max Weber, a probabilidade de haver obediéncia dentro de um grupo determinado é
denominada dominacdao ou autoridade. A crenca na legalidade de ordens instituidas
racionalmente e dos direitos de mando das pessoas a quem essas ordenag¢des foram delegadas
pelo exercicio da responsabilidade é a base da dominagao de carater

(A) carismatico.
(B) tradicional.
(C) racional.

(D) behaviorista.
(E) demagogico.

Comentarios

Questao bem tranquila da banca. Para Max Weber®3 existem trés tipos de dominagdo:

» Dominacao Tradicional — Baseia-se na tradi¢ao, nos costumes arraigados, nos relacionamentos
construidos por geracdes;
» Dominagao Carismatica — Baseada no carisma de uma pessoa;

33 (Weber, 2000)
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» Dominacao Racional-legal — Baseada na lei! Nesse tipo de dominag¢ao, ndo seguimos um
individuo, mas devemos obediéncia a uma série de normas e regulamentos. A Burocracia
moderna baseia-se na dominacgao racional-legal.

Gabarito: letra C

9. (VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)

Para a administra¢do publica burocratica, prevalece o pressuposto da racionalidade absoluta,
enquanto que, para a administra¢do publica gerencial, considera-se

(A) a sociedade como um campo de conflito, cooperacao e incerteza, em que os cidadaos afirmam
suas posi¢oes ideoldgicas.

(B) o combate a corrupgao e ao nepotismo patrimonialista.

(C) a via de acesso ao servico publico por mérito, com a criagdo do concurso publico e a
profissionalizacdo por ideia de carreira.

(D) o poder racional-legal: normas e procedimentos universais.
(E) o controle rigido e a priori dos processos administrativos.

Comentarios

A letra A esta perfeita e é o gabarito da banca. Esta frase foi retirada de um texto de Bresser34, que dizia:

"Mais amplamente, a administra¢do publica gerencial estda baseada em uma concepgéo de Estado e de
sociedade democrdtica e plural, enquanto que a administragdo publica burocrdtica tem um vezo centralizador
e autoritdrio. Afinal o liberalismo do século XIX, no qual se moldou a forma burocratica de administragéo
publica, era um regime politico de transi¢do do autoritarismo para a democracia. Enquanto a administra¢éo
publica burocrdtica acredita em uma racionalidade absoluta, que a burocracia estd encarregada de garantir, a
administragdo publica gerencial pensa na sociedade como um campo de conflito, cooperagdo e incerteza,
na qual cidaddos defendem seus interesses e afirmam suas posicdes ideoldgicas, que afinal se expressam
na administracéo publica.”

Gabarito: Letra A

10. (VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)
Representa uma caracteristica da Administracao Publica Gerencial:
(A) completa previsibilidade do funcionamento.
(B) profissionalizagao dos participantes.
(C) especializagdo da administragao.
(D) competéncia técnica e meritocracia.

(E) praticas administrativas abertas e transparentes.

34 (Bresser Pereira, 1998)
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Comentarios

As letras A, B, C e D estdo relacionadas com o modelo burocratico. Apenas a letra E é uma caracteristica do
modelo gerencial.

Desta forma, veja no quadro abaixo um resumo das principais caracteristicas da Administracao Gerencial:

Cobranca de Resultados "a Maior Autonomia e
posteriori” Flexibilidade
~ Administracio
~ Gerencial

N N Descentralizacao e
Incentivo a Inovacao e foco ~
preocupag¢ao com 0s

na qualidade "clientes”

\ J

R 4

Figura 9 - Caracteristicas do modelo gerencial

Alguns autores também associam ao modelo gerencial a Gestao por Competéncias, que € um modelo de
gestdao de pessoas mais moderno e que busca captar e desenvolver os conhecimentos, habilidades e
atitudes dos trabalhadores.

Outras caracteristicas marcantes do novo modelo gerencial sdo: a demanda por maior autonomia aos
gestores publicos (financeira, material e de recursos humanos), a definicao clara de quais serdo os
objetivos que os gestores devem buscar, a descentralizacao administrativa, o incentivo a inovacao, a
maior flexibilidade, a preocupagdo com as necessidades dos “clientes”, o foco na qualidade dos servicos
publicos e uma estrutura hierarquica mais achatada e flexivel.

Gabarito: letra E

11. (VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)

A burocracia é mais racional porque é mais capaz de atender ao objetivo da organizagao social do
que o carisma ou a tradicao, e o faz por meio da(s)

(A) devocao dos seguidores ao lider.

(B) lideranca politica.

(C) dominagao-obediéncia.

(D) orientagdes que passam de geragdo a geragao.

(E) lideranga que aparenta ter o direito de comando segundo os usos e costumes.

Comentarios
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A questdo trata da dominacao racional-legal. Para Max Weber3> existem trés tipos de dominagao:

v" Dominagdo Tradicional — Baseia-se na tradicdo, nos costumes arraigados, nos relacionamentos
construidos por geracdes;

v Dominagdo Carismatica — Baseada no carisma de uma pessog;

v' Dominagdo Racional-legal — Baseada na lei! Nesse tipo de dominagdo, ndo seguimos um
individuo, mas devemos obediéncia a uma série de normas e regulamentos. A Burocracia
moderna baseia-se na dominacao racional-legal.

As letras A e B estdo ligadas a dominagao carismatica. Ja as letras D e E estdo associadas com a dominagao
tradicional. Finalmente, a letra C estd associada a dominacgdo racional-legal e é o gabarito da banca.

Gabarito: letra C

12. (VUNESP - IMESC - EXECUTIVO - 2013)

Os ideais liberais do Estado-minimo, reforcados pelos governos conservadores na Gra-Bretanha,
com Margareth Thatcher (1979), e nos Estados Unidos, com Ronald Reagan (1980), influenciaram
governos em todo o mundo. Nesse contexto, a Administracao PUblica brasileira tem adotado as
seguintes praticas:

(A) reducdo no tamanho do Estado, concentra¢do dos poderes no ambito federal, descentraliza¢do
para os governos subnacionais e ado¢do de competicdo entre os poderes.

(B) novas estruturas governamentais, privatizacdes, concentracdo dos poderes nos governos
subnacionais e introdu¢do de mecanismos de competicdo entre os trés niveis de governo.

(C) racionalizagdo da administracdo publica, focalizagdo do Estado nas politicas de saude, educacao e
seguranca, comercializagdo de servicos publicos e estimulos a concorréncia nos moldes privados.

(D) limitagoes do setor publico, racionalizagdo da area publica, privatizacdes, descentralizacdo para
0s governos subnacionais e uso de mecanismos tipicos do mercado privado.

(E) aumento do poder do Estado a partir da racionalizagdo e da desburocratizacdao dos servigos
publicos, reducao das empresas publicas e introdu¢ao de mecanismos de mercado privado.

Comentarios
A questao trata do modelo gerencial, ou a Nova Gestdo Publica. A letra D descreve corretamente as

caracteristicas do modelo gerencial, que foi aplicado em diversos paises apds as experiéncias dos governos
dos Estados Unidos e da Inglaterra nos anos 8o.

Gabarito: letra D

13. (VUNESP - IMESC - EXECUTIVO - 2013)

35 (Weber, 2000)
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Na historia recente, o Estado brasileiro modificou o seu papel, passando de um Estado produtor
para um Estado regulador. Assinale a alternativa que contém as principais mudancas ocorridas no
ambito do Estado brasileiro.

(A) Reordenar a posicdo estratégica do Estado, diminuir a divida publica, permitir que a Administracao
PuUblica concentre seus esfor¢os em atividades em que a presenca do Estado seja fundamental.

(B) Criar as Agéncias Reguladoras, descentralizar, focalizar as politicas publicas de saude, educacdo e
seguranca, atrair recursos privados por meio das parcerias publico--privadas e contratos de gestao.

(C) Descentralizar e desconcentrar a Administragcdo Publica, possibilitar um Estado eficiente e eficaz,
criar novos instrumentos de gestao, focalizar as politicas publicas de saude, educagdo e seguranca.

(D) Reduzir o tamanho do Estado, descentralizar a Administracdo Publica, estimular a atracdo de
recursos privados, reordenar as prioridades, focalizar as politicas publicas de saude, educagdo e
seguranga.

(E) Redefinir o papel do Estado, criar as Agéncias Reguladoras, focalizar as politicas publicas de saude,
educagdo e seqguranga, introduzir as parcerias publico-privadas e os contratos de gestao.

Comentarios

Com a crise do modelo de Bem-estar Social, o Estado teve de reorientar suas prioridades, pois ndo tinha
mais capacidade financeira de, ao mesmo tempo em que sustentava uma série de servi¢os publicos,
continuar a induzir o crescimento econdmico nacional e administrar centenas de empresas publicas em
diversos setores distintos.

Desta forma, o Estado deixa de ser o Estado provedor ou produtor para entrar em outro modelo: o Estado
regulador, em que o Estado deve instituir normas e regulamentos que limitem as externalidades negativas
(como a poluicdo), garantam a qualidade e propiciem um ambiente que favoreca os investimentos
privados3®.

A reversao de um Estado provedor de todos os servicos publicos para um Estado regulador leva a sérios
desafios. Um deles é a preservagdo da qualidade (ou sua melhoria) destes servigos publicos.

Além disso, deve ser buscada uma maior concorréncia entre estes provedores privados, de modo que ndo
se utilizem de formas de exploracdo dos cidadaos.

Gabarito: letra A

14. (VUNESP -PROCON-SP - ANALISTA - 2013)

A literatura que aborda as teorias da administracao publica aponta a existéncia de trés modelos
de gestao publica, ja reconhecidos como classicos: o modelo patrimonialista, o burocratico e o
gerencial. O quadro a seguir relaciona, na coluna da direita, os trés modelos e, na coluna da
esquerda, algumas das caracteristicas fundamentais atribuiveis a cada um dos modelos

36 (Matias-Pereira, 2009)
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Relacione cada conjunto de caracteristicas ao respectivo modelo e assinale a alternativa correta.
(A)I-A; I1-B; lll- C.

(B)1-B; 11— C; lll—A.

(Q)1-C; l1-A; Il -B.

(D)1 - A; I1-C; Il -B.

(E)1-C; I1-B; Il - A.

Comentarios

O modelo patrimonialista esta associado com a letra B, ja que ele € o modelo associado com a mistura entre

as esferas publicas e privadas. J&a o modelo gerencial esta relacionado com a letra C, que descreve a gestdo
por resultados, e o foco nos objetivos.

Gabarito: letra B

15. (CESPE — CAGE-RS - AUDITOR - 2018)

De acordo com as concepcoes iniciais de Max Weber, sdo caracteristicas da burocracia

a) o excesso de regras, a subjetividade e o mecanicismo.

b) o individualismo, os registros escritos e a estrutura organica.

c) a racionalidade, o compromisso profissional e a hierarquia de autoridade.
d) a divisdo do trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade.

e) a informalidade das comunicagdes, a impessoalidade o profissionalismo.

Comentarios

A questao trata da teoria da Burocracia. Veja abaixo, em resumo, as caracteristicas da Burocracia:
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Formalidade Impessoalidade Profissionalismo '
e Autoridade é e [sonomia no e Comando é dos
expressa em tratamento; especialistas;
leis; e Meritocracia; e Remuneracdo
e Comunicagao é e Racionalidade; em dinheiro;
padronizada; | 4 sistema legal e e Administrador
e Controle de econdmico é especialista -
Procedimentos. ‘ previsivel. nocao de
carreira;
e Hierarquia.

Figura 10 - Caracteristicas da Burocracia

A letra A esta errada, pois o0 excesso de regras € uma disfunc¢ao da burocracia, ndo uma caracteristica
da teoria. Além disso, a teoria da burocracia busca a objetividade, ndo a subjetividade na gestao.

A letra B esta igualmente errada. A burocracia ndo prega o individualismo, nem a uma estrutura
organica (seria a mecanicista). Ja a letra C esta correta e é o nosso gabarito.

A letra D esta errada, pois a burocracia nao é flexivel. Por fim, a letra E esta equivocada porque nao
temos uma informalidade nas comunicag¢des — € o contrario.

Gabarito: letra C

16. (CESPE - STJ - ANALISTA —2018)

O aparelho do Estado patrimonialista funcionava como uma extensao do poder do soberano e os
servidores possuiam status de nobreza real.
Comentarios

Sim, no modelo patrimonialista o Estado é visto como patriménio do soberano e seus servidores estdao
ligados diretamente a ele, Ihe devem favores e lealdade. Seria o que chamamos de “corte” da nobreza.

Neste modelo, a posse em cargos publicos acontecia por livre escolha do soberano. Desta forma, estes
cargos eram direcionados a amigos, parentes e apoiadores dos grupos dominantes.

Gabarito: correta

17. (CESPE - EBSERH - ANALISTA —2018)

Entre os parametros norteadores da nova administracdo publica, destaca-se a adog¢ao de
indicadores de desempenho e de controle dos resultados.
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Comentarios

Perfeito. Uma das principais diferengas entre o modelo burocratico e o modelo gerencial esta na funcao
controle, que deve deixar de ser efetuado com base em processos e procedimentos (“a priori” ou “ex-
ante”) para ser efetuado com base em resultados (“a posteriori” ou “ex-post”).

Gabarito: correta

18. (CESPE - STM - TECNICO - 2018)

A corrupgao e o nepotismo sao fenomenos tipicos da administra¢ao publica patrimonialista.
Comentarios

Neste modelo, a posse em cargos publicos acontecia por livre escolha do soberano. Desta forma, estes
cargos eram direcionados a amigos, parentes e apoiadores dos grupos dominantes.

Assim, ndo existiam carreiras organizadas e profissionalizadas no estado. Portanto, uma caracteristica
forte deste modelo é o nepotismo e a corrupgao.

Gabarito: correta

19.(CESPE - STJ - ANALISTA —2018)

Sao principios inerentes a administracao publica burocratica: a impessoalidade, o formalismo e a
hierarquia funcional.
Comentarios

Todos estes aspectos citados pela banca fazem parte realmente do modelo burocratico. Veja abaixo,
em resumo, as caracteristicas da Burocracia:
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Formalidade Impessoalidade Profissionalismo '
e Autoridade é e [sonomia no e Comando é dos
expressa em tratamento; especialistas;
leis; e Meritocracia; e Remuneracdo
e Comunicagao é e Racionalidade; em dinheiro;
padronizada; | * Sistema legal e e Administrador
e Controle de econdmico é especialista -
Procedimentos. ‘ previsivel. nocao de
carreira;
e Hierarquia.

Figura 11 - Caracteristicas da Burocracia

Gabarito: correta

20. (CESPE —EBSERH - ANALISTA —2018)

A nova administracdo publica se baseia na aplicacao do poder racional-legal a gestao publica,
seguindo parametros weberianos.
Comentarios

Seria 0 modelo Burocratico, inspirado por Max Weber, que buscou aplicar o poder racional-legal, com o
objetivo de combater o nepotismo e a corrupc¢do. O que mata a questdo seria a referéncia a Weber, pois
este autor é associado ao modelo burocratico, ndo ao modelo gerencial (ou Nova Gestdo Publica).

Gabarito: errada

21. (CESPE-STM - ANALISTA -2018)

Métricas explicitas de desempenho, controle de resultados e administracdo de recompensas sao
caracteristicas associadas ao paradigma burocratico.
Comentarios

Negativo. O controle de resultados € uma caracteristica associada ao modelo gerencial, ndo ao modelo
burocratico.

Gabarito: errada

22. (CESPE-STM - ANALISTA —2018)
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A visao do cidaddao como cliente para os servicos publicos ofertados pelo Estado é tipica da
administragao publica gerencial.
Comentarios

A preocupagdo com o cliente esta sim relacionada com a Nova Gestdo Publica (chamada como o
“paradigma do cliente”). Havia um diagndstico de que a gestao publica ndo buscava atender ao seu
usuario da melhor forma, e que o Estado deveria focar seus esforcos em atender melhor ao “cliente”.

Gabarito: certa

23. (CESPE - TCE-PE - ANALISTA - 2017)

A produtividade e a eficiéncia — parametros tradicionais de recompensa nas organizagoes privadas
— podem nao ser critérios determinantes para a designagao de servidores para cargos de direcao na
administracdo publica, razdo por que tal tarefa constitui um desafio para o gestor de pessoal que
deseje aplicar técnicas de administracao gerencial a organiza¢oes publicas.

Comentarios

Infelizmente, boa parte dos cargos de direcdo na Administracao Publica sdo escolhidos por indicagao
politica e ndo pelo desempenho ou rendimento dos servidores.

Desta forma, é mais dificil aplicar técnicas de gestdo modernas de pessoal, ja que o crescimento
profissional ndo esta alinhado ao desempenho, mas sim a fatores politicos.

Gabarito: correta

24. (CESPE — TCE-PE - ANALISTA -2017)

No modelo de Estado patrimonialista, a nao diferenciacdo entre o publico e o privado favorece as
praticas de corrupgao e de nepotismo.
Comentarios

Perfeito. Como o governante vé o bem publico como se fosse seu, utiliza-o ndo em beneficio coletivo,
mas sim em beneficio proprio. Isto leva a praticas como o nepotismo e a corrupgao.

Gabarito: correta

25. (CESPE — TRE-PE - ANALISTA - 2017)

O modelo de administracdo publica implantado no Brasil, que preza por impessoalidade,
profissionalismo e racionalidade técnica para combater a corrup¢ao e o nepotismo, ficou conhecido
como modelo:

a) burocratico.

b) gerencial.

¢) de bem-estar.
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d) oligarquico.

e) patrimonialista.

Comentarios

Questao bem-feita para pegar os candidatos desavisados. A banca apresenta dois dos “pilares” do
modelo burocratico: aimpessoalidade e a profissionaliza¢do (o terceiro pilar seria a formalidade).

O modelo burocratico, que se caracterizou pela meritocracia na forma de ingresso nas carreiras publicas,
mediante concursos publicos, buscou eliminar o habito arraigado do modelo patrimonialista de ocupar
espaco no aparelho do Estado através de trocas de cargos publicos por favores pessoais ao soberano.

Hoje em dia, o termo Burocracia virou sindnimo de ineficiéncia e lentiddo, pois conhecemos os defeitos
do modelo (que chamamos de disfun¢des da Burocracia), mas ele foi um passo adiante na sua época!

Gabarito: letra A

26.(CESPE —TRE-PI /| ANALISTA —2016 - ADAPTADA)

A definicao de critérios de selecao, a organizacao das instituices em hierarquias estabelecidas e os
cargos com esfera de competéncia prevista em termos legais e sujeitos a disciplina sdo algumas das
caracteristicas do modelo administrativo racional-legal

Comentarios

Estas medidas criadas para a implementac¢do de regras isondOmicas de tratamento e da meritocracia no
servico publico ocorreram através do modelo burocratico, que a banca chamou de "modelo
administrativo racional-legal" para confundir o candidato.

Alguns autores chamam o modelo burocratico assim porque ele é baseado na dominagdo racional-legal,
ou seja, é baseado em normas e leis, ndo no poder carismatico ou na tradi¢do.

Gabarito: certa

27. (CESPE —TRE-PI /| ANALISTA —2016 - ADAPTADA)

O modelo racional-legal, pautado na modernizacdo e no gerencialismo, originou-se da
administracdo publica burocratica, que é fundamentada em uma gestdao impregnada de
administracao familiar, na qual nao ha distin¢ao, pelos gestores, entre o publico e o privado.
Comentarios

Dizer modelo "racional-legal" é o mesmo que dizer modelo burocratico. Desse modo, ele ndo esta
associado ao gerencialismo, nem é fundamentado em uma gestao familiar, onde existiria uma confusao
entre a esfera publica e a esfera privada (caracteristica do patrimonialismo).

Gabarito: errada

28.(CESPE - TRE-PI /| ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)

Oes|AseNtagub aBin@dbiceriéAnalista Judiciario-Apoio Judiciario e Adm)2021-Pré-Edital 53
.eswategisticoteginsorscamsws mom. br 65



Rodrigo Renné
Aula 00

O modelo pds-burocratico, cujo principal objetivo é o abandono definitivo de todas as categorias da
burocracia classica, preconiza uma menor intervencao do Estado nas atividades economicas.
Comentarios

Essa é uma "pegadinha" classica. O modelo gerencial (ou pds-burocratico) ndo abandonou todas as
caracteristicas do modelo burocratico. Seria muito mais o caso de uma evolu¢do do que o de uma
“ruptura".

Gabarito: errada

29.(CESPE —TRE-PI /| ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)

No modelo de administracdo publica gerencial, o Estado opta por implementar politicas pUblicas
resultantes das agendas governamentais e definidas exclusivamente pelas autoridades decisorias.
Comentarios

A questdo vem toda "certinha" até o final da frase, mas ai veio a "pegadinha" fatal. O modelo gerencial
prega uma maior participagao popular na gestao e no processo decisorio e uma descentralizagdo. Assim,
ndo deveria existir essa exclusividade na tomada de decisdo pelas autoridades.

Gabarito: errada

30. (CESPE - FUNPRESP-JUD — ASSISTENTE - 2016)

O Estado, ao assumir um novo modelo denominado estado gerencial, passa a controlar as
atividades meio das organiza¢6es burocraticas e a perceber o cidadao como um cliente com direito
a um atendimento de qualidade.

Comentarios

Pessoal, parece até uma pegadinha com o termo "atividades meio das organiza¢des burocraticas". O
modelo gerencial seria uma evolu¢do do modelo burocratico e ndo visa apenas as atividades meio, mas
também as atividades fim.

Gabarito: errada
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LISTA DE QUESTOES TRABALHADAS NA AULA

1. (VUNESP - PREF. CAMPINAS — ANALISTA 2019)

Surgiu basicamente com o advento do Estado Liberal, buscando romper com o modelo anterior,
pois separava os interesses pessoais do detentor do poder e os instrumentos colocados a
disposicao do Poder PUblico para garantir a satisfagao do interesse publico. Tinha como objetivo
defender a sociedade contra o poder arbitrario do soberano.

a) gerencial.

b) misto.

¢) democratico.
d) burocratico.

e) patrimonialista.

2. (VUNESP - UFABC - ADMINISTRADOR - 2019)

No sentido popular ou leigo, a burocracia publica & quase um sinénimo de lentidao, carimbos,
excesso de autoridade, ou seja, algo que tende a “nao funcionar direito”. Entretanto, no seu
sentido técnico e académico, a burocracia publica tem como sin6nimo:

a) eficacia, ou seja, trabalha-se pelo resultado esperado pelos cidadaos e menos preocupado com os
processos.

b) efetividade, ou seja, independentemente dos processos, busca-se avaliar o alcance dos resultados
e dos seus efeitos positivos.

c) eficiéncia, ou seja, busca-se um servico publico célere, com os menores custos e os melhores
resultados.

d) entropia, ou seja, o sistema publico deve ser retroalimentado pelos impostos, e os cidadaos, por
sua vez, devem receber bons servicos dos governos.

e) exceléncia, ou seja, o nivel de qualidade dos servicos publicos deve estar de acordo com as
expectativas dos cidadaos.

3. (VUNESP — MPE-SP — ANALISTA 2019)

Ousodeindicadores para atomada de decisao é fundamental em organiza¢oes contemporaneas,
e permite ao gestor publico o conhecimento sobre a eficiéncia, eficacia e efetividade dos bens e
servicos relacionados ao seu escopo de atividades. Indique qual das alternativas a seqguir sinaliza
corretamente a qual modelo organizacional e a qual processo se refere a pratica descrita.

a) Gerencialismo e gestao por desempenho.
b) Governanca e gestdo participativa.

c) Burocrético e gestdo por resultados.
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d) Empresarial e gestdo de parametros.

e) Novo Servico Publico e gestdo da qualidade.

4. (VUNESP - PC-BA - INVESTIGADOR -2018)

Do ponto de vista da eficacia, para a nova gestao publica, os funcionarios devem mudar a énfase
dos processos e procedimentos para

a) a visdo patrimonialista.
b) a l6gica de mercado.
C) 0S meios.

d) os resultados.

e) a racionalidade burocratica.

5. (VUNESP - PREF. S.P. - APPGG - 2015)
O modelo burocratico weberiano baseia-se em
(A) estabilidade, legalidade e impessoalidade.
(B) profissionalismo, legalidade e discricionariedade.
(C) hierarquia, legalidade e discricionariedade.
(D) legalidade, profissionalismo e eficacia.

(E) impessoalidade, legalidade e profissionalismo.

6. (VUNESP - PREF. S.P. - AUDITOR - 2015)

Nos anos 1930 comecga, ainda de forma timida, uma mudanca de padrao no funcionamento do
Estado brasileiro. O Estado passa a intervir no processo de producao de bens e servicos e vai saindo
de uma forma colonial para um modelo de Estado que privilegia a racionalizacdo, a padronizacao e
a legalidade em todas as areas de sua atuacao, provocando, pela primeira vez, a moderniza¢ao
administrativa. Esse modelo é o
(A) sistémico.
(B) funcional.
(C) oligarquico.
(D) burocratico.

(E) patrimonialista.

7 (VUNESP - PRODEST - TECNICO -2014)
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O formalismo, a divisdo do trabalho, a impessoalidade, a meritocracia, a previsibilidade e o
profissionalismo caracterizam a chamada Administra¢ao
(A) sistémico.
(B) funcional.
(C) oligarquico.
(D) burocratico.

(E) patrimonialista.

8. (VUNESP - COREN-SP - ANALISTA - 2013)

Para Max Weber, a probabilidade de haver obediéncia dentro de um grupo determinado é
denominada dominacdao ou autoridade. A crenca na legalidade de ordens instituidas
racionalmente e dos direitos de mando das pessoas a quem essas ordenagoes foram delegadas
pelo exercicio da responsabilidade é a base da dominagao de carater

(A) carismatico.
(B) tradicional.
(C) racional.

(D) behaviorista.

(E) demagogico.

9. (VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)

Para a administracdo publica burocratica, prevalece o pressuposto da racionalidade absoluta,
enquanto que, para a administra¢do publica gerencial, considera-se

(A) a sociedade como um campo de conflito, cooperacdo e incerteza, em que os cidadaos afirmam
suas posi¢oes ideolodgicas.

(B) o combate a corrupgao e ao nepotismo patrimonialista.

(C) a via de acesso ao servico publico por mérito, com a criagdo do concurso publico e a
profissionalizacdo por ideia de carreira.

(D) o poder racional-legal: normas e procedimentos universais.

(E) o controle rigido e a priori dos processos administrativos.

10. (VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)
Representa uma caracteristica da Administracao Publica Gerencial:
(A) completa previsibilidade do funcionamento.
(B) profissionalizagdo dos participantes.

(C) especializagdo da administragao.
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11.

12,

13.

(D) competéncia técnica e meritocracia.

(E) praticas administrativas abertas e transparentes.

(VUNESP - CTA - ANALISTA - 2013)

A burocracia é mais racional porque é mais capaz de atender ao objetivo da organizacao social do
que o carisma ou a tradi¢ao, e o faz por meio da(s)

(A) devocao dos seguidores ao lider.

(B) lideranca politica.

(C) dominagao-obediéncia.

(D) orientagbes que passam de geragdo a geragao.

(E) lideranga que aparenta ter o direito de comando segundo os usos e costumes.

(VUNESP - IMESC - EXECUTIVO - 2013)

Os ideais liberais do Estado-minimo, reforcados pelos governos conservadores na Gra-Bretanha,
com Margareth Thatcher (1979), e nos Estados Unidos, com Ronald Reagan (1980), influenciaram
governos em todo o mundo. Nesse contexto, a Administracdao Publica brasileira tem adotado as
seguintes praticas:

(A) reducao no tamanho do Estado, concentra¢do dos poderes no ambito federal, descentralizagao
para os governos subnacionais e ado¢do de competicdo entre os poderes.

(B) novas estruturas governamentais, privatizacdes, concentracdo dos poderes nos governos
subnacionais e introdu¢do de mecanismos de competicdo entre os trés niveis de governo.

(C) racionalizagdo da administracdo publica, focalizagdo do Estado nas politicas de saude, educacao e
seguranca, comercializagdo de servicos publicos e estimulos a concorréncia nos moldes privados.

(D) limitagdes do setor publico, racionalizacdo da area publica, privatizacdes, descentralizacdo para
0s governos subnacionais e uso de mecanismos tipicos do mercado privado.

(E) aumento do poder do Estado a partir da racionalizagdo e da desburocratizagdao dos servicos
publicos, reducdo das empresas publicas e introdu¢do de mecanismos de mercado privado.

(VUNESP - IMESC - EXECUTIVO - 2013)

Na historia recente, o Estado brasileiro modificou o seu papel, passando de um Estado produtor
para um Estado regulador. Assinale a alternativa que contém as principais mudancas ocorridas no
ambito do Estado brasileiro.

(A) Reordenar a posicao estratégica do Estado, diminuir a divida publica, permitir que a Administracao
Publica concentre seus esfor¢os em atividades em que a presenca do Estado seja fundamental.

(B) Criar as Agéncias Reguladoras, descentralizar, focalizar as politicas publicas de saude, educacdo e
seguranca, atrair recursos privados por meio das parcerias publico--privadas e contratos de gestao.
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(C) Descentralizar e desconcentrar a Administracdo Publica, possibilitar um Estado eficiente e eficaz,
criar novos instrumentos de gestao, focalizar as politicas publicas de saude, educagdo e seqguranca.

(D) Reduzir o tamanho do Estado, descentralizar a Administracdo Publica, estimular a atracdo de
recursos privados, reordenar as prioridades, focalizar as politicas publicas de saude, educagdo e
seguranga.

(E) Redefinir o papel do Estado, criar as Agéncias Reguladoras, focalizar as politicas publicas de saude,
educagdo e seqguranga, introduzir as parcerias publico-privadas e os contratos de gestao.

14. (VUNESP -PROCON-SP - ANALISTA - 2013)

A literatura que aborda as teorias da administracao publica aponta a existéncia de trés modelos
de gestao publica, ja reconhecidos como classicos: o modelo patrimonialista, o burocratico e o
gerencial. O quadro a seguir relaciona, na coluna da direita, os trés modelos e, na coluna da
esquerda, algumas das caracteristicas fundamentais atribuiveis a cada um dos modelos

A BMModelo gae a5 OrEanieacoees

puablicas sico caracten=adzs pela

predommanincia de Dormooss IDpes—

LR e so@als racionabmente defimidas; o

fpo de autondade & jmuastficado

pela técmica, pela justigae ma les =
pela mersfocracea.

Patmmonaalisia

B._. Models em gue bha mistors endre
T Modelo p-_::rd.-El.‘-E:.. OnE :E_'iE-. &5 ﬁm-pﬁes a.dl:nl—

o =l mistrafbavas, EEg::sl:fl:I:tﬁ'aE - Juci.l!:m—
rias =do confuindidas & exercidas
pelas mesmas pessoas.

C. MModelo de soverno por resnltadon,

gure adota 3 admimistracdio Dot obje—

IOII. MModelo oS em todos o aspectos, mechasi-

Burocrahco e na gestao de pessoas, avabando

o desempeanho paras gue eficiéncia =
efcacia sejamm atmeidas.

Relacione cada conjunto de caracteristicas ao respectivo modelo e assinale a alternativa correta.
(A)I=A; II-B; lll- C.
(B)1-B; 11— C; lll-A.
Q) 1=C; lI-A; Il -B.
(D)1 -A; I1-C; Il -B.
(E)I=C; - B; Il - A.

15. (CESPE — CAGE-RS - AUDITOR -2018)

De acordo com as concepcoes iniciais de Max Weber, sao caracteristicas da burocracia

a) o excesso de regras, a subjetividade e o mecanicismo.

b) o individualismo, os registros escritos e a estrutura organica.
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c) a racionalidade, o compromisso profissional e a hierarquia de autoridade.
d) a divisdo do trabalho, a flexibilidade organizacional e a previsibilidade.

e) a informalidade das comunica¢des, a impessoalidade o profissionalismo.

16. (CESPE - STJ - ANALISTA —2018)

O aparelho do Estado patrimonialista funcionava como uma extensao do poder do soberano e os
servidores possuiam status de nobreza real.

17. (CESPE - EBSERH - ANALISTA -2018)

Entre os parametros norteadores da nova administracdo publica, destaca-se a adocao de
indicadores de desempenho e de controle dos resultados.

18. (CESPE — STM - TECNICO - 2018)

A corrup¢ao e o nepotismo sao fenomenos tipicos da administra¢do publica patrimonialista.

19. (CESPE - STJ - ANALISTA —2018)

Sao principios inerentes a administracao publica burocratica: a impessoalidade, o formalismo e a
hierarquia funcional.

20. (CESPE — EBSERH - ANALISTA - 2018)

A nova administracdo publica se baseia na aplicacdo do poder racional-legal a gestdao publica,
seguindo parametros weberianos.

21. (CESPE-STM - ANALISTA —2018)

Métricas explicitas de desempenho, controle de resultados e administracao de recompensas sao
caracteristicas associadas ao paradigma burocratico.

22. (CESPE—-STM - ANALISTA -2018)

A visdao do cidaddao como cliente para os servicos publicos ofertados pelo Estado é tipica da
administracao publica gerencial.

23. (CESPE - TCE-PE - ANALISTA - 2017)
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A produtividade e a eficiéncia — parametros tradicionais de recompensa nas organizagées privadas
— podem nao ser critérios determinantes para a designacao de servidores para cargos de dire¢do na
administracdo publica, razdo por que tal tarefa constitui um desafio para o gestor de pessoal que
deseje aplicar técnicas de administracao gerencial a organizag¢6es publicas.

24. (CESPE — TCE-PE - ANALISTA -2017)

No modelo de Estado patrimonialista, a nao diferenciacdo entre o publico e o privado favorece as
praticas de corrup¢ao e de nepotismo.

25. (CESPE - TRE-PE - ANALISTA -2017)

O modelo de administracdo publica implantado no Brasil, que preza por impessoalidade,
profissionalismo e racionalidade técnica para combater a corrup¢ao e o nepotismo, ficou conhecido
como modelo:

a) burocratico.

b) gerencial.

c) de bem-estar.

d) oligarquico.

e) patrimonialista.

26.(CESPE —TRE-PI /| ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)

A definicao de critérios de selecdao, a organizacao das instituices em hierarquias estabelecidas e os
cargos com esfera de competéncia prevista em termos legais e sujeitos a disciplina sdo algumas das
caracteristicas do modelo administrativo racional-legal

27. (CESPE —TRE-PI /| ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)

O modelo racional-legal, pautado na modernizacao e no gerencialismo, originou-se da
administracdo publica burocratica, que é fundamentada em uma gestdao impregnada de
administracao familiar, na qual ndo ha distin¢do, pelos gestores, entre o publico e o privado.

28.(CESPE - TRE-PI / ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)

O modelo pds-burocratico, cujo principal objetivo é o abandono definitivo de todas as categorias da
burocracia classica, preconiza uma menor intervencao do Estado nas atividades economicas.

29.(CESPE - TRE-PI / ANALISTA - 2016 - ADAPTADA)
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No modelo de administracdo publica gerencial, o Estado opta por implementar politicas pUblicas
resultantes das agendas governamentais e definidas exclusivamente pelas autoridades decisorias.

30. (CESPE - FUNPRESP-JUD - ASSISTENTE -2016)

O Estado, ao assumir um novo modelo denominado estado gerencial, passa a controlar as
atividades meio das organiza¢6es burocraticas e a perceber o cidadao como um cliente com direito
a um atendimento de qualidade.
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Por hoje é s6 pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer duvida.

rodrigorennogg@hotmail.com

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

g http://twitter.com/rrennogg

https://www.youtube.com/user/rodrigorennogg/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conhega meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/28o0/rodrigo-renno
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