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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi o de identificar e analisar as razdes pelas
quais a administracdo publica municipal, mais especificamente do municipio de
Lavras, ndo adotou, integralmente, 0 modelo de administracdo publica gerencial,
tendo em vista o tempo percorrido de 15 anos de Reforma do Estado e oito anos
do Choque de Gestdo de Minas Gerais. Para tanto, utilizou-se como parametro
de anélise e investigacio o Indice de Administracdo Pulblica Gerencial
desenvolvido por Freitas Jr (2009) com base nos pressupostos tedricos do
modelo de administracdo publica gerencial. Nesse sentido foi, primeiramente,
realizada uma reviséo bibliografica sobre a trajetdria histérica da administracao
publica brasileira. Realizou-se uma analise das caracteristicas e objetivos do
modelo gerencial, bem como a demonstracdo dos esforgos para utilizacdo desse
modelo na administragdo publica brasileira, tanto no ambito federal, estadual e
municipal. A metodologia de pesquisa utilizada estd fundamentada em uma
abordagem quantitativa-qualitativa de natureza teérico-empirica. A coleta de
dados ocorreu por meio de pesquisa bibliografica, fontes secundarias, pesquisa
documental e realizacdo de entrevistas com os dirigentes publicos do municipio
em questdo. O universo de sujeitos entrevistados foi composto por dirigentes
publicos (prefeitos, chefe de gabinete, vereadores e secretarios) das duas Gltimas
gestdes municipais de Lavras, ou seja, dos participantes dos mandatos dos anos
de 2001 a 2004 e de 2005 a 2008. A coleta de dados ocorreu de agosto a outubro
de 2010. Os resultados demonstram gue o maior entrave para a adogdo efetiva
do modelo de administragdo puablica gerencial no municipio, apesar de 0 mesmo
ter disponivel toda uma estrutura de mecanismos institucionais-legais, é a falta
de capacidade de gerenciamento e controle dos prdprios dirigentes com base nos
pressupostos do modelo. Verifica-se a necessidade de orientacdo e qualificacdo
em administracdo publica gerencial para os governantes publicos municipais,
observando-se a realidade local.

Palavras-chave: Gerencialismo. Reforma Administrativa do Estado.
Administracdo publica municipal. Administracdo publica gerencial.



ABSTRACT

The aim of this study was to identify and assay the reasons why the
municipal administration, specifically in the municipality of Lavras, didn’t
embrace integrally the public management pattern, given the period of 15 years
after the Reform of the State and eight years of Minas Gerais Management
Shock. For this, the Public Management Rate developed by Freitas Jr (2009)
was used as a parameter of assaying and investigation and of the theoretical
pattern of public management. In this way, first of all it was performed a review
on the historic pathway of Brazilian public management. It was also performed
an assay of the characteristics and goals of the management pattern, as well as
the demonstration of the attempting to use this pattern in the Brazilian public
management, both at the federal, state and municipal sphere. The methodology
of the research is grounded in a quantitative-qualitative approach of theoretical-
empirical feature. Data gathering occurred by literature research, secondary
sources, documentary research and interviews with the public managers of the
municipality of Lavras. All the subjects interviewed are public managers
(mayor, chief of staff, city councilman and officers) from the two last municipal
management of Lavras, i.e., from the participants of 2001 to 2004 and 2005 to
2008 mandates. Data gathering was performed from August to October 2010.
The outcomes show that the biggest obstacle to the effective embrancing of
public management pattern, although it has available a sort of legal-institutional
mechanisms, is the lack of management capacity and control of the leaders
themselves with the pattern assumptions. There is a need of guidance and
qualification to the public municipal governors, observing the local reality.

Keywords: Management. Administrative Reform of the State. Municipal Public
Management. Public Management.
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1 INTRODUCAO

No Brasil, observa-se, historicamente, o protagonismo do Estado em
relacdo a Sociedade, o que tem marcado a trajetoria das reformas administrativas
do Estado de forma centralizadora. Desde o periodo colonial até as primeiras
décadas do século XX, a administracdo publica no Brasil foi caracterizada pelo
forte trago do patrimonialismo, mesmo apés a proclamagdo da Republica. No
sentido de superar a forma patrimonialista de governar, o governo de Getdlio
Vargas promoveu a primeira reforma administrativa no Brasil introduzindo a
burocracia ao longo da década de 1930. Essa Reforma passou por varias fases,
oscilando de acordo com os momentos histdricos da politica brasileira e de
influéncias externas no campo administrativo, o que dificultou a adocéo plena da
burocracia até hoje nas diferentes esferas de governo. No entanto, o
gerencialismo tomou forma e tem promovido grande impacto na administragdo
publica brasileira desde a Reforma Administrativa do Estado em 1995,
promovida pelo entdo governo de Fernando Henrique Cardoso. Assim, podem-
se caracterizar no Brasil, basicamente, trés tipos ou modelos de administragdo
publica: patrimonialista, burocratica, gerencial. Recentemente, alguns autores,
como Paes de Paula (2005), procuram suscitar a emergéncia de um novo
modelo, a forma Societal de gestdo publica, marcada pela forte participacédo da
sociedade nas decisdes a respeito dos negécios publicos. No entanto, este
modelo configura-se, ainda, como um “tipo ideal”.

A administragdo publica patrimonialista é caracterizada pela indistingéo
entre publico e privado, pelo personalismo, pelo clientelismo e pelo nepotismo.
Corresponde as sociedades pré-democraticas ou pré-capitalistas, ou seja, as
monarquias absolutistas europeias que vigoraram até o século X1X, nas quais o

patriménio do Estado pertencia ao soberano ou a sua dinastia.
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Como forma de superar a pessoalidade e o0 nepotismo, caracteristicas
marcantes do modelo patrimonialista de administracdo puUblica, o modelo
burocratico surge como forma de organizar e separar 0 entendimento daquilo
que era publico e privado, de extinguir o nepotismo por meio de praticas
profissionais de forma impessoal, formal e racional (BRESSER-PEREIRA,
2005). A impessoalidade, a formalidade e a racionalidade constituem os pilares
da burocracia.

No entanto, a burocracia foi sendo desgastada ao longo da histéria em
varios Estados nacionais pela excessiva formalidade, rigorosidade e
centralizacdo das decisdes publicas, além da morosidade nos processos. Esse
desgaste induziu, de uma forma geral, iniciativas de mudanca de foco na
burocracia para o gerencialismo, no sentido de flexibilizar a burocracia, buscar
eficiéncia no atendimento ao cidaddo e legitimar a burocracia diante das
demandas da sociedade (BRESSER-PEREIRA, 2005).

O modelo de administracdo publica gerencial surgiu na segunda metade
do século XX, motivada pela busca de meios capazes de enfrentar o
desequilibrio fiscal dos Estados devido as fungdes econdmicas e, por problemas
com as mudancas tecnolégicas, financeiras e comerciais, que emergiam com a
globalizacdo (ABRUCIO, 2005).

O movimento da reforma administrativa do setor publico, chamado
também de nova administracdo publica ou de administracdo publica gerencial
tem suas bases formuladas na contemplagdo dos resultados, para a orientacdo
cidaddo-consumidor e na capacitacdo de recursos humanos (MISOCZKY,
2004). Sao préaticas introduzidas na administracdo publica que focam na
descentralizacdo de processos e na delegacdo de poder, préaticas essas advindas
do modelo de gestdo das organizages privadas (KETTL, 2005).

Kettl (2005, p. 75) afirma ainda que “praticamente todos os governos

tém empreendido esforcos para modernizar e agilizar a administracao publica”,
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com o intuito de melhor atender o cidaddo e melhor utilizar seus recursos, como
por exemplo, os servicos publicos dos Estados Unidos sofreram iniciativas
baseadas na reengenharia®; na Franca e Canada os movimentos foram no sentido
de descentralizacdo e regionalizacdo (FERLIE; HARTLEY; MARTINW, 2003).

No Brasil a primeira reforma administrativa ocorreu na década de 1930.
A partir de entdo sucede uma sequéncia de reformas, porém, é no processo de
Reforma do Estado iniciada em 1995 e por programas como o Choque de Gestao
em Minas Gerais, que o modelo gerencial é adotado no Brasil de forma mais
expressiva (BRESSER-PEREIRA, 2005).

A reforma do Estado de 1995 propunha amplas mudancas, dentre as
quais se destaca a redefinicdo do papel do Estado como ndo sendo mais o
responsavel direto pelo desenvolvimento econémico e social pela via de
producdo de bens e servigos, mas sim de promotor e regulador de tal
desenvolvimento (BRASIL, 1995).

Nessa nova perspectiva, as fungdes de regulacdo e coordenagdo do
Estado no nivel federal sdo fortalecidas. As func¢Bes executivas no campo da
prestacdo de servigos e de infraestrutura sdo descentralizadas verticalmente para
0s niveis estaduais e municipais. Procura-se desenvolver uma reforma baseada
em uma gestdo publica “gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o
atendimento do cidaddo” (BRASIL, 1995, p. 1).

Ja em ambito estadual, inicia-se no Estado de Minas Gerais a partir de
2003 um processo de reforma de grande impacto na administragdo publica desse

estado. Com o intuito de superar um quadro cadtico nas areas econdmicas, fiscal

Yprocesso criado pelos Americanos James Champy e Michael Hammer no inicio da
década de 90 que consiste na substituicdo total de processos organizacionais e de
producdo j& existentes por um redesenho radical das praticas e processos centrais da
organizagdo afim de aumentar a produtividade por meio da redugdo de custos e do
aumento do grau de satisfagdo do cliente (HAMMER AND CHAMPY, 1993).
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e administrativo-institucional, advindo de governos anteriores, o governo
mineiro apresenta o programa Choque de Gestéo.

O Choque de Gestdo apoiou-se em praticas gerenciais, na tentativa de
consolidar uma gestao por resultados, com vistas a alcancar qualidade, eficiéncia
e eficécia no atendimento ao cidaddo. Diferentemente da politica de gestdo, se
comparada a outras reformas, dois aspectos sdo considerados como sendo o
diferencial desse programa: a adequacdo institucional voltada para o
desenvolvimento e a perspectiva integradora das politicas (VILHENA et al.,
2006).

Porém, apesar de todas essas tentativas de reformas administrativas e
conhecimento da relevancia das mesmas para o desenvolvimento da gestédo
publica, ndo s6 no Brasil, mas em paises do mundo todo, “as politicas de
reformas sdo conhecidas como politicas que tém baixa performance e alta
persisténcia, portanto, sdo politicas que falham sequencialmente” (REZENDE,
2002, p. 125).

A producdo académica que discuti as razdes de tal fenémeno é bastante
“diversa, apresentando mecanismos causais bastante heterogéneos” (REZENDE,
2002, p. 125). Tais estudos se ddo ha muito por diversas tradi¢cdes, como os de:
Heynman (1939) sendo o estudo mais longinquo sobre o assunto; Herbert
Kaufmam (1956) que aponta que as reformas administrativas sdo politicas
incompletas, pois trazem principios estruturadores incompativeis; March e Olsen
(1983) que analisam tal problema a luz da experiéncia histérica das reformas nos
Estados Unidos no século passado e Paul Light (1997) que ilustra o quanto
novas reformas sdo produzidas para tratar de problemas crénicos no aparato
burocratico, o que revela a incompletude e o problema da falha sequencial das
reformas administrativas (REZENDE, 2002).

Considerando as especificidades culturais da administragdo publica

brasileira, Melo e Chagnazaroff (1998, p. 4) analisam que as falhas das reformas
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administrativas decorrem do forte traco cultural tradicional na politica, pois “a
cultura politica dominante tende a ndo facilitar tal tipo de transicdo ja que ela
tende a afetar comportamentos que lhe sdo caros tais como clientelismo, o
nepotismo e a utilizagdo dos cargos de confianca por interesses politicos”, além
da forte presenca do “patrimonialismo na cultura politica da administracdo
publica que o Brasil convive até os dias de hoje” (TORRES, 2004, p. 141).

Por meio de estudo com 177 municipios do sul de Minas Gerais, Freitas
Jr (2009) demonstra mais uma evidéncia da resisténcia das reformas
administrativas. Com o intuito de verificar, dentre as administracdes dos
municipios do sul de Minas Gerais, aquelas que adotam o modelo gerencial o
autor constatou que apenas 39, dos 177 municipios pesquisados, possuem
alguma tendéncia ao modelo, porém, nenhum dos municipios pode ser
considerado em sua totalidade gerencial.

Diante de todas essas consideragdes, do conhecimento sobre todo o
esforco do Estado nos Ultimos 15 anos para a efetivacdo do modelo gerencial de
administracdo publica nos trés niveis de governo e, especificamente, do Estado
de Minas Gerais em difundir este modelo no ambito municipal por meio do
programa Choque de Gestdo, emerge a questdo que fundamenta o presente
estudo: quais as razBes que dificultam ou impedem, a adocao efetiva do modelo
gerencial na administracdo publica municipal?A partir desta questdo de
pesquisa, definiu-se o objetivo geral e os objetivos especificos que nortearam

todo o trabalho, conforme apresentado a seguir.
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1.1 Objetivos da pesquisa

1.1.1 Objetivo geral

Identificar e analisar as razdes pelas quais a administragdo publica do
municipio de Lavras/MG nao adotou, integralmente, o modelo gerencial, tendo
em vista o tempo percorrido de 15 anos de Reforma do Estado e oito anos do

Choque de Gestdo de Minas Gerais.

1.1.2 Objetivos especificos

a) analisar os resultados das variaveis que compdem o Indice de
Administracdo Publica Gerencial (IAPG) desenvolvido por Freitas
Jr (2009), nas duas Ultimas gestdes (2001 a 2004 e de 2005 a 2008)
do municipio de Lavras;

b) identificar e analisar a percep¢do dos ocupantes de cargos
dirigentes (prefeito, vereadores, secretarios) da administracdo
publica municipal de Lavras/ MG a respeito dos entraves para a
adocdo efetiva do modelo gerencial, nas duas Ultimas gestdes (2001
a 2004 e de 2005 a 2008), com base nos indicadores que compde o
indice de Administracdo Publica Gerencial desenvolvido por
Freitas Jr (2009).

1.2 Justificativa da pesquisa

O estudo no municipio de Lavras se justifica uma vez que foi
classificado por meio da pesquisa de Freitas Jr (2009) como sendo um municipio

com tendéncia a utilizacdo de indicadores gerenciais e, também, reconhecido
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como sendo um municipio que desenvolveu em suas duas Ultimas gestdes
reformas administrativas com o intuito de incorporar o modelo gerencial. Porém,
apesar de todo o esforco, a efetivacdo do modelo néo aconteceu.

Considerando ainda o que foi apresentado acima, verifica-se que varios
sdo os estudos (ABRUCIO, 2005; BRESSER-PEREIRA, 1997-2004-2005;
FERLIE, 1999; GIDDENS, 1999; HOOD, 2001; KETTL, 2005; MANNING,
2009; OSBORNE; GAEBLER, 1995; POLLIT, 2000) que apontam para a
importancia e a relevancia da efetivacdo do modelo de administracdo publica
gerencial para o alcance de uma administracdo publica orientada para a
qualidade, eficiéncia e eficacia. Considerando ainda que o municipio “desponta
como a unidade social basica da organizacdo social, desempenhando um papel
semelhante, para a sociedade, ao que a empresa moderna representa para as
atividades econémicas” (DOWBOR, 1999, p. 6), torna-se plausivel estudar a ndo
efetivacdo do modelo gerencial em ambito municipal. Pode-se considerar que 0s
impactos do gerencialismo no &mbito municipal poderdo ser altamente
significativos em vérios aspectos das relagdes entre Sociedade e Estado,
especificamente, no que diz respeito a participacdo da sociedade nas decisdes

publicas.
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2 PERCURSO HISTORICO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA NO
BRASIL

As primeiras noticias de organizagao governamental no Brasil remontam
ao periodo da transferéncia da corte de Lisboa para o Rio de Janeiro em 1808.
Instala-se ai uma administracdo colonial que deu origem definitivamente a um
aparato administrativo patrimonialista que marcou de maneira decisiva toda a
historia posterior do Brasil (TORRES, 2004).

Em 1822 inicia-se o periodo do Brasil império, independente de
Portugal, mas isto ndo significou rupturas com o passado, ou seja, continuou
com seu aparato administrativo pautado nas caracteristicas patrimonialistas que
concebiam privilégios principalmente para as elites agrarias® e contribuiam para
a permanéncia da pobreza da maioria da populacdo e da escraviddo no pais
(TORRES, 2004). Segundo Cotrim (2002, p. 361), “a independéncia brasileira
foi um processo liderado, em grande parte, pelos grupos que mais se
beneficiariam com a ruptura dos lacos coloniais: os grandes proprietarios de
terra e 0s grandes comerciantes.” Assim, 0 primeiro passo administrativo do
novo império foi a criacho da Constituicdo Brasileira em 1824
(SCHWARTZMAN, 1988) que, na avaliacdo de Magalhdes (2001, p. 59), tinha
como objetivo a formatacdo do “(...) Estado brasileiro garantindo a centralizacéo
do poder em suas maos”. Nesse mesmo sentido, Avila (2005, p. 18) considera
que a Constituicdo de 1824 “se apresentava ndo s6 como monarquia hereditaria,
constitucional e representativa, como também explicitava a dinastia dominante e
denominava que o Imperador seria conhecido como Defensor Perpétuo do
Brasil”.

Mudanca significativa em termos de Estado e de administracdo publica

ocorreu apenas com a Proclamacéo da Republica em 15 de novembro de 1889.

2 Herdeiros das Capitanias Hereditérias.
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O Brasil passou, entdo, da forma de governo de Império para Republica, modelo
esse regido “sob o0s auspicios do autoritarismo e da tutela do Exército”
(MAGALHAES, 2001, p. 67). Magalhdes (2001, p. 70) analisa que “[...] a
passagem da Monarquia para Republica ndo alterou a face do Estado brasileiro.
Os donos do poder habituaram-se a marginalizar o povo, mantendo-o no
analfabetismo e na miséria, incapacitando-o a decidir seu proprio destino”.

Sorj (2001) caracteriza o aparato administrativo brasileiro, ainda no final
do século XIX, consolidado em torno de duas institui¢fes: (1) o poder local dos
grandes proprietarios de terra, que dominava suas regides por meio de relacdes
clientelisticas e de lacos de sangue, controle das instituicbes locais de
administracdo, justica e voto; e (2) um Estado central, cuja estrutura remontava a
Col6nia e ao Império e que funcionava como uma espécie de arbitro entre os
interesses das diversas regides e grupos sociais.

Torres (2004) corrobora com a anélise de Sorj (2001) e acrescenta que 0
modelo patrimonialista de administracdo publica predominou no Brasil até a
Revolucdo de 1930, garantidor de privilégios sociais e econdmicos para uma
elite agraria composta de aristocraticos proprietarios rurais.

Com a urbanizacdo e industrializacdo ocorridas no Brasil a partir da
década de 1930 o pais iniciou uma reformulacdo do Estado brasileiro por meio
de pressdes advindas de uma embrionaria burguesia (TORRES, 2004). Com a
ascensdo de Getulio Vargas ao poder acontece a primeira reforma da
administracdo publica brasileira, na qual o0 modelo patrimonial de administracéo
publica predominante até 0 momento comeca a dividir espaco, de maneira bem
lenta, com o0 modelo burocréatico (TORRES, 2004).

Getulio Vargas criou em 1936 o Conselho Federal do Servico Publico
Civil (Lei n® 184, de 28 de outubro de 1936) gue tinha como objetivo fazer com
que 0 acesso ao Estado fosse ampliado e que existisse uma organizacdo na

composicdo politica advinda dos novos e emergentes atores sociais (TORRES,
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2004). Em 10 de novembro de 1937, Getdlio Vargas implanta o Estado Novo,
por meio do fechamento do Congresso Nacional, resultado de uma nova
Constituicdo com a eliminacdo dos partidos politicos (TORRES, 2004). Em
1938, pelo DL n° 579, criou-se o Departamento Administrativo do Servigo
Publico (DASP), com o intuito de melhorar o processo administrativo por meio
de uma reforma da administracdo publica brasileira (TORRES, 2004).

O DASP foi responsavel pela introducdo do modelo burocratico na
administracdo publica brasileira, fundamentado nos estudos de Max Weber com
0 intuito de substituir o modelo patrimonialista, que até entdo se fazia presente
de forma impar no pais. Foi também por meio do DASP que a administracédo
publica teve as primeiras experiéncias em qualificar servidores para a ocupacao
de cargos de altos escaldes e em estabelecer um perfil mais centralizador,
hierarquico e impessoal por meio de regras rigidas, separacéo entre o publico e 0
privado, atuacdo especializada e tecnicamente fundamentada (TORRES, 2004).

O DASP representou, inicialmente, um instrumento de muita forca do
governo, porém, por pressfes populistas-clientelistas, ndo progrediu no processo
de reforma da administracdo publica brasileira (MARTINS, 1997). Houve uma
divisdo entre os altos escaldes que seguiram o0 modelo weberiano e se
beneficiaram com uma burocracia estatal que se tornou a melhor da América
Latina. Os escaldes inferiores, que continuaram a seguir a um “critério
clientelista de recrutamento de pessoal e a manipulacédo populista dos recursos
publicos” (MARTINS, 1997, p. 17).

O governo Vargas ndo conseguiu alcancar os objetivos que a reforma da
administracdo publica brasileira se propunha, e muito menos de moderniza-la.
Para Sorj (2001) essa iniciativa se transformou em um misto de modernizacéo e

sindrome cultural-populista. Conforme Nogueira (1998, p. 29)

[...] na realidade material, na politica e nas mentes, o Brasil
mudava. No entanto, em certa medida, continuava 0 mesmo:
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a democracia ndo avangava, as massas permaneciam a
margem das decisdes e os seculares problemas nacionais —
miséria, concentracdo de propriedade agraria, dependéncia
externa, profunda desigualdade regional e social — restavam
intocados ou eram dramaticamente agravados.

Com a queda do regime militar, a administracdo publica brasileira
sofreu, novamente, mudancas importantes. Para Bresser-Pereira (2005) a
reforma ocorrida nesse periodo, por meio do Decreto-Lei 200, foi a primeira
tentativa de uma reforma gerencial na administracdo publica. Para Nogueira
(1998, p. 100), tal decreto representou “a mais consistente tentativa de retomar a
ideia de uma reforma administrativa programética e planejada”.

O Decreto-Lei 200/67 “visava modernizar [...] a administragdo publica
através de instrumentos gerenciais de gestdo utilizados pela iniciativa privada”
(TORRES, 2004, p. 153). Normatizou e padronizou procedimentos nas areas de
pessoal, compras governamentais e execugao orcamentaria, por meio de cinco
principios fundamentais, a saber: planejamento, coordenacdo, descentralizacéo,
delegacdo de competéncia e controle (TORRES, 2004, p. 153).

Martins (1997) descreve como sendo uma reforma que continha duas
caracteristicas principais: uma relacionada aos mais normativos e centralizados
das estruturas no ambito do governo federal; e outra com aspectos voltados para
a ideia de diversificacdo dos érgdos estatais, descentralizando funcionalmente o
aparelho do Estado mediante a delegacdo de autoridade aos o6rgdos da
administracéo indireta’.

Em suma, o Decreto-Lei 200/67 promovia uma radical descentralizacdo
da administracdo publica brasileira por meio da administracdo puablica indireta,
ou seja, por meio da transferéncia das atividades de producédo de bens e servicos

para autarquias, fundagdes, empresas publicas e sociedades de economia mista,

% “Programa de “desburocratizacdo” que pretendia — com poucos resultados — reduzir o
excesso de tramites burocraticos e tornar o burocrata mais responsavel perante o
publico” (MARTINS, 1997, p. 50).
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bem como a instituicdo da racionalidade administrativa, planejamento,
orcamento, descentralizacdo e controle de resultados como principios. Para
Martins (1997, p. 20) isso significou “um tipo de divisdo de trabalho entre
agéncias e estruturas do Estado”, que se transformou em um dificil tipo de
relacionamento e na perda de controle por parte do governo. Nogueira (1998, p.
100) na mesma linha de pensamento elucida mais um agravante desse processo
de descentralizagdo afirmando que “a essas estruturas paralelas foi concedida
grande liberdade em matéria de politica de pessoal, sem maiores vinculos com o
sistema de méritos, que acabou por ser fortemente abalado”.

Para Torres (2004, p. 158) a administracdo indireta causou varios
problemas ou entraves que impediam a efetivacédo da proposta gerencial, como a
falta de “esforcos para a criacdo de uma careira de alto escaldo, formando e
desenvolvendo administradores publicos para os niveis de direcdo na
administracdo direta” e ao “insulamento da alta burocracia que compde a
administracdo indireta”. Outro grande problema foi o distanciamento da
administracdo com grupos da sociedade organizada, onde esses ndo tinham
espacos para questionamentos sobre as politicas pablicas que determinavam o
rumo e as prioridades do Estado (TORRES, 2004).

Sendo assim, problemas como esses e a incapacidade de solucGes de
sérios problemas, como a divida externa, altos recordes de inflagdo e o
desemprego, marcam o fim do governo sob o regime militar (AVILA, 2005). A
insatisfacdo popular pode ser sinalizada por meio da vitéria da oposi¢do nas
eleicdes de 1982 para 0s governadores. “Em marco de 1983, 0s novos
governantes eleitos pelo voto direto, assumiram o poder nos estados, depois de
18 anos de ditadura militar” (AVILA, 2005, p. 43).

Em 1979, ainda no periodo militar, foi criado o Ministério da
Desburocratizacdo por Hélio Beltrdo, que tinha como objetivo “ressaltar que o

contribuinte ndo é um sudito do Estado, mas um cliente com direito a uma boa
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prestacdo de servicos publicos” (TORRES, 2004, p. 161). Para Torres (2004, p.
161) “esse pode ser considerado o primeiro movimento consciente, no sentido de
enxergar a populacdo como cidada e ndo apenas como contribuinte”.

Com o término do regime militar em 1985, a administracdo publica
brasileira sofre um novo redesenho com a volta da redemocratizacdo. Por meio
da Constituicdo de 1988, a participacdo popular e novos atores sociais, que até
entdo ndo apareciam na sociedade, comecam a ganhar espaco, inicia-se também
grande promocdo a descentralizacdo de recursos orcamentarios e transferéncia
de servicos publicos para terceiros (TORRES, 2004).

A partir de 1990 com o governo Collor, marcado por grandes reformas
econdmicas e ajustes fiscais foram dados “os passos decisivos no sentido de
iniciar a reforma da economia e do Estado” (BRESSER-PEREIRA, 2005, p.
249). Porém, o governo Collor foi interrompido dois anos depois de seu inicio
por um processo de impeachment (inédito na vida republicana brasileira) movido
pela sociedade, pelo Congresso e pela justiga.

Como consequéncia desse fato, Itamar Franco assume a presidéncia da
repiblica, deparando-se com uma grave crise provocada pelos problemas
socioecondmicos do governo Collor. Com Fernando Henrique Cardoso como
entdo Ministro da Fazenda de Itamar Franco, lanca-se em 1° de julho de 1994,
como forma de amenizar os problemas emergentes, uma nova moeda, 0 Real.
Acdo essa que contribui para que o entdo ministro se tornasse o0 sucessor de
Itamar Franco na presidéncia da repuablica.

E entdo no governo de Fernando Henrique Cardoso que se inicia uma
reforma efetiva apoiada no gerencialismo, conhecida como “Reforma
Administrativa do Estado”.

Por meio de toda a trajetoria histérica politica vivenciada pelo Brasil,
observa-se a presenca de trés grandes modelos de administracdo publica: o

modelo patrimonialista, o burocratico e o gerencial. Para Torres (2004, p. 140)
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ndo ha como identificar um periodo marcante para cada modelo: “esses trés
modelos convivem e sempre conviveram simultaneamente no ambito da

administracdo publica brasileira”.
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3 MODELOS DE ADMINISTRACAO PUBLICA

Este capitulo tem o objetivo de descrever, por meio de uma revisdo
bibliogréafica, as caracteristicas dos quatro modelos de administracdo publica
presentes na trajetdria histérica do Brasil, a saber: patrimonialista, burocrética,

gerencial e societal.

3.1 Administragdo publica patrimonialista

O modelo de administracdo publica patrimonial é um modelo de
dominacdo herdado das monarquias absolutistas europeias, ou seja, corresponde
as sociedades pré-democréaticas ou pré-capitalistas, que vigoraram até o século
XIX nas quais o patrimdnio do Estado pertencia ao soberano ou a sua dinastia.
No Brasil esse modelo se consolida com o Sistema Colonial de administracéo de
Portugal a partir de 1530. Segundo Cotrim (2002, p.197), “0 governo portugués
procurava alternativas para aumentar os lucros comerciais, e a colonizacdo da
América comegou a ser vista como uma possibilidade de realizar bons
negocios”.

A populacdo era composta por um conjunto amorfo de suditos e nao
havia distingdo clara entre a res publica e a res principis, quer dizer, acerca
daquilo que pertence ao Estado ou ao prdprio soberano (BRASIL, 1995). Para
Schwartzman (1988, p. 53) no modelo patrimonialista “0s governantes néo
devem satisfacdo aos governados, e é como se ndo existisse qualquer resisténcia
da estrutura social ao Principe: as Unicas limitagBes a sua vontade sdo seus
préprios caprichos e juizo”. Representava um modelo onde as suas elites
obtinham privilégios e vantagens em razdo das relagdes de forgas politicas
existentes nas intervenc@es do Estado na sociedade. Para DaMatta (1997) era um

universo social hierarquizado em termos de relagfes familiares.
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Na teoria politica de Max Weber, o patrimonialismo é uma forma de
administracdo publica desempenhada pelo exercicio legitimo de poder politico
por meio da dominacdo orientada pela tradicdo, ou seja, pela “dominacédo
tradicional”. A dominacdo tradicional baseia-se na reveréncia ao senhor, que
garante a legitimidade das regras instituidas por ele por meio de um direito
préprio. A administragdo publica é tratada como assunto pessoal do governante e
a propriedade publica considerada como parte do seu patriménio pessoal
(WEBER, 2005).

Para Faoro (1996, p. 18) nessa relacdo onde impera o patrimonialismo:

*“0 soberano e o sudito ndo se sentem vinculados a noc¢éo de
relagbes contratuais, que ditam limites ao principe e, no
outro lado, asseguram o direito de resisténcia, se
ultrapassadas as fronteiras do comando. Dominante o
patrimonialismo, uma ordem burocratica, com o soberano
sobreposto ao cidaddo, na qualidade de chefe para o
funcionario, tomaré relevo a expressao.”

O nepotismo esta intrinseco ao modelo de administracdo patrimonialista.
A prética do nepotismo, que pode ser entendida como o favorecimento de
parentes ou amigos, especialmente no que se refere & ocupacdo de cargos
publicos, ndo baseada no mérito ou em critérios de justica (MACMULLEN,
1999), se faz constante nesse modelo de administracdo. Bobbio et al. (1998)
consideram 0 nepotismo como um tipo de corrupgdo, em que o funcionario
publico age favorecendo interesses particulares em troca de uma recompensa.

No entanto, o nepotismo é uma pratica que se encontra nas mais diversas
manifestacdes culturais, desde tribos africanas, castas indianas, clds chineses e
até na civilizacdo cristd ocidental (JUNIOR, 2006). Nessa mesma linha de
raciocinio Paes de Paula (2005) analisa que devido a tradicdo do

patrimonialismo, no Brasil os empregos e beneficios que auferem o Estado
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costumam estar relacionados aos interesses pessoais e ndo aos interesses
publicos, ou seja, faz parte da cultura brasileira.

Para Sorj (2001) o espaco publico, no patrimonialismo, € visto nédo
apenas como uma extensdo do espaco privado, mas como uma espécie de
espolio a ser capturado ou bem a ser dilapidado. Para combater o

patrimonialismo surge a burocracia.

3.2 Administragdo publica burocrética

O modelo de administracdo publica burocratica surge como forma de
substituir o modelo patrimonialista, de maneira a organizar o entendimento
daquilo que era publico e privado e também contra o nepotismo (BRESSER-
PEREIRA, 2005). Tornando-se incompativel com o capitalismo industrial e as
democracias parlamentares do século XIX, o modelo burocratico torna-se
necessario para que se entenda ndo s6 a clara distingdo entre o publico e o
privado, mas para que se entenda a separacdo entre o politico e o administrador
publico (BRESSER-PEREIRA, 2005).

Para Weber (2005) esse modelo estd baseado no poder da dominagédo
racional legal, ou seja, um poder fundamentado por um “conjunto de
regulamentos e leis que se aplicam universalmente a toda a populacdo”
(TORRES, 2004, p. 19). E caracterizado por ter uma estrutura abstrata, pautada
por valores meritocraticos e técnicos, onde, a impessoalidade nas relacdes de
trabalho, a hierarquia, as regras rigidas, a especializacdo e continuidade, e 0
controle sdo requisitos basicos para 0 bom funcionamento do modelo (TORRES,
2004).

Tragtenberg (2006) aponta ainda outras caracteristicas desse modelo,
como: o predominio do formalismo, a existéncia de normas escritas e a divisdo

horizontal e vertical do trabalho. Para este autor, Hegel é também um dos



31

principais estudiosos da burocracia, onde aponta o Estado em sua forma
acabada, realizando a unido entre o universal e o individual (TRAGTENBERG,
2006).

Para Torres (2004, p. 19)

“0 modelo burocratico desempenhou papel fundamental na
medida em que criou as condigdes que possibilitaram a
enorme expansdo qualitativa e quantitativa das fungdes
administrativa nas esferas publica e privada. [...] deve ser
entendido como  consequéncia e condicdo do
desenvolvimento de uma ordem racional-legal que o sistema
capitalista requer”.

Porém, Tragtenberg (2006) afirma que Weber considerava tal modelo
como sendo de grande perigo para 0 homem no sistema social. Por isso, seus
estudos visavam a criacdo de mecanismos de defesa contra a burocracia. Weber
ndo nega sua importancia e funcdo necessaria, mas apenas combate o dominio
absoluto do modelo burocratico sobre a sociedade (TRAGTENBERG, 2006).

Para Bresser-Pereira (2005, p. 26) a

“burocracia é a instituicdo administrativa que usa, como
instrumento para combater o nepotismo e a corrupgdo — dois
tracos inerentes a administracdo patrimonialista —, o0s
principios de um servigo publico profissional e de um
sistema administrativo impessoal, formal e racional”.

Para esse autor, o0 modelo burocratico foi de grande valia enquanto
prevalecia um Estado pequeno em que sua Unica funcdo era o de garantir a
propriedade e 0s contratos. Nessa época 0 servico publico mais importante era o
da administracdo da justica. Entretanto, ao Estado assumir varios outros servicos
sociais e econémicos no século XX e se transformar no grande Estado social e
econdmico, 0 modelo burocréatico se tornou inviavel para a eficiéncia do mesmo
(BRESSER-PEREIRA, 2005).
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Bresser-Pereira (2005) aponta que a ineficiéncia, desse modelo néo se
pautava somente ao crescimento das estruturas operacionais do Estado, mas
também na legitimac&o da burocracia perante as demandas da cidadania, ou seja,
aos servigos requeridos pelos cidaddos. Portanto, Bresser-Pereira (2005, p. 241)
define a administragdo puablica burocrdtica como sendo “lenta, cara, auto-
referida, pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos
cidadéos”.

Devido as disfungdes do modelo burocratico apresentadas até o
momento, tornou-se oportuno envidar esforgcos para a consolidagcdo de um novo
modelo de administracdo publica que pudesse sanar as ineficiéncias do modelo
em questdo. Iniciou-se entdo a discussdo e propagacdo de um novo modelo, o

modelo de administracdo publica gerencial.

3.3 Administracao publica gerencial

Paes de Paula (2005) aponta duas correntes de pensamento que
orientaram a constituicio do modelo da nova administracdo publica: o
pensamento neoliberal e a teoria da escolha publica. Para essa autora, 0
pensamento neoliberal e da teoria da escolha publica é que serviram de base para
0 inicio e expansdo do movimento da nova administracdo publica.

As ideias do pensamento liberal e neoliberal que deram sustentacdo
ao gerencialismo estdo relacionadas a “amplitude ideal do papel do Estado na
sociedade e na economia” (PAES DE PAULA, 2005, p. 28), o qual teria as
seguintes funcBes: manter a seguranga interna e externa, garantir o
cumprimento dos contratos e prestar servicos essenciais de utilidade publica.
Quanto a economia, defendendo o laissez-faire, ou ndo-intervencdo do
Estado no mercado, aposta-se na existéncia de uma “mao invisivel” do

mercado, que se encarrega de realizar uma alocagdo Otima de recursos
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necessarios ao desenvolvimento econdmico e social (PAES DE PAULA,
2005).

Segundo Paes de Paula (2005), o pensamento neoliberal ndo previa
crises do mercado. No entanto, com o aparecimento das varias crises
econdmicas que culminaram com a quebra da bolsa de Nova lorque em 1929,
colocaram em questdo as premissas ndo-intervencionistas do pensamento liberal.
Diante de tal cenario, intelectuais como Jonhn Maynard Keynes®, fizeram uma
reavaliacdo sobre o pensamento liberal e elaboram novas alternativas as politicas
econdmicas vigentes. Nas novas alternativas encontram-se recomendacGes sobre
a ampliacdo da intervencdo do Estado e dos gastos governamentais visando
estimular o crescimento econdmico, a geracdo de empregos e a promocao do
bem-estar social. O sucesso dessas medidas no pds-guerra, de 1940 a inicio de
1970, consolidou a crenca de que as crises capitalistas sdo contornaveis quando
0 governo utiliza-se do seu poder de tributar, empregar e investir (PAES DE
PAULA, 2005).

Com outra visdo os teoricos da escolha pulblica, diferentemente dos
neoliberais que reforcavam suas visdes sobre a eficiéncia do mercado em relacdo
ao Estado, elaboravam andlises que sustentariam a critica da burocracia publica
e a do papel do Estado. A teoria da escolha publica defende que os principios
econdmicos devem ser aplicados para explicar temas politicos, como: a teoria do
Estado, as regras eleitorais, 0 comportamento dos eleitores, os partidos politicos
e a burocracia. E uma teoria que também partilha do postulado comportamental
bésico da economia neocléssica: o utilitarismo nas interagdes econdmicas,
sociais e politicas. Para Paes de Paula (2005) esta proposta oferece uma
justificativa racional para a privatizacdo dos servigos publicos e se junta com a

argumentacdo neoliberal de que o provimento destes pelo mercado é mais

* Um dos mais importantes economistas do século XX, é considerado como o pai da
macroeconomia. Suas ideias revolucionarias levaram a adog¢do de politicas
intervencionistas do Estado a fim de criar estimulos ao desenvolvimento econémico.
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eficiente e satisfatorio. Esses tedricos tratam também da questdo da transferéncia
de servicos publicos para a iniciativa privada, onde abordam que tal fato geraria
a vantagem de estimular a acdo racional maximizadora e estimularia a agdo
reguladora, fiscalizadora e controladora do Estado, de modo a garantir a
transparéncia e a distribuicdo das informacGes (PAES DE PAULA, 2005).

Pode-se considerar que tanto o pensamento neoliberal, quanto a teoria da
escolha publica almejavam um modelo de administracdo puUblica inovador
guanto a forma de conduzir e administrar os assuntos publicos de governo.
Sendo assim, surgem as recomendac@es de aproximar o modelo de gestdo das
organizacOes publicas as praticas gerenciais utilizadas no setor privado, como a
introducdo de conceitos de avaliacdo de desempenho, eficiéncia e
responsabilidade (HOOD, 2001). Inicia-se entdo um novo modelo de
administracdo publica que se torna uma “nova ortodoxia" (POLLITT, 2000).

Como principais exemplos de tentativa de implantacdo desse novo
modelo, com caracteristicas neoliberais, podem-se considerar os governos de
Ronald Reagan (1980-1988) nos Estados Unidos e o governo Margareth Thacher
(1979-1987) na Inglaterra.

Paes de Paula (2005) considera que foi no governo de Ronald Reagan
gue se manifestou as primeiras iniciativas do modelo gerencial nas organizacdes
publicas dos Estados Unidos. Por meio da ruptura com o modelo Keynesiano,
iniciada por Jimmmy Carter, Ronald Reagan realizou um governo com politicas
monetarias anti-inflacionarias e promoveu a desregulamentacdo da economia.
Reagan também promoveu maior descentralizacdo do Estado, realizando
privatizagdes e terceirizagcdes (PAES DE PAULA, 2005).

Margareth Thacher tomou medidas semelhantes na Inglaterra motivada
por mudar o modelo de funcionamento do servico puablico, aumentando a
eficiéncia administrativa do Estado por meio da reducdo do tamanho da

“maquina” e o seu custo. Reducédo de funcionarios publicos, reducéo do custo da
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administracdo, controle das melhorias e implantacdo de um sistema de avaliagdo
de desempenho dos funcionarios foram algumas medidas adotadas na tentativa
de efetivar 0 novo modelo. As privatizacdes das empresas, a criacdo de agéncias
executivas e a terceirizacdo dos servicos publicos também foram medidas
utilizadas por esse governo, que fizeram com que houvesse uma
descentralizacio das atividades do Estado e o estabelecimento de uma divisdo
entre o planejamento e a execugdo no governo.

Por outro lado, a chamada Nova Administracdo Publica (PAES DE
PAULA, 2005), foi também, embasada nas ideias de Antony Giddens, acessor
do entdo Primeiro Ministro do Reino Unido Tony Blair. A proposta de Giddens
(1999) era a de fazer uma politica mais integrada, onde abrangia cada um dos
principais setores da sociedade, no sentido de ampliar a democracia. Giddens
(1999) fundamenta suas ideias apoiado na integragdo entre os setores publico e o
privado ao justificar a dindmica do mercado com o propo6sito de um bem-estar-
social (PAES DE PAULA, 2005).

Presser-Pereira (2005) observa que quase sempre o modelo de
administracdo puablica gerencial é identificado com as ideias neoliberais, que
considera que a sociedade civil é autogeradora de solidariedade social, mas o
individuo deve ter permissdo para florescer. Esse modelo é contrario aos

principios do "welfare"®

e a qualquer forma de igualitarismo. Por outro lado,
defende instituicdes tradicionais como a familia e a nacdo (GIDDENS, 1999).
Porém, Hood (2001) afirma que esse modelo comegou a ser adotado
também pelos governos de cunho social-democrata, caracterizado como um
socialismo mais brando, moderado, fundamentado na consolidagdo do Estado do
bem-estar social (GIDDENS, 1999).
Com a decadéncia do neoliberalismo e da social-democracia de velho

estilo, Giddens lanca a proposta de uma Terceira Via, "que se refere a uma

° Bem-Estar
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estrutura de pensamento e de pratica politica que visa a adaptar a social-
democracia a um mundo que se transformou fundamentalmente ao longo das
duas ou trés Gltimas décadas" (GIDDENS, 1999, p. 36).

Enquanto a social-democracia considerava importante a seguranca
econdmica e o neoliberalismo buscava competitividade na geracdo de riqueza, a
Terceira Via ocupa-se em aliar o dinamismo do mercado com a questdo do
interesse publico (GIDDENS, 1999). Ainda, segundo este autor, enquanto 0s
neoliberais defendem um Estado minimo e o0s sociais-democratas desejam
expandir o poder do Estado, a politica da Terceira Via se propde a reconstrui-lo.

Na “Terceira Via”, proposta por Giddens (1999), a reforma do Estado
deve ser baseada na integracdo e participacdo dos principais setores da
sociedade, caracterizando o que esse autor chamou de nagdo cosmopolita. E
proposta a reconstrucdo dos preceitos do welfare state® e ndo seu
desmantelamento, ou seja, o0 welfare positivo: investimento no capital humano,
com beneficios tanto econdmicos quanto psicolégicos, com desenvolvimento
ativo da sociedade civil; igualdade como inclusdo e desigualdade como exclusao
e a inclusdo pelo “liberalismo civico” que cultiva a nacdo cosmopolita e melhora
a educacdo publica, a salide e os niveis de criminalidade.

Paes de Paula (2005) contesta a “Terceira Via” proposta por Guiddens
afirmando que apesar desse modelo propor uma posicdo oposta as visdes
neoconservadoras, na pratica o modelo faz de suas premissas econémicas e
morais uma continuidade do modelo neoliberal. Paes de Paula (2005) afirma que
esse modelo se baseia exclusivamente em uma eficiéncia técnica, dando pouca
importancia a evolugdo de uma maneira de gerir o Estado por meio do

comprometimento com a dimensao sociopolitica e democrética.

¢ Bem-Estar Social
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Nos Estados Unidos, a época do governo Bill Cliton, o movimento
“Reinventando o  Governo” se desenvolveu simultaneamente ao
desenvolvimento da “Terceira Via” que ocorreu na Inglaterra.

Para Osborne e Gaebler (1995) o problema das organizacdes
governamentais estd centrado no sistema de gestdo. Eles defendem que as
pessoas ndo sdo o problema maior para as novas demandas da eficiéncia e
eficacia desse tipo de organizacdo, e que somente por meio de reformas das
instituicdes e dos incentivos a burocracia se tornara apta a responder a essas
novas demandas.

A reinvencdo do governo, nas ideias de Oshorne e Gaebler (1995), esta
baseada em um conjunto de dez principios estabelecidos pelos autores, que sao
eles:

a) governo catalizador: navegando em vez de remar - a direcdo

superior deve-se concentrar no processo decisério e na estratégia e
cada grupo deve ter seus proprios objetivos e sua propria missdo. O
governo prima pela prestacdo de servicos aos cidaddos redefinindo a
atividade governamental. E preciso oferecer a flexibilidade
necessaria para reagir as condicdes complexas que mudam
rapidamente por meio da adocdo de sistemas alternativos como a
consolidacdo de privatizacbes e mobilizacbes de grupos da
sociedade para a prestacao de servigos publicos a comunidade;

b) o governo pertence a comunidade: dando responsabilidade ao
cidaddo, em vez de servi-lo - por meio da transferéncia de
responsabilidade & comunidade, os autores acreditam que esses
mudam suas expectativas com relacdo ao governo, pois
compreendem seus problemas melhor do que os profissionais;
passam a ter maiores obrigacdes para com seus membros do que 0s

servicos profissionais com relacdo a seus clientes; compreendem
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seus problemas melhor do que os profissionais; os profissionais e 0s
burocratas prestam servicos, as comunidades resolvem problemas;
as instituicbes e os profissionais prestam servicos, as comunidades
ddo atencdo; as comunidades sdo mais flexiveis e criativas do que as
grandes burocracias que prestam servigos; 0s Servicos prestados
pelas comunidades custam menos do que os dos profissionais; as
comunidades aplicam padrfes de conduta mais eficazmente do que
as burocracias ou os profissionais da prestacdo de servicos; as
comunidades focalizam o que as pessoas sdo capazes de fazer, os
sistemas de prestacdo de servigos focalizam suas deficiéncias;
governo competitivo: introduzindo a competicdo na prestacéo
de servicos — A insercdo da competicdo na prestacdo de servigos
pode trazer mais eficiéncia, forca os monopdlios publicos ou
privados a atender as necessidades dos clientes; encoraja a inovagdo
e aumenta o orgulho e o prestigio dos servidores publicos. A
distincdo mais importante ndo é aquela entre pablico e privado, mas
entre competicdo e monopdlio. “Onde h& concorréncia, sempre
haverad melhores resultados, maior consciéncia no estabelecimento
de precos e na prestacdo de servicos de qualidade” (OSBORNE;
GAEBLER, 1995, p. 83);

governo orientado por missdes: transformando Grgaos
burocratizados — governos orientados por missdes deixam seus
servidores livres para perseguir a missdo proposta segundo o método
mais efetivo que possam encontrar, tal como as empresas privadas
fazem ao utilizar os principios do planejamento estratégico,
produzindo, consequentemente, melhores resultados;

governo de resultados: financiando resultados, ndo recursos —

com o intuito de visualizar o desempenho dos processos, a avaliacdo
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de desempenho torna-se grande aliada. Por meio de mecanismos de
avaliacdo de resultados, em volume e qualidade, um sistema
orcamentario orientado por missdes torna-se necessario na medida
em que proporciona a distin¢do clara do sucesso e do insucesso. Por
meio dessa visualizagcdo proporciona-se a recompensa pelos bons
resultados e a correcdo dos problemas;

governo e seus clientes: atendendo as necessidades do cliente e
ndo a burocracia — com a insatisfacdo dos clientes por conta da
burocracia é preciso que se responda as suas necessidades,
oferecendo mais recursos a eles e deixando com que eles escolham
entre diferentes tipos de servicos. Para tanto, faz-se necessario o uso
da administracdo da qualidade e a criacdo de sistemas de prestacdo
de servigos mais simples e transparentes;

governo empreendedor: gerando receitas ao invés de despesas -
0 governo deve estar voltado para o lucro, o que pode ser
considerado uma utopia para muitos governos. Os governos ndo
devem olhar somente para o0s gastos, mas pensar no retorno de seus
investimentos. Para o autor, um governo deve ser empreendedor,
transparente e com criatividade, buscando sempre novas maneiras
de gerar receitas com os servi¢cos que oferece. Para isso, recomenda
formas de incentivo aos administradores publicos para pensar e agir
como empreendedores: partilha de poupanca e receitas; capital de
inovacdo; fundos de empreendimento; centros de lucro;
identificando os custos reais dos servigos;

governo preventivo: a prevencdo em lugar da cura — o governo
deve ser preventivo, ou seja, deve governar com previsibilidade. E
preciso atuar de forma estratégica, investir na adocdo de

planejamento estratégico para orcamentos e contabilidade de longo
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prazo. Um governo eficiente deve ndo s6 governar com
previsibilidade, mas, antecipar o futuro. Ou seja, é preciso tomar
decisdes baseadas na previsao do que vai acontecer;

governo descentralizado: da hierarquia a participacdo e ao
trabalho de equipe — o0 governo deve se despojar de suas acOes
centralizadoras, pois assim fazem com que “as pessoas trabalhem
mais duro e invistam mais criatividade quando controlam seu
préprio trabalho” (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 283). As
instituicdes descentralizadas apresentam muitas vantagens, como:
sdo mais flexiveis, sdo mais eficientes do que as centralizadas, sdo
mais inovadoras, sdo mais motivadoras na medida em que
proporcionam moral mais elevada a seus funcionérios, por meio da
administracdo participativa. A administracdo participativa é
enfocada pelos autores como imprescindivel, pois onde todos
participam ha maior produtividade, responsabilidade e motivacdo. O
trabalno em equipe também é aconselhado pelos autores, pois
apresenta uma série de vantagens, dentre elas: permite o espirito
colaborativo, vence os blogueios, as equipes conseguem manter
funcionarios de alto padrao;

governo orientado para o mercado: induzindo mudancgas
através do mercado - 0 governo deve reestruturar 0 mercado para
atingir seus objetivos, estabelecendo regras, fornecendo informacdes
aos consumidores, criando ou aumentando a demanda, catalisando
os fornecedores do setor privado, criando instituicdes que atuem no
mercado para preencher vazios, mudando a politica de
investimentos  puablicos, atuando como um corretor para

compradores e vendedores, dentre outras. A reestruturacdo dos
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mercados dentro do setor publico deve ser equilibrada entre os
mercados e a comunidade.

Para Osborne e Gaebler (1995), a relacdo entre eficiéncia e eficacia deve
estar definida a partir dos objetivos do governo. Para esses autores ndo ha davida
de que o publico quer um governo mais eficiente, mas ele deseja ainda mais um
governo efetivo. Afirmam ainda que o que importa dentro das organizacdes
publicas é o pensamento estratégico e a conduta estratégica e ndo somente o

planejamento estratégico em si:

“O elemento importante ndo é o plano, mas sim, a atividade
do planejamento. Ao criar consenso em torno de uma
determinada visdo de futuro, a organizacdo ou a comunidade
promove em todos 0s seus membros uma percepgéo comum
do objetivo a alcancar” (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p.
256).

Para Hood (2001) a administracdo publica gerencial possui as seguintes
orientacbes: desagregacdo do servico publico em unidades especializadas, e
centros de custos; competicdo entre organizagdes publicas e entre organizacdes
publicas e privadas; uso de praticas de gestdo provenientes da administracdo
privada; atencdo a disciplina e parcimbnia; administradores empreendedores
com autonomia para decidir; avaliacdo de desempenho; avaliacdo centrada nos
outputs.

H& também as criticas quanto ao novo modelo da administracdo publica
que adota préticas gerencial. Para Paes de Paula (2005, p. 81), o novo modelo de
administragdo publica possui “carater centralizador” e também ndo consegue
tratar ainda algumas dindmicas da politica, pois o gerencialismo “ndo se volta
para questdes que envolvem a complexidade da gestdo, como por exemplo, a
integracdo entre os aspectos técnicos e politicos”.

Paes de Paula (2005) aponta ainda os limites que esse modelo reproduz,

como: a centralizacdo do poder e a criagdo de elites burocraticas; complexidade
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dos sistemas administrativos e do aspecto sociopolitico de gestdo publica;
dificuldade de adaptar técnicas do setor privado no setor publico; e
incompatibilidade existente entre a logica gerencial e o interesse publico. De
maneira geral, Paes de Paula (2005) critica esse modelo quanto a questdo do
mesmo ndo tratar a dimensao sociopolitica, apesar de seu discurso participativo.
Para a autora, o modelo gerencial na administragdo publica dificulta o
comprometimento com a participacdo cidadd e a ampliagdo da democratizagédo
do Estado.

3.4 Administragdo publica societal

O modelo de administracdo puablica societal € um modelo idealizado, em
construcdo, e emerge de movimentos sociais que reivindicam a efetividade da
cidadania e a participacdo da sociedade nos assuntos politicos do pais. A
vertente societal tem como principio a intersubjetividade das relagdes sociais, ou
seja, é baseada na proposta de “tornar a administracdo publica mais permeavel a
participacdo popular” (PAES DE PAULA, 2005, p. 154).

A demanda por esse modelo de administracdo publica partiu de uma
heterogeneidade de atores da sociedade que se integravam a movimentos
populares, sociais, sindicais, pastorais, de partidos politicos de esquerda e
centro-esquerda e de organizagdes nao-governamentais e, também, por setores
académicos e de entidades profissionais representativas. Esses atores
reivindicavam a cidadania e o fortalecimento do papel da sociedade civil na
conducdo da vida politica do pais, questionando o “Estado como protagonista da
gestdo publica, bem como a ideia do publico como estatal” (PAES DE PAULA,
2005, p. 154).

A participacdo é o cerne do modelo de administracdo publica societal.

Surgiu com objetivo de reformular as relacGes entre Estado e sociedade por meio
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de propostas de diferentes forcas politicas de forma onde, “cada qual
fundamentada na sua visdo de como deveria ser a construcdo da cidadania no
Brasil” (PAES DE PAULA, 2005, p. 154). Os principais exemplos de atuacéo
da administragdo publica societal podem ser dados pela aplicagdo dos
instrumentos: féruns tematicos, conselhos gestores de politicas publicas e o
orcamento participativo. Esses sd0 instrumentos que caracterizam uma
democracia participativa por meio dos atores sociais (PAES DE PAULA, 2005).

Os foruns tematicos constituem espacos utilizados para a discussédo e
confronto de ideias e de questdes politicas, de forma mais dindmica e com maior
fluidez. S8o espacos onde os atores sociais dividem e trocam ideias sem a
existéncia de pressdes pela tomada de decisdo. Os Féruns teméticos surgiram no
final de década de 1980, dando continuidade as experiéncias promovidas nas
antigas Comunidades Eclesiais de Base (CEBs). Os féruns que se destacam s&o:
0 Forum da Reforma Urbana, o FGrum Nacional da Participacdo Popular Acéo e
Cidadania, o Férum Brasileiro de Organiza¢cdes Ndo Governamentais (ONGs) e
Movimentos Sociais para o Meio Ambiente e Desenvolvimento (PAES DE
PAULA, 2005).

Os conselhos gestores surgiram na década de 80 como um dos marcos
das lutas de varios movimentos sociais contra a ditadura e para a
redemocratizacdo do Estado e da sociedade. Os conselhos foram incorporados
pela Constituicdo de 1988, sendo reconhecidos os seguintes: Conselho Nacional
da Assisténcia Social, Conselho Nacional da Crianca e do Adolescente,
Conselho da Saude e Conselho Nacional da Educacdo. Os conselhos sdo
caracterizados como forma de mecanismos democréaticos e descentralizadores
nas politicas sociais, ampliando direitos sociais e fortalecendo a
responsabilidade social da sociedade e do Estado, visando maior igualdade entre
as partes (PAES DE PAULA, 2005).
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O orcamento participativo consiste no envolvimento e participacdo
efetiva da populacdo nas discussbes e definicdes do designio dos recursos do
orcamento publico. A utilizacdo desse movimento tem como propésito “romper
com a tradicdo patrimonialista de gestdo do orgamento publico e também com o
monopdlio tecnocratico das decisdes orcamentérias” (PAES DE PAULA, 2005,
p. 165). Varios municipios dirigidos por partidos ligados as frentes populares,
como Maug, Ribeirdo Pires, Santo André, Distrito Federal, Recife e Belo
Horizonte, ja utilizaram o orcamento participativo. A experiéncia considerada
mais desenvolvida é a do municipio de Porto Alegre.

Para Paes de Paula (2005, p. 155) a visdo que orienta a vertente da
administracdo publica societal é a de que “a reforma do Estado nédo é somente
uma questdo administrativa gerencial, mas sim um projeto politico”, ou seja, “é

a demanda por um novo padrdo de rela¢bes entre o Estado e a sociedade.
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4 O MOVIMENTO GERENCIAL NO BRASIL

Neste capitulo, pretende-se apresentar algumas experiéncias da
utilizacdo do gerencialismo na administracdo publica brasileira, tanto no &mbito
federal, estadual e municipal, no intuito de caracterizar as dificuldades ou

entraves para adocao do gerencialismo na administracdo publica municipal.

4.1 A reforma do Estado

E em 1995 que se inicia no Brasil uma reforma efetiva apoiada no
gerencialismo, dirigida pelo entdo atual presidente da repulblica Fernando
Henrique Cardoso.

Frente a uma crise fiscal enfrentada pelo Estado, a proposta do modelo
gerencial chega a administragdo publica brasileira por meio da reforma de 1995
como sendo uma alternativa para combater a crise fiscal e a exaustdo financeira
por meio da reducdo de gastos, ajuste fiscal e privatizagBes. Propunha, também,
superar a insatisfacdo advinda do modelo burocratico, que até entdo oferecia
baixa qualidade na prestacdo de servicos publicos prestados aos cidadaos
(FADUL; SILVA, 2008). Essa reforma se baseava em um conjunto de politicas
reformistas que deveria atingir tanto a estrutura administrativa publica
enfatizando a adocdo de uma pratica gerencial, como setores da producdo de
bens para o mercado, com privatizacbes de empresas e servicos publicos
(FADUL E SILVA, 2008).

Empenhado efetivamente em mudar o modelo de administragdo publica
brasileira o entdo presidente Fernando Henrique Cardoso criou o Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), para tratar de assuntos
especificamente referentes a essa reforma. Para o comando desse ministério foi

nomeado como ministro  Bresser-Pereira, que elaborou diretrizes
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importantissimas para auxiliar e reforcar a relevancia do significado de
modernizar o aparato da administracdo publica (TORRES, 2004). O entdo

ministro enfatizou que essa era uma reforma de administracdo que

“pressupde que os politicos e os funcionarios publicos sdo
merecedores de grau limitado de confianga e; como
estratégia, serve-se da descentralizacdo e do incentivo a
criatividade e a inovacdo; e utiliza o contrato de gestdo
como instrumento de controle dos gestores publicos”
(BRESSER-PEREIRA, 2005, p. 28).

Por meio do MARE é apresentada a sociedade brasileira o Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado. Este plano propunha a adocdo de um
modelo de administracdo publica gerencial com énfase nos resultados, o que
implicava em retirar do Estado o seu papel de executor, enfatizando o de
formulador de politicas publicas, inclusive com a criagdo de novas organizacdes
tais como as agéncias executivas, agéncias reguladoras e organizagdes sociais.
Desse modo, era preciso construir novas relagdes entre Estado, mercado e
cidaddos (FADUL; SILVA, 2008).

Para o entdo presidente Fernando Henrique Cardoso, propugnador do
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, a administracdo publica

gerencial é

“baseada em conceitos atuais de administragdo e eficiéncia,
voltada para o controle dos resultados e descentralizada para
poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade democratica,
é quem da legitimidade as instituicdes e que, portanto, se
torna “cliente privilegiado® dos servigos prestados pelo
Estado” (BRASIL, 1995, p. 1).

Justificava ainda que a adocdo do modelo de administracdo publica
gerencial advinda com a efetivacéo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do

Estado proporcionaria uma reorganizacdo das estruturas administrativas com
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énfase na qualidade e na produtividade do servico publico por meio da
profissionalizacdo do servidor pablico (BRASIL, 1995).

A Reforma do Estado no Brasil foi uma proposta baseada na articulacéo
de varios érgdos da administracdo publica federal, prevendo a necessidade de
interacdo e cooperacdo, a fim de lograr éxito. Tinha como objetivos centrais a
eliminagdo de vicios, transformacdo da burocracia do setor publico em gerencial
com foco no cidaddo e nos resultados das agBes governamentais (FADUL;
SILVA, 2008).

A proposta da Reforma no Brasil teve como principio fundamental a
guestdo da autonomia, pois se acreditava que por meio dela, as tendéncias da
burocracia desapareceriam. Para isso considerou-se trés dimens@es: 1) uma
dimensdo institucional-legal, que trata da reforma do sistema normativo e legal
da administragdo publica; 2) uma dimens&o cultural, visando a transi¢do de uma
cultura burocratica para uma cultura gerencial; e 3) uma dimenséo que aborda a
gestdo publica, que coloca em pratica o aperfeicoamento da administracdo
publica burocréatica em paralelo com a introducdo da administracdo publica
gerencial, tendo em vista a modernizacdo da estrutura organizacional e dos
métodos de gestdo (BRASIL, 1998)

Segundo Bresser-Pereira (1998), idealizador do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado, a reforma objetivava: a) a busca da eliminacéao
da crise fiscal, através de controle rigoroso das despesas publicas e aumento das
receitas publicas; b) a transformacdo da administracdo publica burocratica em
gerencial, com foco nos resultados em detrimento do controle dos processos; e
c) a melhoria do atendimento das demandas sociais, através da criacdo de
instituicdes mais descentralizadas e mais préximas dos cidaddos. Sendo assim,
segundo Fadul e Silva (2008), a reforma do Estado brasileiro propunha combater
o problema de crise fiscal por meio da reducdo de gastos, ajustes fiscais e

privatizacdes. Para os problemas de transformar a administracdo publica
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burocratica em gerencial e melhorar o atendimento das demandas sociais, a
estratégia se baseava em reduzir o custo e o tamanho do Estado. Por meio do
Quadro 1, pode ser visualizado a dinamica baseada no modelo gerencial que

seria utilizada para solucionar tais problemas.

Quadro 1 Modelo gerencial da nova administragdo publica

O QUE PRETENDEU
COMBATER

COMO

o disciplina fiscal e controle no uso de
recursos publicos;

e garantia de contratos e um bom
funcionamento dos mercados, com
privatizagdes;

e melhorar  capacitacéo de sua
burocracia;

e uma administracdo publica melhor
profissionalizada, e com carreiras mais
sblidas e valorizadas;

o descentralizacdo administrativa;

e maior competicdo entre as unidades
administrativas;

e autonomia e capacidade gerencial do
gestor publico;

o avaliacdo de desempenho;

e controle de resultados;

e adocdo de prética de gestdo do setor
privado para a melhoria do desempenho e
da qualidade dos servicos publicos.

a) crise fiscal e exaustdo
financeira

b) exaustdo do modelo
burocratico e excesso de
formalismo e ritos

¢) baixa qualidade da prestacao
dos servicos publicos

Fonte: (FADUL; SILVA, 2008, p. 5-6)

Fadul e Silva (2008) analisaram se a introducdo do modelo de gestdo
publica gerencial resultou, efetivamente, em aumento da capacidade governativa
e gerencial do Estado, com melhoria no atendimento das demandas sociais e se 0
equilibrio fiscal foi alcancado. Para a verificagdo do resultado alcangado o0s

autores utilizam dois focos principais para as analises: o fortalecimento da
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capacidade gerencial das organizacdes publicas por meio da nova administracéo
publica; e o equacionamento da crise fiscal por meio de ajuste das contas e das
financas publicas (FADUL; SILVA, 2008).

Com relagdo a crise financeira, que seria tratada por meio das
privatizacdes, e o equilibrio fiscal, tratado por meio da contengdo de gastos no
setor publico e pela aplicagdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, Fadul e Silva
(2008) demonstram que os resultados ndo foram muito positivos. Esperava-se
com as privatizagdes um efeito positivo sobre a despesa com o pessoal que era
considerada alta no inicio da reforma. Os autores relatam que apesar das varias
privatizacdes de empresas estatais que permitiram demiss@es voluntarias ou néo,
0 que devia resultar em reducdo de gastos com pessoal, ndo ocorreu. Com isso as
privatizagBes ndo serviram para aumentar os recursos financeiros do Estado,
nem foram utilizados para amenizar os défices orcamentarios. Quanto ao
equilibrio fiscal que seria alcangcado pela reducdo do défice por meio do PIB,
reducdo do gasto publico e aumento da receita orcamentaria também nao logrou
éxito, pois isso ndo poderia ocorrer, tendo em vista que as varia¢fes das contas
apresentadas foram significativas rumo ao seu crescimento e ndo a sua reducéo
(FADUL; SILVA, 2008).

Para Fadul e Silva (2008) as pressdes para implantacdo da reforma
ocorreram muito mais no sentido da obtencdo de recursos para pagamento das
dividas do que necessariamente prover o Estado de recursos ou melhorar sua
capacidade gerencial. Com isso eles analisam que no periodo entre 1997 a 2007
as despesas com o0 pagamento da divida publica aumentou significativamente na
participacdo do PIB, enquanto que a despesa com pessoal e encargos
permaneceu praticamente, em termos percentuais, no mesmo patamar. Os
autores relatam ainda que outro entrave significativo é que o crescimento ndo foi
suficiente para gerar desenvolvimento, nem a economia apresentou desempenho

esperado com a saida do Estado de muitas atividades econdmicas e a
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desregulamentacdo de setores da economia. Sendo assim, ficou dificil reduzir o
défice publico e manter o equilibrio fiscal.

Quanto a capacidade gerencial das organizacGes publicas referente a
exaustdo do modelo burocratico e a melhoria da qualidade dos servigos
prestados aos cidaddos, Fadul e Silva (2008) analisaram em sua pesquisa
aspectos como: melhor capacitagdo burocratica; administracdo publica
profissionalizada; descentralizacdo administrativa; maior competicdo entre as
unidades administrativas; e autonomia e capacidade gerencial.

Quanto as analises a respeito dos avangos da administracdo gerencial, é
possivel perceber que houve evolucdo somente em alguns 6rgaos publicos, mas
essa evolucdo ndo é uniforme e ndo acontece em todos 0s niveis da
administracdo publica. Os autores citam como exemplo dessa tentativa a
iniciativa de juncdo das areas de fiscalizacdo e arrecadacdo das Secretarias da
Receita Federal e da Previdéncia Social, porém afirmam que ha elementos
subjetivos e interesses institucionais que muitas vezes inviabilizam a mudanca
desejada (FADUL; SILVA, 2008).

Com relacdo a uma administracdo profissionalizada verifica-se a criagdo
de carreiras no setor publico, como por exemplo, a de gestor publico. Nos
governos subnacionais, destaca-se 0 Programa Nacional de Apoio ao
fortalecimento da Administracdo Fiscal para os estados Brasileiros (PANAFE),
financiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) para
Secretarias de Fazenda (FADUL; SILVA, 2008).

Para as analises realizadas quanto ao processo de descentralizacdo
administrativa sdo citados como exemplo o Fundo de Desenvolvimento do
Ensino Bésico, processo esse que transferiu para os estados a responsabilidade
do ensino de primeiro e segundo grau, porém as transferéncias de recursos nao
sdo efetuadas na mesma proporc¢do do aumento das despesas. A Unido acaba por

adotar uma politica de concentracdo de recursos, buscando aumentar suas
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receitas sem repartir com os demais membros da federacdo. Tem-se a impressao
que o Estado se transforma em um “Estado pensador, que articula, formula
politicas, mas ndo as implementa, e ainda, divide as suas responsabilidades com
a sociedade” (FADUL; SILVA, 2008, p. 12).

Quanto ao aspecto qualidade dos servigos prestados aos cidadaos,
envolvendo avaliacdo de desempenho, controle de resultados e adocdo de
praticas de gestdo do setor privado, os autores relatam que alguns setores, de
forma dispersa, adotaram préaticas e inovacfes gerenciais como a reengenharia,
os programas de qualidade total e o planejamento estratégico. Com relagdo a
avaliacdo de desempenho e resultados destaca-se que ha um certo avango no que
concerne a implantacdo de modelos gerenciais que se fundamentam na avaliacédo
da acdo dos gestores publicos. Porém, observa-se que iSSO ocorreu quase que
exclusivamente nas Secretarias de Fazenda nos niveis subnacionais, tendo em
vista 0s grandes investimentos realizados para o processo de modernizagdo da
maquina arrecadadora. A inovagao institucional mais relevante nesse aspecto foi
a criacdo das agéncias reguladoras. Porém, essas sdo identificadas com uma
configuracdo hibrida, devendo esse fato a auséncia de uma politica de recursos
humanos adequada, auséncia de uma definicdo clara da politica regulatéria e
uma imagem negativa perante a sociedade e devido a auséncia de melhor
divulgacdo de seu papel (FADUL; SILVA, 2008).

Como conclusdo na pesquisa que procurou avaliar 0Ss processos €
perspectivas da reforma do Estado e da nova administracdo publica, Fadul e
Silva (2008) afirmam que o Estado priorizou nesse processo de reforma o
equacionamento da divida publica, deixando de investir em salde, educacao,
infraestrutura, saneamento basico e reducdo a manutencdo ao equilibrio fiscal.
Com énfase nesses fatores, a implementac&o de medidas gerenciais mais efetivas

ficaram em segundo plano.
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Sendo assim, Fadul e Silva (2008) consideram que a implantacdo da
nova administracdo publica no Brasil, conseguiu alguns éxitos no campo
instrumental, objetivo, mas no campo substantivo, social ndo conseguiu dar
conta de muitas questBes. Portanto, consideram que é preciso superar barreiras
politicas, ideoldgicas e corporativas existentes no ambito do funcionalismo
publico e nos atuais desenhos organizacionais e institucionais para o
gerencialismo se estabelecer nas organizagGes publicas brasileiras (FADUL;
SILVA, 2008).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Paes de Paula (2005) concluiu
gue o modelo de gestdo publica gerencial no Brasil por meio da reforma de 1995
ndo resultou em uma ruptura com a linha tecnocréatica, além de continuar
reproduzindo o autoritarismo e o patrimonialismo, pois 0 processo decisorio
continuou como um monopolio do nicleo estratégico do Estado e das instancias
executivas, e o ideal tecnocratico foi reconstituido pela nova politica de recursos
humanos. Por outro lado, a despeito do discurso participativo da nova
administracdo publica, a estrutura e a dindmica do Estado pds-reforma ndo
garantiram uma insercdo da sociedade civil nas decisdes estratégicas e na
formulacdo de politicas publicas. Para a autora “a reforma perdeu seu impeto no
que se refere ao redesenho institucional e acabou tornado o ajuste fiscal o
elemento preponderante” (PAES DE PAULA, 2005, p. 136).

Por meio dessa pesquisa realizada por Fadul e Silva (2008) observa-se
que, apesar de toda uma promocdo e da criagdo de uma estrutura para a
implantacdo do modelo gerencial na administracdo publica no &mbito federal, a
mesma ndo foi efetivamente implantada. Reforca-se aqui o problema de
pesquisa do presente trabalho.
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4.2 O choque de gestdo em Minas Gerais

A partir de 1995 com o debate da reforma do Estado por meio do Plano
Diretor, vérios estados comecaram também a se articular na busca de construir e
implementar suas proprias reformas para a modernizacdo administrativa com
base no modelo proposto pelo governo federal. Como exemplo tem-se 0s
estados da Bahia, Ceard, Pernambuco, Sdo Paulo, Acre e Minas Gerais
(CUNHA JUNIOR, 2004, p. 2).

No caso de Minas Gerais, 0 estado buscou reformular sua gestdo
administrativa apoiando-se na experiéncia da reforma do Estado, “copilando
inclusive as razbes de sucesso e fracasso, para que fossem potencializadas ou
evitadas, adaptando-os a necessidade, a realidade e a cultura local” (CUNHA
JUNIOR, 2004, p. 2).

A iniciativa de elaborar um modelo de gestdo revigorador em Minas
Gerais partiu do governador Aécio Neves em 2002, em sua campanha eleitoral.
Naquela época, o estado enfrentava uma critica situacéo financeira advinda de
mais de uma década de défices fiscais cronicos. Para o governador, a solugdo
para os problemas enfrentados pelo estado ndo se resumia somente em “ajustar-
se a dura realidade fiscal caracterizada pelo déficit”, mas fazer com que o estado
“reencontrasse seu rumo dentro de si mesmo, do Brasil e do mundo”
(VILHENA, et al., 2006, p. 11). Para isso “era preciso aprender a fazer mais e
melhor com menos para transformar, passo a passo, em realidade, o sonho de
fazer de Minas Gerais 0 melhor Estado para se viver no Brasil” (VILHENA, et
al., 2006, p. 11).

Vilhena et al. (2006) apontam alguns problemas enfrentados pelo estado
de Minas Gerais, como: problemas fiscais e sua forma de funcionamento. Para

este autor o estado praticava uma gestdo de modo obsoleto que impendia que se
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respondessem as necessidades da populacdo, em todos os setores relevantes
(VILHENA et al., 2006).

Elaborou-se o choque de gestdo, ou seja, um modelo de gestdo
formulado por “um conjunto de medidas de rapido impacto, para modificar, de
vez, 0 padrdo de comportamento da Administracdo Estadual, imprimindo-lhe um
ritmo consentaneo com a contemporaneidade propria de uma gestdo eficiente,
efetiva e eficaz”, ou seja, um modelo baseado nas praticas advindas das
organizacBes privadas, porém operando-se sobre “os métodos de gestdo da
Administracdo Publica” (VILHENA et al., 2006, p. 15).

O Choque de Gestdo trata de uma reorganizacdo da gestdo
governamental por meio da incorporacdo de “diversas inovacdes e iniciativas de
aperfeicoamento da gestdo publica” (CUNHA JUNIOR, 2004, p. 1). E um
processo de reforma que tem como modelo a gestdo privada, do qual se faz uso
da incorporacgdo de praticas como o processo de planejamento e do exercicio da
administracdo de critérios permanentes de avaliacdo de resultados, tanto
institucionais quanto pessoais; implementacdo de carreiras do pessoal civil, com
critérios objetivos para promocao; e a efetiva possibilidade de se estabelecer
uma gestdo de riscos, visando prevenir eventuais atos incompativeis com a ética
na administracdo publica. Ou seja, modelo de gestdo que tem em sua férmula
um “conjunto integrado de politica publica para o desenvolvimento” (VILHENA
et al., 2006).

Para tanto, a estrutura organizacional do governo de Minas foi refeita, de
modo a possibilitar uma melhor gestdo dos recursos publicos, com uma
modernizacdo da administragdo, de tal forma que houvesse uma racionalizacéo
na utilizacdo desses recursos, estabelecendo-se prioridades e metas a serem
cumpridas, tornando o estado mais eficiente na aplicacdo de politicas publicas
que melhorassem a vida das pessoas e que pudesse, assim, proporcionar
desenvolvimento (VILHENA et al., 2006).
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Nesse novo modelo de gestdo torna-se prioridade para o estado capacitar
o0s servidores, de forma que esses sejam capazes de atuar seguindo a nova Vvisdo
de gestdo adotado. Adota-se uma postura de treinamento tal qual se faz em
qualquer empresa que se preocupa em dar a seus funciondrios todas as
ferramentas para que eles produzam de modo eficiente e lucrativo (VILHENA et
al., 2006).

No caso do Governo de Minas, o “lucro” se reflete no estado de bem-
estar social da populacdo (CUNHA JUNIOR, 2004).

Uma das primeiras medidas tomadas para o funcionamento do Choque
de Gestdo foi a criacdo da Secretaria de Estado e Planejamento e Gestdo
(SEPLAG). Foi feita uma reorganizacdo governamental necessaria para a
implantacdo do projeto por meio da criacdo de uma Unica secretaria que tornaria
possivel a integracdo das politicas de planejamento e gestéo.

O Choque de Gestdo foi dividido em duas etapas (2003-2006 e 2007-
2010). Na primeira etapa, a prioridade foi trabalhar com politicas de gestdo
publica que orientassem o ajuste fiscal ortodoxo por meio de repressdo fiscal,
gestdo orcamentaria, financeira e contabil; politicas de reajuste salariais e
previdéncia do servidor. Esperava-se que por meio do ajuste fiscal se obteria
credibilidade e atracdo de investimento, e ainda pré-condicdo para o0
desenvolvimento. Porém, “o ajuste fiscal puro impbs uma agenda
predominantemente negativa de cortes e restricdes”, acarretando graves efeitos
colaterais sobre a capacidade de crescer (VILHENA et al., 2006, p. 27).

A segunda etapa teve como propdsito trabalhar na orientacdo de uma
nova administracdo para o desenvolvimento, racionalizando e melhorando a
gestdo. Nessa nova geragdo o proposito era o de promover o desenvolvimento
por meio da governanca social, fortalecendo o Estado, mercado e terceiro setor

para o alcance de resultados concertados (VILHENA et al., 2006).
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Para Vilhena et al. (2006, p. 31) “a reforma gerencial deixou varias
licbes: a necessidade de se construir um norte, um ideal de desenvolvimento, de
se promover inovacgdes gerenciais e de integrar as politicas de gestéo, alinhando-
as para trilhar o caminho escolhido”. Essas licGes serviram de base para que o
choque de gestdo fosse formulado de forma “eclética e inteligente, combinando
elementos dos programas de ajustes com iniciativas vigorosas voltadas para o
desenvolvimento do Estado” (VILHENA et al., 2006, p. 32).

Vilhena et al. (2006) afirmam ainda que o choque de gestdo tem como
propdsito a integracdo de meios e fins, ou seja, € um modelo que entende a
gestdo como tendo o proposito de definir resultados certos e fazé-los acontecer.
Portando, por meio das afirmacdes dos autores, entende-se que o choque de
gestdo é mais um dos varios modelos baseado nas praticas de gestdo advindas do

modelo gerencial para a melhora dos resultados da administracéo publica.

4.3 O gerencialismo nos municipios mineiros

Como ndo poderia ser diferente, dada a importancia que a administracdo
publica municipal exerce, a reforma do Estado também atinge esse ambito e o
incentivo a incorporacdo do modelo gerencial na administracdo publica
municipal também tem grande peso. Observa-se certa mobilizacdo de alguns
governos estaduais para que o modelo gerencial se efetive na administragdo dos
municipios, como por exemplo, 0s incentivos e as proposi¢cdes de orgcamento
participativo nos municipios e a criagcdo de conselhos que auxiliem e fiscalizem
a administracdo em areas diversas, de forma que possam alcangar também o
objetivo de acentuar a participacdo popular e o controle social sobre a
administracdo publica.

Como visto até o momento, a discussdo sobre o modelo de

Administragdo Publica Gerencial nas organiza¢Ges publicas é um tema muito
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presente entre os estudiosos (ABRUCIO, 2005; BRESSER-PEREIRA, 1998-
2004-2005; FERLIE, 1999; GIDDENS, 1999; HOOD, 2001; KETTL, 2005;
MANNING, 2009; OSBORNE; GAEBLER, 1995; POLLIT, 2000), porém
verifica-se que ainda ndo é um modelo exclusivo desse tipo de organizagdo e
gue 0 mesmo ainda encontra dificuldades para se efetivar integralmente.

Com objetivo de verificar dentre as administragbes de 177 municipios
do sul de Minas Gerias aquelas que adotam o modelo gerencial, Freitas Jr (2009)
realizou uma pesquisa por meio de indicadores. Os indicadores utilizados para
esta pesquisa fazem parte do indice de Administracdo Publica Gerencial, indice
esse que possibilita classificar os municipios quanto a ado¢do ou ndo do modelo
gerencial na administracdo publica. Para desenvolver tal indice, Freitas Jr (2009)
se apoiou nas duas dimensdes mais relevantes da administracdo publica
gerencial referenciadas por Paes de Paula (2005): Institucional-Administrativa e
Econbmico-Financeira. Dentro dessas duas dimensdes encontram-se quatro
indicadores (Recursos Humanos; Instrumentos de Gestdo; ArticulagBes
Institucionais e Participacdo dos Cidadaos; Responsabilidade Fiscal e Aplicacdo
Eficiente dos Recursos), baseados em 23 variaveis (FREITAS JR, 2009).

Em sua pesquisa, Freitas Jr (2009) analisou o nivel de apropriacdo das
praticas gerenciais em 177 municipios do sul de Minas Gerais por meio de
analise de desempenho de cada um desses indicadores e variaveis. Atribui-se
para cada indicador valores na faixa entre 0 e 1, de modo que, quanto mais
proximo de 1 o valor, maiores seriam os indices de uma administracdo gerencial
no municipio. De forma analoga, um valor mais préximo de 0 (zero) representa
uma possibilidade menor de administracdo gerencial no municipio (FREITAS
JR, 2009).

Feito a analise dos indicadores e variaveis, do qual se obtinha o valor de
cada um, Freitas Jr (2009) utilizou de quatro classes como parametro para a

classificacdo dos municipios, sdo elas: “a categoria ‘A’ (municipios que
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conseguem colocar em pratica acima de 75% dos parametros utilizados para
caracterizar uma administracdo publica do tipo gerencial); a categoria ‘B’
(municipios intermediarios que se apropriam parcialmente dos elementos
gerenciais e conseguem aplicar um pouco mais do que 50% dos pardmetros do
gerencialismo); e as categorias ‘C’ e ‘D’ (municipios que foram classificados
como tendo outro tipo de administracdo publica que ndo seja a gerencial,
dependendo-se para isso de analises especificas)” (FREITAS JR, 2009, p. 112).

Segundo Freitas Jr (2009), com base nos critérios adotados em sua
pesquisa, ndo consta entre os 177 municipios do sul de Minas Gerais nenhum
municipio que adota efetivamente o modelo de administracéo publica gerencial,
ou seja, nenhum desses municipios foi classificado dentro da categoria “A”. Na
categoria “B”, foram identificados apenas 39 municipios que evidenciam
tendéncias ao modelo gerencial, mas que ainda utilizam de “um tipo de
administracdo publica ‘hibrida’, com elementos gerenciais, patrimoniais,
burocréticos e societais” (FREITAS JR, 2009, p. 112). A categoria “C” estd
representada por 86 municipios, dos quais sdo classificados como aqueles que se
utilizam de um tipo “hibrido” de administra¢do publica, “pois se apropriam de
parte dos critérios gerenciais e de parte de outros tipos de administracdo”
(FREITAS JR, 2009, p. 113). Os 52 municipios restantes estdo classificados
dentro da categoria “D”, do qual sdo aqueles “que, provavelmente, apresentam
um tipo de administracdo patrimonial e/ou burocrética, pelo fato de néo
adotarem, minimamente, critérios gerenciais de administracdo publica”
(FREITAS JR, 2009, p. 115).

Sendo assim, pode-se concluir que no &mbito municipal ndo se observa a
efetivacdo do modelo gerencial. Portanto, reforca-se aqui, mais uma vez, a
importancia e relevancia da presente pesquisa em identificar e analisar os

entraves da adocdo integral de tal modelo.
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O gerencialismo é caracterizado, neste estudo, por meio dos indicadores
e variaveis que compdem o Indice de Administracdo Publica Gerencial
(FREITAS JR, 2009), os quais serdo descritos a seguir.

4.3.1 Indicador recursos humanos

O Indicador Recursos Humanos estd engendrado, contemplando os
seguintes elementos-chave do modelo gerencial: downsizing organizacional;
capacitacdo dos recursos; busca de maior flexibilidade organizacional;
descentralizacao e terceirizacao.

Com base nesses elementos, busca-se analisar se a administracdo publica
estd mais préxima do gerencialismo por meio de processos, baseados na
literatura do modelo, como: reducdo de pessoal tanto nos escaldes mais altos
como na base da organizacdo; énfase no desenvolvimento organizacional e na
aprendizagem; programas mais intensivos de treinamento corporativo; mudanga
da gestdo hierarquica para a gestdo por contrato; um sistema de servigo
caracterizado por mais flexibilidade e variedade (FERLIE et al., 1999).

Para tanto, as varidveis que compfem esse indicador e que
demonstraram a utilizacdo ou ndo dos processos acima, sdo: quantidade de
funcionarios para cada 100 habitantes, quantidade de funcionarios com ensino
superior, quantidade de funciondrios com pdés-graduacdo e existéncia de
administracdo indireta.

A seguir um detalhamento de cada uma dessas variaveis e 0 modo como
as mesmas serdo utilizadas na pesquisa.

a) quantidade de funcionarios para cada 100 habitantes: considera-

se mais eficiente na prestacdo de servico a comunidade quando o
municipio se utiliza de um menor nimero de funcionario por

habitante. Sendo assim, a pesquisa procurou identificar se o0s
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gestores entrevistados possuem essa mesma visao sobre eficiéncia e
qual a opinido dos mesmos quanto ao numero de funcionarios
existentes durante a gestdo da qual fizeram parte. Quanto a analise
quantitativa, procurar-se-a demonstrar a cada ano entre 2001 a 2008
0 numero de funcionarios por habitante;

guantidade de funcionarios com ensino superior/pds-graduacao:
variavel baseada no pressuposto de que “a organizagdo do Estado
precisa de um grupo de gestores altamente capacitado, que deve ser
tdo responsavel, no plano democratico, quanto autbnomo, no
gerencial” (BRESSER-PEREIRA, 2004, p. 549). Funcionarios
qualificados com ensino superior e pés-graduacdo permitem um
modelo de administracdo publica mais profissionalizada e com
funcionarios mais preparados e habilitados para exercerem as
diversas atividades da administragdo publica e, consequentemente,
oferecer um servico de qualidade a populagdo. As questdes
realizadas com os entrevistados procuraram identificar qual a
opinido deles quanto a esse pressuposto e quais as dificuldades em
estar qualificando os servidores publicos;

existéncia de administracdo indireta: ressaltando os pressupostos
do modelo de administracdo puablica gerencial, Salazar (2008, p.
103) considera que a existéncia de administracdo indireta no
municipio “contribui para o processo de descentralizagdo, uma vez
que esses Orgdos representam uma maior autonomia administrativa,
além de serem passiveis de controle externo especifico”. Sendo
assim, averiguou-se se 0 municipio de Lavras fez uso da
administragdo indireta no periodo pesquisado, qual a opinido dos

entrevistados a esse respeito e quais as dificuldades para a utilizacdo
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da administracdo indireta, além dos dados quantitativos a esse

respeito.

4.3.2 Indicador instrumento de gestao

O uso de instrumentos legais visa facilitar a gestdo municipal, alterar
condigBes indesejaveis para a comunidade local, remover empecilhos
institucionais e assegurar a viabilizacdo de propostas estratégicas, objetivos a
serem atingidos e acGes a serem trabalhadas. Para Salazar et al. (2008) os
instrumentos legais como Codigo de Obras, Lei de Parcelamento do Solo, Lei de
Zoneamento, Plano Diretor e cobranca de IPTU (Imposto Predial e Territorial
Urbana) se encontram a disposicdo do municipio e devem ser utilizados como
forma de facilitar e incrementar a gestdo administrativa.
Sendo assim, esse indicador € composto das seguintes varidveis que
foram analisadas: existéncia de cddigo de obras, existéncia da lei de
parcelamento do solo, existéncia da lei de zoneamento, existéncia de plano
diretor e existéncia de cobranca de IPTU. As questGes foram baseadas nas
seguintes inquietacOes para todas as variaveis: se 0 municipio de Lavras fez uso
desses instrumentos no periodo pesquisado, se 0s gestores publicos veem
vantagens na utilizacdo de tais instrumentos e quais as dificuldades para a
utilizacdo dos mesmos. Segue abaixo uma explicacdo do que vem a ser cada um
desses instrumentos.
a) lei de codigo de obras: orienta os projetos e as execugdes de obras
edificadas no @mbito municipal por meio de critérios que garantam
padroes minimos de seguranca, salubridade e conforto para a
comunidade (Salazar et al., 2008);

b) lei de parcelamento do solo: determina critérios minimos para 0s

tamanhos de lotes, as declividades méximas de terrenos para
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construgdes e a area minima de espacos publicos que devem existir
(Salazar et al., 2008). O autor afirma que a importancia dessa lei
consiste em coibir o parcelamento do solo em areas de preservacdo
ambiental;

lei de zoneamento: o espaco territorial da cidade é regulamentado
por meio de categorizacdo de zonas residenciais, comerciais e de
preservacdo, de instalacdo de equipamentos sociais e logradouros
publicos (SALAZAR et al. 2008);

plano Diretor: lei municipal que por meio de instrumento de
intervencdo urbana planejada busca o0 crescimento e o0
funcionamento do municipio, ou seja, tem como intuito planejar o
destino de cada parte do municipio de forma harmoniosa. A
Constituicdo Federal, em seu artigo 182 81 estabelece que essa lei
deva ser obrigatoria para todos 0s municipios com mais de dois mil
habitantes (BRASIL, 2005). A Lei 10.257 que regulamenta o plano
diretor amplia obrigatoriedade para municipios integrantes de
aglomeragdes urbanas ou regiGes metropolitanas, areas de interesse
turistico, inseridos em areas de empreendimentos de grande impacto
ambiental ou aqueles que pretendem fazer uso de politicas urbanas
como IPTU (BRASIL, 2001). Para Salazar et al. (2008) o plano
diretor é uma forma de planejamento estratégico que tem como
funco o estabelecimento de diretrizes para o ordenamento do
territrio, desenvolvimento econdmico e social com visdo voltada
para a qualidade de vida e o bem estar dos cidadaos;

cobranca de IPTU: Imposto Predial Territorial Urbano (IPTU)
consiste em um mecanismo de arrecadacao prépria dos municipios.
Considera-se que quanto maior for o arrecadamento do municipio

por meio do IPTU maior representara sua disponibilidade de
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recursos para aplicacdo ao atendimento as demandas da sociedade
(FREITAS JR, 2009).

4.3.3 Indicador articulacdes institucionais e participacéo do cidaddo

O indicador Articulacdes Institucionais e Participacdo do Cidadao
baseado no referencial tedrico sobre administragdo publica gerencial indica
como 0s municipios articulam suas demandas sociais por meio de modelos
participativos de gestdo, demonstrando assim mais transparéncia em relacdo a
administracdo, governanca, controle e participacdo do cidaddo (FREITAS JR,
2009). Para Salazar et al. (2008) as articulac@es institucionais sdao mais uma das
ferramentas do modelo gerencial que o municipio possui para atender e gerir
suas demandas sociais por meio de interfaces entre governo, comunidade e
iniciativa privada.

Abrucio (2005, p. 187), com base nos pressupostos do modelo gerencial,
considera as articulagdes institucionais um “novo modelo contratual para os
servicos publicos”, que contemplam desde a “extensdo de relagcdes contratuais
ao fornecimento de servicos publicos entre o setor publico, o setor privado e o
voluntario/ndo lucrativo” ao “estabelecimento de contratos de qualidade entre os
prestadores de servicos e os consumidores/clientes”.

Quanto a participacdo do cidadao, o indicador busca referéncia na ideia
de Oshorne e Gaebler (1995). Para os autores, os cidaddos também devem fazer
parte da gestdo publica e adquirir responsabilidades, pois esses sdo mais
flexiveis e vivenciam mais de perto os seus diversos problemas. Os autores
propdem que essa articulacdo deve ser realizada por meio de uma transferéncia
de responsabilidade ao cidaddo, ou seja, que se transfira para as comunidades o

poder decisério e o controle sobre os servicos publicos locais.
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Para analise dos pressupostos acima sdo considerados, nesse indicador,
0s seguintes modelos de articulagdes: conselhos gestores, consércio publico com
outros entes federativos, convénio ou parceria com o setor privado, apoio do
setor privado ou de comunidade na administragdo municipal e participacdo do
municipio em comité de bacia hidrografica.

Sendo assim, os entrevistados foram questionados sobre a existéncia
dessas articulagbes no municipio, ou seja, se elas sdo utilizadas, qual a
importancias das mesmas para 0 bom funcionamento da gestdo do municipio e
0s entraves para a utilizacdo e consolidacdo de tais articulages. Procurou-se
demonstrar por meio da andlise quantitativa a presenca ou ndo dessas
articulacdes no periodo pesquisado.

Segue abaixo uma breve explicacdo de cada uma dessas variaveis
(articulagdes).

a) quantidade de conselhos gestores: os conselhos gestores séo
espacos formais regulamentados pela Constituicdo de 1988 para o
exercicio da cidadania, ou seja, sdo formas indiretas de participagio
e se destinam a realizar o mais amplo controle social, fazendo
criticas, propondo mudancas e projetos por meio da comunicacdo
entre a sociedade e o poder politico local. Os conselhos gestores sao
tidos como uma forma de descentralizacdo da nova administracao
publica, que traz a ideia de desburocratizacdo e proximidade entre
Estado e sociedade. Para Oliveira (2009, p. 88) “como instrumentos
de gestdo pulblica, os conselhos gestores devem zelar pela
materializacdo de suas deliberagBes”. Procurou-se averiguar por
meio dessa varidvel o qudo é descentralizada a administracéo
publica do municipio de Lavras e quais 0s entraves ou ndo para se
implantar a participacdo dos cidaddos por meio desses instrumentos.

Para a formulacéo dessa variavel foram considerados 12 conselhos,
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a saber: assisténcia social, cultura, desenvolvimento econdémico,
direitos da crianca e do adolescente, educacao, emprego e trabalho,
habitacdo, meio ambiente, politica urbana, salde, transporte e
turismo (FREIRAS JR, 2009);

consorcio publico com outros entes federativos: sdo parcerias
formadas por dois ou mais entes da federacdo para a realizagdo de
objetivos de interesse comum em qualquer area. Tem como objetivo
viabilizar a gestdo publica nos espacos metropolitanos, em que a
solucdo de problemas sé pode se dar por meio de politicas e acbes
conjuntas. O consércio também permite que pequenos municipios
ajam em parcerias, com o ganho de escala, melhorem a capacidade
técnica, gerencial e financeira (Brasil, 2010);

convénios ou parceria com o setor privado: parcerias entre 0s
municipios com o setor privado que visam, em relacdo ao Poder
Publico, a suprir a insuficiéncia de investimentos em infraestrutura
por recursos préprios. A definicdo legal do instituto da parceria
publico-privada consta no art. 2° da Lei Federal 11.079/2004: “é o
contrato administrativo de concessdo na modalidade patrocinada ou
administrativa”. As parcerias publico-privadas sdo contratos que
estabelecem vinculo obrigacional entre a Administracdo Publica e a
iniciativa privada visando a implementacdo ou gestdo, total ou
parcial, de obras, servigos ou atividades de interesse publico, em que
0 parceiro privado assume a responsabilidade pelo financiamento,
investimento e exploragdo do servigo, observando, além dos
principios administrativos gerais, os principios especificos desse
tipo de parceria. Para a formulagdo dessa varidvel foram
consideradas 12 areas que demonstrassem convénios ou parcerias

existentes com o setor privado, das quais sdo elas: educacédo, salde,
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assisténcia e desenvolvimento social, direito da crianga e do
adolescente, emprego e trabalho, turismo, cultura, habitacdo, meio
ambiente, transporte, desenvolvimento urbano, saneamento e
manejo de residuos solidos (FREITAS JR, 2009);

d) apoio do setor privado ou de comunidade na administracéo
municipal: essa variavel tem como principio identificar as areas da
administracdo publica municipal que possuem o apoio do setor
privado ou de comunidades, considerando um total de 12 &reas:
educacdo, salde, assisténcia e desenvolvimento social, direito da
crianca e do adolescente, emprego e trabalho, turismo, cultura,
habitacdo, meio ambiente, transporte, desenvolvimento urbano,
saneamento e manejo de residuos sélidos (FREIRAS JR, 2009);

e) comité de bacia hidrografica: sdo 6rgdos organizados compostos
por representantes do poder publico, da sociedade e dos usuérios das
aguas, e cumprem o papel de gerenciar as bacias de maneira
participativa e descentralizada (SALAZAR et al., 2008)

4.3.4 Indicador responsabilidade fiscal e aplicagdo dos recursos

Para Ferlie et al. (1999) um dos principais temas do modelo de
administracdo publica gerencial é o equilibrio fiscal. Para os autores, a
administracdo publica torna-se mais gerencial quando esta consegue um
aumento dos controles financeiros, com forte preocupacdo quanto a
maximizacao do valor do dinheiro paralelamente com ganhos de eficiéncia, ou
seja, segue a linha de fazer mais com menos. Seguindo a mesma linha de
pensamento Osborne e Gaebler (1995, p. XVI) propde um “governo
empreendedor”, ou seja, um governo que emprega “os recursos de novas formas,

para maximizar a produtividade e a eficiéncia”. Ao contrario da Administracao
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Burocrética, fixada nos controles formais, que se “concentra excessivamente
sobre as entradas, 0s recursos”, a Gestdo Empreendedora enfatiza o controle
“sobre as saidas, os resultados” (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 150).

Nesse sentindo, o indicador Responsabilidade Fiscal e aplicacdo dos
recursos foi elaborado de forma a considerar a atuacdo financeira do municipio
no que diz respeito a responsabilidade fiscal e a aplicacdo de seus recursos. Para
tanto, utiliza-se das seguintes variaveis: aplicacdo de recursos em salde —
cumprimento do % previsto em lei, aplicacdo de recursos em educacdo -
cumprimento do % previsto em lei, despesas com pessoal - cumprimento do %
previsto em lei, cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal, cumprimento
dos limites legais para o endividamento do municipio, indicador de
desenvolvimento tributario e econdmico; participacdo da divida na receita
corrente liquida; esforgo or¢camentéario em educagdo - % investido do orgamento
e esfor¢o orcamentario em salde - % investido do orcamento (FREITAS JR,
2009).

Segue abaixo explicacdo sobre cada uma dessas variaveis.

a) aplicacdo de recursos em saude - cumprimento do % previsto
em lei: todos 0s municipios e estados possuem a obrigatoriedade de
gastarem um percentual minimo estabelecido pela Emenda
Constitucional n°® 29 com as acdes da salde. O valor minimo
estipulado baseado entre os gastos com salde e a receita de
impostos e transferéncia devera ser maior ou igual a 15%
(FUNDACAO JOAO PINHEIRO-FJP, 2005). Para tanto, de forma
a averiguar se 0 municipio consegue equilibrar seus gastos e ao
mesmo tempo ter eficiéncia com aplicacdo dos seus recursos, por
meio da obrigatoriedade em cumprir essa meta, os entrevistados

foram questionados quais sdo suas opinides sobre tal
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obrigatoriedade e quais as dificuldades em estar cumprindo essa
determinacéo;

aplicacdo de recursos em educagdo - cumprimento do %
previsto em lei: por meio de determinacgdo da Constituicdo Federal
em seu artigo 212 os municipios sdo obrigados, em relagdo as
receitas liquidas de impostos e transferéncias, a gastarem no minimo
25% com a manutencdo e o desenvolvimento do ensino (FJP, 2005).
Sendo assim, essa varidvel possui 0 mesmo intuito de averiguacédo
da area da salde e, portanto foram aplicados aos entrevistados 0s
mesmos questionamentos;

despesas com pessoal - cumprimento do % maximo previsto em
lei: é previsto na Lei de Responsabilidade Fiscal que Unido, estados
e municipios tenham limites para os gastos com pessoal em
propor¢do a receita corrente liquida (RCL). Para 0s municipios €
determinado que 0os mesmos gastem no maximo 60% com pessoal,
sendo que esse limite deve ser dividido entre os gastos do
Legislativo (6%) e do Executivo (54%) (FJP, 2005). Assim como
nas duas outras variaveis, 0s questionamentos serdo 0s mesmos;
cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF): surgiu
com intuito de impedir ou inibir a geracdo de défice nas contas
publicas. A LRF estabelece que devem constar, da Lei de Diretrizes
Orcamentérias (LDO), exigéncias em relacdo ao compromisso da
administragdo com o equilibrio de suas receitas e despesas, 0 que
indica uma gestdo responsavel das contas publicas. Sendo assim,
pode-se dizer que o cumprimento dessa lei passa a figurar como um
importante indicador de avaliacdo de gestdo e desempenho fiscal. O
cumprimento da LRF é atingido quando a receita orcamentaria é

maior ou igual ao gasto orcamentario (FJP, 2005). Sendo assim, 0s
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gestores publicos entrevistados foram indagados sobre a importancia
da LRF para o gerenciamento dos recursos financeiros do municipio
e quais sdo as maiores dificuldades para se cumprir essa lei;
cumprimento de limites para o endividamento do municipio: por
meio da resolucdo n° 40, de 21/12/2001, do Senado Federal ficou
determinado que 0s municipios ndo poderdo exceder sua divida
consolidada liquida (DCL) a 1,2 vezes a receita corrente liquida
(RCL) (FJP, 2005). Por meio das perguntas e por meio de dados
secundarios procurou-se averiguar se 0 municipio pesquisado
consegue ndo exceder esse limite, qual a importancia para os
gestores em ndo exceder esses limites e quais as dificuldades em néo
ultrapassar esse limite;

indicador de desenvolvimento tributério e econémico: indica a
capacidade do municipio de financiar os servicos que presta a partir
de receitas originarias dos diversos setores econdmicos presentes e
das atividades de consumo e, ainda dos rendimentos de seus
habitantes. Quando 0 municipio ndo consegue ter uma arrecadacéo
alta por meio dessas receitas, consequentemente revela que seu
desempenho econbmico e tributario é baixo. Desse modo o
municipio torna-se dependente de transferéncias do Fundo de
Participacdo dos Municipios revelando assim incapacidade em
financiar seus gastos por meio de seus recursos proprios, ou seja,
revela sua incapacidade de independéncia financeira (FJP, 2005).
Sendo assim, essa varidavel tem como objetivo analisar como 0s
entrevistados entendem a importancia de um alto desenvolvimento
tributario e econdmico do municipio e quais as dificuldades para

que 0 mesmo seja alcancado;
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participacdo da divida na receita corrente liquida: indica em que
proporcdo a divida do municipio esta excedendo a sua receita. Para
o municipio ter equilibrio fiscal e ter capacidade de geréncia
financeira, 0 mesmo deverd ndo exceder sua receita. Sendo assim,
busca-se por meio dessa varidvel identificar quais as dificuldades
dos gestores publicos em conseguir atender suas demandas sem
ultrapassar essa margem (FREITAS JR, 2009);

esforco orcamentario em educacdo e saude - % investido do
orcamento: mede a participacdo efetiva de areas ou de atividades
que recebem recursos do orcamento e é medido pela participacdo
relativa de cada uma dessas areas no gasto total realizado pela
administracdo (FREITAS JR, 2009). Sendo assim as questdes foram
feitas de modo a captar dos entrevistados qual foi o esforco
orcamentario que as gestdes investigadas realizaram para essas areas
e quais as maiores dificuldades para estarem realizando esse

esforco.
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5 METODOLOGIA DA PESQUISA

Neste capitulo é apresentado o método cientifico que foi utilizado no
desenvolvimento da pesquisa. Todo trabalho cientifico deve estar fundamentado
em métodos para que seus objetivos sejam alcangados e seus resultados sejam
aceitos pela comunidade académica. Assim, é necessario que a questdo da
pesquisa, os métodos e técnicas utilizados, o delineamento da pesquisa, as
definicBes constitutivas e operacionais das categorias de analise, a coleta de

dados e forma de andlise fiquem esclarecidos.

5.1 Método da pesquisa

Tomando-se por base a classificacdo da pesquisa apresentada por
Vergara (1997), esta pesquisa é do tipo descritiva. Este tipo de pesquisa, para
Martins (1997, p.8), € aquela que “tem como objetivo a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, bem como o
estabelecimento de relacdo entre varidveis e fatos”. No entanto, Andrade (2003,
p.124) aponta que, na pesquisa descritiva, “os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador interfira neles”.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, existem duas
perspectivas para a realizacdo da pesquisa: a pesquisa quantitativa e a qualitativa
(RICHARDSON, 1989).

A pesquisa quantitativa significa transformar opinides e informagGes em
nlmeros para possibilitar a classificacdo e andlise. Exige o uso de recursos e de
técnicas estatisticas. Para Richardson (1989), esta modalidade de pesquisa
caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo desde a coleta das informacfes até
a andlise final por meio de técnicas estatisticas, independente de sua

complexidade. Oliveira (2002) aponta que o método quantitativo é empregado
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no desenvolvimento de pesquisas descritivas de &mbito social, econémico, de
comunicacdo, mercadolégicas e de administracdo e representa uma forma de
garantir a precisdo dos resultados, evitando distorcGes.

Entretanto a pesquisa qualitativa considera que ha uma relagdo
indissociavel entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode
ser traduzido em nameros. Neste tipo de pesquisa, conforme Godoy (1995) e
Richardson (1989), os dados ndo sdo analisados por meio de instrumentos
estatisticos, pois a mensuracdo e a enumeracdo ndo sdo o foco deste tipo de
pesquisa. Para Minayo (1996) as pesquisas qualitativas nas ciéncias sociais
trabalham com significados, motivacdes, valores e crengas, dos quais ndo podem
ser simplesmente reduzidos as questdes quantitativas, pois que, respondem a
no¢des muito particulares. Nesta pesquisa foram utilizadas propositalmente as
duas abordagens. A abordagem quantitativa foi utilizada como referéncia para a
abordagem qualitativa, de modo que de posse dos dados quantitativos partiu-se
para a contraposicdo com as interpretacfes que os sujeitos da pesquisa fazem em
relacdo as mesmas varidveis utilizadas na abordagem quantitativa. Sendo assim,

neste estudo, as duas abordagens foram colocadas em diélogo entre si.

5.2 Universo da pesquisa

Para a definicio do universo da pesquisa foi considerado
primordialmente a pesquisa de Freitas Jr (2009), que estuda a ado¢do ou nao do
gerencialismo na administracdo publica municipal dos municipios do Sul de
Minas Gerais por meio de indicadores. Tal pesquisa revela que a adogdo do
gerencialismo ainda é bastante singela e que apenas 39 municipios do total de
177 pesquisados, podem ser considerados com tendéncias gerenciais.

A partir dessa constatacdo, fundamentou-se o problema da presente

pesquisa, que consiste em analisar quais as razdes que dificultam ou impedem a
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adocdo efetiva do modelo gerencial na administracdo publica municipal, apesar
do esforco do Estado nos ultimos 15 anos para a efetivacdo do modelo,
especificamente, do Estado de Minas Gerais por meio do “Choque de Gestao”.
O seguinte passo foi identificar um municipio em potencial, entre os 177
pesquisados no estudo de Freitas Jr (2009), que pudesse responder tal problema.

Apb6s um estudo sobre os 177 municipios pesquisados por Freitas Jr.
(2009) constatou-se que o municipio de Lavras, apesar de ter em suas Ultimas
gestBes administrativas um partido que acredita no modelo gerencial, ndo faz
adocdo do mesmo de forma integral. Considerando essas caracteristicas, a
administracdo publica do municipio de Lavras foi considerada pertinente para o
presente estudo.

No Capitulo 6 do presente trabalho, mais especificamente na sessdo 6.1,
é feita uma breve descricdo do municipio de Lavras e da regido sul de Minas
Gerais, onde 0 mesmo esté localizado. Aborda-se nessa secdo algumas de suas

caracteristicas demograficas e econdmicas.

5.3 Coleta dos dados

Para a coleta de dados foram utilizados dados secundarios e primarios
correspondendo as abordagens quantitativa e qualitativa, respectivamente. Os
dados secundarios foram utilizados para responder ao primeiro objetivo
especifico da presente pesquisa, que constitui em analisar o desempenho dos
indicadores e/ou variaveis que compdem o Indice de Administracdo Publica
Gerencial (Quadro 2), nas duas Ultimas gestdes (2001 a 2004 e de 2005 a 2008)
do municipio em questéo. Entretanto, os dados primérios foram utilizados para
alcancar o segundo objetivo especifico, do qual buscou identificar e analisar a

percepcdo dos ocupantes de cargos dirigentes (prefeitos, vereadores, secretarios)
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da administracdo publica municipal de Lavras/ MG a respeito dos entraves para
a adocao efetiva do modelo gerencial.

O referido Indice de Administracdo Pablica Gerencial (FREITAS JR,
2009) utilizado na presente pesquisa € composto de quatro indicadores
(Recursos Humanos; Instrumentos de Gestdo; Articulagdes Institucionais e
Participacdo dos Cidaddos; Responsabilidade Fiscal e Aplicacdo Eficiente dos
Recursos) e mais 23 variaveis das quais fazem parte das dimensdes
Institucional-Administrativa e Econémica-Financeira, como especificado na
secdo 4.3 desta dissertacao.

Dessa forma, segue 0 Quadro 2 onde sdo apresentados os indicadores e

varidveis que foram analisados.
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Quadro 2 indice de administracdo publica gerencial municipal

Quantidade de funcionario para cada 100
Recursos habitantes

Humanos % de funcionarios com ensino superior —

% de funcionarios com p6s-graduacéo

Existéncia de administracdo indireta

Existéncia de codigo de obras

Instrumento de | Existéncia de lei de parcelamento do solo

gestéo Existéncia de lei de zoneamento

Existéncia de plano diretor

Existéncia de cobrancas de IPTU

Quantidade de  conselhos  gestores
existentes

Existéncia de consércio publico com

Articulagao outros entes federativos

interinstitucional
e participacao do
cidaddo

Existéncia de convénios ou parceria com o
setor privado

Componente institucional-Adminstrativo

Existéncia de apoio do setor privado ou de
comunidades na administracdo municipal

Participacdo em comité de bacia
hidrogréfica —

Aplicacdo de recursos em salde -
cumprimento do % previsto em lei

Aplicacdo de recursos em educacdo -
cumprimento do % previsto em lei

Despesas com pessoal — cumprimento do
% maximo previsto em lei

Cumprimento da Lei de Responsabilidade
Fiscal —

Indice de administracdo Publica Gerencial Municipal

Responsabilidade

' Fiscal e - — -
- Cumprimento de limites legais para o
aplicacdo dos S L

(eCUISOS endividamento do municipio
Indicador de desenvolvimento tributério e
econémico
Participacdo da divida na receita corrente
liquida -

Componente econémico-financeiro

Esforco orcamentario em educagdo - %
orcamento investido

Esforco orcamentario em salde - %
orcamento investido

Fonte: Freitas Jr (2009, p. 67)
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Vale lembrar que esses indicadores e varidveis representam categorias
da administracdo publica gerencial j& referenciadas na revisdo bibliografica do
Capitulo 4, secdo 4.3 e nas tematicas gerenciais elaboradas por Freitas Jr (2009)
e que sera referéncia para a elaboracéo da coleta e andlise dos dados na presente
pesquisa.

Dessa forma, para 0 alcance do primeiro objetivo especifico deste
trabalho, utilizou-se de dados secundarios. As fontes utilizadas para a obtencéo
de tais dados foram: Zoneamento Ecolégico-Econdmico de Minas Gerais (ZEE-
MG), Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e o indice Mineiro
de Responsabilidade Social (IMRS).

O Zoneamento Ecol6gico-Econémico tem como objetivo “subsidiar o
planejamento e orientacdo das politicas publicas e das acbes em meio ambiente
nas regides, por meio de um macrodiagnodstico do Estado”, onde se utiliza de
critérios como sustentabilidade econbémica, social, ecolégica e ambiental
(CARVALHO et al., 2008, p. 4).

O Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) desenvolve uma
pesquisa denominada “Pesquisa de Informagdes Bésicas Municipais”, na qual
seus dados dizem respeito a existéncia de servigos municipais, financas publicas
e aplicacdo dos recursos, existéncia de programas sociais, infraestrutura urbana,
estrutura administrativa e instrumento de planejamento adotados pelas
prefeituras nos municipios brasileiros (IBGE, 2006).

A base de dados do indice Mineiro de Responsabilidade Social (IMRS)
expressa o nivel de desenvolvimento de cada municipio mineiro, considera-se as
dimensdes como educagdo, salde, seguranca publica, emprego e renda,
demografia, gestdo, habitacdo, infraestrutura e meio ambiente, cultura, lazer e
desporto (FJP, 2005).

Outra fonte utilizada para a obtencdo desses dados foi a pesquisa

documental que, segundo Godoy (1995), inclui inscritos, estatisticas e elementos



77

iconograficos. Desse modo, alguns dados foram capturados junto a
documentacao disponibilizada pela prefeitura e suas secretarias.

Para o alcance do segundo objetivo especifico utilizou-se de dados
priméarios. O método utilizado para obtencdo de tais dados foi a aplicagdo de
entrevistas semiestruturada com os sujeitos identificados.

A entrevista € uma técnica de coleta de dados “em que o investigador se
apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas com o objetivo de
obtencdo de dados que lhe interessam a investigacdo” (GIL, 1999, p. 117).
Selltiz et al. (1997, p. 273) afirmam ainda que esse tipo de técnica é “bastante
adequada para a obtencdo de informacdes sobre 0 que as pessoas sabem, creem,
esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer ou fizeram, bem como sobre suas
explicagBes ou razdes a respeito das coisas precedentes”. De um modo geral, a
entrevista € a técnica mais usada nas pesquisas qualitativas. Em sentido
genérico, pode-se considerar entrevista todo ato de comunicacdo verbal. Em
sentido estrito é considerada a colheita de informagdes sobre determinado tema
(MINAYO, 1996).

As entrevistas sdo divididas em trés categorias: estruturada;
semiestruturada; e nao estruturada. No presente trabalho, utiliza-se a entrevista
semiestruturada, devido ao fato desta demonstrar-se mais apropriada para o
alcance dos objetivos propostos. Esse tipo de entrevista caracteriza-se pela
existéncia de uma direcdo previamente preparada que serve de eixo orientador
ao desenvolvimento da entrevista, no entanto, ndo exige ordem rigida nas
questBes, sendo flexivel ou facilmente adaptada. Segundo Flick (2004), a
entrevista semiestruturada tem como uma de suas metas revelar o conhecimento
existente de modo a poder expressa-lo na forma de resposta, tornando-se, assim,
acessivel a interpretacdo (FLICK, 2004).

Por sua vez, a entrevista semiestruturada, de acordo com Trivifios (1987,
p.146):
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“(...) parte de questionamentos basicos, fundamentado nas
teorias e nas hiplteses que interessam a pesquisa,
oferecendo-lhe uma diversidade de interrogativas a partir
das respostas dos entrevistados (informantes), ou seja, no
momento que o informante, seguindo espontaneamente a
sua linha de pensamento, responde 0s questionamentos
feitos pelo investigador, esta resposta podera gerar uma
série de novos questionamentos e a partir desse momento o
informante passa a participar da elaboracdo do conteldo
questionado pela pesquisa.

Assim, a entrevista semiestuturada busca a caracterizacdo genérica dos
entrevistados, a0 mesmo tempo em que abre espaco para a manifestacdo de suas
experiéncias, opinides, pontos de vista, percepcdes, historias, etc. Essa técnica
permite a obtencdo de respostas livres e espontadneas dos informantes,
conjuntamente com a valorizacdo da atuacéo do entrevistador.

Na presente pesquisa as entrevistas foram realizadas com o corpo
dirigente (prefeitos, chefe de gabinete, vereadores e secretarios) das duas ultimas
gestdes municipais do municipio, ou seja, dos participantes dos mandatos dos
anos de 2001 a 2004 e de 2005 a 2008. Um questionario com perguntas abertas
foi elaborado com base nos indicadores e variaveis pertencentes ao indice de
Administracdo Puablica Gerencial (Quadro 2) que foram levantados na
abordagem quantitativa. Houve também a preocupacédo de elaborar questdes que
permitissem aos entrevistados a liberdade necessaria para expressarem-se da
melhor maneira possivel.

O mesmo roteiro de perguntas (ANEXO 01) foi aplicado para todos os
entrevistados, permitindo-se, a0 mesmo tempo, o levantamento de dados mais
sistematizados. Foram aplicadas treze entrevistas. Para seis dos entrevistados as
questBes se remetiam a gestdo de 2001 a 2004, ja para sete dos entrevistados as
mesmas perguntas se remetiam a gestdo de 2005 a 2008, ou seja, um numero

equilibrado de entrevistados para cada gestao.
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Todas as entrevistas foram gravadas com a permissdo dos entrevistados
e, posteriormente, transcritas. Visando a preservacdo da identidade dos
entrevistados, a eles foi prometida a nado-identificacdo quando da andlise e

apresentacdo dos dados. Cada entrevista durou em média uma hora.

5.4 Anélise dos dados

Para a andlise dos dados obtidos por meio de fontes secundarias, que se
direcionavam a alcancar o primeiro objetivo especifico do trabalho, utilizou-se
de uma andlise estatistica descritiva.

A estatistica descritiva consiste em descrever e estudar as caracteristicas
de um fendmeno estudado. No seu ambito faz-se a escolha, classificacédo e
organizacdo de dados, procurando-se sintetizar e representar de forma
compreensivel e sintetizada a informacdo contida em conjunto de dados. Para
Spiegel (1976, p. 13) a analise descritiva “procura somente descrever e analisar
um certo grupo, sem tirar quaisquer conclusdes ou inferéncias sobre um grupo
maior”.

Para a organizacao, dois ou mais métodos de organizacdo sao utilizados
para descrever com clareza os dados coletados. Alguns desses métodos sao:
graficos dos dados na ordem cronoldgica, distribuicdo e histogramas de
frequéncia, caracteristicas amostrais, medidas de tendéncia central e medidas de
dispersdo (SPIEGEL, 1976). No presente trabalho, os dados estatisticos foram
organizados por meio de graficos e tabelas definidas por uma ordem
cronolégica. De posse dos dados e dos graficos e tabelas construidas foi
realizada uma descricdo dos dados de cada indicador e/ou varidveis que
compdem o indice de Administragio Plblica Gerencial (Quadro 2) no municipio
de Lavras no periodo de 2001 a 2008, que permitiu a caracterizacdo de tal

periodo.
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Para a andlise dos dados primarios que se constituia dos dados das
entrevistas transcritas, dos quais direcionaram-se para o alcance do segundo
objetivo especifico do estudo, utilizou-se do método Analise de Conteldo, que

segundo Bardin (2004, p. 42), consiste em:

“[...] um conjunto de técnicas de analise das comunicagGes
visando obter, por procedimentos, sistematicos e objetivos
de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitem a inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes de produgdo/recepcao
(variaveis inferidas) destas mensagens”.

Desenvolvida a partir do inicio do século XX, inicialmente com o intuito
de buscar os sentidos de artigos e propagandas da imprensa escrita nos Estados
Unidos, foi posteriormente aperfeicoada tornando-se uma metodologia mais bem
definida por volta dos anos de 1940 e 1950 por E. Berelson, auxiliado por P.
Lazarsfeld, ao defini-la como “uma técnica de investigacdo que tem por
finalidade a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do conteldo manifesto
da comunicacdo” (BARDIN, 2004, p. 16).

Bardin (2004, p.44) ressalta ainda que essa técnica em si, “procura
conhecer aquilo que estd por tras das palavras sobre as quais se debruca”, ou
seja, busca-se compreender ou desvendar os significados implicitos em palavras,
frases ou expressdes nos enunciados das entrevistadas. Em outras palavras,
busca-se compreender as relacfes que poderiam ser estabelecidas entre o0s
fragmentos discursivos e o contexto cultural, historico e social.

Segundo Vergara (2008), a analise de contetdo é considera uma técnica
para o tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito
de determinado tema. Presta-se tanto aos fins exploratdrios, ou seja, de
descoberta, quanto aos de verificagcdo, confirmando ou ndo hipéteses ou

suposicOes preestabelecidas. Grandes quantidades de dados podem ser tratadas,
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bem como armazenadas com o auxilio de programas de computador. Contudo, a
interpretacdo cabe ao pesquisador. Bardin (2004), assim como Laville e Dionne
(1999), afirmam ainda que para esse tipo de analise exige-se categorias
exaustivas, mutuamente exclusivas, objetivas e pertinentes.

A técnica de andlise de contelido se compde de trés grandes etapas: a
pré-analise, a exploragdo do material e o tratamento dos dados dos resultados. A
etapa da pré-analise consiste na exploracdo do material e o tratamento dos
resultados por meio de um plano de trabalho com procedimentos bem definidos,
porém pautando-se em flexibilidade. Da etapa de exploracdo do material parte-
se para a efetivacdo do plano criado na etapa anterior. Na Ultima etapa busca-se
tornar os resultados brutos em significativos e validos por meio da
categorizacdo, que consiste na classificacdo dos elementos segundo suas
semelhancas e por diferenciacdo, com posterior reagrupamento, em funcéo de
caracteristicas comuns (BARDIN, 2004).

Bardin (2004) ainda destaca que a organizacdo de categorias ndo é uma
etapa obrigat6ria da analise de conteldo, mas certamente a mais usada. Esta
técnica consiste em reunir um grupo de elementos sob um titulo genérico,
definido em razéo de caracteristicas comuns aos mesmos.

No processo de categorizacao, as categorias para a analise sdo definidas
conforme a grade de analise escolhida. A grade de analise consiste em organizar
0s temas oriundos voltados ao objetivo proposto no estudo. Vergara (2008)
propde trés tipos de grades de andlises. A grade aberta, na qual algumas
categorias sdo definidas com base nos dados coletados na pesquisa; a grade
fechada, na qual as categorias sdo pré-determinadas; e a grade mista, na qual
algumas categorias sdo determinadas preliminarmente, porém, é permitida a
inclusdo de outras durante o processo de analise (BARDIN, 2004).

No presente trabalho, utilizou-se do tipo de grade fechada, ou seja,

categorias de andlises pré-determinadas. As categorias utilizadas fazem parte do
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indice de Administracdo Plblica Gerencial (Quadro 2) definido por Freitas Jr
(2009) e que foi criado a partir de categorias representativas do referencial
tedrico sobre 0 modelo de administracdo publica gerencial

Dessa forma, todas as questdes, referente ao questionario (ANEXO 01)
aplicado aos entrevistados, foram elaboradas com base em cada uma dessas
categorias e suas variaveis. Tal procedimento permitiu, apds as entrevistas
transcritas, que as anélises identificassem as dificuldades existentes, segundo o0s
entrevistados, para a ado¢do do modelo em questéo.

Vale lembrar que, nas ciéncias sociais, a dinamica de seus eventos torna
0os métodos de investigacdo sempre aproximativos e a vigéncia de suas

conclusbes sempre provisorias (OLIVEIRA, 2002).

5.5 Os sujeitos da pesquisa

O critério utilizado para a escolha dos sujeitos entrevistados é o néo-
probalistico por julgamento. A amostragem ndo seguiu principios estatisticos,
ficando a cargo do pesquisador a identificacdo daqueles que ocuparam cargos
dirigentes e que eram considerados mais aptos a informar.

Foram entrevistadas 14 pessoas que durante as gestdes pesquisadas
ocuparam 0s seguintes cargos: prefeitos (01), chefe de gabinete (1), vereadores
(4) e secretérios (08). A fim de resguardar a identificacdo dos entrevistados,
optou-se por nomea-los como Entrevista 01, Entrevista 02, sucessivamente até

Entrevista 14.
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6 A GESTAO DO MUNICIPIO DE LAVRAS SOB A OTICA DO
GERENCIALISMO (2001-2004 e 2005-2008)

Neste capitulo sdo apresentados os resultados da pesquisa e as analises
decorrentes, bem como uma breve caracterizagdo do municipio estudado. Para
tanto, este capitulo estd estruturado em trés partes: na primeira parte é
apresentada a caracterizacdo do municipio de Lavras, na segunda parte séo
demonstrados os resultados da pesquisa obtidos por meio dos dados secundarios

e na terceira parte os resultados por meio das analises das entrevistas.

6.1 Caracterizacdo do municipio de Lavras

A cidade de lavras esta localizada no Sul de Minas Gerais, regido que
contempla 177 municipios, dos quais 155 classificados como de pequeno porte,
ou seja, possuem menos de 50 mil habitantes. Somente trés municipios, entre os
177, sdo considerados de grande porte, os quais possuem mais que 100 mil
habitantes: Pogos de Caldas, Pouso Alegre e Varginha (VEIGA, 2005). O ZEE
utiliza-se das bacias hidrograficas que cortam a regido para estabelecer suas

fronteiras.
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Figura 1 Regides de Minas Gerais segundo ZEE
Fonte: Minas Gerais (2010)

Em 1729, os bandeirantes Bueno da Fonseca e seu filho Diogo Bueno da
Fonseca, colonizadores em busca de metais preciosos, foram os fundadores de
Lavras, denominando-a, primeiramente, de Campos de Santana das Lavras do
Funil. Posteriormente, em 19 de junho de 1813 transformou-se em freguesia, em
13 de outubro de 1831 em municipio e em 20 de julho de 1868 em comarca,
onde obteve sua emancipagdo politica e administrativa (LAVRAS, 2010).

O municipio ocupa uma &rea de 565 Km? com uma populacdo de
92.171 habitantes em 2010 (IBGE, 2010). Segundo O Indice Mineiro de
Responsabilidade Social cerca de 94% da populacdo lavrense reside na area
urbana. Ainda, segundo a mesma fonte, o Produto Interno Bruto local
correspondia a 1.174.706 milhGes de reais e o Produto Interno Bruto per capita a
R$13.437,00 no més de dezembro de 2008.
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Com relacdo as caracteristicas sociais, econdmicas, institucionais e
ambientais do municipio de Lavras tomou-se como referéncia os dados do
Zoneamento Ecol6gico-Econémico do Estado de Minas Gerais (ZEE-MG),
concluido em 2007. Para medir a potencialidade social de cada municipio, o
ZEE-MG classificou-0s em cinco categorias: muito favoravel, favoravel, pouco
favoravel, precéario, muito precario. Nessa classificagdo, o municipio de Lavras
encontra-se na categoria muito favoravel, em todos os aspectos analisados, o que
significa que o municipio apresenta capacidade ou condi¢des sociais,
econdmicas e institucionais muito favoraveis como ponto de partida para o
desenvolvimento sustentavel.

O Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M) de Lavras, relativo ao
ano de 2000, corresponde a 0,819, onde a mesma se posiciona como a sexta
localidade do sul de Minas Gerais, a 14® localidade do Estado e a 2392 do pais
(PNUD, 2000).

Quanto a politica, o municipio de Lavras teve em seu comando como
prefeito na gestdo de 2001 a 2004 um aliado do Partido Progressista Brasileiro
(PPB), e na gestdo de 2005 a 2008 um aliado do Partido da Social Democracia
Brasileira (PSDB), sendo esse Gltimo o partido que viabilizou a reforma da
administracdo publica brasileira dos anos de 1990 e a promulgacdo do modelo
gerencial no Brasil (PAES DE PAULA, 2005).

Porém, conforme Freitas Jr (2009) o municipio de Lavras, apesar de ter
em sua gestdo administrativa um partido que acredita no modelo gerencial, ndo
faz adocdo do mesmo de forma integral. Considerando ainda a pesquisa de
Freitas Jr, que teve como objetivo analisar os municipios do sul de Minas Gerais
quanto ao uso que os mesmo fazem do modelo gerencial, 0 municipio de Lavras
encontra-se dentro da categoria “B”, ou seja, corresponde a um municipio que se
utiliza um pouco mais do que 50% dos parametros do gerencialismo, porém
ainda faz uso de outros modelos (FREITAS JR, 2009).
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Identificou-se que, por meio da pesquisa de Freitas Jr (2009), o
municipio de Lavras obteve a pontuacédo total de 0,59472, ficando classificado
em nono lugar entre os 177 municipios pesquisados. Conforme Tabela 2, pode-

se observar o desempenho de cada indicador analisado na referenciada pesquisa.

Quadro 3 Desempenho dos indicadores de administracdo publica gerencial no
municipio de Lavras
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Fonte: Adaptado de Freitas Jr (2009)

Portanto, entende-se que os indicadores Recursos Humanos e articulacdo
interinstitucional e participacdo do cidaddo sdo aqueles identificados como
sendo os de menor desempenho, ou seja, aqueles gue menos se articulam por
meio dos moldes gerencial. Pode-se considerar que seja 0 desempenho desses
indicadores que mais dificultam a adocdo integral do gerencialismo no
municipio de Lavras. Reforca-se, portanto, mais uma vez, a pertinéncia do
estudo em questdo. Espera-se que 0 mesmo possa contribuir para a criacdo de

alternativas que permitam o desempenho desejado de cada indicador.
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6.2 Indicadores de gestdo

6.2.1 Indicador recursos humanos

Conforme especificado na metodologia deste trabalho, o indicador
Recursos Humanos é composto pelas seguintes varidveis: (1) quantidade de
funcionarios para cada 100 habitantes, (2) total de funcionarios com ensino
superior, (3) total de funcionarios com pés-graduacdo e (4) existéncia de
administracdo indireta.

Nessa primeira varidvel os nimeros ndo demonstram um resultado
satisfatorio. Pode-se perceber no Grafico 1, que entre 2001 e 2008 o0 aumento do
nimero de funcionarios publicos no municipio foi, proporcionalmente, maior do
que o aumento da populagdo. Em 2001 o indice era de 2,3 funcionarios para 100
habitantes, j& em 2008 esse indice aumenta visivelmente para 2,96 funcionérios
por 100 habitantes. Essa varidvel mostra que o grau de eficiéncia na utilizacao
de pessoal empregado na prefeitura sofreu uma queda significativa. Isto significa
maiores gastos dos recursos publicos com folha de pagamento de pessoal, o que
pode representar ineficiéncia na gestdo de pessoal. Isto mostra, também, que ndo
h& competicdo na prestacdo de servigos que pudesse trazer mais eficiéncia, ou
seja, ndo ha concorréncia interna e externa na prestacdo de servicos oferecidos
pela prefeitura municipal. Como observa Osbhorne e Gaebler (1995), estes
aspectos podem afetar a inovacdo, o orgulho e a motivacdo dos servidores
publicos.

Segue gréafico abaixo com o resultado da primeira variavel.
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Gréfico 1 Quantidade de funcionarios para cada 100 habitantes
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados do IBGE 2010

Os resultados das entrevistas confirmam esses aspectos observados nos

resultados dos dados quantitativos. Neste sentido, apresenta-se abaixo um dos

principais argumentos dos entrevistados em relagcdo a varidvel quantidade de

funcionarios para cada 100 habitantes.

Suficiente (quantidade de funcionario para atender a
demanda de servico do municipio) era. [...] o problema é
que [..] funciondrios de prefeituras ndo gostam de
trabalhar, essa é uma realidade, se ele puder enrolar no
servigo, o que ele puder fazer ele faz. (Entrevista 03)

Eu acho que esse nimero (de funcionario) excessivo de
pessoas realmente poderia ser menor, agora como se trata
de administracdo publica é, o poder publico trabalha muito
com o social porque se ndo for ali o local de trabalho
daquela pessoa ela pode ter dificuldade de se manter
também entdo h& um paradoxo ai entre poder ter um
ndmero menor porque tecnologicamente isso é possivel e
ver o outro lado social também das pessoas, do grupo, da
comunidade. Se deixar quinhentas pessoas sem trabalho na
prefeitura, sdo quinhentos problemas que vamos ter
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também, desemprego que gera outro e desencadeiam outras
coisas né, [...], entdo eu acho que é todo um paradoxo que
tem que ser resolvido. (Entrevista 08)

Hoje para a realidade do servico, teria que ter até mais
funcionarios, mas com a lei de responsabilidade fiscal, que
vocé tem que ter um percentual de funcionarios em
detrimento da quantidade salarial ndo pode contratar
mais. [...] infelizmente a realidade do nosso municipio,
financeira, ndo € o ideal para que se tivesse a mao de obra
necessaria. (Entrevista 12)
Para a maioria dos entrevistados o nimero de funcionarios era suficiente
nas gestdes pesquisadas, e até mesmo mais que suficiente, para atender a
demanda de servigos prestados a populagdo. Eles afirmam que o nimero de
funcionarios poderia ser ainda mais reduzido, ao mesmo tempo prestando
servicos com eficiéncia & populagéo.
Porém, percebe-se falta de agBes que pudessem preparar e adequar
funcionarios considerados pelos entrevistados como “ociosos” para novas

demandas de trabalho.

[...] o nimero era suficiente sim, poderia ser que ndo estava
direcionado adequadamente, devia ter algum setor que
estava meio inchado e outro setor com falta de demanda
[...]. (Entrevista 09)

Nesse sentido, a prefeitura do municipio de Lavras ndo tem adotado o
principio gerencial denominado downsizing como estratégia de sua

administracdo, como considera Resende:

“As politicas de downsizing, ou reducdo do nimero de
funcionarios publicos, como estratégia de reforma da
administracdo publica, tém sido um dos componentes das
reformas gerenciais no mundo desenvolvido e em
desenvolvimento” (REZENDE, 2000, p. 120).



90

O aumento do nimero de funcionarios evidenciado por meio dos dados
quantitativos confirma a falta de adocdo do principio gerencial acima
referenciado. O que se tem, tanto por meio dos dados quantitativos quanto pelo
relato dos entrevistados, é que a prefeitura dispunha de recursos humanos, mas
ndo os utilizava de forma adequada em termos de competéncias, habilidades e
motivacdo para o trabalho. De forma a contornar tal problema, a prefeitura
utilizou de velhas normas burocraticas, ou seja, novas contratagdes ao invés de
capacitar aqueles funcionarios “ociosos”.

Além do aumento da folha de pagamento, pode-se perceber
consequéncias ainda mais agravantes, como a falta de valorizagdo do servidor e
a desmotivacdo dos mesmos, quando na verdade o novo contexto da
administracdo publica busca a implantacdo de uma cultura de valorizagdo,
satisfacdo e comprometimento de todos os colaboradores para atingir os
objetivos e as metas (GIACOMINI et al., 2001).

Osborne e Gaebler (1995) citam experiéncias de prefeitos e
administradores de cidades nos Estados Unidos que se utilizaram de novas
estratégias para valorizar seus funcionarios e romperam com os sistemas das
normas burocraticas, de forma a valoriza-los e incentiva-los. Os resultados
satisfatorios alcancados podem ser percebidos por meio de declaragdes como a
do prefeito da cidade de Phoenix, apos resultados alcancados por seu diretor de
Servigos Publicos, Ron Jensen: “N&o eram mais burocratas municipais, e nem
pessoas com um emprego confortdvel. Em seu préprio desempenho na
competicdo, viam uma prova de que eram realmente bons” (OSBORNE;
GAEBLER, 1995, p. 82).

Com relagdo a variavel % de funcionarios com ensino superior/pds-
graduacdo, o percentual de funcionarios ativos com curso superior é baixo, o que
denota a falta de plano de formacdo e qualificacdo dos servidores publicos

municipais, reforcando, com isso, a probabilidade de ineficiéncia na prestacao
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de servicos, 0 que agrava ainda mais esta situagdo ao se observar o nimero de
servidores com pdés-graduacdo que, em 2008, do total de 2.699 servidores ativos,
apenas 178 possuiam pds-graduacdo, ou seja, representavam 6,6% do total de
funcionarios, conforme dados do IBGE (2008). E relevante observar que ha no
municipio um grande nimero de cursos superiores oferecidos por universidades
publicas e privadas, fato que poderia facilitar e estimular os funcionarios

cursarem ensino superior. No entanto, isto ndo acontece.
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Gréfico 2 Porcentagem de funcionérios com ensino superior
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados do IBGE 2010

Para Salazar et al. (2008, p. 103) servidores publicos qualificados em
nivel superior “estdo mais qualificados e habilitados a exercerem as diversas
atividades requeridas da administracdo publica, sejam aquelas ligadas a gestéo
municipal, sejam referentes a prestacdo dos diversos servicos que a prefeitura
oferece”. Considerando essa afirmacdo de Salazar et al. (2008), uma das

questBes efetuadas aos entrevistados teve como intuito verificar se 0s mesmos
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possuiam essa visdo da importancia da formacdo em nivel superior para 0s
funcionarios publicos. Seguem alguns relatos dos entrevistados quando

questionados sobre essa questdo:

Acho que a maior parte ndo necessita ndo. Eu acredito que
ndo. (Entrevista 04)

Os servidores que ocupam cargos de maior importancia,
[...], podem ser, mas na maioria ndo sdo. (Entrevista 07)

Prefeituras de uma maneira geral, investem pouco nisso
(qualificacdo dos funcionarios). [...]. Iniciativas
esporadicas tém, mas nao existe uma consciéncia de que a
qualificagdo seja necessaria para um bom desempenho, de
uma maneira geral isso ndo acontece. (Entrevista 06)

N&o h& de uma maneira geral, nas prefeituras, uma grande
preocupacdo com a qualificacdo dos funcionérios.
(Entrevista 08).

A prefeitura eu acho que ela faz muito pouco curso de
treinamento, essa parte ai, ela deixa a desejar. (Entrevista
11)

Para os entrevistados a formagdo superior ndo é algo que qualifique e
habilite os funcionarios publicos a exercerem suas atividades de forma mais
eficiente para transformar a administracdo publica. Contrariamente, Levy (2001)
explica que a capacitacdo tem um enorme papel a cumprir no sentido de
reposicionar o setor publico sim, e ainda ressalta a motivacéo que a capacitacdo
pode promover. Para a autora a capacitacdo tem um espa¢o decisivo no servico
publico, assim como em outras organizacdes, pois 0 Estado é uma das maiores
organizagOes existentes neste pais onde ha uma pluralidade de fungGes que estdo
se transformando continuamente; o que demanda um processo de recapacitacdo
e requalificacdo no mesmo ritmo, tendo em vista as grandes transformacgdes que

vém ocorrendo na sociedade do conhecimento (LEVY, 2001).
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Quando perguntado diretamente aos entrevistados qual seria, na visao

deles, os entraves para o funcionario publico fazer cursos de graduacgéo e pés-

graduacdo, fica claro mais uma vez que isso se da devido a uma questdo

organizacional, ou seja, de falta de incentivo e cobranca de resultado por parte

da gestdo dirigente. Além disso, os entrevistados mencionam que hé desinteresse

por parte do servidor publico devido a politica de estabilidade que os

funcionérios gozam. Para eles o direito a esta estabilidade faz com que o

funcionario publico se acomode e nédo se interesse em buscar possibilidades de

crescimento profissional, pois ndo possuem a preocupacdo de serem julgados ou

punidos.

Eu acho que existe (interesse dos funcionarios em se
qualificar), o problema é mais uma questdo de cultura
organizacional, ele entrou e ficou naquele marasmo, ele
passou no concurso, ““ah to aqui e ninguém me tira mais™ e
as pessoas tendem a se acomodar se ndo sdo dados
desafios, ndo é!? (Entrevista 10)

Falta de repente um pouco de incentivo, um pouco de
esclarecimento para que o servidor possa querer se
qualificar. (Entrevista 12)

O que realmente faltava (para a qualificacdo do
funcionario) era uma motivagcdo por parte do gestor.
(Entrevista 12)

De repente uma politica do governo né, uma politica de
quem estd no poder para incentivar o funcionario a se
capacitar. (Entrevista 13)

[...] eu acho que falta ainda uma gestdo muito clara da
evolucdo da administracdo da gestdo [...] essa questdo de
mexer com os funcionarios e fazer com que eles acordem
para essa situacdo e vejam a chance de crescimento, [...].
(Entrevista 14)

Para Penengo (1997, p. 84) o gerente publico, nos processos de

mudancas administrativas, tem papel fundamental no sentido de maximizar o

fator humano, e para isso recomenda aos mesmos a “incentivar a capacidade



94

criativa e inovadora dos empregados, visto que é o motor que impulsiona o
desenvolvimento”. A falta de incentivo por parte dos dirigentes publico
entrevistados pode ser um fator que leva os servidores ao comodismo e
consequentemente ao ndo interesse em se qualificar. Por meio das andlises acima
percebe-se que os entrevistados ndo percebem ou nado relacionam a qualificagao
do servidor publico para o alcance dos objetivos estabelecidos pela
administracdo municipal, consequentemente ndo “cobram” e ndo incentivam os
mesmos a se qualificarem. Vira-se um ciclo vicioso, onde a atitude de um
influencia a do outro.

Com relacdo a variavel existéncia de administracdo indireta, nota-se por
meio dos dados disponibilizados pelo IBGE que somente no ano de 2004 o
municipio de Lavras fez uso de administracdo indireta. Considerando um
resultado espantoso e o discurso dos gestores entrevistados que ndo condiziam
da mesma forma, teve-se a necessidade de buscar analisar esses dados por meio
de documentos da prépria instituicio pesquisada, ou seja, checou-se
pessoalmente por meio de documentacdo disponivel na prefeitura do municipio a
existéncia ou ndo de administracdo indireta nos anos entre 2001 a 2008.

Por meio de pesquisa in loco, a existéncia de administracdo indireta no
municipio de Lavras foi confirmada em todos os anos pesquisados, ou seja, de
2001 a 2008 houve, de alguma forma, a contratacdo de algum servico
terceirizado pela administracdo publica do municipio. A terceirizacdo de
servicos pode estimular a competigdo, induzir os custos por meio de uma gestdo
que enfatiza metas, além de proporcionar autonomia gerencial, ou seja, pode
fazer com que a administracdo publica aumente a efetividade, eficiéncia e
responsabilidade na forma como os servigos séo oferecidos (OSBORNE;
GAEBLER, 1995). Porém, alguns autores lembram que é preciso que 0s

gestores publicos tenham capacidade para a coordenacdo da contragcdo desses
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Servicos, para que 0 custo ndo seja maior que o beneficio (MANNING et al.,
2009).

Apesar dos dados quantitativos demonstrarem a presenca dessa
articulacdo tdo importante nas gestdes pesquisadas, teve-se por meio das
entrevistas o interesse de averiguar qual era para 0s entrevistados a importancia
ou ndo da existéncia dessas entidades na administracéo publica do municipio.

Por meio dos relatos percebe-se que ha uma grande resisténcia por parte
dos gestores para a contratacdo desses 6rgaos. Para eles ha grandes desvantagens
em utilizar a administracdo indireta. Uma das desvantagens mais ressaltadas
pelos entrevistados foi a de que muitas vezes o servigco terceirizado ndo é

efetuado de forma como foi contratado.

Eu, sinceramente acho que a prefeitura poderia gerir
sozinha todo o trabalho. Acho que teria uma condicéo
melhor, mais empregos, e geralmente, essas firmas
terceirizadas sdo muito caras, paga muito, eu acredito que
a propria administracdo poderia cuidar dessas partes.
(Entrevista 01)

O que acontece é que na maioria das vezes é de péssima
qualidade a obra a ser entregue para 0O municipio.
(Entrevista 01)

Acontece o0 seguinte, a firma ganha a licitacdo, a prefeitura
ndo fiscaliza e no fim das contas ndo fica boa a
construcdo. (Entrevista 04)

Vocé contrata de acordo com uma proposta e um perfil e
na hora que ela t4 dentro da administracdo ela nao
corresponde. (Entrevista 06)

Eu, no meu ponto de vista, sou contrario a esses convénios,
vocé faz o convénio e nem sempre aquilo vai render para o
municipio aquilo que deveria render. Eu sou a favor de a
prefeitura mesmo ir com o quadro dos seus funcionarios,
[...] do que fazer, de repente, uma parceria, alguma coisa.
Eu sou a favor de que fique sd no quadro. (Entrevista 11)
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A falta de fiscalizacdo é do préprio sistema, as vezes, né. Do
proprio gestor, nem digo do prefeito, mas as vezes um
secretario responsavel pela pasta ele ndo desenvolve um
trabalho bom. Ai quando o prefeito percebe isso ai, quando
o0 cidadao vem a prefeitura e comeca a questionar, ai é que
as coisas vao ser apuradas [...]. (Entrevista 12)

Conforme Manning et al (2009, p. 109), as terceirizacbes “tiram
proveito da melhor capacidade operacional dos agentes privados, tendo potencial
de melhorar tanto a responsabilidade quanto o desempenho”. Porém, para que
isso aconteca é preciso que 0s gestores publicos facam uso de estratégias de
fiscalizacdo e acompanhamento eficientes que permitam questionar o que foi
contratado. Uma fiscalizacdo eficiente por parte do contratante, no caso da
administracdo publica, permitird que um possivel resultado ruim ndo se
concretize. Manning et al. (2009, p. 109) afirmam ainda que essa capacidade de
coordenacdo e fiscalizacdo de tais arranjos por parte do governo é
imprescindivel, pois “caso contrario, 0 custo pode superar 0 beneficio”.

Conforme os entrevistados, houve no municipio uma falta de estratégia
de fiscalizacdo por parte da prefeitura para acompanhamento e averiguacdo dos
servicos terceirizados, consequentemente, os resultados sdo ruins e ndo atende
ao esperado. O uso da administragdo indireta ndo era o grande problema, até
porque como os dados quantitativos demonstram essa € uma articulagéo que foi
utilizada pela prefeitura em todos os anos pesquisados. O que aconteceu, como
coloca os entrevistados, é certa “incapacidade” por parte dos dirigentes da
administracdo publica local em se utilizar de meios de fiscalizagdo e
coordenacdo para 0 acompanhamento dos servigos contratados.

Kettl (2005, p. 115) afirma que para o sucesso das terceirizacbes é
indispensdvel que as pessoas que atuaram no processo de compra desses

servicos sejam treinadas e capacitadas “para atuarem como compradores
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inteligentes”. Para o autor tal capacitacdo evita problemas posteriores, porém

para isso é preciso indispensavelmente que os compradores saibam:

“determinar de antemd@o o que querem comprar; definir
detalhadamente as especificagOes, para que os fornecedores
saibam precisamente o que oferecer; e calibrar a producédo
para que o comprador possa avaliar a qualidade do que
compra” (KETTL, 2005, p. 115).

O treinamento, a capacitagdo para a compra dos servigos talvez
pudessem ser mecanismos para a superacdo da “incapacidade” dos dirigentes do
municipio pesquisado. Proporcionaria maior capacidade gerencial dos gestores
em averiguar e acompanhar os servigos prestados pela administracdo indireta e
possivelmente se beneficiarem dos seus resultados.

Na percepcdo dos entrevistados, outro grande problema para a
contratacdo da administracdo indireta é também a imagem que a sociedade tem

sobre essa contratacéo.

“Eu, sinceramente acho que a prefeitura poderia gerir
sozinha esse trabalho. Acho que teria uma condi¢é&o melhor,
mais empregos, e geralmente, essas firmas terceirizadas séo
muito caras, paga muito, eu acredito que a propria
administracdo poderia cuidar dessas partes”. (Entrevista
03)

Ah, eu acho que a populacdo tem que entender. Por
exemplo, se a obra é grande, com um porte grande, [...], a
prefeitura ndo tem essa estrutura para estar fazendo uma
obra dessa por conta propria, [...]. Pra isso que existem as
empresas, [...] que tém condicao de fazer essa terceirizagéo.
(Entrevista 13)

A sociedade enxerga na contratagdo do servigo por parte da
prefeitura, uma forma de se livrar da responsabilidade. [...]
a populacdo enxerga isso (administragdo indireta) como
uma forma de desviar recurso. [...]. Entdo essa consciéncia
€ muito ruim, por que as vezes as coisas poderiam ser feitas,
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mas ndo se faz, [...] com medo do que vai dizer a opinido
publica. (Entrevista 13)

Pressionados por parte da sociedade, a administracdo publica local
muitas vezes deixa de utilizar um mecanismo eficiente para manter a imagem de
que todos os servigcos precisam ser geridos pela administracdo publica local, de
forma que se cumpra assim o dever de estar gerindo o bem estar social para a
populacdo por meio de empregos. Para Osborne e Gaebler (1995, p. 83) “[...] 0
monopdlio, dentro do setor publico, abriga ineficiéncia e inibe qualquer tentativa
de mudanca”.

N&o ha uma consciéncia de direcionar aos terceirizados os servigos dos
quais a prefeitura ndo tem competéncia para realizar, de forma que esses (0s
terceirizados ou funcionarios?) poderiam oferecer um trabalho com mais
qualidade e eficiéncia para a populacdo, simplesmente pelo fato de um “favor
social”. Tal situagdo demonstra uma ponta de presséo politica e social enfrentada
pela administracdo publica do municipio, que da indicios de uma postura
autoritarista e patrimonialista, fatores esses renegados pelo modelo de

administracdo puablica gerencial.

6.2.2 Indicador instrumentos de gestao

O indicador Instrumento de Gestdo é composto pelas seguintes
varidveis: (1) existéncia de codigo de obras, (2) existéncia de lei de
parcelamento do solo, (3) existéncia de lei de zoneamento, (4) existéncia de
plano diretor e (5) existéncia de cobranga de IPTU. Por meio das pesquisas
realizadas pelo IBGE e por meio de averiguacdes nas documentacGes
disponiveis na prefeitura tem-se que dos cinco instrumentos pesquisados a
prefeitura municipal de Lavras fez uso de quatro instrumentos em todos 0s anos

pesquisados, somente o instrumento Plano Diretor ndo foi utilizado em todos os
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anos. Porém, a obrigatoriedade do uso desse instrumento em municipios com
mais de 20 mil habitantes comecou a vigorar a partir do ano de 2008, quando o
municipio ja se utilizava do mesmo. Os instrumentos legais de gestdo
disponiveis nos municipios tém por objetivo propiciar um melhor
desenvolvimento da gestdo municipal, de forma que sejam capazes de colaborar
com o alcance dos objetivos e necessidades mais relevantes do municipio e da
sociedade (REZENDE; CASTOR, 2005). Sendo assim, pode-se verificar que a
gestdo municipal de Lavras possuiu institucionalmente, em todos os anos
pesquisados, acesso a utilizacdo desses mecanismos facilitadores de gestdo,

como demonstra quadro abaixo.

Quadro 4 Existéncia de instrumentos de gestdo no municipio de Lavras/MG

Instrumerjtos 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
de Gestao

E?<|§tenC|ade sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
codigo de obras

Existéncia de lei
de parcelamento

sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim sim

Existenciade lei | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim | sim
de zoneamento

Existéncia de ndo | ndo | ndo | ndo | ndo | ndo | sim | sim
plano diretor

Existéncia de
cobranga de

sim sim sim sim sim sim sim sim

Fonte: Dados da pesquisa, 2010

Com relacdo a percepcao dos dirigentes piblicos do municipio a respeito

da utilizacdo desses instrumentos, segue abaixo 0s argumentos mais relevantes.

[...] toda lei bem elaborada ela é uma peca principal para
uma qualidade de vida dentro do municipio. (Entrevista 01)
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E um crescimento ordenado, dimensionando todos os
seguimentos. E bom ter um conjunto de leis bem ordenado,
para vocé poder cobrar. (Entrevista 07)

Ah, sem davida que facilitam, por que quando vocé tem um
problema, vocé vai a prefeitura. [...]. Entdo hoje o povo esta
muito atento e sabe tudo dessas leis, entdo hoje se vocé for
construir num local que é inapropriado e para evitar uma
acdo judicial, a prefeitura ja ndo aprova [...]. (Entrevista
08)

Esses ai sdo parametros que vocé segue para poder cumprir
as normas [..] trabalhar em cima das diretrizes, dos
pardmetros que tém que ser seguidos, ajuda muito.
(Entrevista 10)

De acordo com os relatos dos entrevistados e tendo como base o0s
pressupostos da literatura sobre o uso de instrumentos legais, percebe-se que, de
forma geral, os mesmos concordam que tais instrumentos facilitam sim a gestdo
do municipio. Entende-se que ha por parte dos entrevistados uma relevante
consciéncia da importancia desses instrumentos para um bom desenvolvimento
do municipio. Os entrevistados entendem que o planejamento, seguido de

normas e metas, é importante para o alcance dos resultados.

[...] vocé para administrar uma cidade, se vocé nao tiver
uma lei, ndo tiver regulamentos, ndo tiver normas, vocé ndo
consegue implantar nenhum tipo de crescimento ordenado,
que é o principio da administracdo. (Entrevista 14)

A utilizacdo de termos como normas, procedimentos e leis podem
parecer caracteristicas de um modelo burocratico, modelo esse criticado pelos
pressupostos do gerencialismo. Porém, Gurgel (2008) entende que o
gerencialismo é um tipo de gestdo que empresta da burocracia procedimentos
que imprimem mais agilidade aos processos. Para o autor, esses procedimentos
por meio de leis, normas, regulamentos burocratizam as praticas da

administracdo publica (GURGEL, 2008). Para os entrevistados, em uma visao
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gerencial, tais instrumentos direcionam os procedimentos, ndo deixando que
sejam realizados desordenadamente, ou seja, que consigam alcancar 0s objetivos
propostos.

[...] facilitam de mais, por que ter parametros sempre é

necessario. (Entrevista 04)

Quando questionados sobre a utilizagdo dos instrumentos, 0s
entrevistados demonstram conhecimento sobre a existéncia desses instrumentos
e afirmaram que a administracdo publica do municipio fez uso, se ndo de todos,

da grande maioria deles.

Eu diria que na maioria das vezes eles eram seguidos a
risca. [...] se procurava seguir a risca, mesmo por que se
ndo seguisse, em toda administragdo existe a fiscalizagdo
por parte do legislativo, entdo se procura fazer isso da
melhor maneira possivel. (Entrevista 05)

Para o plano diretor foi feita uma licitacdo, a Fundagao
Jodo Pinheiro foi contratada, veio, fizemos audiéncias
publicas, e tudo para poder, em parte cumprir a lei tendo o
plano diretor. Mas também por que era uma necessidade em
Lavras, né. Lavras é uma cidade que cresceu
desordenadamente [...]. Isso ai era uma necessidade, o
plano diretor. (Entrevista 11)

Sobre as dificuldades de aplicabilidade desses instrumentos, 0s
entrevistados colocam que o principal € a falta de cumprimento das normas
desses instrumentos por parte da populacdo e que isso muitas vezes ocorre por

falta de fiscalizacdo por parte da prefeitura.

[...] o que acontece com maior frequéncia é o desrespeito as
leis. Ent&o, o que falta sdo mais fiscais, mais cobranca, uma
forma de cobranca para que seja mais certa, mais rapida.
Para que, sirva de exemplo aqueles que tentem nao cumprir
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também. Entdo o que falta é um conjunto de acdes para
fazer com que as leis sejam cumpridas. (Entrevista 13)

[...] 0 povo ndo respeita a prefeitura, as leis municipais que
existem. Hoje vocé tem lei pra tudo, mas infelizmente o povo
também n&o ajuda e ndo respeita. (Entrevista 14)

Novamente 0s entrevistados salientam a “incapacidade” da
administracéo publica do municipio no agenciamento de
fiscalizagcdo/acompanhamento dos seus processos. Percebe-se falta de iniciativa
e criatividade por parte dos gestores do municipio em promover mecanismos
para a implementacdo de ac¢hes direcionadas para mudancas organizacionais e
sociais. Ckagnazaroff (2002) coloca que diante das reformas administrativas e
da exigéncia de novos comportamentos, faz-se necessario que o gestor publico
esteja motivado a criar melhorias. O autor afirma ainda que “lideres da gestao
publica podem se preocupar com 0s usuarios, podem estar bem informados tanto
sobre tecnologias de programas como sobre melhoria de performance”
(CKAGNAZAROFF, 2002, p. 8). Diante do exposto, percebe-se certa
resisténcia por parte dos gestores pesquisados em se comportarem de forma a

atender as novas demandas das reformas administrativas no setor publico.

6.2.3 Indicador articulagdes interinstitucionais e participacdo do cidadao

A amostragem dos dados e relatos desse indicador esta dividida em duas
partes. Primeiramente sdo apresentados os dados e relatos sobre as articulagbes
por meio dos indicadores consorcio publico com outros entes federativos,
convénios e/ou parceria com o setor privado, apoio do setor privado ou de
comunidades na administracdo municipal e participacdo em comité de bacia
hidrografica que estdo mais relacionados a estratégias operacionais da

administracdo. Em seguida apresentam-se 0s relatos referentes ao indicador
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conselhos gestores, que entendemos estarem as articulag@es realizadas por meio
desse artificio mais diretamente ligadas com a sociedade. Porém, os resultados
séo analisados de forma conjunta.

Quanto as variaveis existéncia de apoio do setor privado ou de
comunidades na administracdo municipal, existéncia de convénio ou parceria
com o setor privado e existéncia de consorcio publico com outros entes
federativos também houve dificuldades para encontrar os dados de todos 0s anos
gue compreendem o periodo da pesquisa. No IBGE somente estdo disponiveis
para essas variaveis os dados dos anos de 2002 e 2005.

Considerando a existéncia de consércio publico com outros entes
federativos houve uma grande evolucgéo entre 2002 e 2007, ou seja, a prefeitura
aumentou sua articulagdo de trés consorcios com outros entes federativos para
sete. Porém, quando analisadas as varidveis existéncia de apoio do setor privado
ou de comunidades na administragdo municipal e existéncia de convénio ou
parceria com o setor privado visualiza-se que a quantidade de parceria de 2002 a
2007 diminuiu significativamente. Portanto tem-se que enquanto 0s consércios
com outros entes federativos aumentaram, 0s outros meios de articulacGes

diminuiram, como pode ser observado no grafico a seguir.
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Gréfico 3 Articulacdes interinstitucionais
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IBGE (2010)

Entende-se assim que isso represente um paradoxo. Pois, enguanto a
prefeitura procurou se articular com outros entes mais distantes (municipios,
Estados e Unido), afastou-se de convénios e parceiras com o setor privado, do
seu apoio e de comunidades.

Quanto a variavel participacdo em comité de bacia hidrografica
verificou-se que somente nos anos 2001, 2002 e 2003 é que o municipio de
Lavras ndo participou desse comité. No entanto, nas gestdes de 2005 a 2008 o

municipio esteve presente nesse comité, conforme demonstra quadro abaixo.

Quadro 5 Participagcdo em comité de bacia hidrogréafica

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
nao néao néao sim sim sim sim | sim
Fonte: Elabora pelo autor a partir de dados do IBGE (2010)

ANO
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Conforme se verifica no Quadro 5, tem-se que a participagdo iniciou-se
pelo esforgo da gestdo de 2004, porém a préxima gestao fez o esforco de manter
a participacdo do municipio em tal comité.

Para Kettl (2005) as articulagBes entre governo, comunidade e iniciativa
privada permitem que as atividades que persistem sob a responsabilidade do
Estado sejam reorganizadas por meio da proliferagdo de formas hibridas de
organizacdo, que se traduz em servicos com mais qualidade e agilidade. Para o
autor essa é também uma forma de descentralizacdo da gestdo publica que
facilita a participacéo da sociedade, de forma que essa seja mais transparente e
participativa (KETTL, 2005). Porém, Osborne e Gaebler (1995, p. 16-17)
alertam que para esse novo ambiente requer-se “instituicdes que confiram poder
aos cidaddos em lugar de simplesmente servi-los”, ou seja, é primordial a
participacdo do cidaddo e da comunidade.

Com relacdo a percepcdo dos entrevistados a respeito dessas
articulagdes, sua utilizacdo e sua importancia para 0 municipio, segue abaixo 0s

argumentos mais relevantes.

A prefeitura tem o consorcio da salide, e tem o consércio da
AMALG né. O consorcio da salde sdo varios municipios,
que existe uma parceria ai, [...]. E, com relacdo a AMALG,
€ um consorcio, é uma associacdo que investe na qualidade
dos servidores e possui também no seu quadro
equipamentos que ddo apoio a prefeituras em relacdo a
obras, estradas rurais. (Entrevista 01)

Os consércios, nés fizemos intermunicipal de salde,
participava sempre que tinha importancia para o municipio.
Mesmo por que Lavras é uma cidade polo e sempre estava
participando. (Entrevista 04)

Nés temos o consorcio intermunicipal de salde, que é o
CISLAV, que é um servico muito bem prestado na
comunidade. Por que é assim, os servigos publicos da area
de salde que nédo sdo feitos pelo SUS, existe um consorcio
entre os municipios da regido, que compra esse servico, que
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sdo, por exemplo, consultas, exames, ele compra servico e
disponibiliza para a comunidade. Funciona junto com a
secretaria municipal de salude [..]. Entdo acho que
funciona muito bem, acho que a administracdo publica
tudo vem voltado para os consércios, por que tudo fica
mais barato porque é uma unido, de tudo isso, de todos os
servicos, que a prefeitura ndo consegue prestar, fica mais
barato para 0os municipios e vai tratar bem a populagéo.
(Entrevista 08)

Sim...havia muitos convénios com as entidades, porque
hoje a prefeitura ndo consegue fazer sozinha as coisas.
Lavras por exemplo tem varios convénios, a prefeitura tem
convénios com a APAE [..], convénio com a APAE,
convénio com a Fazendinha, com a UFLA em varios setores
[...]. Convénios com hospitais [...], com a policia militar
[...]. A prefeitura hoje tem até mais de 100 convénios.
(Entrevista 11)

[..] nds participAvamos de 3 comités. NO6s tinhamos
representante, nossa engenheira ia e participava das
reunides. (Entrevista 14)

De acordo com os relatos dos entrevistados verifica-se que a maioria
entende a importancia de articulages por meio de consorcio publico com outros
entes federativos, convénios e/ou parceria com o setor privado, apoio do setor
privado ou de comunidades na administragdo municipal e participacdo em
comité de bacia hidrografica para o desenvolvimento da gestdo do municipio, e
afirmam que o municipio fez uso dessas articulagdes nas gestdes pesquisadas.

Quando perguntados sobre essas articulacbes os entrevistados fazem
guestdo de mencionar os modelos de articulagdes que foram utilizados pela
prefeitura do municipio e mais ainda, quais os beneficios advindos dessas
articulacdes. Mesmo as perguntas sendo referidas as gestdes de 2001 a 2008,
alguns entrevistados se remetem a gestdo atual, reafirmando com mais
propriedade o uso dessas articulacdes e sua importancia para a gestdo do

municipio.
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Os entrevistados reforcam que essas articulages sdo importantes devido
a impossibilidade da prefeitura atender sozinha as demandas do municipio,
sendo assim consideram as parcerias como sendo uma forma de atender a
populacdo e de executar as demandas que muitas vezes surgem
inesperadamente. Tal posicionamento dos entrevistados vai ao encontro com a
nova postura gerencial dos dirigentes publicos que os autores Osborne e Gaebler
(1995) defendem. Para os autores & preciso que 0s governantes publicos
reinventem suas formas de executar tarefas cada vez mais complexas e
inesperadas colocadas pelo ambiente contemporaneo, caracterizado por
mudancas rapidas e por clientes que exigem op¢des e qualidade (OSBORNE;
GAEBLER, 1995). A necessidade de um novo Estado, mais flexivel e
consequentemente mais preparado para lidar com as variagfes do contexto atual,
coloca como ponto principal, na estratégia da nova gestao publica, o processo de
descentralizacdo administrativa e operacional (OSBORNE; GAEBLER, 1995;
MARINI, 2002).

Outra vantagem bastante ressaltada pelos entrevistados, sobre essas
articulagdes, é o financeiro. Para eles todos os que estéo participando conseguem

se beneficiar, como se pode confirmar nos relatos a seguir:

Hoje tem se criado associagBes das prefeituras, baseado
nos mesmos problemas que as prefeituras tém, que néo
conseguem resolver sozinha. Agora, por exemplo, um
consorcio que eles tdo criando é o consércio do lixo. Hoje o
lixo para todos os municipios € um dos piores problemas
que eles tém, porque ndo tem onde jogar, as leis hoje
apertaram bastante, ndo aceitam mais lixdo a céu
aberto,[...]. Entdo o que é mais viavel, é aqueles municipios
que s@o mais proximos um dos outros, 0 municipio que ndo
tiver condigdes de fazer sozinho (aterro sanitario), faz um
consdrcio intermunicipal, coloca mais proximos dos
municipios, entdo a coleta de lixo de todos os municipios
mais préximos vao sempre para aquele local, destinado
para um local s6, que vai ficar muito mais barato para os
municipios, porque é um servico caro. (Entrevista 05)
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Tem também um outro consércio, que é um consorcio da
ANALQ, que todas as prefeituras da regido se juntaram.
Através desse consorcio elas tém um aparato, uma
retroescavadeira, outras maquinas e outros servicos. Ai por
exemplo, a retroescavadeira, ela fica 10 dias aqui no
municipio, 5 dias em outro, 3 dias em outro [...]. Em vez do
municipio comprar uma sé, junta 0s municipios e compram
uma maquina e ela serve para todos os municipios da
regido. Entdo eu acho que é uma saida para as prefeituras,
principalmente para prefeituras como a de Lavras,
prefeituras de cidades pequenas que ndo tém condicdo de
comprar um servigo sozinha, ele faz o consorcio entre os
municipios, e isso tem dado muito certo, [...]. (Entrevista
12)

Porém, quando questionados sobre as dificuldades para a consolidacédo
dessas articulacBes, assim como sobre os beneficios, a questdo financeira é a
mais mencionada pelos entrevistados. Para eles, o beneficio financeiro nao
acontece porque alguns 6rgaos ndo dispdem de dinheiro ou ndo tém interesse em

investir iguais 0s outros 6rgaos.

Eu lembro que a falta de participacdo financeira dos
consorciados dificultava muito, sempre sobra para o
municipio que é maior. [...] Lavras é uma cidade polo e ela
j& recolhe por natureza através de impostos esse recursos
entdo alguns (consorciados) ficavam inadimplentes [...]. O
grande problema era esse eu acho, que era a participagédo
financeira. (Entrevista 03)

O grande problema entra na falta financeira [...]. Sem a
ajuda da prefeitura, essas varias Ongs, essas varias
entidades ndo sobreviveriam sozinhas, sem a ajuda do
poder publico. [...] Lavras, tem mais de 100 convénios de
varias entidades de todos os setores e ai repassa
R$2.000,00 pra um, R$10.000,00 para outro, R$5.000,00
para outro, [...]. E assim, todos 0s setores da administragéo
praticamente dentro do municipio da lei municipal e
estadual, todas essas entidades que prestam servico, elas
tém ajuda da prefeitura. (Entrevista 07)

Esses convénios, a grande maioria desses convénios é sé
pra causa propria, [...]. Quase que vocé pode considerar ai
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gue 90% desses convénios quer s6 tomar la, vamos dizer
assim, venha ca é muito pouco. Por exemplo, tiro de guerra,
a prefeitura tem que ceder funcionarios, a prefeitura tem
gue pagar aluguel, casa pro tutor. [...] Policia, policia civil
também tem que ceder funciondrio, oitavo batalhdo tem que
ceder funcionérios, tem que de repente ceder gasolina, pe¢a
pra veiculo. Assim, eles olham uma entidade do tamanho da
policia militar, que era competéncia do Estado manter e a
prefeitura que é grao de areia do deserto tem que ajudar
também. Entdo é muito, esse servico é muito explorado.
Entdo é a prefeitura, ela tem que ajudar, e ai a gente acha
que de repente, muitas coisas que a prefeitura poderia fazer
e ela ndo faz, pra interesse da populagdo, por que ela tem
que ajudar demasiadamente esses drgdos ai, principalmente
policia militar e civil que é obrigacdo do Estado e ndo da
prefeitura. O dinheiro que é gasto com isso ai, podia ser
gasto em outro segmento, em outro lugar, que era
obrigacdo do Estado manter essas institui¢des. (Entrevista
12)

Tais afirmagdes podem justificar o que o0s dados quantitativos
demonstram sobre o nimero reduzido de parcerias com o setor privado e de
comunidades entre os anos de 2002 a 2007. Isto esta relacionado ao que Oshorne
e Gaebler (1995, p. 26-50) denominam de “governo catalisador”. O sentido do
governo catalisador é reformular as relagbes Estado/mercado e
governo/sociedade. Os processos participativos permitem um movimento de
colaboracdo entre cidaddos e setores privados da sociedade e o setor publico,
envolvendo troca de conhecimentos e realizacdo de processo decisorio, 0 que
permite, sobretudo, o amadurecimento da sociedade frente as questfes publicas
(OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Por meio dos depoimentos dos entrevistados, percebe-se certa
resisténcia para a incorporacdo de uma relacdo mais participativa entre setores
da sociedade e a prefeitura. Acredita-se que os gestores publicos do municipio
dotavam-se de pouca capacidade para fazer com que essas articulagdes

acontecessem. Afirmacdo essa salientada pelos entrevistados quando
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questionados sobre as dificuldades da prefeitura para o fortalecimento dessas

articulacdes:

[..] é de fundamental importancia que tenha pessoas
qualificadas no municipio, que tenha conhecimento com os
diretores, técnicos, saiba como funcionam os projetos, para
haver a sintonia entre os gestores, diretores da empresas
privadas e os ministérios, para que haja essa sintonia [...].
E isso que precisa, de gente capacitada para que a coisa
funcione. (Entrevista 09)

Mais uma vez nos deparemos com a falta de capacitacdo dos gestores
como sendo um dos grandes entraves para o alcance de uma administracdo
publica mais dindmica, eficiente e participativa do municipio de Lavras. De
forma a confrontar tais resultados partiremos para a segunda parte das analises,
que trata da questdo da participagdo de forma mais direta.

A varidvel quantidade de conselhos gestores teve em um primeiro
momento o objetivo de averiguar a quantidade de conselhos existentes nos anos
pesquisados. Para a coleta dos dados utilizou-se de pesquisas documentais junto
ao trabalho de Oliveira (2009), que estudou os conselhos gestores do municipio
de Lavras, e também de documentos disponiveis na prefeitura do municipio.

Considerando quantitativamente, pode-se entender que o municipio de
Lavras possui um desempenho favoravel no indicador em questdo.
Institucionalmente todos os conselhos, considerados na pesquisa, fazem parte da
administracdo piblica do municipio na maior parte dos anos pesquisados.
Somente nos anos de 2001 esse nimero é representado por 09 conselhos e no

ano de 2002 por 10 conselhos, como pode ser observado no Quadro 6.

Quadro 6 Quantidade de conselhos gestores

2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
09 10 12 12 12 12 12 12

Fonte: Adaptado de Oliveira (2009)
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Osborne e Gaebler (1995) defendem que espacos como 0s conselhos
gestores permitem a descentralizacdo e consequentemente um modelo de gestao
mais participativo e transparente. Para os autores, a utilizacdo desse instrumento
é uma estratégia de gerenciamento que permite uma apropriacdo das vantagens
gerenciais, ou seja, de conseguir identificar sem burocracias os problemas e as
solucbes que a sociedade demanda através daqueles que realmente vivenciam
tais problemas (OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Sendo assim, considerando a quantidade de conselhos gestores presentes
nos anos pesquisados, pode-se entender que o municipio de Lavras teve a sua
disposicdo um instrumento para articular as demandas do municipio de forma
mais flexivel, agil e participativa.

As questdes levantadas para os entrevistados a respeito dos conselhos
tinham por objetivo explorar como os entrevistados entendem a importancia dos
conselhos para a gestdo administrativa municipal e quais 0s maiores entraves
para a consolidacgdo da relacdo prefeitura-conselhos gestores.

Neste sentido, apresentam-se abaixo 0s principais argumentos dos
entrevistados sobre a importancia dos conselhos gestores para a gestdo

administrativa do municipio.

Muito no resultado. Existe uma organizagdo e vocé vai
trabalhar com esse grupo e com o problema especifico de
cada grupo. Tem a da infancia, do adolescente, do idoso, os
conselhos, né? E vocé trabalha diretamente com o
problema. E hoje, o municipio, que é organizado com 0s
seus conselhos né, eles tém para receber recursos do
governo estadual, tem que ter esses gestores, tem que seus
conselhos, tem que ter tudo, € uma exigéncia legal né.
(Entrevista 04)

Olha, eu acho que é muito importante esses conselhos [...].
Isso ai ajuda, acho que para a prefeitura, [...], gragas a boa
escolha dos conselhos que ajudam na administragédo, eu
acho muito importante. (Entrevista 06)
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[...] os conselhos sdo muito importantes para a
administracéo. Por qué? O que é o conselho? Normalmente
vocé nomeia pessoas que sdo ligadas a area de determinado
assunto, entdo ele resolve muita coisa e tira até a mao do
prefeito e deixa de ser uma decisdo politica e passa a ser
uma decisdo técnica. [..] Entdo o conselho é muito
importante, [...], porque ele faz o direcionamento do
dinheiro que esta no orcamento pra aonde que ele vai ser
gasto, de que forma que aquele dinheiro vai ser gasto,
dentro do municipio. Entao eu acho que o conselho é muito
importante. Se ele for um conselho ativo, com pessoas
honestas que trabalham para o bem da comunidade, eu
acho que é de extrema importancia. (Entrevista 10)

Podem contribuir demais, os conselhos gestores sao
instrumentos fantasticos para qualquer administragédo. Nds
temos que multiplicar esses conselhos. E uma forma de
descentralizar a administracdo, vocé entendeu? Eu vejo
com muito bons olhos essa questdo, eu acho que é uma
questdo que tem que estar sempre em crescimento 0s
conselhos gestores. Eles tém que ser ampliados e haver uma
interacdo maior com a administracdo publica, uma
participacdo. Porque ai o gestor publico, o prefeito
municipal ou a prefeita pode estar tomando conhecimento
mais de perto dos problemas e das solugdes sugeridas
porque nds ndo podemos achar quem esta administrando o
municipio hoje € somente o prefeito, que ele sabe tudo e
tenha solugdo para tudo e os conselhos gestores nos
estamos nas bases eu acho que é muito importante o
conselho gestor. (Entrevista 13)

O conselho € composto por pessoas da sociedade, dos
bairros, e sabem as necessidades que o pessoal do bairro
passa. Ai o pessoal do conselho vai mostrar para o gestor
publico o que a cidade ta precisando, [...]. Entdo cada
bairro precisa de uma coisa, entdo vocé vai fazer um
planejamento, e o conselho é que vai decidir. Acho isso
fundamental, é onde fecha a administragdo toda. (Entrevista
14)

Pode-se dizer, de forma geral, que o0s entrevistados concordam e
entendem que os conselhos gestores sdo pecas chaves para uma gestdo publica

baseada em relacBes (democréatica e dialégica) entre sociedade e Estado. Por
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meio desses primeiros relatos dos entrevistados entende-se que 0s mesmos veem
a troca de informacdes entre populacdo e poder local como sendo uma das
principais vantagens dos conselhos gestores para a gestdo administrativa do
municipio. Para o0s entrevistados essa troca de informagdo facilita o
entendimento por parte da gestdo quanto as demandas da sociedade, fazendo
assim com que sejam priorizadas as necessidades e que também se faca valer a
opinido da populagéo.

Sendo assim, pode-se dizer que o entendimento dos entrevistados com
relacdo aos conselhos gestores e ao quanto eles podem contribuir para uma
gestdo mais eficiente e transparente esta em concordancia com 0s pressupostos
de um modelo de administracdo publica gerencial.

Porém, apesar de todo o discurso sobre a importancia dos conselhos para
a gestdo da administracdo publica do municipio, por meio do questionamento
sobre quais eram as maiores dificuldades para a consolidacdo da relacdo
prefeitura-conselhos gestores pode-se identificar que os discursos muitas vezes
ndo condizem com a pratica. Segue abaixo as respostas dos entrevistados quando
questionados sobre os fatores mais relevantes que contribuem para o0 ndo

fortalecimento dessa relacéo.

Ah, isso é cultura mesmo. E cultura brasileira [...] muito
pouca gente se interessa em participar. “Eu ir 14, pra
ajudar os outros, pra qué? Isso ndo vai me beneficiar em
nada”. A grande maioria pensa em si prépria, poucos
querem ajudar, fazer, ver o beneficio da comunidade, sdo
poucos, muito poucos. (Entrevista 01)

Eu acho que é o cultural mesmo [...]. E como o conselho é
uma coisa que parte de uma pessoa da sociedade que ndo
vai ganhar nada com isso, pelo contrario, ele vai ganhar
muitos problemas, [...], entdo ele sabe que na verdade ele
vai trazer problemas para a vida dele. Entdo tem que ser
pessoas comprometidas com a sociedade, por que ele sabe
que ndo é remunerado, SA0 pessoas que querem contribuir
com a comunidade e com a administracdo e que tenha uma
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visdo de uma pessoa voltada ao municipio e ao social. [...]
realmente é dificil participar do conselho, ir 14, fazer
inimizade, brigar, o cara te liga e querer que vocé faca
alguma coisa errada. Isso tudo sem vocé ganhar nada, vocé
vai mesmo por amor a sua cidade, & administragéo, vocé
vai por ser amigo do prefeito, ou por que o prefeito pediu,
alguma coisa. Entdo a dificuldade é mais nesse sentido de
ter pessoas comprometidas. (Entrevista 02)

As vezes falta o conhecimento para eles reivindicarem,
buscar uma melhora dentro de cada conselho. E a grande
maioria é representativa, mas que pertence a propria
administragéo. (Entrevista 05)

O conselho é partidario, por que normalmente se ele tem 12
membros, ele tem 6 de um lado, representantes da
sociedade civil, e 6 indicados pelo poder publico. Entéo se
vocé quiser manipular na indicagdo poder publico, vocé tem
0 poder e manipula e ndo adianta nada, é érgao figurativo,
e quem tem culpa disso é a sociedade civil também, por que
ela ndo se mobiliza, néo se interessa. (Entrevista 07)

O primeiro deles é o sistema de nomeagdo. Vocé coloca
pessoas do seu interesse, da sua confianga, isso quando €é
possivel, mas vocé acaba montando a maioria a seu favor.
Pessoas que vocé sabe que vai fazer o que vocé quer e
pronto, chega & e vocé aprova tudo que vocé quer. Os
outros, que entram e que sdo contrarios a determinadas
situacOes, determinados assuntos, que vao na assembléia
dos conselhos chega la e vé que ndo tdo ganhando nada,
““vou brigar para qué?”. O problema maior é esse. Entdo a
administracdo publica t4 ligada ao administrador publico,
infelizmente, e no Estado também e no Governo Federal
também, eles fazem o que eles querem, o que é interesse
deles, isso por que na maioria das vezes, o Orgdo
fiscalizador, que é o legislativo, muitas vezes, ndo toma
conhecimento. (Entrevista 10)

Eu vou montar o conselho, eu prefeito, vou montar o
conselho de acordo com 0s meus interesses, entdo isso se
faz assim, ndo tem resultado. [...]. Entdo se vocé quiser
manipular na indicagéo do poder publico, vocé tem o poder
e manipula e ndo adianta nada, é 6rgéo figurativo, e quem
tem culpa disso € a sociedade civil também, por que ela ndao
se mobiliza, ndo se interessa. (Entrevista 12)
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O mal dos conselhos, é a sua ndo participacdo efetiva. As
vezes reline, as vezes conversa, mas ela ndo faz aquele
trabalho de aproximacdo da administragdo, pra resolver,
pra solicitar, pra reivindicar. Entdo os conselhos, sdo
grupinhos em sua grande maioria, que ndo surte um efeito
dentro da administragdo. (Entrevista 13)

Um dos primeiros problemas apontados pelos entrevistados sobre a
consolidacdo da parceria prefeitura-conselho gestores é a ndo participacdo da
populacdo. Para eles a efetividade da a¢do ou atuagdo da comunidade nessa
relacdo é muito pouco representativa. Eles afirmam ainda que isso ocorre devido
a cultura da sociedade que ndo estimula o envolvimento dos cidadaos/individuos
nos assuntos da comunidade.

A Constituicdo de 1988 possibilitou a criagdo de mecanismos de
interface entre os cidaddos e o Estado como meio de efetivacdo da soberania
popular através do principio da participacdo cidada. Assim Di Pietro (2009, p.
30) observa que:

“E inerente ao conceito de Estado Democratico de Direito a
ideia de participacdo do cidaddo na gestdo e no controle da
Administracdo Publica, no processo politico, econémico,
social e cultural; essa ideia esta incorporada na Constitui¢do
ndo sé pela introducdo da férmula do Estado Democratico
de Direito — permitindo falar em democracia participativa -,
como também pela previsdo de varios instrumentos de
participacéo”.

Porém, sabe-se que, assim como salienta os entrevistados, que o
principio da participacdo cidadd é ainda muito incipiente, como uma tendéncia
da atualidade, mas que nem sempre se efetiva na pratica. Conforme Cunha
(2007, p. 1), a ndo participacdo do cidaddo é uma questdo cultural herdada “de
uma tradicdo autoritaria, que rejeita a participacdo politica das massas e
discrimina cidaddos hierarquicamente”. Para Baquero e Pra (1995) a dificuldade

de fazer com que o cidad&o tome consciéncia da importancia da sua participagéo



116

se d& devido aos resquicios de uma cultura composta por valores como o
autoritarismo e praticas como o clientelismo e o patrimonialismo.

Seguindo este entendimento, Medauar (2003) afirma que, para que seja
possivel aproximar os cidaddos da administracdo publica é necessario que sejam
fixados, ndo modelos processuais, mas principios informadores da relagdo entre
0s mesmos. Ressalta-se ai a importancia dos gestores publicos em promover
meios para que os cidadaos se conscientizem da importancia de sua participacao.
Para isso, é imprescindivel que “ele [o governo local] capacite os cidaddos a
participarem das decisdes que afetam suas vidas e as de suas comunidades”
(HAMBLETON, 1992, p. 11, apud ABRUCIO, 2005, p. 190).

Um dos entrevistados afirma que quando ha a participacdo por parte da
sociedade muitas vezes ela € feita por pessoas que possuem poucos
conhecimentos, ou seja, ndo conseguem usar todo o beneficio que o conselho
pode representar.

Os que tém conhecimento, ndo participa. As vezes falta o
conhecimento para eles reivindicarem, buscar uma melhora
dentro de cada conselho. E a grande maioria é
representativa, mas que pertencem a prépria administracao.
(Entrevista 08)

Nesse sentido vem de encontro outro entrave apontado pelos
entrevistados e que entende-se ser o mais grave problema nesse esforco de
articulag@es interinstitucionais, ou seja, a formacao dos conselhos gestores e sua
dindmica politica. Para os entrevistados 0s conselhos gestores sdo apenas grupos
formados para atender os interesses do prefeito, que é quem escolhe seus
representantes e de alguns grupos da sociedade. Sendo assim, pode-se dizer que
essa dinamica vai ao encontro com o receio de Oliveira (2009, p. 88) quando
afirma que os conselhos gestores “podem ser transformados em 6rgéos cartoriais

(que apenas referendam as decisdes do Executivo)”.
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Confrontando os dados obtidos com os argumentos dos autores acima,
pode-se entender que o municipio possui baixa capacidade de se articular com os
cidaddos e com os setores privados da comunidade, o que pode inibir iniciativas
ou mesmo alternativas para o atendimento das demandas do municipio, 0 que,

por sua vez, poderd comprometer o desenvolvimento municipal.

6.2.4 Indicador responsabilidade fiscal e aplicacdo dos recursos

As variaveis que compfem o indicador “responsabilidade fiscal e
aplicacdo de recursos” sdo: aplicacdo de recursos em saude — cumprimento do %
previsto em lei; aplicacdo de recursos em educacdo — cumprimento do %
previsto em lei; despesas com pessoal — cumprimento do % previsto em lei;
cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal; cumprimento de limites legais
para o endividamento do municipio; indicador de desenvolvimento tributario e
econdmico; participacdo da divida na receita liquida; esfor¢co orcamentario em
educagdo - % orcamento investido e esforco orgcamentario em salude - %
orcamento investido.

Os resultados quantitativos obtidos para a “Aplicacdo de recursos em
salde - cumprimento do percentual previsto em lei” podem ser observados no
Gréfico 4.
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Gréfico 4 Aplicacdo de recursos em salde — cumprimento do percentual previsto
em Lei
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

Considerando que a LRF determina que todos os municipios e Estados
gastem obrigatoriamente o percentual minimo de 15% em relacdo as receitas de
impostos e transferéncias, observa-se que somente no ano de 2001 esse
percentual ndo foi atingido.

Nota-se claramente que em todos 0s outros anos pesquisados o
municipio de Lavras gastou mais do que o0 minimo previsto em lei para a area da
salde. Os dados demonstram que o esfor¢o orgamentario em salde, no periodo
analisado, ultrapassou o0 minimo exigido por lei, o que expressa 0O
empreendimento das duas gestdes analisadas em investir nessa area no
municipio de Lavras. Dessa forma, a gestdo publica do municipio mais que
cumpriu uma meta determinada em lei e demonstrou empenho e rigor na
aplicacdo de recursos na &rea da saude. Neste caso, a gestdo publica de Lavras se

aproxima muito do gerencialismo.
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No Grafico 5 pode-se observar os resultados quantitativos para a
varidvel “Aplicacdo de recursos em educacdo - cumprimento do percentual

previsto em lei”.
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Gréfico 5 Aplicacdo de recursos em educacdo — cumprimento do percentual
previsto em lei
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

Baseada na Constituicdo Federal que determina que os municipios sdo
obrigados em relacdo as receitas liquidas de impostos e transferéncias a
gastarem no minimo 25% em manutencdo e desenvolvimento do ensino,
observa-se que a administracdo publica do municipio de Lavras em todos os
anos pesquisados investiu na area da saude mais do que o minimo previsto em
lei. Assim, como na &rea educacdo, 0s dados demonstram o esfor¢o de
investimento financeiro realizado pela administracdo publica do municipio das
duas gestbes pesquisadas nessa area, 0 que pode ter garantido beneficios e
servicos mais qualificados para a populagéo.
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Considerando agora a variavel “Despesas com pessoal - cumprimento do
percentual maximo previsto em lei”, observa-se no Grafico 6 os resultados

quantitativos.

60

44,17

40,15 5
. | 3965 4o
345

30 -

20 -

10 -

2001 2002 2003 2004 2005 2000 2007

Gréafico 6 Despesas com pessoal— cumprimento do percentual previsto em lei
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

Com base na LRF que determina que 0os municipios gastem no maximo
60% com pessoal em proporcdo a receita corrente liquida (RCLL), considera-se
gue quanto menor for o indice de gasto do municipio mais ele é considerado
eficiente. Por meio dos dados apresentados tem-se que Lavras durante 0s anos
pesquisados nunca ultrapassou o limite determinado. Porém, a gestdo de 2001 a
2004 teve um desempenho melhor, ou seja, apresentou um percentual abaixo de
40% nos quatro anos, enquanto que na gestdo posterior os gastos com pessoal
ficou acima de 40% no periodo. Tal fato esta relacionado com o indicador de
Recursos Humanos, o qual mostra ao longo das duas gestdes um crescimento

significativo do nimero de funcionérios.



121

Considerando os dados quantitativos apresentados das trés primeiras
variaveis do indicador em questdo, tem-se de modo geral, que a gestdo publica
do municipio conseguiu cumprir o percentual de gasto determinado por lei com
as areas de educacdo, salde e pessoal. Percebe-se que em areas como salde e
educacdo, que sdo mais requeridas pela sociedade, 0 municipio consegue investir
além daquilo que é previsto em lei. Esta constatacdo vem ao encontro com um
dos principios de Osborne e Gaebler (1995) que enfatiza o dever do governo em
atender as necessidades do cliente/cidaddo. Porém, para isso os autores afirmam
gue é preciso que se gaste menos em areas que nao requerem tanta demanda da
sociedade, ou seja, é preciso que haja equilibrio entre a oferta e a procura
(OSBORNE; GAEBLER, 1995).

Quanto a variavel Cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal
buscou-se por meio do IMRS identificar quais 0os anos em que o municipio de
Lavras conseguiu cumprir a lei. Entende-se que quando o valor é menor que 1 o

municipio ndo conseguiu atingir essa exigéncia.
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Gréfico 7 Cumprimento da Lei de Responsabilidade Fiscal
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

A gestdo referente a 2001 a 2004, considerando os dados disponiveis,
ndo conseguiu em nenhum dos anos cumprir as determinacGes da LRF. Ao passo
que os dados da segunda gestdo de 2005 a 2008 demonstram um resultado
positivo, ou seja, a mesma conseguiu cumprir as determinacfes da lei. Houve
grande esfor¢co por parte da gestdo 2005-2008 em alavancar o indice de
cumprimento da LRF, porém a prefeitura ndo conseguiu manter o mesmo
patamar ao longo de toda a gestdo. Pode ser que isso se dé por falhas de controle
gerencial por parte dos gestores plblicos do municipio, ou seja, a auséncia de
gestores empreendedores que saibam administrar por meio dos “principios de
gestdo de negécios”, tendo como uma das caracteristicas principais a capacidade
de gerir os recursos financeiros (OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 21). Vale
ressaltar que, quando se faz referéncia ao modelo de neg6cios ndo se esta de
forma alguma incitando que os gestores publicos devam “governar como quem

dirige uma empresa”, que visa obter lucro com seus produtos, mas que
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gerenciem com eficiéncia os recursos publicos, de modo a atender com maior
eficacia as demandas da sociedade (PRESIDENCY OF THE REPUBLIC, 1995,
p. 22).

Os relatos dos entrevistados a respeito das mesmas variaveis mostram a

importancia do cumprimento da LRF como instrumento burocrético e gerencial.

Olha, isso eu acho extremamente importante, porque se ndo
tivesse essa obrigatoriedade ndo aplicava e mesmo com
essa obrigatoriedade ainda h& distor¢des [...]. Distorcéo
existe demais, se ndo fosse obrigatorio, ia ser um caos.
(Entrevista 02)

Eu acho que tem que ter. Em termos de Brasil atualmente
vOCé tem varios carnavais, [...] e eu acho que se ndo tivesse
essa lei ai que seria um verdadeiro carnaval. Iria inaugurar
fonte luminosa sem ter agua nem luz. Entdo eu sou a favor
que tenha esses instrumentos, inclusive em termos
percentuais, [...] se é muito ou pouco, € esse percentual,
[...], mas se for bem gerenciado, estad bom. (Entrevista 03)

Eu acho que est4 certo, porque veja bem, na area de salde,
eu acho assim, se ndo obrigar o poder publico a aplicar um
determinado indice na saulde, de repente quem tiver no
poder vai abandonar, vai ter outro interesse proprio, [...].
Entdo eu acho que tem que ter essa obrigatoriedade sim,
por que se ndo isso poderia ficar esquecido e a populagéo
seria prejudicada. (Entrevista 06)

Ela (a Lei de Responsabilidade Fiscal) é necessaria,
precisa. Eu acho que ela veio pra somar. E pra complicar a
vida de quem n&o t4 andando dentro da lei. (Entrevista 08)

Eu acho que (a Lei de Responsabilidade Fiscal) foi uma das
grandes conquistas da sociedade para a preservacdo da
coisa publica, principalmente para fazer com que o
administrador tenha limites e objetivos, tendo limites e
objetivos ele consegue avangar. (Entrevista 09)

[...] se o Brasil esta melhorando como esta, é justamente
por causa dessa lei (a Lei de Responsabilidade Fiscal). Por
que hoje ela faz cumprir, que sé pode gastar aquilo que vai
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arrecadar, nunca gastar mais do que ele arrecada é ai que
as coisas estdo entrando nos eixos. (Entrevista 13)

Eu acredito que seja necessario (limites legais para o
endividamento do municipio), por que pode ter algum
prefeito, algum governo que queira dar um passo maior que
a perna e endivida a prefeitura e, normalmente, passa pro
seguinte. Entdo eu acho que esse limite é saudavel, é
importante sim. (Entrevista 14)

Para os gestores publicos entrevistados quando ha determinag@es, ou em
um vocabulario mais gerencial, metas a serem cumpridas, 0s gestores
conseguem elaborar seus objetivos de forma mais eficiente e com mais clareza.
Para eles, esses mecanismos que obrigam a cumprir determinadas metas 0s
forcam a planejarem balizados pelos limites financeiros determinados em lei que
permitam o atendimento das demandas da sociedade (OSBORNE; GAEBLER,
1995). Sendo assim, a gestdo torna-se mais eficiente, enfatizando o
estabelecimento de objetivos e metas para um bom desempenho e prestagdo dos
Servigos.

Quando questionados sobre as dificuldades e possiveis entraves para o
cumprimento dessas metas/leis, a maioria dos entrevistados concorda que ndo ha
grandes empecilnos e resumem essas dificuldades e possiveis entraves

exclusivamente a falta de capacitacdo de quem esta a frente da gestéo.

Né&o tem dificuldade (para o cumprimento do percentual em
saude, educacéo e/ou pessoal) nenhuma. Basta administrar
a altura. Vocé coloca um secretario de educacao que tenha
conhecimento na &area de educagdo, coloca um auxiliar
para ele que tenha conhecimento nas &reas afins da
educacdo, [..] vocé consegue administrar tudo
tranquilamente, desde que vocé tenha uma equipe a altura.
(Entrevista 03)

Eu ndo consigo entender (o ndo cumprimento do percentual
em saude, educacdo e/ou pessoal), € uma palavra meio
pesada, mas talvez fosse a incompeténcia ou displicéncia.
(Entrevista 06)
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[...]Jos administradores precisam ser eficientes [...]. Entéo
acho que hoje, as pessoas que estdo a frente do poder
publico, elas tém que montar uma equipe para acompanhar
e gerenciar de forma efetiva essa Lei (Lei de
Responsabilidade Fiscal) [...]. (Entrevista 09)

Bom, dificuldade (para cumprimento da Lei de
Responsabilidade Fiscal) no meu entendimento s6 existe
uma: é quando o administrador principal ndo tem interesse
e ndo quer, fora da boa vontade do fiscal. (Entrevista 10)

[..] é as ingeréncias politicas. A principal, [...], seria
pessoas capacitadas [...]. E igual sinal de transito, se ndo
pode por ali, ndo pode, mas se vocé entrou numa contra
mao, assuma seu comportamento. (Entrevista 11)

E mais essa questdo da capacitacdo do pessoal, é isso que é
fundamental, hoje na administracao publica [...]. Por que a
lei de responsabilidade fiscal ndo tem nada de mais, basta
cumprir as normas certinho que ta tudo certo. [...] basta ter
planejamento, gastar bem, e estar capacitado também.
(Entrevista 13)

Para os entrevistados, a “incapacidade” dos gestores publicos novamente
aparece como sendo um dos grandes entraves do gerenciamento das demandas
da administracdo do municipio. Para eles era preciso, para o0 cumprimento dessas
metas/leis, a elaboracdo de um eficiente planejamento estratégico, que &, de fato,
uma das fungdes classicas da administracdo gerencial. Andrade et al. (2005)
afirmam que fazer uso do planejamento nas gestBes publicas municipais é
fundamental, ou seja, é o ponto de partida para uma gestdo mais efetiva diante
da maquina publica, onde a qualidade do planejamento ditard os rumos para uma
boa ou ma gestdo, com reflexos diretos no bem-estar dos municipes. Porém, para
gue isso aconteca os entrevistados acreditam que para o alcance de resultados
efetivos advindos desse planejamento sdo necessarias pessoas capacitadas.
Afirmam que a realizacdo de uma boa administracdo e controle para bons
resultados depende exclusivamente da capacidade gerencial de quem est4d no

comando. Acreditam que para o0 gerenciamento desses indicadores o essencial é
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a administracdo publica se valer de gestores plblicos que se portam mesmo
como um administrador de negocios, ou seja, acreditam que a administracdo
publica pouco se distancia da administracdo privada, como pode-se visualizar na

fala de um entrevistado.

Ele ser realmente um administrador, executar tudo aquilo
gue um administrador tem que executar, pra gerir um
negocio, seja ele publico ou seja particular. (Entrevista 05)

A respeito do Indice do Desenvolvimento Tributario e Econdémico
(IDTE), representa uma medida que expressa 0 grau de desenvolvimento dos
municipios, com base na composicdo de suas principais receitas orcamentarias
correntes — receitas tributérias e de transferéncias. O resultado do indicador
expressa a capacidade do municipio de financiar os servigcos que oferta e presta a
sociedade com receitas que tém como fator gerador as atividades econdmicas
instaladas em seu territério, mesmo que essas receitas sejam classificadas como
transferéncias nas contas de natureza orgamentaria do Plano de Contas Aplicado
ao Setor Publico (PCASP) (FJP, 2006).

Quanto maior o IDTE, maior o grau de desenvolvimento da economia
do municipio e, consequentemente, maior a capacidade da administracdo publica
de financiar suas atividades com receitas geradas a partir da base econémica
instalada no municipio e menor sua dependéncia de transferéncias redistributivas
de recursos realizadas por outras jurisdi¢cGes para garantir a oferta de servigos
publicos essenciais para sua populagao.

Veja no Grafico 8 os resultados quantitativos encontrados para o

municipio de Lavras, MG.
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Grafico 8 Indicador de desenvolvimento tributario e econémico
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

Em todos os anos pesquisados os indices ultrapassam a margem de 50%
de receitas origindrias dos diversos setores econdmicos presentes e das
atividades de consumo e, ainda dos rendimentos dos habitantes do municipio.
Tal quadro demonstra que as receitas arrecadadas no municipio representam
grande capacidade para o financiamento de servicos a comunidade e para
investimentos em varios setores. Fato esse que pode possibilitar ao municipio
gue 0 mesmo nao seja dependente exclusivamente de verbas advindas de outros
entes federativos. Porém, mesmo o indice sendo alto em todos os anos
pesquisados, observa-se que durante a segunda gestdo pesquisada houve uma
queda nesse percentual, 0 que pode representar um descuido de planejamento ou
falhas na gestdo de arrecadacdo, assim como foi discutido nas variveis

anteriores.



128

Na percepcdo dos entrevistados procurou-se demonstrar quais as
dificuldades da administracdo publica do municipio de Lavras para financiar

seus servicos a comunidade por meio de suas proprias receitas.

Uma economia forte contribui para uma boa arrecadacéo,
sem ser a arrecadacéo que venha do governo do estado ou
federal, s6 faz com que o municipio seja mais independente,
vocé conseguindo implantar no municipio novas empresas,
novas industrias, vocé j& ta gerando empregos, gerando
emprego Vvocé t4& movimentando a economia e
movimentando a economia vocé comegca a ter uma
arrecadacdo em cima disso tudo ai, sem precisar realmente
de t&4 aguardando vir recurso. Entdo o municipio tem que
criar uma economia prépria mesmo, buscar mesmo novos
investimentos, tanto a nivel de indlstrias, novos
empresarios, interessados em gerar empregos. (Entrevista
01)

E justamente vocé ndo ter a necessidade de ficar na méo do
governo do estado ou federal, por que 0s repasses ndo sdo
fixos, ndo sdo certos. Te causa uma intranquilidade
financeira muito grande. Quando vocé tem uma economia
forte no seu municipio auto-suficiéncia. (Entrevista 05)

Olha, vai aumentar a renda per capta de cada, as proprias
pessoas ndo véao sair do municipio pra ir trabalhar fora, e
com isso acho que vai incentivar trazer mais inddstrias pro
local. Acho que tudo isso ajuda, acho que principalmente a
renda per capta. Se tiver um comércio forte, com uma
distribuicdo forte de dinheiro, a renda per capta da
populagéo vai aumentar? (Entrevista 09)

[..] a economia forte é importante para qualquer
municipio. Muito dinheiro, muito movimento em termos de
comércio, em todos os sentidos, depende da economia que
vai ser aplicada [...]. A importancia de uma economia forte
é essa e se for diversificada melhor ainda, se for
agricultura, se for comércio, melhor ainda, vocé tem uma
gama muito grande. (Entrevista 10)

De acordo com os relatos dos entrevistados entende-se que a maioria

acredita que uma economia local forte proporciona para 0 municipio mais
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independéncia financeira. De acordo com Silva (1989) a autonomia financeira
assegura ao municipio a possibilidade de instituir e arrecadar seus tributos, além
de aplicar seus recursos. Para Osbhorne e Gaebler (1995) os governantes que se
utilizam dos préprios recursos dos contribuintes, gozam de um resultado muito
mais positivo, maior e melhor em termos dos servigos prestados & sociedade
como um todo. Nessa mesma linha de pensamento, Santos (2008, p. 114) afirma
que:

“A autonomia financeira dos municipios é condigdo
necessaria, ainda que nao suficiente, para que o poder
publico local experimente a descentralizagdo das politicas
publicas como um fortalecimento politico de sua condicdo
de ente federativo, e ndo apenas como executor de politicas
formuladas e financiadas nas esferas estadual ou federal de
governo”.

Os entrevistados acreditam ainda que o fortalecimento da economia
local gera arrecadagdes suficientes para se auto-gerirem e se desenvolverem sem
depender exclusivamente de arrecadagfes do governo federal ou estadual,
proporcionando, assim, certa autonomia financeira para o municipio. Outro
ponto positivo enumerado pelos entrevistados € que a situacdo de uma economia
local forte atrai empresas para 0 municipio e consequentemente empregos e
desenvolvimento.

Porém, os entrevistados esbogcam que 0s entraves maiores para a
consolidacdo dessa economia forte no municipio estdo relacionados diretamente
com as dificuldades de arrecadagdes de tributos por parte dos contribuintes,
COMO segue.

A inadimpléncia, né. Normalmente 0 povo ndo gosta muito
de pagar os impostos publicos, € muito dificil. (Entrevista
04)

[...] a maior dificuldade que se tem hoje é em relagdo aos
contribuintes, que nem todos eles cumprem com suas
obrigagbes no prazo que deveria cumprir, entdo a
inadimpléncia é muito grande. (Entrevista 09)
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E arrecadar. E justamente isso ai, arrecadar. Eu acho que é
muita gente que tenta burlar, que tenta nao pagar o ISS, tem
muitas firmas que n&o recolhem o ISS, que presta servico ao
autdbnomo e ndo vem tirar nota sobre aquele servico que
prestou. IPTU, tem muita gente, esses grandes empresarios,
lojas que devem IPTU. (Entrevista 12)

Para os entrevistados o motivo do alto niamero de inadimplentes vem de
incentivos da prépria prefeitura. Ao invés de criarem estratégias para que essa
inadimpléncia diminuisse ou até mesmo acabasse, 0s entrevistados afirmam que

a prefeitura acabou incentivando os seus contribuintes ao ndo pagamento.

[...] o cara ficava cinco anos, seis anos, sete anos sem
pagar, e vinha um prefeito sem mais nem menos e tirava a
multa. De certa forma incentivava a nao pagar. Com
certeza, isso ai fez com que muita gente deixasse de pagar
0s impostos na data correta, no ano correto. (Entrevista 02)

Tem gente que fala simplesmente que este ano nao vai
pagar e ano que vem paga, por que vocé deixou pro ano que
vem, por que ano que vem ou daqui dois anos, o prefeito vai
na camara e faz um projeto de lei dando anistia dos juros
das multas se o cara quiser pagar o IPTU de 2008, e o que
acontece, tudo aquilo que vocé tinha que pagar, com juros,
com multa e até com o desconto, vocé pagar, quer dizer,
aquele que pagou tudo certo em dia, é penalizado. Entdo a
injustica é total. (Entrevista 08)

Falta de fiscalizacdo, falta de fiscalizacdo, falta de
divulgacdo da necessidade de vocé participar do tributo e
para onde vai aquele tributo. N6s estariamos contribuindo
para qué? Pra comprar vacina, para nossa comunidade ndo
ter doenga ruim que possa te contaminar amanha, entdo
falta isso. (Entrevista 14)

Completando a discusséo a respeito da importéncia da arrecadacdo dos
tributos, seguem-se os resultados quantitativos da varidvel “Participacdo da
divida na receita corrente liquida” que sdo apresentados no Grafico 9.

Tal variavel demonstra o grau de endividamento do municipio, ou seja,

se as dividas do municipio excedem suas receitas (FREITAS JR, 2009).
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Entende-se que quanto mais proximo de 1, menor a participacdo da divida do
municipio na RCL e, quanto mais préximo de zero, maior a participacdo de sua
divida. Assim, no Grafico 9 observa-se os resultados quantitativos desse

indicador para 0 municipio de Lavras, MG.
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Gréfico 9 Participacdo da divida na receita corrente liquida
Fonte: Elaborado pela autora, a partir dos dados IMRS (2010)

Os dados demonstram que durante a gestdo de 2001 a 2004 a
participacdo da divida do municipio na RCL é bem menor do que na gestdo de
2005 a 2008. O aumento da participacdo da divida do municipio comeca a se
agravar a partir de 2005, quando também ocorre a queda do percentual de
arrecadacao de receitas originarias dos diversos setores econdémicos presentes e
das atividades de consumo do municipio.

Esta situacdo esta relacionada com a consideracdo de que em uma gestdo
empreendedora é preciso que 0s gestores ndo se limitem ao mero cumprimento

de “coletar impostos e prestar servicos”, mas principalmente que saibam
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administrar de forma equilibrada as despesas de acordo com suas receitas
(OSBORNE; GAEBLER, 1995, p. 28). Equilibrio financeiro néo é representado
somente pela igualdade entre a receita e a despesa, mas que principalmente se
evite o défice. O que se faz necessario é uma acdo empreendedora de forma que
seja cumprido os compromissos financeiros assumidos com base nos recursos
disponiveis ou que serdo disponibilizados, de forma a evitar o endividamento
(ANDRADE; FORTES, 2005).

Com relacéo a varidvel “Esforco orgamentario em educacao - percentual
investido do orcamento” realizado pelo municipio de Lavras, os resultados

guantitativos encontrados podem ser observados no Grafico 10.
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Gréfico 10 Esforco orcamentdrio em educacdo — percentual do orcamento
investido
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

Pode-se observar no Gréafico 10 que o esforco orcamentério realizado
pelo municipio nos anos pesquisados manteve-se na faixa de 18,22 a 22, 39%. O

que significa que nas duas gestes os esforgos orcamentarios variaram
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relativamente pouco, mas ndo alcancaram os 25% desejavel. Apesar de se
verificar que os gastos com educacdo no mesmo periodo analisado foram
superiores aos 25% exigidos pela Lei de Responsabilidade Fiscal.

Por outro lado, os resultados do esfor¢o orgamentério do municipio na
drea da salde sdo um pouco mais expressivos em termos percentuais, mas
também com pouca variagdo ao longo do periodo analisado, ficando na faixa
entre 29,12 a 37,6%, como pode ser observado no Grafico 11.
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Gréfico 11 Esforco orcamentéario em saude - percentual orgamento investido
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados IMRS (2010)

O esforco orcamentario na area da salde realizado pelo municipio de
Lavras nos anos pesquisados € maior do que o realizado na area da educacéo.
Considerando as duas gestoes, tem-se que a média desse esforgo foi de 32,28%.
Divido em gestdes a média desse esforco foi de 30,23% para a gestdo de 2001 a
2004 e de 35,01 para a gestdo de 2005 a 2008, ou seja, um aumento bastante
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significativo de quase 5%. Estes resultados estdo em sintonia com aqueles
observados no Grafico 4 a respeito dos gastos do municipio com a salde, onde
se observa que 0 municipio conseguiu superar 0 minimo de 15% exigido pela
Lei de Responsabilidade Fiscal a partir de 2002, demonstrando um crescimento
continuo e mais acentuado na gestdo 2005-2008. Sendo assim, pode-se
considerar que a segunda gestdo realizou um esforco maior nessa area
comparado com a primeira gestao pesquisada.

A percepc¢do dos entrevistados a respeito dessas duas Gltimas variaveis
investigadas confirma os resultados quantitativos, ou seja, eles percebem que
houve esforco orcamentario tanto na educacdo quanto na salde por meio das

obras realizadas e das compras de equipamentos nas duas gestdes.

Tanto na &area da salde como educagdo, 0 orcamento
ultrapassou os exigidos por lei. Mesmo por que 0 governo
corria atras, o governo estadual, governo federal
solicitando dinheiro para aplicar na educagdo além
daqueles 25%, entdo ndo teve muitos problemas. (Entrevista
01)

O esfor¢o foi muito grande, vocé pode ver que todas as
escolas publicas foram construidos novos prédios, ou foram
reformadas, todas elas, inclusive na zona rural da cidade.
(Entrevista 04)

Muito grande, a prefeita construiu varias, reformou todas
as escolas estaduais da cidade, aqui do centro ta
terminando de reformar as da zona rural. Teve
aparelhamento todinho de carteiras, de espago fisico, desse
tipo. Deu um aumento substancial também, n&o o ideal, mas
deu uma melhorada boa no salario das professoras do
nosso municipio, incrementando através de cursos, entdo eu
acho que ela fez um bom papel na &rea da educagdo.
(Entrevista 07)

Também, a prefeita conseguiu juntamente com o governo do
estado a URPA, que é o nosso pronto atendimento la em
cima né, que hoje tem atendido em média, nesse periodo ai
passado, pelo senso, mais de 40 mil pessoas ao hospital
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regional, e mais outros em Lavras, tem 8 PSF, que é o
Plano de Saude da Familia e estdo sendo construidos mais
2 que vai aumentando a cobertura total da cidade.
(Entrevista 09)

O maior exemplo ai hoje é o PA que foi construido. Essa
obra desse tamanho ai, 0 PA, o Viva Vida, postos de salde
novos, aumentou muito os PCFs. Na época, quando ela
entrou em 2005 existia 9 ou 10 PCF, hoje tem 18. Entdo
isso ai, na area de saude houve também uma aplicacédo de
verba muito boa e ta ai as obras pra quem quiser ver.
(Entrevista 10)

O grande trabalho da gestd@o anterior na saude foi ter tido a
coragem de acabar com os convénios que eram feitos com
os hospitais particulares e criar o pronto atendimento
municipal publico, entdo eu acho que foi muito interessante
essa area porque até entdo era muito ligado o particular
com o publico. (Entrevista 12)

Conseguiu alcancar, até tinha épocas que superava o limite
minimo. [..]. Entdo os recursos aplicados eram bem
superiores, e eram aplicados mesmo, por que ndo adianta
falar que aplica na salde e néo esté aplicando, funcionarios
fantasmas. (Entrevista 14)

Assim como nos resultados quantitativos a satde foi bem avaliada na
percepcdo dos entrevistados. Fica claro que o esfor¢co or¢camentéario em salde e
educacdo realizado por parte das gestes investigadas foram prioridades e de
fato realizado. Esses resultados mostram que as duas gestdes se aproximam das
caracteristicas gerenciais, mas ainda faltam vérias delas para se poder afirmar,
categoricamente, que sdo gerenciais. O que se observa de fato é a
institucionalizacdo da Lei de Responsabilidade Fiscal, ou seja, os gestores
publicos passaram a cumprir a Lei como um critério burocratico de administrar

0S municipios.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesse trabalho a discussdo foi focada no modelo de administracdo
publica gerencial, que € considerado o mais novo modelo da atualidade e que
possui caracteristicas bastante dindmicas. Trata-se de um modelo inovador,
baseado nos pressupostos das atividades administrativas do mercado, ou seja,
um modelo orientado para resultados, profissionalismo e transparéncia por meio
de maior participacdo da populacéo.

Grande tem sido o esfor¢o do Estado brasileiro para a efetivacdo desse
modelo. Porém, como constatado durante a revisao bibliografica deste trabalho,
tem-se que a adocdo do modelo ainda ndo é efetiva. Neste contexto, esta
dissertacdo teve como objetivo principal identificar e analisar as razfes pelas
quais a administracdo publica municipal, mais especificamente do municipio de
Lavras, ndo adotou, integralmente, o modelo gerencial, tendo em vista o tempo
percorrido de 15 anos de Reforma do Estado e oito anos do Choque de Gestéo
de Minas Gerais. Para tanto, utilizou-se como parametro de analise e
investigacio o Indice de Administracdo Publica Gerencial desenvolvido por
Freitas Jr (2009) com base nos pressupostos tedricos do modelo de
administracdo publica gerencial.

Para alcancar o objetivo geral procurou-se desenvolver os seguintes
objetivos especificos: 1) Analisar os resultados dos indicadores gerenciais das
duas Gltimas gestBes (2001 a 2004 e de 2005 a 2008) do municipio de Lavras; 2)
identificar e analisar a percep¢do dos ocupantes de cargos dirigentes (prefeito,
vereadores, secretarios) da administracdo publica municipal de Lavras/ MG a
respeito dos entraves para a adocdo efetiva do modelo gerencial, nas duas
Gltimas gestdes (2001 a 2004 e de 2005 a 2008), com base nos indicadores

supracitados.
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Quanto ao primeiro objetivo observa-se, por meio dos dados
guantitativos, que o municipio teve um desempenho bastante significativo, ou
seja, quase todos os indicadores do indice de Administracdo Plblica Gerencial
analisados alcancaram desempenho superior ao minimo exigido em lei, a
excecdo dos indicadores Recursos Humanos e Articulagfes interinstitucionais e
participagdo do cidaddo, que apresentaram desempenho inferior. No entanto, ndo
se pode dizer que os resultados quantitativos conferem a Lavras o padrdo
gerencial de administracdo publica, pois o que se observou ao longo dos
resultados das analises foi o esforco de cumprir exigéncias burocraticas
definidas em leis. N&o se verificou nenhum esforgo administrativo além de tais
exigéncias legais. Isto fica evidenciado ao se constatar a inexisténcia de
planejamento estratégico nas duas gestdes analisadas que permitisse identificar
metas quantificaveis e prazos estabelecidos para alcanca-las, recursos destinados
ao seu cumprimento, 6rgdos ou pessoas responsaveis pelo cumprimento das
metas e um método definido de avaliagdo da gestdo. Estas constatacdes vao se
confirmar com os resultados das entrevistas com 0s proprios gestores.

Os entraves para a adogdo do gerencialismo na administragdo publica
municipal iniciam com a falta de conhecimento e compreensdo dos proprios
dirigentes e entrevistados do que significa administracdo publica gerencial. Isto
pode ser observado no contexto de realizacdo das entrevistas pela dificuldade de
entendimento que os préprios entrevistados manifestaram ao serem utilizados
termos prdprios do gerencialismo nas questfes apresentadas a eles. A maioria
dos entrevistados expressou a falta de profissionalismo na gestdo como principal
entrave, mas ndo explicaram porque ndo se esforgaram para aumentar ou
melhorar o nivel de capacitacdo da equipe ao longo de suas gestdes. A falta de
pessoas capazes de introduzir um planejamento estratégico, de estabelecer

objetivos de longo prazo e metas a serem cumpridas no curto prazo e de
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conduzir todo o processo gerencial é outro entrave apresentado pelos
entrevistados.

Alguns entrevistados conhecem o0s pressupostos do modelo de
administracdo publica gerencial, seus beneficios e até mesmo defendem e
trabalham para a efetivacdo do mesmo no municipio. Porém, sdo identificados
varios entraves que dificultam a efetivacdo do modelo gerencial, como: a falta
de capacidade de gerenciamento e controle dos dirigentes com 0s pressupostos
do modelo; falta de incentivo por parte dos dirigentes para a capacitacdo e
qualificacdo dos funcionarios; auséncia de politicas e mecanismos que permitam
a valorizacdo e a motivacdo dos funcionarios; falta de iniciativa e criatividade
por parte dos gestores do municipio em promover as acles direcionadas para
mudancas organizacionais e sociais; ndo cumprimento de forma equilibrada das
despesas de acordo com as receitas do municipio; inexisténcia de postura
empreendedora; baixa capacidade dos dirigentes municipais em se articular com
os cidaddos e com os setores privados da comunidade; presenca de
caracteristicas autoritarias e patrimonialistas na gestdo publica. Identifica-se,
assim, que os dirigentes ndo conseguem se articular e colocar em pratica os
principios gerenciais.

Com isso, tem-se como resposta para o0 objetivo central do presente
trabalho que, apesar do municipio ter disponivel toda uma estrutura de
mecanismos institucionais e de alguns dirigentes municipais terem consciéncia
da importancia do modelo gerencial para o desenvolvimento do municipio, ndo
se verificou nenhum esforgo determinado e efetivo de introduzir o gerencialismo
nas duas gestdes analisadas.

O modelo de administracdo publica gerencial “demanda capacitacéo
administrativa, [...], é questdo de competéncia e inevitavelmente requer uma
formacdo e a mudanca do perfil do gestor publico” (SOUZA, 2002, p. 84).

Sendo assim, para que 0 modelo de administracdo publica gerencial, assim como
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qualquer outra iniciativa de reforma administrativa, se efetive é primordial que
haja preparacdo técnica e politica dos gestores publicos para isso.

No Brasil, as iniciativas mais relevantes de capacitacdo administrativa
com o0 objetivo de preparar gestores publicos para as reformas administrativas
foram a criacdo de escolas de ensino superior, faculdades, institutos e centros,
tais como: Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP); Escola Brasileira
de Administragdo Publica e de Empresas (Ebape); Instituto Rio Branco; Centro
de Treinamento e Desenvolvimento do Pessoal do Ministério da Fazenda
(Cetremfa); Escola de Administracdo Fazendaria (Esaf); Escola Interamericana
de Administracdo Publica; Instituto Latino-Americano e Planejamento
Econbmico e o Centro de Treinamento para o Desenvolvimento Econdmico
(Cendec). No entanto, a maioria dessas iniciativas aconteceu no &mbito federal e
para gestores de altos cargos (SOUZA, 2002), ficando os gestores publicos
municipais distantes da oportunidade desse tipo de qualificagéo.

Portanto, como forma de superar os entraves aqui identificados para a
adocdo efetiva do modelo gerencial, acredita-se que seja necessario que 0s
governantes publicos estejam mais preparados para receber e implantar as
reformas. Para isso, eles devem se qualificar em cursos superiores e pds-
graduacdo de administracdo publica, dando oportunidade efetiva para todos os
niveis do funcionalismo publico municipal se qualificar e concorrer as
oportunidades que oferecem o plano de carreira municipal.

Acredita-se, também, que reformas como a do modelo gerencial para
serem efetivas na administracdo publica municipal precisam ser elaboradas
considerando as especificidades dos municipios e de seus dirigentes, de forma a
contempla-las no plano de efetivagdo. Para isso torna-se necessario maior
orientacdo e qualificacdo aos governantes publicos municipais, de forma que os
mesmos entendam os pressupostos dos novos modelos de administracédo publica

e consigam aplica-los de acordo com a realidade onde estéo inseridos.
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Acredita-se que o presente trabalho, por meio de suas constatacdes
poderd proporcionar novos caminhos para que as reformas administrativas
publicas ndo acontecam somente no ambito estadual e federal, mas tdo quanto
no municipal, ja que esse é considerado como “a unidade social béasica da
organizacdo social” (DOWBOR, 1999, p. 6) e como uma das células mais
importantes da administragdo puablica brasileira.

Como limitagdes tém-se que o presente estudo foi realizado apenas com
um Unico municipio, ndo buscando realizar pardmetros de comparacdo de
determinadas questfes, principalmente aquelas relacionadas aos indicadores e
variaveis pertencentes ao indice de Administracdo Publica Municipal (FREITAS
JR, 2009). Dessa forma, os resultados aqui obtidos estdo validados somente ao
municipio estudado, uma vez que a aplicagdo do estudo em outros municipios
pode apresentar resultados diferenciados.

Diante dessas limitagGes, propde-se a continuidade deste trabalho em
outros municipios, de forma que se possa alcangar resultados semelhantes e
diferentes e passiveis de generalizacdo. O desenvolvimento de novas pesquisas
pode ajudar a entender e a superar algumas questdes levantadas neste estudo,
como por exemplo, a auséncia de capacidade de gerenciamento e controle dos
dirigentes publicos com os pressupostos do modelo de administracdo publica

gerencial.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Roteiro de entrevista para ocupantes de cargos dirigentes

(prefeito, vereadores, secretarios) da administracéo publica municipal de
Lavras/MG) durante as gestdes de 2001 a 2004 e de 2005 a 2008

1. Perfil do Entrevistado

Cargo/Funcéo que ocupou:

Periodo:
Idade:

Sexo:
Escolaridade:

2. Questdes
INDICADOR | VARIAVEL QUESTOES
Qual sua opinido quanto ao nimero de servidores publicos
Quantidade de | na administragdo municipal? Para o Senhor(a) esse nimero
funcionario era suficiente, insuficiente ou excessivo? Por qué?
para cada 100
habitantes Em sua opinido a quantidade de servidores que havia, na
gestdo questdo, auxiliava no processo administrativo?
Em sua opinido qual a importancia de um servidor publico
possuir ensino superior na execugdo de suas atividades? O
ReCUIrsos Senhor(a), c]assificaria} essa importancia como sendo baixa,
Humanos alta ou média? Por qué?
% de - . .
funcionarios Em sua opinido a prefeltu_ra tem alguma responsabilidade
- pela formac&o de seus servidores?
com ensino
superior Qual a sua percepcdo quanto ao interesse pessoal do
servidor em capacitar-se depois de ser aprovado no
concurso para assumir cargo publico?
Quais eram os principais problemas ou entraves para a
capacitacdo dos servidores publicos municipais? Por qué?
Em sua opinido qual a importancia de um servidor publico
% de pqss'uir curso de pés-graduagéo.para_a execug_éo deAsua}s
Recursos funcionarios atividades? O' Senhor(a) glq35|f|car|a essa importancia
Humanos com pos- como sendo baixa, alta ou média? Por qué?
graduacéo

Quais eram principais problemas ou entraves para esta
questdo?




2. Questdes, continuacao

150

Existéncia de
administragdo
indireta

A administracéo publica de Lavras no periodo em questdo
fez uso da administragéo indireta?

Quais as vantagens/beneficios em fazer wuso da
administracéo indireta?

Como era em sua gestdo, em sua opinido, a relacdo da
prefeitura com as organizag6es da administragéo indireta?

Quais as eram as maiores dificuldades existentes para a
consolidaco dessa relagdo? Por qué?

Instrumento
de Gestao

Existéncia de
cédigo de
obras

Existéncia de
lei de
parcelamento
do solo

Existéncia de
lei de
zoneamento

Existéncia de
plano diretor

Existéncia de
cobrangas de

Durante a gestdo em questao, de quais desses instrumentos a
administracdo do municipio de Lavras fez uso? Como foram
utilizados estes instrumentos em sua gestdo?

Em sua opinido, a existéncia ou ndo de instrumentos de
gestdo como cédigo de obras, lei de parcelamento do solo,
lei de zoneamento, plano diretor e cobranga de IPTU
facilitam ou dificultam o desenvolvimento da gestdo
municipal? Por qué?

Quais eram as principais dificuldades, problemas ou
entraves em relacdo a aplicagdo desses instrumentos?

IPTU
Em sua opinido qual a importancia dos conselhos gestores
para a gestdo pablica municipal?
Para o Senhor(a), como os conselhos gestores podem
contribuir para a sociedade?
Quantidade de | Para o Senhor(a) quais os principais problemas na relagéo
conselhos entre conselhos gestores e prefeitura municipal?
Articulagdes gestores
Interinstitu- existentes Para o Senhor (a) quais os fatores que mais contribuem para

cionais e
Participacéo
do Cidadao

o enfraquecimento e para o fortalecimento dos conselhos
gestores?

Em sua opinido qual a parcela de contribuicdo da
administracdo publica municipal para o fortalecimento dos
conselhos gestores?

Existéncia de
consorcio
publico com
outros entes
federativos

A Prefeitura Municipal participou de consércio publico em
sua gestao?

() Sim — Quais foram as principais dificuldades que o
Senhor(a) identificou nessa relagdo?

() Néao — Por qué?




2. Questoes, conclusao

151

Existéncia de

convénios ou

parcerias com
0 setor privado

A Prefeitura Municipal participou de convénios ou
parcerias com o setor privado em sua gestéo?

() Sim — Quais foram as principais dificuldades que o
Senhor(a) identificou nessa relagdo?

() N&o — Por qué?

Existéncia de
apoio do setor
privado ou de
comunidades
na
administracdo
municipal

A Prefeitura Municipal teve apoio do setor privado ou de
comunidades durante sua gestdo?

() Sim — Quais foram as principais dificuldades que o
Senhor(a) identificou nessa relagdo?

() Nao - Por qué?

Participacdo
em comité de
bacia
hidrogréafica —

A Prefeitura Municipal participou de comité de bacia
hidrografica?

() Sim — Quais foram as principais dificuldades que o
Senhor(a) identificou nessa participa¢do?

() Néao — Por qué?




