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APRESENTACAO

Ol3, pessoal, tudo bem? Comecaremos agora o Passo Estratégico da disciplina Administracao
Publica para o cargo de Agente Fiscal de Rendas da SEFAZ/SP (ICMS/SP).

Meu nome é Gustavo Garcia, sou Auditor-Fiscal da RFB, aprovado em 72 lugar nacional no
concurso de 2009, Coach do Estratégia Concursos e Analista das disciplinas Administracao
Geral e Publica do Passo Estratégico. Sou formado em Engenharia Elétrica pelo CEFET-RJ e
bacharelando em Direito pela Faculdade Nacional de Direito da UFRJ. Atualmente, exerco o
mandato de julgador na Delegacia da Receita Federal do Brasil de Julgamento no Rio de
Janeiro —RJ.

E eu sou Vinicius de Oliveira, Analista do Passo Estratégico das disciplinas Administracao
Geral e Publica e Legislacdo Aduaneira. Sou Auditor-Fiscal da RFB, também aprovado no
concurso de 2009. Sou bacharel em Medicina e bacharelando em Direito pela UFJF, pds-
graduado em Direito Tributario e em Economia e Financgas Publicas. Atualmente, atuo como
Especialista do Conselho Administrativo de Recursos Fiscais.

O QUE E 0 PASSO ESTRATEGICO?

Bem, creio que muitos de vocés ja conhecam o “Passo”, no entanto vamos aproveitar esse
relatdrio inicial para darmos uma breve visdao como analistas e, principalmente, como
concurseiros do que é e de como o “Passo” pode te ajudar no caminho até a conquista do
cargo publico.

Temos notado que na elaboracao das provas as bancas de concursos tém se especializado
em explorar cada vez mais as diversas fontes de informacdo existentes, seja na doutrina
especializada, nos incontaveis atos normativos legais ou infralegais, na jurisprudéncia, em
periddicos, ou seja, em qualquer fonte que contenha conteddo “cobravel” em prova.

Com isso, os materiais destinados a concursos tém ficado cada vez extensos, inflados, pois
precisam contemplar todas essas atualizagOes e, por uma questao de responsabilidade e
compromisso com o candidato, manter o conteudo ja cobrado no passado.

Os cursos do Estratégia ja tém essa preocupacao em dar destaque aos assuntos e pontos da
matéria que estao sendo cobrados com mais frequéncia nos concursos. No entanto, devido
ao enorme volume de informacdes necessarias para cobrir todo o edital, € comum que o
aluno ainda se sinta inseguro acerca daquilo que efetivamente deve guardar para a prova,
daquele nucleo de conhecimento que lhe proporcionard uma pontuacdao competitiva para a
aprovacao.
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E é nesse contexto que enxergamos as duas primeiras grandes vantagens do “Passo”. A
primeira é a possibilidade de identificar, com base em analise estatistica real, consistente,
com que frequéncia e aprofundamento determinado assunto da disciplina esta sendo
cobrado nas provas para o cargo almejado e nas demais provas organizadas pela banca
examinada.

Vejam que esse tipo de informacao pode ser determinante para a sua aprovag¢ao, pois o
exame em conjunto do conteudo dos relatdrios de todas as disciplinas permite que o aluno
faca a escolha mais racional dentre as possiveis, quando considerado o tempo disponivel para
o estudo até a data da prova.

Dessa forma, o aluno podera contar com todas as informacdes necessarias para que possa —
se for preciso - privilegiar uma disciplina ou um assunto de uma determinada disciplina em
detrimento de outros. E isso pode ser a diferenca entre conquistar ou ndao a vaga almejada.

A segunda vantagem é um desdobramento da primeira: trata-se da inédita possibilidade de
irmos uma camada mais fundo no nosso filtro e identificar, dentro de cada assunto do edital
examinado, quais pontos sao preferidos e de que forma sao cobrados pela banca.

E isso mesmo que vocé acabou de ler, sempre que for possivel ou relevante, nio nos
limitaremos a reconhecer que o assunto X foi cobrado com maior frequéncia que o assunto
Y. Vamos mostrar de que forma foi cobrado e, sempre que possivel, quais pontos dentro
daquele assunto sao preferidos pela banca. Acreditem, em algumas provas o estudo de 3 ou
4 pontos (ndo falo de itens do edital e sim de pontos — subitens), ja garantiria 70 a 80% de
rendimento na disciplina. Um candidato com bom senso e preparo acertaria as demais
questdes mesmo sem ter estudado a fundo o assunto. E esse tipo de percepcio que
buscamos proporcionar.

Costumo dizer que o estudo para concursos publicos deve ser feito em camadas, ou seja, na
primeira leitura o candidato deve se preocupar em aprender o nucleo essencial da matéria e
nao esgotar completamente a matéria. Nas leituras seguintes, deve progressivamente ir se
aprofundando nos detalhes absorvidos até chegar em um nivel de conhecimento acumulado
que seja satisfatorio para a preparagao escolhida.

O Passo Estratégico expde essas camadas para o aluno, deixa claro qual conteudo deve ser
priorizado em um primeiro momento e quais conteidos merecerao atencao — se for o caso
— em _momento posterior. O aluno que, por falta de tempo ou opcao estratégica de
preparagao, optar por ir para a prova com um conhecimento basico sabera com precisao até
que ponto deve se dedicar a disciplina. E diria que o mesmo serve para o aluno que quer
chegar com o conteudo avancado, ou seja, até onde vale a pena adquirir conhecimento na
disciplina.
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Percebam que um levantamento desse tipo, com esse nivel de detalhes, é algo inédito, um
verdadeiro raio-x do edital. Apesar de tomarmos como referéncia a ultima prova do cargo
almejado, também nos preocupamos com o passado e com as demais provas organizadas
pela banca, incluindo as mais recentes. Isso nos permitiu perceber o comportamento atual
da banca e, a depender do caso, sugerir possiveis hovidades em futuros editais.

Além disso, o Passo Estratégico também trara simulados peridodicos com questdes inéditas
e serd uma grande ferramenta para que o aluno possa orientar as suas futuras revisdes da
disciplina. Em suma, o “Passo” servira como um roteiro para a preparacao dos alunos
iniciantes e como um bom plano de revisao para os mais experientes!

Dessa maneira, em suma, podemos dizer que o Passo Estratégico € um material escrito e
enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisoes eficientes;
b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revisoes dos alunos mais
adiantados nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por
parte dos alunos que nao conseguirdao estudar todo o contetudo do curso regular.

Em ambas as formas de utilizacao, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico
em conjunto com um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que ja possui uma base do conteudo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisao, vocé precisara de seu curso completo para realizar as
leituras indicadas no préprio Passo Estratégico, em complemento ao conteudo
entregue diretamente em nossos relatorios;

b) como material de reta final, vocé precisard de seu curso completo para buscar
maiores esclarecimentos sobre alguns pontos do conteudo que, em nosso relatdrio,
foram eventualmente expostos utilizando uma didatica mais avancada que a sua
capacidade de compreensao, em razao do seu nivel de conhecimento do assunto.

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos e nos
marque no Instagram:

@ Passo Estratégico de Administragdo Publica p/ SEFAZ-SP (Agente Fiscal de Rendas) - 2019.2 4
www.estrategiaconcursos.com.br 46



Gustavo Garcia, Vinicius Rodrigues de Oliveira
Aula 00

)

@passoestrategico

Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que
ele fique famoso entre milhares de pessoas!

Bom, feitos os esclarecimentos, vamos descobrir os assuntos que possuem mais chances de
cair na nossa prova?

ANALISE ESTATISTICA

Inicialmente, convém destacar os percentuais de incidéncia de todos os assuntos previstos
no nosso curso. Levantando os uUltimos 10 anos de provas elaboradas pela banca FCC, em
ordem decrescente de incidéncia, temos o seguinte:

Grau e incidéncia em

concursos similares

Reformas Administrativas 22,1%
Modelos de Gestao Publica 22,1%
Gestao por Resultados 13,7%
Accountability e Transparéncia 10,5%
Avaliagcao do Desempenho 10,5%
Governabilidade e Governanga 7,4%
Indicadores de Desempenho 6,3%
Empreendedorismo Governamental 4,2%
Eficiéncia, Eficacia e Efetividade 3,2%
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Total 100%

Agora, considerando os subtdpicos que compdem o assunto Modelos de Gestao Publica,
possuimos a seguinte distribuicao percentual, também em ordem decrescente de cobranca:

Administracao Gerencial 59,5%
Administragao Burocratica 35,7%
Administracdao Patrimonialista 4,8%

ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE MERECEM DESTAQUE

A ideia desta secao é apresentar um roteiro para que vocé realize uma revisao completa do
assunto e, ao mesmo tempo, destacar aspectos do conteudo que merecem atengao.

Assim, para revisar e ficar bem preparado no assunto “Modelos de Gestao Publica”, vocé
precisa, basicamente, seguir 0s passos a seguir:

» Entenda o contexto histérico do surgimento de cada modelo, suas principais
caracteristicas e as vantagens/disfun¢des trazidas por cada um deles.

» Saiba que o Modelo Patrimonialista de administracdo tem como caracteristicas
fundamentais:
o Confusdao entre o patrimbénio do Estado e o patriménio privado dos
administradores — dai a origem do nome do modelo;
o Relacdao baseada nas trocas de “favores” entre o chefe politicos e seus
apoiadores (os quais oferecem suporte em troca de protecdo e auxilio);

E?J Passo Estratégico de Administragao Publica p/ SEFAZ-SP (Agente Fiscal de Rendas) - 2019.2 6
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O

Esse dever nao esta escrito e deriva dos costumes, da tradicao, de modo que a
esséncia de sua dominacao é a tradicao;

Os bens e cargos publicos sao utilizados como moeda de troca de favores ao
soberano para atender fins pessoais;

Modelo com forte presenca do nepotismo e corrupcdao, uma vez que a escolha
dos cargos publicos ocorria por livre escolha do soberano, causando uma falta
de profissionalizacao;

Marcado por uma racionalidade subjetiva, uma vez que a conducgao
administrativa fica sujeita a discricionariedade e arbitrariedades do soberano;
A estrutura tributaria é elaborada de modo a nao atingir os soberanos e os
grupos sociais mais proximos do Poder. Como decorréncia, o sistema fiscal é
injusto e irracional;

O patrimdbnio publico é capturado por grupos mais proximos ao soberano;

No Brasil, tem origem na administracdo mondrquica portuguesa;

No Estado patrimonialista brasileiro, o grupo que detinha o Poder é conhecido
como Estamento Burocratico, pertencente apenas a ocupantes de cargos
publicos de alto escaldo e politicos (por isso, burocratico <> bureau);

Por fim, ainda possui tracos na atual administracdo publica brasileira,
manifestando-se pela utilizacao de bens publicos para fins pessoais, contratacao
de cargos comissionados em troca de favores ou de apoio, etc.

» Entenda o conceito de Dominagdo: é a probabilidade de encontrar obediéncia a uma
ordem de determinado conteudo entre determinadas pessoas indicaveis.

» Saiba diferenciar Poder e Dominagao: Entenda que Poder relaciona-se a capacidade de
inducdo ou alteracdo do comportamento, mesmo contra toda resisténcia, seja por meio

de coercdo, manipulacdo ou um conjunto normativo. J& a Dominag¢ao é um caso

especifico de Poder e seu exercicio, no qual o mesmo possui atributos de legitimidade

e, portanto, de aceitacao, de consensualidade, por parte dos dominados.

» Lembre-se dos trés tipos de dominacdo preconizados por Weber: a Dominacdo
Tradicional; a Dominacao Carismatica; e a Dominacao Racional-legal. Note que o
fundamento de legitimidade é elemento essencial de diferenciacdo de cada tipo de

dominagao.

O

Na Dominagao Tradicional, o fundamento de legitimidade é a tradicdo, sao os

costumes instituidos na ordem social. Estruturada de forma patriarcal ou
estamental.
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o A Dominagao Carismatica fundamenta-se na admiracao pessoal, no carisma ou
nas qualidades do dominador. E o caso do profeta, do herdi.

o Por fim, a Domina¢ao Racional-legal tem seu fundamento de legitimidade na
norma, na lei. Assim, a obediéncia ndo se direciona as pessoas e sim aos cargos
regularmente instituidos pelo conjunto normativo. E a forma mais moderna de
dominacao e é a base da Burocracia.

» Entenda o contexto histdrico do surgimento do Modelo Burocratico de administracado:
O desenvolvimento e o consequente_aumento da complexidade das sociedades
decorrentes dos processos de industrializacao demandaram mais e mais servicos do
Estado, fato que fez com que este tivesse que se reorganizar a fim de atender as novas
demandas da populag¢ao. Como o Modelo Patrimonialista ndo conseguia mais atender
a este novo Estado, o Modelo Burocratico surge como uma opcao racional e adequada
a uma sociedade que nao podia mais depender das arbitrariedades de um sé individuo.
A Burocracia de Weber nasce como uma grande evolucdao do modelo Patrimonialista.

» Saiba as principais caracteristicas do Modelo Burocratico de administracao:

o Formalidade: significa que a autoridade no modelo deriva de normas escritas e
detalhadas, com amplo controle de procedimentos e com comunicacao
padronizada;

o Impessoalidade: significa que a regras sao aplicadas de forma igual a todos
(isonomia), favorecendo as promocdes por critérios meritocrdticos e nao
pessoais. O poder tem relagdo com 0s cargos e nao com 0s seus ocupantes.

o Profissionalizacao: significa que os cargos no modelo sao integrantes de uma
carreira (especializacao) estabelecidos de acordo com os principios hierdrquicos
da organizacao, cujos ocupantes os exercem como profissdo Unica ou principal,
sao escolhidos segundo suas qualificacdes e o seu conhecimento (por mérito,
por concurso publico), sdo remunerados em dinheiro e estdo submetidos a
sistema de disciplina e controle, com separacao absoluta dos meios
administrativos.

» Saiba identificar as vantagens trazidas pelo Modelo Burocratico de administracdo:

e O predominio de uma ldgica cientifica sobre uma ldgica da intuicao;

e Areducao dos favoritismos e das praticas clientelistas;

e Uma mentalidade mais democrdtica, que possibilitou igualdade de
oportunidades e tratamento baseado em leis e regras aplicaveis a todos.
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Racionalidade em relagao ao alcance dos objetivos da organizagao.

Precisao na definicao do cargo e na operagao, pelo conhecimento exato dos
deveres.

Rapidez nas decisdes, pois cada um conhece o que e por quem deve ser feito; as
ordens e os papéis tramitam por meio de canais preestabelecidos.

Univocidade de interpretagao garantida pela regulamentacdo especifica e
escrita. Por outro lado, a informacao é discreta, pois é fornecida apenas a quem
deve recebé-la.

Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizacao, a
reducado de custos e erros, pois as rotinas sao definidas por escrito.
Continuidade da organizagdao por meio da substituicio do pessoal que é
afastado. Além disso, os critérios de selecao e escolha do pessoal baseiam-se na
capacidade e na competéncia técnica.

Reduc¢ao do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece o que lhe é
exigido e quais os limites entre suas responsabilidades e as dos outros.
Constancia, pois os mesmos tipos de decisao devem ser tomados nas mesmas
circunstancias.

Confiabilidade, pois o negdcio é conduzido por meio de regras conhecidas, e os
casos similares s3ao metodicamente tratados dentro da mesma maneira
sistematica. As decisOes sao previsiveis e o processo decisdrio, por ser
despersonalizado no sentido de excluir sentimentos irracionais, como amor,
raiva, preferéncias pessoais, elimina a discriminacao pessoal.

Beneficios para as pessoas na organizacao, pois a hierarquia é formalizada, o
trabalho é dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas sao
treinadas para se tomarem especialistas, podendo encarreirar-se na organizagao
em funcado de seu mérito pessoal e competéncia técnica.

» Entenda também as disfungdes trazidas pelo Modelo Burocratico de administracao?

Algumas das caracteristicas da Burocracia tiveram consequéncias inesperadas (ndo
desejadas), chamadas de disfunc¢bes, as quais levaram a ineficiéncia e a imperfeicao do
modelo. Por essa razao, o termo Burocracia é associado a ideia de ineficiéncia e lentidao.
As principais disfungdes sao:

Dificuldade de resposta as mudang¢as no meio externo
Rigidez e apreco extremo as regras

Perda da visao global da organizacgao

Lentidao no processo decisério

Excessiva formalizagao
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Em complemento, Chiavenato (2009, p.42-45) exp0e que parte da doutrina aponta como
efeitos indesejados da burocracia, os quais acarretam verdadeira imprevisibilidade de
funcionamento da organizacdo, indo na contramao das consequéncias previstas por
Weber, os seguintes:

Internalizagao das normas: as normas, de meios, passam a ser os principais
objetivos no modelo;

Excesso de formalismo e papeldrio: decorrente da necessidade de documentar
e formalizar todos os atos praticados;

Resisténcia a mudangas: a estabilidade e a previsibilidade burocratica geram a
aversao ao novo, ao diferente;

Despersonalizacdao do relacionamento: a impessoalidade requerida pelo
modelo faz com que o relacionamento entre os burocratas assuma carater
despersonalizado;

Categorizacao como base do processo decisorio: o poder de decisao recai sobre
aquele ocupante da mais alta hierarquia da organizacao, mesmo que nao tenha
plenos conhecimentos sobre a matéria, o que reduz a procura de solugdes
alternativas para os problemas enfrentados;

Excesso de conformidade as rotinas e aos procedimentos: o que reduz a
liberdade e a espontaneidade do funcionario burocrata, diminuindo a chance de
inovacgao;

Exibicao de sinais de autoridade: um sistema em que se possa identificar os
detentores do Poder surge como decorréncia da hierarquia burocratica. Tal
sistema é comumente utilizado com excessos;

Dificuldades com clientes: decorrente da visdao burocratica autorreferente e das
solugdes padronizadas aos seus clientes.

» Entenda o contexto historico do surgimento do Modelo Gerencial de Administracao:
O surgimento do modelo gerencial esta intimamente ligado a crise econdmica das
décadas de 70 e 80, o que, em contexto de crise fiscal do Estado, sem possibilidade de
aumento das receitas, naturalmente levou ao questionamento do modelo de
administracao publica vigente a época, o modelo burocratico.

Nesse cenario, o modelo burocratico passou a ser visto como ineficiente, lento no
atendimento das demandas e com gastos excessivos, ao passo que o setor privado era

visto como mais eficiente e detentor de um modelo mais adequado de gestao.
Assim, o setor estatal comeg¢a a adotar conceitos e praticas oriundos da gestao
privada, tais como a descentralizacdo, a inovacdo, a flexibilidade, o foco nas
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necessidades do cliente (populagdao), surgindo uma nova concepcao de Estado,
conhecida como a Nova Gestao Publica (New Public Management).

Saiba quais sao as principais caracteristicas da Administracao Gerencial:

- Controle de resultados a posteriori — Em contraste ao modelo burocratico, em que o
controle se focava nos processos (a priori), no modelo gerencial o controle é a
posteriori ou finalistico, tendo foco no resultado final do bem ou servico ofertado.

- Maior autonomia e flexibilidade — O modelo gerencial também é caracterizado por
uma maior_distribuicao das responsabilidades dentro da estrutura organizacional,
diminuindo a hierarquia verticalizada do modelo burocratico e favorecendo o processo
de horizontalizacdo. Tal fato conferiu maior autonomia a todos os funciondrios que
antes estavam engessados a uma cascata hierarquica. Além disso, a mudanca no foco
do controle para o resultado trouxe consigo uma maior flexibilidade no que diz respeito
aos procedimentos/processos administrativos.

- Incentivo a inovagao e foco na qualidade — Espelhados no sucesso de gestao das
empresas privadas, a administracao publica passou a adotar também a inovacdao como
forma de aumentar a sua eficiéncia na oferta dos servigos publicos e também nos seus
gastos. Além disso, um modelo de gestdao com controle focado nos resultados tera
consequentemente foco também na qualidade do que estd sendo entregue como
produto (servicos a populacao).

- Descentralizacdo e foco no “cliente” — A descentralizacdo foi explicada no item
anterior, referente a maior autonomia, e estd associada a diminuicao da hierarquia
dentro das instituicdes publicas e nos processos, dando-lhes celeridade. O foco no
“cliente” relaciona-se com a melhoria da qualidade e celeridade dos servigos
oferecidos aos cidadaos.

Relembre a definicdo de Controle Finalistico: E o controle focado no resultado final (a
posteriori) do que serd entregue como produto ao cliente, no caso da administracao
publica, a populagdo. Trata-se a sua implementagcdao de uma das maiores mudancgas
em relagdo ao modelo anterior (burocratico), que focava o controle nos processos.
Esse novo modelo de controle pressupde um certo grau de confianga (ainda que
limitado) nos agentes publicos de modo a conferir maior autonomia a sua atuacao
para a consecucao dos objetivos precisamente ja definidos. Valoriza, portanto, a
tomada de decisdbes e o empreendedorismo, funcionando bem em ambiente
competitivo, que naturalmente demanda o aumento da eficiéncia e da eficacia
administrativa.
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» Saiba quais as principais vantagens trazidas pelo Modelo Gerencial:

O

Aumento da eficiéncia dos gastos publicos e dos processos administrativos, com
a consequente reducado dos gastos do Estado;

Aumento na qualidade e na velocidade da entrega dos servigos publicos, do que
decorre uma maior satisfacao da populacao;

Aumento da participacao popular na gestdao, dando maior voz aos clientes;
Aumento da accountability (responsabilizacdo), transparéncia, equidade e
justica por parte das a¢des do Estado.

» Saiba diferenciar as fases percorridas pelo Gerencialismo, a saber: Gerencialismo puro
(Managerialism), Consumerism; e Public Service Orientation — PSO.

©)

A fase inicial do modelo gerencial é conhecida como Gerencialismo Puro, ou
Managerialism. Seu foco foi a redugao de custos e de pessoal e 0 aumento da
eficiéncia, o que esta intimamente ligado as razdes que motivaram o surgimento
do modelo gerencial. A ideia central era equilibrar as finangas e melhorar a
produtividade dos 6rgaos publicos. Algumas iniciativas relacionadas a essa
primeira etapa sdo: a privatizacao, a desregulamentacgao, a redu¢ao de cargos
publicos, a definicao clara dos objetivos de cada setor; todas objetivando a
reducao dos gastos publicos.

A principal critica a essa fase inicial foi justamente o fato de focar nas financas
da maquina publica, sem grande enfoque na gualidade do servico prestado a
populacdao e das necessidades dos “clientes”. A economia e a eficiéncia da
maquina publica ndo garantiriam a prestacao de servicos publicos de qualidade
de forma automatica.

Ja a segunda fase do modelo gerencial é conhecida como Consumerism, em que
deixa de se preocupar apenas com reducdo de gastos e aumento da eficiéncia e
passa a focar nas necessidades do consumidor, do cliente, da populacao, ou
seja, na efetividade das a¢Oes estatais. Portanto, essa fase é marcada pelo foco
no cidaddo como consumidor/cliente dos servicos do oferecidos pelo Estado
(paradigma do cliente).

Uma das mudangas mais marcantes dessa etapa foi a descentralizagao do
processo decisdrio, delegando poderes aos que estavam envolvidos na
prestacao do servico a populacao, com o fim de melhorar a sua qualidade.
Outra medida adotada no periodo foi a quebra do monopdlio na prestacao de
servicos, gerando competitividade entre os prestadores de servicos ao cidadao.
A critica a essa fase se concentrou na simplificacdao do cidaddo como um mero
cliente, conceito que ndo se enquadra perfeitamente bem na relacdo entre o
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Estado e os destinatarios dos servicos oferecidos, uma vez que ignora o
compromisso social que o Estado deve assumir quando fornece alguns servigos.

o A ultima fase do modelo gerencial ficou conhecida Public Service Orientation,
na qual o destinatdario do servigo publico deixou de visto como um mero cliente
e passou a ser encarado como um cliente-cidadao, possuindo direitos e
deveres. A ideia foi trazé-lo para dentro da esfera de funcionamento do Estado,
a fim de que participe do direcionamento das atividades estatais. Nessa visao,
o Estado deve nao so prestar servicos de qualidade e tratar bem seus cidadaos,
mas conferir-lhes os meios que possibilitem a cobranga de resultados e a
participa¢ao nas politicas publicas (por meio do processo de descentralizagao).
Os cidadaos entdo deixam de ter uma posicdao passiva frente ao Estado para
assumir uma postura mais ativa. Notem que nessa fase a descentralizagao tem
também o objetivo de favorecer a participagao popular e ndo somente de
melhorar a qualidade dos servicos prestados. E nessa fase que sdo introduzidos
os conceitos de equidade, de justica, de transparéncia, de accountability e de
participagao popular

» Saiba as diferengas entre os conceitos de Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

Eficiéncia — Eficiéncia esta relacionado a execucdao da tarefa com o menor uso
possivel de recursos. Realizar muito, com pouco. Esta intimamente relacionado ao
modo/meio de se fazer.

Eficacia — Eficacia tem relacdo direta com atingir metas/resultados, sem avaliar
necessariamente os recursos que foram utilizados. Esta intimamente voltado para a
finalidade proposta.

Efetividade — A efetividade é um conceito que avalia se a atividade realizada teve de
fato o impacto inicialmente desejado; se ela conseguiu efetivamente mudar a
realidade que se propos mudar.

Resumindo, a execucao de uma atividade pode ser muito ou pouco eficiente, a
depender da quantidade de recursos utilizados na sua realizacdao. Independente do
uso de recursos (dos meios), essa atividade pode ser executada até o fim, atingindo
os resultados e metas propostos inicialmente, o que faz da sua execucgao eficaz. Por
fim, caso esta atividade tenha alcangado sucesso na mudanga da realidade que foi
proposta inicialmente, podemos dizer que a execuc¢ao desta atividade teve
efetividade.
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APOSTA ESTRATEGICA

Aideia desta se¢do é apresentar os pontos do contelddo que mais possuem chances de serem
cobrados em prova, considerando o histdrico de questdes da banca em provas de nivel
semelhante a nossa.

Assim, a aposta estratégica é especialmente importante na sua reta final de estudos.

Vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um
determinado assunto, considerando que as vezes nado é vidvel identificar os pontos mais
provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos, ok?

Vamos ao conteudo da nossa aposta?

Dentro do assunto “Modelos Tedricos de Administragao Publica”, o topico “Administragao
Gerencial” é o que acreditamos ser o que possui mais chances de ser cobrado em sua prova.
Assim, é fundamental a compreensao das principais caracteristicas do modelo gerencial.

Vamos a elas:
E@TOME NOTA!

Principais caracteristicas da Administra¢cao Gerencial:

- Controle de resultados a posteriori — Em contraste ao modelo burocratico, em
gue o controle se focava nos processos (a priori), no modelo gerencial o controle é
a posteriori ou finalistico, tendo foco no resultado final do bem ou servico ofertado.
- Maior autonomia e flexibilidade — O modelo gerencial também é caracterizado
por uma maior distribuicdo das responsabilidades dentro da estrutura
organizacional, diminuindo a hierarquia verticalizada do modelo burocratico e
favorecendo o processo de horizontalizacdo. Tal fato conferiu maior autonomia a
todos os funcionarios que antes estavam engessados a uma cascata hierarquica.
Além disso, a mudanca no foco do controle para o resultado trouxe consigo uma
maior__flexibilidade no que diz respeito aos procedimentos/processos
administrativos.

- Incentivo a inovagao e foco na qualidade — Espelhados no sucesso de gestao das
empresas privadas, a administracao publica passou a adotar também a inovacao
como forma de aumentar a sua eficiéncia na oferta dos servicos publicos e também
nos seus gastos. Além disso, um modelo de gestdo com controle focado nos
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resultados tera consequentemente foco também na qualidade do que esta sendo
entregue como produto (servigcos a populagao).

- Descentralizagao e foco no “cliente” — A descentralizacdo foi explicada no item
anterior, referente a maior autonomia, e estd associada a diminuicdo da hierarquia
dentro das instituicdes publicas e nos processos, dando-lhes celeridade. O foco no
“cliente” relaciona-se com a melhoria da qualidade e celeridade dos servigos
oferecidos aos cidadaos.

QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta se¢do, apresentamos e comentamos uma amostra de questdes objetivas selecionadas
estrategicamente: sao questdes com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve
esperar para a sua prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteddo por meio de uma bateria extensa de questodes,
mas que vocé faca uma boa revisao global do assunto a partir de, relativamente, poucas
questdes.

Para o assunto “Modelos de Gestdao Publica”, apresentamos as seguintes questdes
estratégicas:

IMODELOS DE GESTAO PUBLICA

1. (FCC-2015 - TCE/CE — Analista de Controle Externo)
A Administracdo publica burocratica

a) caracteriza-se pelo controle rigido, exercido prioritariamente por indicadores de
gestao.

b) baseia-se no principio do mérito profissional e enfatiza a definicao de metas para a
atuacdo dos servidores publicos e, consequentemente, a sua progressao na carreira.

c) baseia-se no principio do mérito profissional e enfatiza aimportancia do cumprimento
de regras e procedimentos rigidos.

d) baseia-se no principio do mérito profissional e atribui grau limitado de confianca aos
servidores e politicos, recomendando, para isso, o contrato de gestao.
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e) foi adotada em substituicdo a Administragao patrimonial, que distinguia o patrimonio
publico do patrimoénio privado.

Comentarios

A assertiva A e B estdo erradas porque a administracdo burocrdtica ndao se utiliza de
indicadores de gestao e nem tem como caracteristica o estabelecimento de metas, ja que
nao tem foco nos resultados, como a administracao gerencial. O contrato de gestdao também
é ferramenta da administracdao gerencial, portanto a afirmativa D esta errada. Por fim, a
administracdo patrimonialista NAO separava o patrimdnio publico do privado.

Gabarito C.

2. (FCC-2015 - TCE/CE - Conselheiro Substituto)

O modelo burocratico de gestao na Administracao publica apresenta, como um dos
tracos que o diferenciam do modelo patrimonialista:

a) criacdo de cargos publicos na forma de prebendas, em substituicdo as anteriores
sinecuras.

b) inexisténcia de distincao entre o publico e privado, com dominio da estrutura publica
pelos detentores do poder.

c) controle concentrado nos resultados e ndo mais nos processos e procedimentos
administrativos.

d) participacdo popular na avaliacao da qualidade dos servigos publicos.
e) meritocracia bem como o combate a corrupg¢ao e ao nepotismo.

Comentarios

Questao bem facil. As assertivas A e B trazem caracteristicas do modelo patrimonialista. Ja
as assertivas C e D trazem caracteristicas do modelo gerencial.

Gabarito E.

3. (FCC-2014 - SEFAZ/PI - Analista do Tesouro Estadual)

Entre as caracteristicas do modelo de gestao administrativa patrimonialista pode ser
apontado, em uma analise critica,

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

b) o excesso de verticalizacdo e padronizacao dos procedimentos.
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c) a estrutura hierdrquica 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 servigco do Estado e nao o contrario.

Comentarios

O Modelo Patrimonialista de administracao tem como caracteristicas fundamentais:

Confusdo entre o patrimonio do Estado e o patrimonio privado dos administradores -
dai a origem do nome do modelo;

Relacdao baseada nas trocas de "favores" entre o chefe politicos e seus apoiadores (os
guais oferecem suporte em troca de protecao e auxilio);

Os deveres nao estao escritos e derivam dos costumes, da tradicao; a esséncia de sua
dominagao é a tradicao;

Os bens e cargos publicos sao utilizados como moeda de troca de favores ao soberano
para atender fins pessoais;

Modelo com forte presenca do nepotismo e corrupgcao, uma vez que a escolha dos
cargos publicos ocorria por livre escolha do soberano, causando uma falta de
profissionalizacao;

Marcado por uma racionalidade subjetiva, uma vez que a condug¢do administrativa fica
sujeita a discricionariedade e arbitrariedades do soberano;

A estrutura tributdria é elaborada de modo a nao atingir os soberanos e os grupos
sociais mais proéximos do Poder. Como decorréncia, o sistema fiscal é injusto e
irracional;

O patrimoénio publico é capturado por grupos mais proximos ao soberano;

Dessa forma, vé-se que as assertivas B a E trazem caracteristicas do modelo
burocratico.

Gabarito A.

4. (FCC-2013 - SEFAZ/SP — Agente Fiscal de Rendas)

Considere a tabela que segue:

Modelos da Gestao Publica
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|. Burocratico

[I. Patrimonialista

lll. Gerencial

Caracteristicas dos Modelos

1. Representa o tipo ideal da dominacgao racional-legal weberiana.

2. Abre espaco para a atuagao de novas figuras institucionais, como as Parcerias Publico-
Privadas e Organizac¢des da Sociedade Civil.

3. Tipico das monarquias absolutistas.

Na primeira coluna estao relacionados os trés tipos consagrados de modelos para a
administracao do Estado; a segunda coluna apresenta trés caracteristicas referentes aos
modelos. A alternativa que apresenta a associagao correta é:

a) I-3, 11-2, 1lI-1.
b) I-3, II-1, 11I-2.
c) 1-2, 1I-1, 111-3.
d) I-1, 11-2, 111-3.
e) I-1, 11-3, 11I-2.

Comentarios

A dominacao racional-legal tem seu fundamento de legitimidade na norma, na lei. Assim, a
obediéncia ndo se direciona as pessoas e sim aos cargos regularmente instituidos pelo
conjunto normativo. E a forma mais moderna de dominac3o e é a base da Burocracia.

As Parcerias Publico-Privadas e Organizacdes da Sociedade Civil sdo instrumentos de atuacao
tipicos da fase gerencial da Administracao Publica.

J4 o patrimonialismo tem como principal caracteristica a confusao entre o patriménio publico
e privado, tipico das monarquias absolutistas.

Gabarito E.

5. (FCC - 2013 — SEAD/PI — Gestor Publico)

Considere as seguintes afirmacdes sobre as caracteristicas da abordagem burocratica do
pensamento administrativo:
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I. Regras e normas técnicas claramente definidas, bem como os instrumentos
necessarios de coercao e limitacao do seu uso.

II. Divisdao do trabalho bem definida e sistematica, com areas especificas de competéncia
e atribuicdo ao responsavel da necessaria autoridade.

[ll. Concentracao da administracdao na figura do proprietario, constituindo corolario da
aplicacao da hierarquia.

Esta correto o que consta em
a)l, llelll.

b) I e lll, apenas.

c) ll e lll, apenas.

d) l e ll, apenas.

e) ll, apenas.

Comentarios

As afirmativas | e Il caracterizam corretamente a administracao burocratica, que tem como
caracteristicas principais o carater legal das normas e regulamentos; o carater formal das
comunicagdes; o carater racional e divisdao do trabalho; a impessoalidade das relagdes; a
hierarquia de autoridade; a existéncia de rotinas e procedimentos previamente fixados; a
competéncia técnica e meritocracia; a especializacdo do administrador; a profissionalizacao
dos funcionarios; e a completa previsibilidade do funcionamento.

A afirmativa erroneamente fala em administracao na figura do proprietario, tipica do modelo
patrimonialista.

Gabarito D.

6. (FCC-2013 - Prefeitura de Sao Paulo — Auditor Fiscal do Municipio)

Com relacdo a introducdao do paradigma pds-burocratico na administracdao publica
brasileira, considere:
I. A partir de meados dos anos 1990 houve flexibilizacao e, posteriormente, ruptura do

modelo burocratico, tendo em vista que as organizacdes publicas abandonaram a
racionalidade formal como paradigma de acao.

Il. Apesar de todas as mudancas recentes, as organizacdes ditas pds-burocraticas ainda
estdo vinculadas a ldgica racional-legal, base do modelo criado por Max Weber.

lll. A organizacao pds-burocratica teria como principais caracteristicas a centralizacao e
a estruturacao em redes hierarquizadas articuladas por fluxos verticais de informacao.
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IV. As organizagdes pds-burocraticas podem ser caracterizadas comao orientadas para a
solucdo de conflitos e problemas, e estdao baseadas na participacdo, confianca e
compromisso de todos em torno de resultados.

V. O tipo organizacional pds-burocratico é construido em torno de processos
tecnologicamente intensivos, fortemente preocupados pela formacao de consensos
baseados no personalismo.

Esta correto o que se afirma APENAS em
a)llelV

b)llleV

o)l ell

d) N, VeV

e), I, lllelV

Comentarios

| - INCORRETA. O modelo burocratico sucedeu o patrimonialista e foi sucedido pelo gerencial,
todavia nenhum dos modelos existiu de forma isolada, uma vez que os posteriores
carregaram algumas caracteristicas do modelo anterior. A reforma gerencial de 1990
introduziu o modelo gerencial de administracdo e aperfeicoou elementos burocraticos
presentes na Administracao Publica. Nessa linha, mesmo na atual predominancia do modelo
gerencial, ainda é forte a presenca da impessoalidade na administracdao, da alta
normatizacao, caracteristicas da administracao burocratica.

I — CORRETA. Conforme explicado acima, a racionalidade-legal ainda é presente na
Administracao Publica pés reforma dos anos 90.

1l — INCORRETA. Essas caracteristicas sao do modelo burocratico.

IV — CORRETA. A administragao gerencial é voltada para os resultados e tem como uma de
suas caracteristicas a maior participacao de todos na formulacao e execuc¢ao das politicas
publicas.

V — INCORRETA. A principal diferenca entre a administracao gerencial e a burocratica esta no
foco nos resultados. Ndao ha nenhuma relacdo com personalismo ou uso intensivo de
tecnologia.

Gabarito A.

7. (FCC-2011 - TCE/PR - Analista de Controle)

Ao relacionar os diversos modelos tedricos de Administracao Publica é correto afirmar:
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a) Os modelos, em seu desenvolvimento, culminam no gerencial, sem que suas formas
antecessoras deixem de existir inteiramente.

b) O modelo gerencial pressupde o foco central no controle, formalizacao de processos
e no empenho periférico em resultados.

c) O modelo burocrdtico supera o patrimonial em uma época em que o enfoque
neoliberal pressupde o fortalecimento do Estado perante a coisa privada.

d) As maiores diferencas entre o modelo gerencial e o burocratico na administracao
publica estao relacionadas ao profissionalismo e a impessoalidade.

e) O modelo patrimonialista ressalta o poder da administracao publica na gestdo de seus
orgaos, tendo por finalidade o bem comum.

Comentarios

Conforme comentado na questao anterior, os modelos, em seu desenvolvimento, se
sucedem sem que suas formas antecessoras deixem de existir inteiramente. Assertiva A
correta.

A assertiva B descreve o modelo burocratico.

A assertiva C erroneamente mistura neoliberalismo com o momento do surgimento do
modelo burocratico.

O profissionalismo e a impessoalidade sdo caracteristicas presentes nos dois modelos de
administracao publica. Portanto, assertiva D errada.

Por fim, no modelo patrimonialista, o aparelho estatal funciona como extensao do poder do
soberano e, assim, raramente tem por finalidade o bem comum e sim atender a interesses
pessoais.

Gabarito A.

8. (2015 - TCE/CE — Analista de Controle Externo)

Ao longo das décadas de 1980 e 1990, trés visdes da Administracdao publica, com
razoavel grau de intercambio entre elas, surgiram do debate sobre a aplicacdo da
administracao gerencial, também conhecida como managerialism, ao setor publico: o
Gerencialismo Puro, o Consumerism e a Public Service Orientation — PSO. Sobre o tema,
é correto afirmar:

a) A Public Service Orientation — PSO introduziu a contratualizacdo de resultados no
setor publico, visando a estimular o controle e avaliagao dos servicos publicos.
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b) A introdu¢ao do Gerencialismo Puro na Administragao publica teve como principais
objetivos reduzir os custos do setor publico e assegurar |a qualidade dos servicos
prestados.

c) Os principais instrumentos gerenciais introduzidos pelo Consumerism para alcancar
eficiéncia foram o controle orcamentario e a avaliacao de desempenho organizacional.

d) O Consumerism introduziu o conceito de qualidade no servi¢o publico, chamando a
atencao para a efetividade dos servicos prestados.

e) O Gerencialismo Puro substituiu o conceito de consumidor pelo de cidadao e resgatou
a participacdao como mecanismo de transparéncia.

Comentarios

A fase inicial do modelo gerencial é conhecida como Gerencialismo Puro, ou Managerialism.
Seu foco foi a reducgao de custos e de pessoal e o aumento da eficiéncia. Algumas iniciativas
relacionadas a essa primeira etapa sao: a privatizagao, a desregulamentacgao, a redugao de
cargos publicos, a definigao clara dos objetivos de cada setor; todas objetivando a reducao
dos gastos publicos. O destinatario do servico publico é encarado como contribuinte, um
mero financiador do Estado.

A segunda fase do modelo gerencial é conhecida como Consumerism, em que deixa de se
preocupar apenas com redug¢ao de gastos e aumento da eficiéncia e passa a focar nas
necessidades do consumidor, do cliente, da populagao, ou seja, na efetividade das a¢bes
estatais. Portanto, essa fase é marcada pelo foco no cidadao como consumidor/cliente dos
servicos do oferecidos pelo Estado (paradigma do cliente). Uma das mudancas mais
marcantes dessa etapa foi a descentralizagdao do processo decisorio, delegando poderes aos
que estavam envolvidos na prestagdao do servigo a populagao, com o fim de melhorar a sua
qualidade.

A Ultima fase do modelo gerencial ficou conhecida Public Service Orientation, na qual o
destinatdrio do servico publico deixou de visto como um mero cliente e passou a ser
encarado como um cliente-cidadao, possuindo direitos e deveres. A ideia foi trazé-lo para
dentro da esfera de funcionamento do Estado, a fim de que participe do direcionamento das
atividades estatais. Nessa visdao, o Estado deve ndo sé prestar servigos de qualidade e tratar
bem seus cidadaos, mas conferir-lhes os meios que possibilitem a cobranga de resultados e
a participagao nas politicas publicas (por meio do processo de descentralizagdao). Os
cidadaos entao deixam de ter uma posicao passiva frente ao Estado para assumir uma
postura mais ativa. E nessa fase que s3o introduzidos os conceitos de equidade, de justica,
de transparéncia, de accountability e de participa¢ao popular.

Dessa forma, as assertivas A e B estao erradas porque a utilizacdo da contratualizacdo e a
busca da qualidade sdo caracteristicas do Consumerism. A assertiva C expde medidas que
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visam ao aumento da eficiéncia, caracteristica do Gerencialismo Puro. Por fim, a assertiva E
fala em conceito de cidadao destinatario do servico publico, novidade trazida pelo Public
Service Orientation.

Gabarito: C

9. (2015 - TCE/CE — Analista de Controle Externo)
Sobre os modelos de Administracao, é correto afirmar:

a) A administracdo por objetivos consiste na definicdo das responsabilidades das
agéncias governamentais, sendo um dos instrumentos caracteristicos da administracao
burocratica voltado para a avaliacao de desempenho organizacional.

b) A descentralizacao ou desconcentracao administrativas visam dar maior autonomia
as agéncias e departamentos publicos.

c) A administracao gerencial direciona o foco para o cumprimento de regulamentos
(normas e cédigos de éticas) e para a definicdo clara de objetivos organizacionais e
responsabilidades de cada servidor.

d) A administracdo gerencial fundamenta-se em principios voltados para a centralizacao
e para a observancia de procedimentos administrativos detalhados, exercendo controle
sobre a atividade dos servidores mediante indicadores de gestao.

e) A administracdo gerencial aumenta os controles financeiros e reduz autonomia a
administracao empreendedora.

Comentarios

A assertiva A esta incorreta porque a administracao por objetivos é elemento marcante da
administracao gerencial. As assertivas C, D e E descrevem na verdade caracteristicas da
administracao burocratica. A assertiva B esta correta, pois a descentralizacdo, que cria novos
entes, e a desconcentracao, que cria novos 6rgaos dentro da mesma pessoa juridica, sao
instrumentos distintos que buscam aumentar a autonomia na atuacao da administracao
publica.

Gabarito B.

10. (2015 - TCE/CE — Conselheiro Substituto)

NAO diz respeito ao modelo gerencial de gestdo da Administracdo publica:
a) controle a posteriori dos resultados.

b) descentralizacdo e reducao dos niveis hierarquicos.

c) competicdao administrativa no interior do préprio Estado.
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d) verticalizagdo das estruturas e separacgao entre esferas de decisdao e de execugao.
e) terceirizacao de atividades auxiliares ou de apoio.
Comentarios

O controle a posteriori (finalistico) de resultados, a descentralizacdo, a diminuicdao da
hierarquia, a competicao administrativa e a terceirizagao de atividades auxiliares e de apoio
sao elementos do gerencialismo. A verticalizagdao das estruturas e separagao entre esferas de
decisao e de execuc¢ao sao caracteristicas da burocracia.

Gabarito D.

11. (2013 - SEAD/PI - Gestor Publico)
Entre as principais caracteristicas do modelo de Administragao Publica Gerencial esta

a) a carreira verticalizada, promoc¢ao por merecimento e padronizacao de
procedimentos.

b) o controle a priori dos processos.

c) o pequeno grau de desconcentragao.

d) a énfase na estrutura organizacional.

e) a transferéncia para o setor publico ndo estatal de servicos sociais competitivos.
Comentarios
Questao bem tranquila. As assertivas A a D trazem elementos do modelo burocratico.

Gabarito E.

12.(FCC - Analista Executivo (SEGEP MA)/Analista de Recursos Humanos/2018)

A adocdo do modelo gerencial para a Administracao publica no Brasil sofreu influéncia
de movimentos estrangeiros como o managerialism e o consumerism, sendo

a) o primeiro voltado as boas praticas no ambito da Administracdao e o segundo no
financiamento publico por meio de privatizacdes.

b) ambos focados nos conceitos de cidadania, equidade e accountability, com a
participacdo dos cidadaos na tomada de decisdes.

c) apenas o segundo representativo do gerencialismo propriamente dito e o primeiro
um movimento precursor desse modelo.

d) o primeiro consistente no gerencialismo puro pautado pela busca de eficiéncia com
reducdo de custos e o segundo com foco no cliente usudrio e na qualidade) que o
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primeiro preconizava uma desestatizacao intensiva, que levou a uma falha na prestacao
de servigos publicos, a qual o segundo buscou corrigir com o conceito de parcerias.

Comentarios

O modelo gerencial percorreu trés frases distintas, a saber:

e Gerencialismo puro (Managerialism)
e (Consumerism
e Public Service Orientation — PSO

Em cada um dessas fases, o destinatdrio do servico publico (cidaddo) passou a ser visto sob
uma perspectiva diferente:

e Managerialism ou gerencialismo puro: o destinatario do servico publico é
encarado como contribuinte, um mero financiador do Estado.

e Consumerism: nessa fase, passou a ser visto cliente/consumidor, que demanda
servigos publicos de qualidade.

e Public Service Orientation: por fim, passou a ser visto como cidaddao, como
individuo que vive em sociedade, com direitos e deveres, que pode e deve
participar do funcionamento do Estado.

Gabarito D.

13.(FCC - Analista Judiciario (TRT 242 Regido)/Administrativa/2017)

Constitui(em) caracteristica(s) propria(s) e inovadora(s) do modelo gerencial de
Administracdo publica, que o diferencia(m) dos outros modelos precedentes:

a) combate ao patrimonialismo.

b) controle de resultados.

c) formalizacao dos procedimentos.

d) profissionalizacao do corpo técnico.

e) hierarquia e meritocracia.
Comentarios

O modelo gerencial tem como uma de suas principais caracteristicas o controle por
resultados (a posteriori) em oposicao ao controle prévio, tipico do modelo burocratico.

Gabarito B.
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14.(FCC - Auditor Substituto de Conselheiro do TCM-RJ/2015)

No processo de evolucdao da Administracao publica, o paradigma pds-burocratico que
conduziu ao modelo gerencial introduziu, como inovacao em relacao ao modelo
anterior,

a) a meritocracia.

b) a impessoalidade.

c) a racionalidade.

d) a hierarquia.

e) o controle de resultados.
Comentarios

Como acabamos de ver, o modelo gerencial tem como uma de suas principais caracteristicas
o controle por resultados (a posteriori) em oposicao ao controle prévio, tipico do modelo
burocratico.

Gabarito E.

15.(FCC - Auditor (TCE-AM)/2015)

A partir da metade da década de 1980, a reforma gerencial do setor publico, sem
abandonar o conceitual empresarial vinculado a eficiéncia - caracteristico do
gerencialismo puro, ganhou novos rumos em direcdao ao consumerism, incorporando
inovacOes destinadas a atender aos anseios dos clientes/consumidores, dentre as quais
destaca-se a implementacao da

a) racionalizacao orcamentaria.
b) gestao da qualidade total.
c) definicdo das responsabilidades das agéncias governamentais.
d) privatizacao.
e) avaliacao do desempenho organizacional.
Comentarios

A segunda fase do modelo gerencial é conhecida como Consumerism, em que deixa de se
preocupar apenas com reducao de gastos e aumento da eficiéncia e passa a focar nas
necessidades do consumidor, do cliente, da populacao, ou seja, na efetividade das acoes
estatais. Nesse sentido, a qualidade é tida como a satisfacdo das necessidades do cidadao.
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Portanto, essa fase é marcada pelo foco no cidadao como consumidor/cliente dos servicos
do oferecidos pelo Estado (paradigma do cliente). Uma das mudancas mais marcantes dessa
etapa foi a descentralizagdo do processo decisorio, delegando poderes aos que estavam
envolvidos na prestacao do servico a populacdo, com o fim de melhorar a sua qualidade.

Gabarito B.

QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

A ideia do questionario é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo,
proporcionar uma outra forma de revisdao de pontos importantes do conteudo, a partir de
perguntas que exigem respostas subjetivas.

Sao questdes um pouco mais desafiadoras, porque a redagao de seu enunciado nao ajuda na
sua resolucao, como ocorre nas classicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicacdo mental de alguns pontos do conteudo, para
consolidar melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questdes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto.
Assim, ao resolver varias questdes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos
isolados do conteddo, mas muitas vezes acaba ndao entendendo como esses pontos se
conectam.

Assim, no questionario, buscaremos trazer também situacdes que ajudem vocé a conectar
melhor os diversos pontos do conteudo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o
exigido na sua prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de
modo a facilitar a resolucao de questdes objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisao de alto nivel!

Vamos ao nosso questionario:

PERGUNTAS
1. Qual a defini¢ao de Dominagao?

2. A Dominagao pode ser considerada um sinonimo de Poder?
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3. Quais os tipos de dominagao e qual é o elemento essencial de diferenciacao de cada
uma delas?

4. Quais as principais caracteristicas do Modelo Patrimonialista de administra¢ao?

5. Quais fatores histéricos influenciaram o surgimento do Modelo Burocratico de
administracao?

6. Quais as principais caracteristicas do Modelo Burocratico de administragao?
7. Quais as vantagens trazidas pelo Modelo Burocratico de administragao?

8. Quais as disfung¢oes trazidas pelo Modelo Burocratico de administra¢ao?
9

. Podemos confundir as caracteristicas do modelo Burocratico puro com as suas
disfun¢Oes apontadas pela doutrina?

10.E correto dizer que os modelos de administragdo publica se sucederam de forma
integral, existindo isoladamente, sem a presenca de caracteristicas do modelo
anterior?

11.0 que significam as expressoes “absolutismo burocratico” e “insulamento
burocratico”?

12.Descreva brevemente o contexto histérico do surgimento do modelo gerencial de
administragao publica, incluindo sua origem.

13.E correto afirmar que o modelo gerencial substitui e nega completamente o modelo
anterior, o burocratico?

14.Quais sao as principais caracteristicas da Administragao Gerencial?

15.0 que significa controle finalistico?

16.Com que caracteristicas ou premissas o controle finalistico se relaciona?
17.Quais as vantagens trazidas pelo modelo gerencial de administra¢ao?
18.Quais foram as fases percorridas pelo gerencialismo?

19.Quais sao as principais caracteristicas da primeira fase do gerencialismo
(Managerialism)?

20.Quais sao as principais caracteristicas da segunda fase do gerencialismo
(Consumerism)?

21.Quais sao as principais caracteristicas da terceira fase do gerencialismo (Public
Service Orientation)?

22.Como é visto o cidadao dentro dessas 3 diferentes fases da gestao gerencial?
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23.Defina e diferencie os seguintes conceitos: Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

PERGUNTAS COM RESPOSTAS

1. Qual a definicao de Dominagao?

Segundo a definicao de Weber, Dominacao é a probabilidade de encontrar obediéncia a
uma ordem de determinado conteudo entre determinadas pessoas indicaveis.

2. A Dominagdo pode ser considerada um sindbnimo de Poder?

N3o. O Poder relaciona-se a capacidade de inducao ou alteracdo do comportamento,
mesmo contra toda resisténcia, seja por meio de coercao, manipulacdo ou um conjunto
normativo.
Ja a Dominacao é um caso especifico de Poder e seu exercicio, no qual o mesmo possui
atributos de legitimidade e, portanto, de aceitacdo, de consensualidade, por parte dos
dominados.

3. Quais os tipos de dominagao e qual é o elemento essencial de diferenciagao de cada
uma delas?

Para Weber, existem trés tipos puros de Dominacao legitima: a Dominacado Tradicional;
a Dominacao Carismatica; e a Dominacao Racional-legal.

O fundamento de legitimidade é elemento essencial de diferenciacdo de cada tipo de
dominacao.

o Na Dominac¢ao Tradicional, o fundamento de legitimidade é a tradicdao, sao os
costumes instituidos na ordem social. Estruturada de forma patriarcal ou
estamental.

o A Dominacgao Carismatica fundamenta-se na admiracdo pessoal, no carisma ou
nas_qualidades do dominador. E o caso do profeta, do herdi.

o Por fim, a Dominac¢ao Racional-legal tem seu fundamento de legitimidade na
norma, na lei. Assim, a obediéncia ndo se direciona as pessoas e sim aos cargos
regularmente instituidos pelo conjunto normativo. E a forma mais moderna de
dominagao e é a base da Burocracia.

4. Quais as principais caracteristicas do Modelo Patrimonialista de administragao?

O Modelo Patrimonialista de administracao tem como caracteristicas fundamentais:
o Confusdao entre o patrimbénio do Estado e o patrimdnio privado dos
administradores — dai a origem do nome do modelo;
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o Relagao baseada nas trocas de “favores” entre o chefe politicos e seus
apoiadores (os quais oferecem suporte em troca de protecao e auxilio);

o Esse dever nao estd escrito e deriva dos costumes, da tradicao, de modo que a
esséncia de sua dominacdo é a tradicao;

o Os bens e cargos publicos sao utilizados como moeda de troca de favores ao
soberano para atender fins pessoais;

o Modelo com forte presenga do nepotismo e corrupcdo, uma vez que a escolha
dos cargos publicos ocorria por livre escolha do soberano, causando uma falta
de profissionalizagao;

o Marcado por uma racionalidade subjetiva, uma vez que a condugao
administrativa fica sujeita a discricionariedade e arbitrariedades do soberano;

o A estrutura tributaria é elaborada de modo a ndo atingir os soberanos e os
grupos sociais mais proximos do Poder. Como decorréncia, o sistema fiscal é
injusto e irracional;

o O patrimdnio publico é capturado por grupos mais proximos ao soberano;

No Brasil, tem origem na administracdo mondrquica portuguesa;

o No Estado patrimonialista brasileiro, o grupo que detinha o Poder é conhecido
como Estamento Burocratico, pertencente apenas a ocupantes de cargos
publicos de alto escaldo e politicos (por isso, burocratico <> bureau);

o Por fim, ainda possui tracos na atual administracdo publica brasileira,
manifestando-se pela utilizacao de bens publicos para fins pessoais, contratacao
de cargos comissionados em troca de favores ou de apoio, etc.

O

5. Quais fatores histéricos influenciaram o surgimento do Modelo Burocratico de
administracao?

O desenvolvimento e o consequente aumento da complexidade das sociedades
decorrentes dos processos de industrializagdo demandaram mais e mais servicos do
Estado, fato que fez com que este tivesse que se reorganizar a fim de atender as novas
demandas da populagao.

Como o Modelo Patrimonialista ndo conseguia mais atender a este novo Estado, o
Modelo Burocratico surge como uma opcao racional e adequada a uma sociedade que
nao podia mais depender das arbitrariedades de um sé individuo. A Burocracia de Weber
nasce como uma grande evolucao do modelo Patrimonialista.

6. Quais as principais caracteristicas do Modelo Burocratico de administragao?

O Modelo Burocratico de administracao tem como caracteristicas fundamentais:
o Formalidade: significa que a autoridade no modelo deriva de normas escritas e
detalhadas, com amplo controle de procedimentos e com comunicacdo
padronizada;
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o Impessoalidade: significa que a regras sao aplicadas de forma igual a todos
(isonomia), favorecendo as promocgOes por critérios meritocraticos e nao
pessoais. O poder tem relacdo com 0s cargos e nao com 0s seus ocupantes.

o Profissionalizacdo: significa que os cargos no modelo sao integrantes de uma
carreira (especializacao) estabelecidos de acordo com os principios hierarquicos
da organizacao, cujos ocupantes os exercem como profissdo Unica ou principal,
sao escolhidos segundo suas qualificacdes e o seu conhecimento (por mérito,
por concurso publico), sdo remunerados em dinheiro e estdo submetidos a
sistema de disciplina e controle, com separacao absoluta dos meios
administrativos.

Quais as vantagens trazidas pelo Modelo Burocratico de administragao?

modelo burocratico trouxe as seguintes vantagens:
e O predominio de uma ldgica cientifica sobre uma légica da intuicao;
e Areducdo dos favoritismos e das praticas clientelistas;
e Uma mentalidade mais democrdtica, que possibilitou igualdade de
oportunidades e tratamento baseado em leis e regras aplicaveis a todos.

Segundo Chiavenato (2009, p.41), Weber cita como vantagens da Burocracia:

Racionalidade em relacao ao alcance dos objetivos da organizacao.

Precisdao na definicdo do cargo e na operagao, pelo conhecimento exato dos deveres.
Rapidez nas decisdes, pois cada um conhece o que e por quem deve ser feito; as
ordens e os papéis tramitam por meio de canais preestabelecidos.

Univocidade de interpretagao garantida pela regulamentacao especifica e escrita. Por
outro lado, a informacao é discreta, pois é fornecida apenas a quem deve recebé-la.
Uniformidade de rotinas e procedimentos que favorece a padronizacao, a reducao de
custos e erros, pois as rotinas sao definidas por escrito.

Continuidade da organizacao por meio da substituicao do pessoal que é afastado.
Além disso, os critérios de selecao e escolha do pessoal baseiam-se na capacidade e na
competéncia técnica.

Reducgdo do atrito entre as pessoas, pois cada funcionario conhece o que lhe é exigido
e quais os limites entre suas responsabilidades e as dos outros.

Constancia, pois os mesmos tipos de decisdo devem ser tomados nas mesmas
circunstancias.

Confiabilidade, pois o negdcio é conduzido por meio de regras conhecidas, e os casos
similares sdao metodicamente tratados dentro da mesma maneira sistematica. As
decisOes sao previsiveis e o processo decisorio, por ser despersonalizado no sentido de
excluir sentimentos irracionais, como amor, raiva, preferéncias pessoais, elimina a
discriminagao pessoal.
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e Beneficios para as pessoas na organizacao, pois a hierarquia é formalizada, o trabalho
é dividido entre as pessoas de maneira ordenada, as pessoas sao treinadas para se
tomarem especialistas, podendo encarreirar-se na organizacao em funcao de seu
mérito pessoal e competéncia técnica.

8. Quais as disfungoes trazidas pelo Modelo Burocratico de administragao?

Algumas das caracteristicas da Burocracia tiveram consequéncias inesperadas (ndo
desejadas), chamadas de disfunc¢des, as quais levaram a ineficiéncia e a imperfeicao do
modelo. Por essa razao, o termo Burocracia é associado a ideia de ineficiéncia e lentidao.
As principais disfungdes sao:

Dificuldade de resposta as mudang¢as no meio externo
Rigidez e apreco extremo as regras

Perda da visao global da organizagao

Lentidao no processo decisdrio

Excessiva formalizagao

Em complemento, Chiavenato (2009, p.42-45) expde que parte da doutrina aponta como
efeitos indesejados da burocracia, os quais acarretam verdadeira imprevisibilidade de
funcionamento da organizacao, indo na contramao das consequéncias previstas por
Weber, os seguintes:

Internalizacdo das normas: as normas, de meios, passam a ser 0s principais
objetivos no modelo;

Excesso de formalismo e papelodrio: decorrente da necessidade de documentar
e formalizar todos os atos praticados;

Resisténcia a mudangas: a estabilidade e a previsibilidade burocratica geram a
aversao ao novo, ao diferente;

Despersonalizagdo do relacionamento: a impessoalidade requerida pelo
modelo faz com que o relacionamento entre os burocratas assuma carater
despersonalizado;

Categorizagao como base do processo decisdrio: o poder de decisao recai sobre
aquele ocupante da mais alta hierarquia da organizacao, mesmo que nao tenha
plenos conhecimentos sobre a matéria, o que reduz a procura de solucdes
alternativas para os problemas enfrentados;

Excesso de conformidade as rotinas e aos procedimentos: o que reduz a
liberdade e a espontaneidade do funciondrio burocrata, diminuindo a chance de
inovagao;

Exibicao de sinais de autoridade: um sistema em que se possa identificar os
detentores do Poder surge como decorréncia da hierarquia burocratica. Tal
sistema € comumente utilizado com excessos;
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e Dificuldades com clientes: decorrente da visao burocratica autorreferente e das
solugdes padronizadas aos seus clientes.

9. Podemos confundir as caracteristicas do modelo Burocratico puro com as suas
disfun¢Oes apontadas pela doutrina?

N3do. A teorizacao do modelo burocratico (modelo burocratico puro), apontada por
Weber, ndo deve ser confundida com as suas disfuncdes inesperadas.

Ademais, deve-se ter em mente que o modelo burocratico puro possui
caracteristicas/virtudes ja apontadas anteriormente, que representaram um verdadeiro
avanco em relacao ao modelo Patrimonialista.

10.E correto dizer que os modelos de administra¢do publica se sucederam de forma
integral, existindo isoladamente, sem a presenga de caracteristicas do modelo
anterior?

Nao. O modelo burocratico sucedeu o patrimonialista e foi sucedido pelo gerencial,
entretanto nenhum dos modelos existiu de forma isolada, uma vez que os posteriores
carregaram caracteristicas (positivas e negativas) do modelo anterior.

Atualmente, na Administracdao Publica coexistem elementos dos trés modelos de
administracdao. Com efeito, ainda ha nomeacdes sem a realizacdao de concurso para
cargos de confianca em troca de favores/apoio politico (heranca do patrimonialismo).
Nessa linha, mesmo na atual predominancia do modelo gerencial, ainda é forte a
presenca da impessoalidade na administracdo, da alta normatizacao, caracteristicas da
administracao burocratica.

Na pratica, nunca conseguimos aplicar o modelo tedrico puro da Burocracia weberiana,
conforme destacado no PDRAE, de 1995, p.29.

11.0 que significam as expressdes “absolutismo burocratico” e “insulamento
burocratico”?

O absolutismo burocratico é o fendmeno pelo qual a classe politica cede cada vez mais
poderes e influéncia a Burocracia, o que pode acarretar abuso de poder por parte da
administracao, em prejuizo dos administrados.

E um aspecto negativo associado ao crescimento da burocracia.

Ja o insulamento burocratico pode ser definido como a estabelecimento de barreiras
institucionais destinadas tanto a bloquear pressdes partidarias e o encaminhamento de
demandas personalisticas quanto a assegurar a eficiéncia na alocacao dos recursos
necessarios a gestao das politicas governamentais.

E um aspecto positivo associado ao fortalecimento das instituicdes burocraticas.

12.Descreva brevemente o contexto historico do surgimento do modelo gerencial de
administragao publica, incluindo sua origem.
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O surgimento do modelo gerencial esta intimamente ligado a crise econdmica das
décadas de 70 e 80, o que, em contexto de crise fiscal do Estado, sem possibilidade de
aumento das receitas, naturalmente levou ao questionamento do modelo de
administracao publica vigente a época, o modelo burocratico.

Nesse cenario, o modelo burocratico passou a ser visto como ineficiente, lento no
atendimento das demandas e com gastos excessivos, ao passo que o setor privado era
visto como mais eficiente e detentor de um modelo mais adequado de gestao.

Assim, o setor estatal comeg¢a a adotar conceitos e praticas oriundos da gestao
privada, tais como a descentralizacdao, a inovacdo, a flexibilidade, o foco nas
necessidades do cliente (populacdo), surgindo uma nova concepg¢dao de Estado,
conhecida como a Nova Gestdo Publica (New Public Management).

E correto afirmar que o modelo gerencial substitui e nega completamente o modelo
anterior, o burocratico?

Embora o modelo gerencial tenha surgido como alternativa e em substituicao do
modelo burocratico, ndao se pode dizer que negue completamente seus principios,
uma vez que mantém diversas caracteristicas “positivas” da burocracia, tais como a
meritocracia, o sistema estruturado de remuneracao, a avaliacao de desempenho, o
conceito de carreira, etc.

Quais sao as principais caracteristicas da Administracao Gerencial?

- Controle de resultados a posteriori — Em contraste ao modelo burocratico, em que o
controle se focava nos processos (a priori), no modelo gerencial o controle é a
posteriori ou finalistico, tendo foco no resultado final do bem ou servico ofertado.

- Maior autonomia e flexibilidade — O modelo gerencial também é caracterizado por
uma maior distribuicdo das responsabilidades dentro da estrutura organizacional,
diminuindo a hierarquia verticalizada do modelo burocratico e favorecendo o processo
de horizontalizacdo. Tal fato conferiu maior autonomia a todos os funcionarios que
antes estavam engessados a uma cascata hierarquica. Além disso, a mudanca no foco
do controle para o resultado trouxe consigo uma maior flexibilidade no que diz respeito
aos procedimentos/processos administrativos.

- Incentivo a inovagao e foco na qualidade — Espelhados no sucesso de gestao das
empresas privadas, a administracdo publica passou a adotar também a inovacdo como
forma de aumentar a sua eficiéncia na oferta dos servigos publicos e também nos seus
gastos. Além disso, um modelo de gestdao com controle focado nos resultados terd
consequentemente foco também na qualidade do que esta sendo entregue como
produto (servicos a populacdo).

- Descentralizacdo e foco no “cliente” — A descentralizacdo foi explicada no item
anterior, referente a maior autonomia, e esta associada a diminuicao da hierarquia
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16.

17.

18.

19.

dentro das instituicdes publicas e nos processos, dando-lhes celeridade. O foco no
“cliente” relaciona-se com a melhoria da qualidade e celeridade dos servigos
oferecidos aos cidadaos.

O que significa controle finalistico?

E o controle focado no resultado final (a posteriori) do que serd entregue como
produto ao cliente, no caso da administracao publica, a populagdo. Trata-se a sua
implementagcdo de uma das maiores mudangas em relagdo ao modelo anterior
(burocratico), que focava o controle nos processos.

Com que caracteristicas ou premissas o controle finalistico se relaciona?

Também conhecido como controle a posteriori, pressupde um certo grau de confianga
(ainda que limitado) nos agentes publicos de modo a conferir maior autonomia a sua
atuacao para a consecucdao dos objetivos precisamente ja definidos. Valoriza,
portanto, a tomada de decisdes e o empreendedorismo, funcionando bem em
ambiente competitivo, que naturalmente demanda o aumento da eficiéncia e da
eficacia administrativa.

Quais as vantagens trazidas pelo modelo gerencial de administragao?

- Aumento da eficiéncia dos gastos publicos e dos processos administrativos, com a
consequente reducao dos gastos do Estado;

- Aumento na qualidade e na velocidade da entrega dos servicos publicos, do que
decorre uma maior satisfacao da populacao;

- Aumento da participacao popular na gestao, dando maior voz aos clientes;

- Aumento da accountability (responsabilizacdo), transparéncia, equidade e justica por
parte das a¢des do Estado.

Quais foram as fases percorridas pelo gerencialismo?

O modelo gerencial percorreu trés frases distintas, a saber:
e Gerencialismo puro (Managerialism)
e (Consumerism
e Public Service Orientation - PSO

Quais sao as principais caracteristicas da primeira fase do gerencialismo
(Managerialism)?

A fase inicial do modelo gerencial é conhecida como Gerencialismo Puro, ou
Managerialism. Seu foco foi a redu¢dao de custos e de pessoal e o aumento da
eficiéncia, o que esta intimamente ligado as razdes que motivaram o surgimento do
modelo gerencial. A ideia central era equilibrar as finangas e melhorar a produtividade
dos 6rgaos publicos. Algumas iniciativas relacionadas a essa primeira etapa sao: a
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privatizacdo, a desregulamentacgao, a reducao de cargos publicos, a definigao clara
dos objetivos de cada setor; todas objetivando a reduc¢ao dos gastos publicos.

A principal critica a essa fase inicial foi justamente o fato de focar nas financas da
maguina publica, sem grande enfoque na qualidade do servico prestado a populagao
e das necessidades dos “clientes”. A economia e a eficiéncia da maquina publica nao
garantiriam a prestacdo de servicos publicos de qualidade de forma automatica.

20.Quais sao as principais caracteristicas da segunda fase do gerencialismo

21.

(Consumerism)?

A segunda fase do modelo gerencial é conhecida como Consumerism, em que deixa de
se preocupar apenas com reducdo de gastos e aumento da eficiéncia e passa a focar
nas necessidades do consumidor, do cliente, da populacao, ou seja, na efetividade das
acoes estatais. Portanto, essa fase é marcada pelo foco no cidadao como
consumidor/cliente dos servicos do oferecidos pelo Estado (paradigma do cliente).
Uma das mudang¢as mais marcantes dessa etapa foi a descentralizacao do processo
decisorio, delegando poderes aos que estavam envolvidos na prestacdao do servico a
populacdao, com o fim de melhorar a sua qualidade.

Outra medida adotada no periodo foi a quebra do monopadlio na prestacao de servicos,
gerando competitividade entre os prestadores de servigos ao cidadao.

A critica a essa fase se concentrou na simplificacao do cidadao como um mero cliente,
conceito que ndo se enquadra perfeitamente bem na relacdo entre o Estado e os
destinatarios dos servicos oferecidos, uma vez que ignora o compromisso social que o
Estado deve assumir quando fornece alguns servicos.

Quais sdao as principais caracteristicas da terceira fase do gerencialismo (Public
Service Orientation)?

A ultima fase do modelo gerencial ficou conhecida Public Service Orientation, na qual
o destinatario do servigo publico deixou de visto como um mero cliente e passou a ser
encarado como um cliente-cidadao, possuindo direitos e deveres. A ideia foi trazé-lo
para dentro da esfera de funcionamento do Estado, a fim de que participe do
direcionamento das atividades estatais.

Nessa visdo, o Estado deve ndo sé prestar servicos de qualidade e tratar bem seus
cidadaos, mas conferir-lhes os meios que possibilitem a cobrang¢a de resultados e a
participa¢dao nas politicas publicas (por meio do processo de descentralizagdo). Os
cidadaos entao deixam de ter uma posicao passiva frente ao Estado para assumir uma
postura mais ativa. Notem que nessa fase a descentralizagao tem também o objetivo
de favorecer a participagdao popular e ndo somente de melhorar a qualidade dos
servigos prestados.
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E nessa fase que sdo introduzidos os conceitos de equidade, de justica, de
transparéncia, de accountability e de participa¢dao popular

22.Como é visto o destinatario do servigo publico (cidadao) dentro dessas 3 diferentes
fases da gestao gerencial?

e Managerialism ou gerencialismo puro: o destinatario do servico publico é
encarado como contribuinte, um mero financiador do Estado.

e Consumerism: nessa fase, passou a ser visto cliente/consumidor, qgue demanda
servigos publicos de qualidade.

e Public Service Orientation: por fim, passou a ser visto como cidadao, como
individuo que vive em sociedade, com direitos e deveres, que pode e deve
participar do funcionamento do Estado.

23.Defina e diferencie os seguintes conceitos: Eficiéncia, Eficacia e Efetividade.

o Eficiéncia — Eficiéncia esta relacionado a execuc¢ao da tarefa com o menor uso
possivel de recursos. Realizar muito, com pouco. Esta intimamente relacionado ao
modo/meio de se fazer.

e Eficacia — Eficicia tem relagdo direta com atingir metas/resultados, sem avaliar
necessariamente os recursos que foram utilizados. Esta intimamente voltado para a
finalidade proposta.

o Efetividade — A efetividade é um conceito que avalia se a atividade realizada teve de
fato o impacto inicialmente desejado; se ela conseguiu efetivamente mudar a
realidade que se prop6s mudar.

Resumindo, a execucdo de uma atividade pode ser muito ou pouco eficiente, a depender

da quantidade de recursos utilizados na sua realiza¢ao. Independente do uso de recursos

(dos meios), essa atividade pode ser executada até o fim, atingindo os resultados e metas

propostos inicialmente, o que faz da sua execucao eficaz. Por fim, caso esta atividade

tenha alcancado sucesso na mudanca da realidade que foi proposta inicialmente,
podemos dizer que a execucao desta atividade teve efetividade.

CONCLUSAO

Pessoal, encerramos aqui o primeiro Passo Estratégico de Administracdo Publica para Agente
Fiscal de Rendas do Estado de Sdo Paulo (ICMS/SP), espero que tenham gostado!

Até o préoximo relatério!

Um grande abraco,
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LISTA DE QUESTOES ESTRATEGICAS

MODELOS DE GESTAO PUBLICA

1. (FCC-2015 - TCE/CE — Analista de Controle Externo)
A Administracao publica burocratica

a) caracteriza-se pelo controle rigido, exercido prioritariamente por indicadores de
gestao.

b) baseia-se no principio do mérito profissional e enfatiza a definicdo de metas para a
atuacao dos servidores publicos e, consequentemente, a sua progressao na carreira.

c) baseia-se no principio do mérito profissional e enfatiza aimportancia do cumprimento
de regras e procedimentos rigidos.

d) baseia-se no principio do mérito profissional e atribui grau limitado de confianca aos
servidores e politicos, recomendando, para isso, o contrato de gestao.

e) foi adotada em substituicdo a Administracdo patrimonial, que distinguia o patrimonio
publico do patrimoénio privado.

2. (FCC-2015 - TCE/CE — Conselheiro Substituto)

O modelo burocratico de gestao na Administracao publica apresenta, como um dos
tracos que o diferenciam do modelo patrimonialista:

a) criacdo de cargos publicos na forma de prebendas, em substituicdo as anteriores
sinecuras.

b) inexisténcia de distincao entre o publico e privado, com dominio da estrutura publica
pelos detentores do poder.

c) controle concentrado nos resultados e ndo mais nos processos e procedimentos
administrativos.

d) participacdo popular na avaliacao da qualidade dos servicos publicos.

e) meritocracia bem como o combate a corrupg¢ao e ao nepotismo.

3. (FCC-2014 - SEFAZ/PI - Analista do Tesouro Estadual)

Entre as caracteristicas do modelo de gestao administrativa patrimonialista pode ser
apontado, em uma analise critica,
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a) a auséncia de carreiras administrativas, bem assim de clara distin¢ao entre patrimonio
publico e privado.

b) o excesso de verticalizacao e padronizacao 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 servigo do Estado e nao o contrario.

4. (FCC-2013 - SEFAZ/SP — Agente Fiscal de Rendas)

Considere a tabela que segue:

Modelos da Gestao Publica

|. Burocratico

[I. Patrimonialista

[ll. Gerencial

Caracteristicas dos Modelos

1. Representa o tipo ideal da dominacao racional-legal weberiana.

2. Abre espaco para a atuacdo de novas figuras institucionais, como as Parcerias Publico-
Privadas e Organizacdes da Sociedade Civil.

3. Tipico das monarquias absolutistas.

Na primeira coluna estao relacionados os trés tipos consagrados de modelos para a
administracao do Estado; a segunda coluna apresenta trés caracteristicas referentes aos
modelos. A alternativa que apresenta a associagao correta é:

a) I-3, 11-2, 11I-1.
b) I-3, 1I-1, 1I-2.
c) I-2, 11-1, 111-3.
d) I-1, 11-2, 11I-3.
e) I-1, 11-3, 11I-2.

5. (FCC-2013 - SEAD/PI — Gestor Publico)
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Considere as seguintes afirmagdes sobre as caracteristicas daabordagem burocratica do
pensamento administrativo:

I. Regras e normas técnicas claramente definidas, bem como os instrumentos
necessarios de coercao e limitacdo do seu uso.

II. Divisao do trabalho bem definida e sistematica, com areas especificas de competéncia
e atribuicdao ao responsavel da necessaria autoridade.

[ll. Concentrag¢ao da administracao na figura do proprietario, constituindo corolario da
aplicacao da hierarquia.

Esta correto o que consta em
a)l, llelll.

b) I e lll, apenas.

c) ll e lll, apenas.

d) l e ll, apenas.

e) Il, apenas.

6. (FCC-2013 - Prefeitura de Sao Paulo — Auditor Fiscal do Municipio)

Com relacdo a introducdao do paradigma pds-burocratico na administracao publica
brasileira, considere:

I. A partir de meados dos anos 1990 houve flexibilizacao e, posteriormente, ruptura do
modelo burocratico, tendo em vista que as organizacdes publicas abandonaram a
racionalidade formal como paradigma de acao.

Il. Apesar de todas as mudancas recentes, as organiza¢des ditas pds-burocraticas ainda
estao vinculadas a légica racional-legal, base do modelo criado por Max Weber.

Ill. A organizagdo pos-burocratica teria como principais caracteristicas a centralizagao e
a estruturacao em redes hierarquizadas articuladas por fluxos verticais de informacao.

IV. As organizagcdes pds-burocraticas podem ser caracterizadas como orientadas para a
solucdo de conflitos e problemas, e estdo baseadas na participacdo, confianca e
compromisso de todos em torno de resultados.

V. O tipo organizacional pods-burocratico é construido em torno de processos
tecnologicamente intensivos, fortemente preocupados pela formacdao de consensos
baseados no personalismo.

Esta correto o que se afirma APENAS em
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a)llelv
b)llle V

o)l el
d)1Il, IVeV
e)l, I, eIV

7. (FCC-2011- TCE/PR - Analista de Controle)
Ao relacionar os diversos modelos teéricos de Administracao Publica é correto afirmar:

a) Os modelos, em seu desenvolvimento, culminam no gerencial, sem que suas formas
antecessoras deixem de existir inteiramente.

b) O modelo gerencial pressupde o foco central no controle, formalizacdo de processos
e no empenho periférico em resultados.

c) O modelo burocratico supera o patrimonial em uma época em que o enfoque
neoliberal pressupde o fortalecimento do Estado perante a coisa privada.

d) As maiores diferencas entre o modelo gerencial e o burocratico na administracao
publica estao relacionadas ao profissionalismo e a impessoalidade.

e) O modelo patrimonialista ressalta o poder da administracao publica na gestao de seus
orgaos, tendo por finalidade o bem comum.

8. (2015 - TCE/CE - Analista de Controle Externo)

Ao longo das décadas de 1980 e 1990, trés visdes da Administracdao publica, com
razodvel grau de intercambio entre elas, surgiram do debate sobre a aplicacdo da
administracao gerencial, também conhecida como managerialism, ao setor publico: o
Gerencialismo Puro, o Consumerism e a Public Service Orientation — PSO. Sobre o tema,
é correto afirmar:

a) A Public Service Orientation — PSO introduziu a contratualizacdo de resultados no
setor publico, visando a estimular o controle e avaliagao dos servicos publicos.

b) A introducao do Gerencialismo Puro na Administracao publica teve como principais
objetivos reduzir os custos do setor publico e assegurar a qualidade dos servicos
prestados.

c) Os principais instrumentos gerenciais introduzidos pelo Consumerism para alcancar
eficiéncia foram o controle orcamentario e a avaliacao de desempenho organizacional.
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d) O Consumerism introduziu o conceito de qualidade no servigo publico, chamando a
atencao para a efetividade dos servicos prestados. |

e) O Gerencialismo Puro substituiu o conceito de consumidor pelo de cidadao e resgatou
a participacdo como mecanismo de transparéncia.

9. (2015 - TCE/CE - Analista de Controle Externo)
Sobre os modelos de Administracao, é correto afirmar:

a) A administracao por objetivos consiste na definicdo das responsabilidades das
agéncias governamentais, sendo um dos instrumentos caracteristicos da administracao
burocratica voltado para a avaliacao de desempenho organizacional.

b) A descentralizacdo ou desconcentracdo administrativas visam dar maior autonomia
as agéncias e departamentos publicos.

c) A administracao gerencial direciona o foco para o cumprimento de regulamentos
(normas e cédigos de éticas) e para a definicdo clara de objetivos organizacionais e
responsabilidades de cada servidor.

d) A administracdo gerencial fundamenta-se em principios voltados para a centralizacao
e para a observancia de procedimentos administrativos detalhados, exercendo controle
sobre a atividade dos servidores mediante indicadores de gestao.

e) A administracdo gerencial aumenta os controles financeiros e reduz autonomia a
administracao empreendedora.

10.(2015 - TCE/CE — Conselheiro Substituto)

NAO diz respeito ao modelo gerencial de gestdo da Administra¢do publica:

a) controle a posteriori dos resultados.

b) descentralizacdo e redugdo dos niveis hierdrquicos.

c) competicdo administrativa no interior do préprio Estado.

d) verticalizacdo das estruturas e separacao entre esferas de decisao e de execucao.
e) terceirizacdo de atividades auxiliares ou de apoio.

11.(2013 - SEAD/PI - Gestor Publico)

Entre as principais caracteristicas do modelo de Administracao Publica Gerencial esta

a) a carreira verticalizada, promoc¢dao por merecimento e padronizacdo de
procedimentos.

b) o controle a priori dos processos.
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c) o pequeno grau de desconcentragao.
d) a énfase na estrutura organizacional.

e) a transferéncia para o setor publico ndo estatal de servicos sociais competitivos.

12. (FCC - Analista Executivo (SEGEP MA)/Analista de Recursos Humanos/2018)

A adocao do modelo gerencial para a Administracdo publica no Brasil sofreu influéncia
de movimentos estrangeiros como o managerialism e o consumerism, sendo

a) o primeiro voltado as boas praticas no ambito da Administracdao e o segundo no
financiamento publico por meio de privatizacdes.

b) ambos focados nos conceitos de cidadania, equidade e accountability, com a
participacdo dos cidadaos na tomada de decisdes.

c) apenas o segundo representativo do gerencialismo propriamente dito e o primeiro
um movimento precursor desse modelo.

d) o primeiro consistente no gerencialismo puro pautado pela busca de eficiéncia com
reducdo de custos e o segundo com foco no cliente usudrio e na qualidade) que o
primeiro preconizava uma desestatizacao intensiva, que levou a uma falha na prestacao
de servicos publicos, a qual o segundo buscou corrigir com o conceito de parcerias.

13. (FCC - Analista Judicidrio (TRT 242 Regido)/Administrativa/2017)

Constitui(em) caracteristica(s) prdpria(s) e inovadora(s) do modelo gerencial de
Administracdo publica, que o diferencia(m) dos outros modelos precedentes:

a) combate ao patrimonialismo.

b) controle de resultados.

c) formalizacao dos procedimentos.

d) profissionalizagdo do corpo técnico.

e) hierarquia e meritocracia.

14. (FCC - Auditor Substituto de Conselheiro do TCM-RJ/2015)

No processo de evolucdo da Administracao publica, o paradigma pds-burocratico que
conduziu ao modelo gerencial introduziu, como inovagcao em relagao ao modelo
anterior,

a) a meritocracia.

b) a impessoalidade.
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c) a racionalidade.
d) a hierarquia.

e) o controle de resultados.

15. (FCC - Auditor (TCE-AM)/2015)

A partir da metade da década de 1980, a reforma gerencial do setor publico, sem
abandonar o conceitual empresarial vinculado a eficiéncia - caracteristico do
gerencialismo puro, ganhou novos rumos em dire¢ao ao consumerism, incorporando
inovacOes destinadas a atender aos anseios dos clientes/consumidores, dentre as quais
destaca-se a implementacado da

a) racionalizacdo orcamentaria.

b) gestao da qualidade total.

c) definicao das responsabilidades das agéncias governamentais.
d) privatizacao.

e) avaliacdao do desempenho organizacional.
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PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




