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FORMAS DE CONTATO E ACESSO A DiIcAS E CONTEUDOS
GRATUITOS

Forum de Duvidas

Noés estaremos a sua disposicao no férum de dividas para tirar qualquer davida que possa surgir.

Desta forma, fique a vontade para entrar |4 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 relagcdo 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;
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3. Somente eu (dono do canal), posso mandar mensagens nele. Portanto, vocé nao ficara
recebendo mensagens aleatérias 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 sao
liberadas. Assim, sé entra no debate interno quem quiser...

Criei esse canal no Telegram com o objetivo principal de poder estreitar a comunicacado com vocé.
Nele eu disponibilizo muitas dicas, videos novos, comento questbes 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 la! ©

Vamos para a aula?

Um grande abraco,

Rodrigo Rennd
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EVOLUCAO DOS MODELOS/PARADIGMAS DE GESTAO: A NOVA GESTAO

PUBLICA

Tipos de Dominacgao

Para que possamos entender os modelos de administragdo publica, devemos conhecer os tipos
de dominagdo. Segundo Weber*: “Dominagao é a probabilidade de encontrar obediéncia a uma
ordem de determinado conteldo entre determinadas pessoas indicaveis”.

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

Assim, a dominacao nao é simplesmente o exercicio do “poder”, mas também a sua aceitacdo —
que leva a obediéncia! Portanto, se diz que a dominacdo é o somatério do poder com a
legitimidade.

Dominacao
Carismatica -
baseada no
L carisma do lider o
Dominacao Dominacao
Tradicional - B Racional-Legal
baseada nos - Baseada nas
costumes, na normas e
tradicao regulamentos
-t -
Tipos de
Dominacao
Figura 1 - Tipos de dominacao
Para Weber? existem trés tipos de dominagao:
> Dominagdo Tradicional - Baseia-se na tradicdo, nos costumes arraigados, nos

relacionamentos construidos por geragdes. O “senhor” ou chefe governa nao porque tenha
algum mérito ou competéncia especifica, mas porque seu pai governava antes dele, e antes
dele seu avé etc. Esta dominacdo ocorre porque “sempre foi assim”;

1 (Weber, 2000)
2 (Weber, 2000)
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» Dominacao 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 “seguidores”. Estes lhe conferem um afeto e uma
lealdade muitas vezes “cegos”. Como exemplo, podemos citar o caso do ex-presidente
Lula, que consegue, através do carisma com boa parte da populacao, exercer sua lideranga;

» Dominagdo Racional-legal — Baseada na lei! Nesse tipo de dominacao, ndo seguimos 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 |he comandar e dar ordens, e ndo porque acredita que esta
pessoa tenha qualidades especiais. A Burocracia moderna baseia-se na dominacao racional-
legal.

Administracao Patrimonialista

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

Quando Dom Joao 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) nao diferencia seu patriménio particular do estatal. No patrimonialismo, segundo
Weber3, o senhor tem um relacionamento de “troca” com seus suditos, pois depende da boa
vontade deles para manter sua capacidade de prestar servicos e manter seu poder politico.

Em troca desta boa vontade, o senhor passa a “dever” também uma atencdo especial a seus
suditos, como protecao a perigos externos e auxilio em momentos dificeis. Naturalmente, este
“dever” nao esta escrito em nenhuma ordem ou lei, mas deriva dos costumes, da tradig3o.

Portanto, a base de sua dominacao é a tradicdo! 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 histéria 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 econémico e da “troca de favores” entre seus partidarios.

3 (Weber, 2000)

-"-FFFF‘-'_'-'_
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Dentro deste contexto, as eleicoes (quando existiam) eram fraudadas para que o grupo dominante
continuasse no poder e recursos publicos sdo 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, nao existiam carreiras organizadas e profissionalizadas no estado. Portanto, uma
caracteristica forte deste modelo é o nepotismo e a corrupcao.

/ ‘ N
No modelo
Patrimonialista, o
Lem bre-se: governante nao separa o
patrimonio publico do
privado!
\L v

Os bens publicos sao utilizados para fins pessoais e os cargos publicos sdo usados como “moeda
de troca” de favores ao soberano (vemos isso atualmente quando agentes publicos utilizam carros
oficiais para viajar a turismo, quando funcionéarios fazem a chamada “contratagao cruzada” — Jodo
contrata o filho de José, e, em troca deste favor, José contrata o filho de Jodo, por exemplo).

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

Ja se nao for conhecido de ninguém importante, terd 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 patrimonio 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:

—
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Esfera Publica se
confunde com a
Privada

Racionalidade Sistema fiscal
subjetiva injusto e irracional

Tendéncia a
corrupg¢ao e ao
nepotismo

Falta de
profissionalizacao

Figura 2 - Caracteristicas do modelo patrimonialista

Raymundo Faoro* chamava o grupo que comandava o poder no Estado patrimonialista brasileiro
de Estamento Burocrético. Este modelo se caracterizava por um desrespeito aos principios da
impessoalidade e era composto por ocupantes de cargos publicos de alta clpula, burocratas e
politicos.

Prestem atencdo, pois o termo burocracia ndao foi estabelecido por Weber e sua Burocracia
Profissional (baseada na dominagdo Racional-legal). O termo Burocracia vem do francés “Bureau”,
que se refere aos 6rgdos do governo (seria algo como “governo de escritério”).

Normalmente pensamos a dominagao tradicional como uma disputa de classes, como uma divisao
entre pobres e ricos (classes sociais). Entretanto, de acordo com Weber, um estamento nao 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 sO, 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. ”

4 (Faoro, 2001)
> (Weber, 2000)

.a-”’fﬂf
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Ou seja, uma divisao em estamentos é uma divisdo entre pessoas com um tipo de educagao, 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 nao 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 dominacao tradicional, em seu tipo puro,
faltam?:

» A competéncia fixa segundo regras objetivas;

» A hierarquia racional fixa;

» A nomeacao regulada por contrato livre e o ascenso (promocao) regulado;

» A formacgao 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 separacdo entre os bens publicos e
privados, bem como a profissionalizagcdo da Administracao Publica.

O Estado moderno precisava ampliar suas acdes de inducao do crescimento da economia, com
uma atuacao mais direta na criacao de empresas estatais e na regulacdo da atuagdo econdmica.

Além disso, a sociedade comecou a demandar diversos servigos publicos e protegdes sociais que
ndo existiam. Antigamente, o Estado sé fornecia o acesso a Justica, a protecado policial e a defesa
nacional.

Depois, servigos publicos como a educacao, a previdéncia social e a prestagdo de saide passaram
a ser oferecidos para grande parte da populagdo. Portanto, o Estado necessitava de se capacitar
e de se profissionalizar. O modelo patrimonialista passou a ser visto como um problema e um
limitador ao desenvolvimento por diversos paises.

6 (Bresser Pereira, 2001)
7 (Weber, 2000)

a Administrac&o Publica p/ TJ-BA (Analista Judiciario - Area Administrativa) - 2021 - Pré-Edital - 8

, www.estrategiaconcursos.com.br 28



Rodrigo Renné
Aula 00

Administracao Burocratica

O termo "burocracia” é derivado do termo francés “bureau” (significa escritério) 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 industrializag&o e a introdugao de regimes democraticos no fim do século XIX, as sociedades
ficaram cada vez mais complexas. A introducdo da maquina a vapor acarretou uma evolugdo
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 revolugdo 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 urbanizacido acelerada, pois as indUstrias necessitavam de cada vez
mais “bracos” 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 industria
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¢ées 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 nao existiam em grande
escala, como escolas e hospitais publicos.

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

Portanto, o Estado, que antes s6 se preocupava em manter a ordem interna e externa, passa a ter
de se organizar cada vez mais para induzir o crescimento econémico, aumentar a infraestrutura do
pais e prestar cada vez mais servicos a populacao.

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

-"-FFFF‘-'_'-'_
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O modelo Burocratico, inspirado por Max Weber, veio entao 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.

. A Modelo
Patrimonialismo P
. ~ Burocratico é
Sociedades nio consegue -
ficam mais atender as visto como
solu¢do mais
complexas demandas 4
sociais racional e
adequada

Figura 3 - Contexto da burocracia

Desta forma, o modelo burocratico surgiu como uma necessidade histérica 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, ndao se podia mais “depender” do arbitrio de um sé individuo. As regras deveriam estar
claras para todos e as decisbes deveriam ser tomadas com base em uma légica racional.

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

' ™ 'd N
O modelo
. burocratico foi uma
Lembre-se: grande evolucdo do
patrimonialismo!
\. y, \.

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
construcdo de um Estado mais atuante e capacitado do que existia.

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 organizagdo e
somente é exercido no ambiente de trabalho - ndo na vida privada. As comunicacoes
internas e externas também s3o todas padronizadas e formais.

» Impessoalidade — Os direitos e deveres sao estabelecidos em normas. As regras sao
aplicadas de forma igual a todos, conforme seu cargo em fungdo na organizagado. Segundo
Weber, a Burocracia deve evitar lidar com elementos humanos, como a raiva, o 6dio, o
amor, ou seja, as emogoes e as irracionalidades. As pessoas devem ser promovidas por

_:-"-'_'-'_

a Administrac&o Publica p/ TJ-BA (Analista Judiciario - Area Administrativa) - 2021 - Pré-Edital 10
Ll

, www.estrategiaconcursos.com.br 28



Rodrigo Renné
Aula 00

mérito, e nao por ligagdes afetivas. O poder é ligado nao as pessoas, mas aos cargos — sé
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 relagdo afetiva ou emocional).

O modelo burocrético, que se caracterizou pela meritocracia na forma de ingresso nas carreiras
publicas, mediante concursos publicos, buscou eliminar o héabito arraigado do modelo
patrimonialista de ocupar espago 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
lacos familiares ou de amizade. Prebendas e sinecuras, caracteristicas do modelo patrimonialista,
ou seja, aquelas situagdes em que pessoas ocupam fungdes no governo ganhando uma
remuneracdo em troca de pouco ou nenhum trabalho, sdo substituidas pelo concurso publico e
pela nogao de carreira.

Desta forma, o que se busca é a profissionalizacado do servidor publico, sua especializacdo. De
acordo com Weber, o quadro administrativo em uma burocracia de modelo “puro” se compoe de
funcionarios individuais, os quais?:

» Sao pessoalmente livres; obedecem somente as obrigagdes objetivas de seu cargo;

Sao nomeados (e nao eleitos) numa hierarquia rigorosa dos cargos;

Tém competéncias funcionais fixas;

Em virtude de um contrato, portanto, (em principio) sobre a base de livre selecao segundo;

YV V VYV

A qualificagao profissional — no caso mais racional: qualificagdo verificada mediante prova e

certificada por diploma;

S3o remunerados com salarios fixos em dinheiro;

Exercem seu cargo como profissdo (nica ou principal;

» Tém a perspectiva de uma carreira: “progressdao” por tempo de servico ou eficiéncia, ou
ambas as coisas, dependendo do critério dos superiores;

» Trabalham em “separacao absoluta dos meios administrativos” e sem apropriacdo do cargo;

» Estdo submetidos a um sistema rigoroso e homogéneo de disciplina e controle do servico.

VYV VY

Veja abaixo, em resumo, as caracteristicas da Burocracia:

8 (Weber, 2000)
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Figura 4 - Caracteristicas da Burocracia

Dentre as principais vantagens que a Burocracia trouxe, podemos citar:

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

» A reducao 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 disfuncées da Burocracia), mas ele foi um passo adiante
na sua época!

Na Burocracia, existe uma desconfianca extrema em relagdo as pessoas, portanto sdo
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
preocupacao em criar critérios e processos que estabelecam o método correto de se agir.

Todos os processos e atividades sdo 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 organizagdes sao estruturadas em varios niveis
hierarquicos, em que o nivel de cima controla o de baixo. E o que chamamos de estrutura
verticalizada, na qual as decisoes sao tomadas na cupula (topo da hierarquia ou nivel estratégico).

Esta situacdo acaba gerando uma demora na tomada de decisdes e no fluxo de informacdes
dentro da organizagao! Outro problema é a dificuldade de trocar informacdes com outras areas
da empresa, pois este fluxo ndo é livre (vocé precisa enviar a informacao ao seu chefe, que envie
a solicitacdo ao chefe do outro setor etc.)
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Desta maneira, é importante nao confundir a Teoria da Burocracia, ou seu modelo “puro”, com os
problemas que a Burocracia causou — o que chamamos de disfuncdes da Burocracia. Normalmente
a banca citard uma “disfungdo” da burocracia e dird que é uma caracteristica da Teoria da
Burocracia.

Por exemplo, as nomeacoes para fungdes 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 herancas do
patrimonialismo (homeagdes em cargos de confianca), aspectos da teoria da burocracia (concursos
publicos e nogdo de carreira, entre outros) e aspectos do modelo gerencial, que veremos a seguir.

p | . )
Convivemos atualmente
com caracteristicas dos
Lem bre-se: trés modelos:
patrimonial, burocratico
e gerencial.
A / A\

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 atenc&o, pois as bancas costumam cobrar muito isso.

Veja o texto abaixo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 19957, 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 administragdo 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 remuneracdo real variou intensamente em fung¢do de politicas
salariais instaveis. Os instrumentos de selecdo, avaliacdo, promocédo e treinamento que deram
suporte a esse modelo estdo superados. ”

O que fica claro é que o nosso modelo ainda guarda praticas e costumes patrimonialistas, e o
préprio modelo burocrédtico 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.

2 (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995)
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/ /
Nunca aplicamos o
) modelo "puro" da
Lembre-se: burocracia de
Weber.
\ 4 .

As principais disfungdes 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 preocupacgao nao nas
necessidades dos clientes, mas nas necessidades internas da proépria burocracia).

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

Perda da visao global da organizacgao — a divisdo de trabalho pode levar a que os funcionarios
nao tenham mais a compreensdo da importancia de seu trabalho nem quais sao as
necessidades dos clientes ou dos outros érgaos da instituicao.

Lentidao no processo decisério — hierarquia, formalidade, centralizacéo e falta de confianga
nos funcionarios levam a uma demora na tomada de decis6es importantes.

Excessiva formalizagdgo — 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
informacdes dentro da empresa.

Podemos resumir as principais disfuncdes ou problemas do modelo burocratico no quadro abaixo:

©

. . - . . . ) A . . . 7 . fﬂ_’d—
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Perda da
Nogao Global

Lentidao na
comunicagao e
processo
decisorio

Rigidez e falta
de inovagao

Disfuncoes
da
Burocracia

Preocupacao
com as regras e
nao com
resultado

Formalizagao
Excessiva

Figura 5 - disfun¢6es da Burocracia

Outro aspecto importante é a relagdao 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 administragcdo, em prejuizo dos representantes da populacao.

Portanto, a criacado das leis e seu controle devem ser privativos dos politicos, de forma a limitar o
poder e o alcance desta burocracia. Outra disfuncdo que pode ocorrer é o “insulamento
burocratico”, uma situacdo em que os técnicos dentro da maquina administrativa passam a ser
“blindados” contra a interferéncia do publico em geral e de outros 6rgaos do governo.

Estes 6rgaos ou grupo de técnicos teriam entao mais liberdade para buscar objetivos especificos,
mas também poderiam passar a ndo “ouvir” mais a populacdo, 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.

Administrac&o Publica p/ TJ-BA (Analista Judiciario - Area Administrativa) - 2021 - Pré-Edital 15
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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 nao
poderiam operar como maquinas.

Assim, as organizacdes deveriam ser vistas como algo que:

"Nao esta apenas constituida pelos direitos e obrigacoes 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
impde, 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 organizacao burocratica ndo é propensa a mudancas.

Assim sendo, as burocracias costumam enfrentar longos periodos de estabilidade, com espagos
curtos de crise aguda. Portanto, a crise seria o “estopim” ou a “janela de oportunidade” para as
mudancgas 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 solucdes se
tornam mais dificeis e custosas. O ideal seria que a mudanca na instituicao ocorresse antes da
“bomba” estourar, nao é verdade?

Gerencialismo - A Nova Gestao Publica

Durante as décadas de 70 e 80 do século passado, muitos governos passaram por momentos
dificeis, com uma economia em recessao e choques externos (como os do petréleo em 73 e 79),
que levaram a uma crescente dificuldade destes governos em manter o “Estado de bem-estar”
(série de bens e servicos fornecidos pelo Estado a qualquer cidaddo - educacgdo 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 econémico de varias economias até aquele momento!l.

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

10 (Crozier, 1981)
11 (Abrucio, 1997)
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Principalmente nos anos 60 e 70, o governo brasileiro utilizou o Estado para buscar esse aumento
do crescimento econdémico. 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.

A crise fiscal foi também um importante fator complicador, pois ficou cada vez mais dificil para o
pais “rolar'?” as dividas antigas e financiar os déficits. Portanto, era primordial reduzir os gastos
governamentais.

Naquele momento, o aumento de impostos nao era visto pelo governo como uma alternativa
“palatavel” ou aceitadvel, pois os cidadaos tinham uma percepgao 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
moratéria (dando o famoso “calote”) desta divida — junto com diversos paises latino americanos.

Desta forma, o inicio da década de 80 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 burocréatico, visto como causador de
lentiddo, ineficiéncias e gastos excessivos. O governo era visto como um gastador perdulario, que
nao tinha eficiéncia e prestava um péssimo servico aos cidadaos.

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

Muitos tedricos iniciaram entao 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 avangado de gestao.

Para ganhar eficiéncia, o setor publico deveria eliminar processos desnecessarios, formalidades
gue ndo agregassem valor ao servigo e controles em excesso.

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

O gréfico 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.

12 “rolar” uma divida significa pagar o valor devido com uma divida antiga com o dinheiro de uma nova
divida.
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A | Burocratico
Crise do Estado  Demandas por
| . servicos melhores;
e Crise fiscal; e e en
. n . Dificuldade d ¢ ¢ Mais eficiéncia;
[ )
Crise EconOmica Dificuldade e'man er « Menos “burocracia”.
investimentos;

* Choque do Petréleo; "~ e Dificuldade de manter
¢ Crise da Divida na AL; Estado do bem estar
e Década Perdida nos

anos 80.

Figura 1 - contexto da introducao do gerencialismo

Essa nova concepcao do Estado, em que se comecou a implantar uma administracdo gerencial, é
chamada também de Nova Gestao Publica (“New Public Management” ou NPM em inglés).

Todavia, nao podemos ver a administragdo gerencial como uma negagao da Burocracia ja que ela
mantém diversas caracteristicas, como a meritocracia, a avaliacdo de desempenho, a nogdo de
carreira, entre outras. Ou seja, a administracdo gerencial deve ser vista como uma evolucédo do
modelo burocratico, pois “aproveita” diversos de seus aspectos.

Uma das principais diferengas entre o modelo burocrético e o modelo gerencial estéd 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”).

/\\

i . Nova Gestdo Publica - controle
finalistico ou "a posteriori"

Burocracia - controle dos

_\/_ processos ou "a priori"

. . - . . . ) A . . . 7 . fﬂ_’d—
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Veja abaixo um texto do PDRAE™ que aborda este tépico:

"A administracdo publica gerencial constitui um avango e até um certo ponto um rompimento com
a administracdo publica burocratica. Isto ndo significa, entretanto, que negue todos os seus
principios. Pelo contrario, a administracdo publica gerencial estd apoiada na anterior, da qual
conserva, embora flexibilizando, alguns dos seus principios fundamentais, como a admissdo
segundo rigidos critérios de mérito, a existéncia de um sistema estruturado e universal de
remuneracdo, as carreiras, a avaliacdo constante de desempenho, o treinamento sistematico. A
diferenca fundamental estda 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'™, 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 nao
confiamos na honestidade e capacidade de decisdo dos servidores, controlamos todos os seus
atos nos minimos detalhes, ndo é mesmo?

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

Além disso, se a pessoa que estd 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 agdo resultard 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 relagcdo aos seus servidores. Veja o texto original de Bresser:
“Algumas caracteristicas bdsicas definem a administracdo publica gerencial. E orientada para o
cidadéo e para a obtencao de resultados; pressupbe que os politicos e os funcionarios publicos sdo
merecedores de um grau real ainda que limitado de confianca. ”
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 6rgaos sejam alcancados.
A ideia é valorizar a capacidade de tomada de decisdao e o empreendedorismo do servidor.

Outra ideia é a de competicao. Para muitos tedricos do gerencialismo (como Gaebler e Osborne™),
o problema da falta de eficiéncia e eficacia de muitos érgaos publicos pode ser “debitado” ao
“monopdlio” destes érgaos na prestacao de servigos publicos.

13 (Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, 1995)
14 (Bresser Pereira, 2001)

15 (Osborne & Gaebler, 1992)
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Desta maneira, a Policia Federal teria pouca preocupagao em acelerar a emissdo de passaportes,
por exemplo, pois o cidadao nao teria outra opgao para conseguir este servico. Nao 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 monopélio deveria ser “quebrado” sempre que possivel.

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

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 préprio 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 nogdo de que se deve coibir uma
forma de privatizagdo do Estado, que ele chama de “Rent-seeking” (ou a busca pela renda/recurso,
em traducao livre).

O termo privatizagdo nao estad 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 administragdo publica gerencial, por sua vez, assume que se deve combater o nepotismo e a corrup¢édo, mas
que, para isto, ndo sdo necessdrios procedimentos rigidos. Podem ter sido necessdrios quando dominavam
os valores patrimonialistas; mas ndo 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 delegagdo 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 privatizagdo do Estado. ”

Assim, o termo privatizagao é utilizado na frase ndo como venda regular de um patriménio publico
a iniciativa privada, mas como o “parasitismo” do Estado, como o préprio Bresser define: “Rent-

. . - . . . ) A . . . 7 . f‘-’_ﬂ_—
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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 econémica neoclassica, onde um dos sentidos da palavra “rent” é
exatamente o ganho que nao 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!

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

4 A

Cobranca de Resultados "a Maior Autonomia e
posteriori” Flexibilidade

p \
' Administracio
L Gerencial

o ~ Descentralizacao e
Incentivo a Inovacao e foco ~
preocupag¢ao com os

na qualidade "clientes”

| v

Figura 6 - Caracteristicas do modelo gerencial

Alguns autores também associam ao modelo gerencial a Gestao por Competéncias, que é um
modelo de gestado 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 definicdo clara de quais serao
os objetivos que os gestores devem buscar, a descentralizagdo administrativa, o incentivo a
inovagdo, a maior flexibilidade, a preocupacdo com as necessidades dos “clientes”, o foco na
qualidade dos servigos publicos e uma estrutura hierarquica mais achatada e flexivel.

O modelo de administracao gerencial nao surgiu “pronto”. Este teve uma evolucdo 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 Gestao Publica (ou New Public Management — NPM).
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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 alcancou 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 nocao de que o atendimento aos cidadaos devia ser prestado com

mais qualidade.

Além disso, a definicdo e o controle de resultados, atrelados a mecanismos como os contratos de
gestdo, buscaram associar, a administracao publica, um novo paradigma de gestdao que viesse
substituir o modelo burocrético.

16 (Paula, 2005)
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Memorex

Tipos de Dominagao

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

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

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

Dominagao
Racional-legal

Patrimonialismo

Esfera Publica se mistura com a esfera privada;
Falta de profissionalizacao;
Tendéncia ao nepotismo e a corrup¢ao;
Sistema fiscal injusto e irracional;

Principais
Caracteristicas

Falta de rede de seguranca social;
Falta de participacao social nos assuntos de Estado;

NN NN

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

<

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

Burocracia

* Autoridade é expressa em leis;
Formalidade + Comunicacdo é padronizada;

e e . * Controle de Procedimentos.
Principais

Caracteristicas .
* Isonomia no tratamento;

Impessoalidade Meritocracia;

* Racionalidade;

. . - . . . ) A . . . 7 . fﬂ_’d—
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» Sistema legal e econ6mico previsivel.

* Comando é dos especialistas;
* Remuneracao em dinheiro;

Profissionalismo * Administrador é especialista - nogao
de carreirg;

* Hierarquia.
Disfun¢bes ou Problemas da Burocracia

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

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

Perda da visao global da organizagao — a divisao de trabalho pode levar a que os
funcionarios ndo tenham mais a compreensao da importancia de seu trabalho nem quais
sdo as necessidades dos clientes ou dos outros 6rgaos da instituigao.

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

Excessiva formalizagao — em um ambiente de mudangas rapidas, ndo se consegue
padronizar e formalizar todos os procedimentos e tarefas, gerando uma dificuldade da
organizagao de se adaptar a novas demandas. A formalizacao também dificulta o fluxo
de informagdes 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
Definicdo dos objetivos a serem alcangados — contratualizagdo de
resultados

Descentralizagao
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Incentivo a Inovagao
Competicao 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
Preocupacao - redugao de custos
Busca aumentar a eficiéncia - produtividade
Traz definicao clara de objetivos

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

Caracteristicas
Privatizagao

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

Desregulamentagao

Devolucao de atividades a

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

Incentivo a competi¢do dentro do Estado - Quebra do *monopdlio

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

Caracteristicas . : . <
Contratualizacao dos servigos publicos - Gestao de Resultados

Acima de tudo o Estado deve
“oc i quElidadE prestar bons servicos!

Efetividade

3° Fase — Public Service Orientation - PSO
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Isonomia

) - Nocao de “bem comum”
Foco no “cidadao” 5

Ao contrario do "“cliente”, tem

Principais .
P direitos e deveres

Caracteristicas

Participacao politica - Descentralizagdo é visto como auxiliadora do
processo de participagao

Fortalece o conceito de Accountability
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Por hoje é sé pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer duvida.

M rodrigorenno99@hotmail.com
https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

g http://twitter.com/rrenno99

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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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.




