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Resumo: Desde o final do século XX ocorreram grandes transformacgdes mundiais que
afetaram diretamente 0 modo de gerir as organizacfes. Diante disso, é crescente a discussdo
sobre a adocdo de praticas que tenham como finalidade o aumento da eficiéncia na area
publica. As midias mostram, diariamente, os escandalos de corrupcédo e préaticas erréneas dos
gestores publicos que estdo gerando reflexos para toda a sociedade. No ano de 2015, muitos
estados e municipios fecharam suas contas com déficit, e para o ano de 2016 a perspectiva
ndo é nada promissora. Diante de tal fato, é preciso tornar a maquina publica mais eficiente,
através de praticas que possam garantir o desenvolvimento sustentavel e duradouro dos
municipios, fazendo com que estes ndo figuem a mercé de politicas de governo. Este artigo
tem como objetivo central realizar um estudo descritivo sobre a eficiéncia no servico publico,
abordando sobre a sua importancia para garantir a sobrevivéncia dos municipios em periodos
de transformac6es politicas e econdmicas e como objetivos secundarios abordar sobre o0s
fatores que interferem na gestdo das organizacBes publicas e ainda; divulgar algumas
iniciativas que estdo contribuindo para o aumento da eficiéncia na gestdo pablica. Este artigo
trata-se de um estudo bibliografico, realizado em livros, periddicos e revistas atualizadas
sobre a dtica da eficiéncia publica municipal e traz como principais resultados uma analise
descritiva, pautada e complementada na visdo dos mais diversos autores que expdem sobre 0
assunto, que abordam sobre o papel importante e fundamental da adocdo de préticas que
culminem em melhoria da eficiéncia dos 6rgdos publicos municipais, pois a cada ano €
crescente a abrangéncia de responsabilidade dos municipios e estes precisam estar preparados
para atuar frente as transformacdes (reformas, planos econdmicos) que acontecem
seguidamente.
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1- INTRODUCAO

A administragdo publica como um todo vem passando por Vvarias mudancas
estruturais ao longo dos anos, e isto impde ao administrador, cada vez mais, a necessidade de
gerir os orgaos publicos de uma forma mais responsavel, assertiva e duradoura, assegurando

condicBes plenas de recursos e infraestrutura para a manutencdo da vida em sociedade. Até o
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final do século XX, embora a Lei de Responsabilidade Fiscal ja existisse e 0s primeiros
passos para a adocdo de préaticas que tivessem como foco uma gestdo mais eficiente, eficaz e
transparente ja tivessem sido dados, as acbes ainda eram muito incipientes. O avanco
tecnoldgico ligado ao acesso facil as informacgdes, também as mudangas “ditadas™ pelos
orgdos federais, trouxeram consigo uma necessidade urgente de se pensar gestdo de uma
forma diferente, comprometida com a eficiéncia, gestdo de custos, transparéncia, etc.

Paralelamente a esta transformacdo, os desafios impostos as administracdes
municipais aumentam, consideravelmente, a cada ano que passa, seja por imposicoes legais,
ou pelo crescimento da populacdo, que aumenta a demanda pela prestacdo de servicos de
carater essencial, que sdo deveres do Estado. Isto gera um grande desequilibrio no
planejamento municipal como um todo, além de onerar ainda mais 0s municipios que ficam
sempre com a menor fatia dos impostos arrecadados.

N&o obstante isso, 0s gastos desordenados nos 6rgdos publicos se traduzem em um
grande desafio a ser superado, pois a sociedade brasileira ja estd cansada de ajustes fiscais
desordenados, que se resumem em elevacdo da carga tributaria e que, cada vez mais oneram o
bolso de quem trabalha e paga seus impostos em dia.

Pela busca da melhor prestacdo de servigo ao cidaddo, a Administracdo Publica tem
procurado praticas que contribuam com a melhoria de formulacdo e implementacdo de
politicas publicas. E necessario, neste sentido, que se utilizem préaticas gerenciais modernas,
sem perder de vista sua funcdo eminentemente pablica.

Nardes (2014) traz algumas consideracfes que complementam e enfatizam a
necessidade de melhorar e aprimorar a Governanca Publica, neste trabalho foi abordado sobre
a necessidade de distribuicédo de responsabilidades entre os diversos entes federados, exigindo
uma atuacdo coordenada, eficiente e articulada entre Unido, Estados, Distrito Federal e
municipios a fim de assegurar que 0s anseios da sociedade sejam atendidos, cabendo aos
6rgdos e entidades da Administracdo Publica o estabelecimento de preceitos basicos, metas e
finalidades que contribuam para a maximizacao dos resultados esperados.

Nesse sentido, este artigo tem como objetivo realizar um estudo descritivo sobre a
eficiéncia no servico publico abordando sobre a sua importancia para garantir a sobrevivéncia
dos municipios em periodos de transformacoes politicas e econémicas.

Para compreender os principais aspectos abordados e alcangar o objetivo proposto, a
pesquisa foi conduzida em duas etapas : a primeira etapa busca o embasamento teérico por

meio de uma pesquisa bibliogréafica sobre a administracdo publica em geral, com foco na



atuacdo municipal, em livros, revistas, periédicos, sites e artigos cientificos. E posteriormente
realizou-se a analise e discuss&o sobre os resultados.

Sendo que para melhor explicar e estudar o tema em questdo este trabalho esta
estruturado em trés secoes, alem desta introducdo. Na secdo dois tem-se o referencial teorico,
na secdo seguinte destacam-se as acOes pela eficiéncia em Orgdos publicos e por fim

apresentam-se as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo estd dividido de forma a contemplar alguns
aspectos da administracdo publica, sobre os principios administrativos e sobre os fatores que
interferem nas praticas relativas a eficiéncia nos 6rgaos publicos. Traz ainda abordagens sobre
a governanca publica, a nova gestdo publica e ainda sobre o papel dos gestores na

administragdo publica.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA: ASPECTOS GERAIS

Eficiéncia, andlise custos, planejamento estratégico, tomada de decisdo,
accountability, lei da transparéncia, lei do acesso a informacéo e auditoria sdo temas comuns,
ditos como “de cabeceira” entre os gestores publicos na atualidade. Sendo assim, torna-se
cada vez mais relevante a realizacdo estudos técnicos sobre os fatores que influenciam
diretamente na forma de gerir as organizac6es publicas.

A Administracdo Publica é formada por um conjunto de 6rgaos e entes que exercem
funcdes administrativas tipicas do Estado, tem por finalidade a prestagdo de servigos de
carater essencial a populacdo e compreende as pessoas juridicas e os 0Orgaos publicos
incumbidos dessas fungdes, no ambito da Administracdo Direta e Indireta. Na licdo de
Carvalho Filho, “excluida a fun¢do legislativa, pela qual se criam as normas juridicas, e a
jurisdicional, que se volta especificamente para a solucdo de conflito de interesses, todo o
universo restante espelha o exercicio da fun¢do administrativa”. (CARVALHO FILHO, 2007.
p. 400).

Popovich (1998) define que um dos principais fatores que geram a necessidade de
mudangas nas organizacdes do governo é a percepcdo de desperdicio e ineficiéncia, uma vez

gue grande parte dos cidaddos acredita que o setor publico é ineficiente e ndo efetivo na



provisdo de seguranga, educacdo, empregos e oportunidades. Soma-se a isso um aumento da
exigéncia dos clientes que esperam mais e demandam mais, traduzindo-se na necessidade de
melhor qualidade, mais servicos e maior produtividade.

Complementando esse posicionamento, Stringari (2012, p. 46) traz uma consideragéo
importante, abordando que os mecanismos de gestdo surgidos ap6s a Emenda constitucional
19/98 se relacionam ao paradigma da Administracdo Publica Gerencial, o qual tem como
fundamento a eficiéncia administrativa, cuja influéncia pode ser categorizada em trés niveis:

técnica, a econémica e a politica.

A “Técnica” € caracterizada pela: 1. passagem do controle de procedimento para o
controle de resultados; 2. tentativa de reducdo do custo do servico publico; 3.
maxima preocupacdo com o controle financeiro; 4. grande relevancia conferida a
avaliacdo de desempenho dos funciondrios; 5. disposi¢do ao cumprimento de metas;
6. ampliacdo da autonomia de gestdo; e 7. avaliacdo das performances. A
“Econdmica” ¢ pautada pela: 1. alocacdo de um controle por competicdo
administrada; 2. criagdo dos “quase-mercados”; 3.administragdo por contrato; 3.
gestdo pela qualidade total. E a “Politica” refere-se a existéncia de controle social e a
consideracdo do cidaddo como um cliente. (GABARDO, 2002, p 47, apud
STRINGARI 2012, p. 39).

Convém ressaltar aqui, alguns aspectos da dicotomia publico privada, que muito se
aplicam a este estudo:

OrganizacBes publicas e privadas diferem essencialmente em objetivos e se
assemelham em meios (sistemas de gestdo). Do ponto de vista substantivo, portanto,
as organizacles publicas e privadas exigem modelos de gestdo diferentes, pois
distintos sdo seus pressupostos de organizacdo, orientacdo, funcionamento e
propdsitos e, portanto diferentes devem ser os pardmetros de afericdo desses
resultados. (ROUSE 1997 apud, BERGUE, 2011 p 32).

Assim sendo, é possivel observar tracos da administracdo privada, na conducgdo das
acles nos 6rgdos publicos, sendo que muitos assuntos relacionados a questdes gerenciais, se

desenvolveram a partir de iniciativas realizadas na iniciativa privada.

2.1.1 Evolucdo da Administracdo Pablica no Brasil

A administracdo publica no Brasil passou por vérias fases até chegar ao modelo
gerencial que esta sendo adotado atualmente na maioria dos 6rgdos publicos, segundo Bergue
(2011, p. 229) as transformagdes na administracdo publica brasileira se desenvolvem em

processo continuo, mas se acentuam em ciclos.

Nesse contexto de transformacdes, influenciadas por multiplos vetores de tensdo,
geradoras de substanciais reflexos sobre a estrutura e o funcionamento do aparelho
estatal, passam a ser requeridas das organizacfes publicas, novas formas de gestéo,
fato que as submetem aos mais elevados patamares de exigéncia em termos de
legitimagdo perante os demais atores do campo, especialmente da sociedade.
(BERGUE 2011, p. 230)



As reformas no aparelho do estado aconteceram em fungéo de que 0s mecanismos

adotados em alguns modelos, ndo atendiam a demanda da sociedade que estava se tornando

cada vez mais exigente, cobrando dos gestores praticas de gestdo que melhor atendessem os

anseios da populacéo.

A fim de conhecer melhor o significado desse processo de mudanga, impde-se que
se conhecam as linhas gerais atribuidas a cada um dos trés paradigmas de gestdo
publica indicados no plano diretor da reforma do aparelho do Estado: o
patrimonialista, o burocratico e o gerencial. (BERGUE 2011, p. 232).

A seguir apresentam-se algumas caracteristicas principais dos modelos apresentados nas

reformas do aparelho do estado, sobre as quais & possivel observar uma grande evolugdo na

administracdo publica, passando de uma gestéo voltada somente & nobreza, para um periodo altamente

burocratizado e ineficiente e culminando com a adogdo de processos gerenciais, controle social,

accountability, etc.

Administracdo Publica Patrimonialista - o aparelho do Estado funciona como
uma extensdo do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem status
de nobreza real. (...) a corrupgdo e o nepotismo sdo inerentes a esse tipo de
administracdo. No momento em que o capitalismo e a democracia se tornam
dominantes, 0 mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado.
Administragdo Publica Burocrética - Surge na segunda metade do século XIX, na
época do Estado liberal, como forma de combater a corrupgdo e o nepotismo
patrimonialista. Constituem principios orientadores a profissionalizacdo, a ideia de
carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o poder
racional-legal. Os controles administrativos visando evitar a corrup¢cdo e o
nepotismo sdo sempre a priori. Parte-se de uma desconfianca prévia nos
administradores publicos e nos cidaddos que a eles dirigem demandas. (...) A
qualidade fundamental da administracdo publica burocratica € a efetividade no
controle dos abusos; seu defeito, a ineficiéncia, a auto referéncia, a incapacidade de
voltar-se para o servico aos cidaddos vistos como clientes. (...) Administracao
Publica Gerencial - Emerge na segunda metade do século XX, como resposta, de
um lado, a expansdo das fungdes econémicas e sociais do Estado, e, de outro, ao
desenvolvimento tecnoldgico e a globalizagdo da economia mundial, uma vez que
ambos deixaram a mostra 0s problemas associados a ado¢do do modelo anterior. A
eficiéncia da administracdo publica - a necessidade de reduzir custos e aumentar a
qualidade dos servicos, tendo o cidaddo como beneficiério - torna-se entdo essencial.
A reforma do aparelho do Estado passa a ser orientada predominantemente pelos
valores da eficiéncia e qualidade na prestacdo de servigos publicos e pelo
desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagdes. (BRASIL, 1995, p. 19,
20).

Nesse sentido, discutir a gestdo publica e seus mecanismos de gestdo, fazendo dela

um meio solido de obtencdo de resultados, se torna bastante importante, uma vez que 0sS

modelos burocraticos e patrimonialistas adotados até entdo ndo possuiram possibilidades de

avanco e é nesse contexto que a eficiéncia esté inserida.

2.2 DOS PRINCIPIOS ADMINISTRATIVOS



Toda a agdo da administracdo publica é regulada por alguns principios, que sdo 0s
norteadores de todas as acBes nas esferas governamentais. Esses principios se traduzem no
seguinte:

Legalidade — Todos os atos da administracdo publica devem estar sujeitos aos
mandamentos da lei e deles ndo se pode desviar sob a pena de praticar ato invalido;
Impessoalidade — Visa a neutralidade do agente politico em relagdo aos seus atos, ou
seja, que haja auséncia de marcas pessoais e particulares do agente que esteja no
exercicio da atividade administrativa, pois os méritos ndo sdo do administrador. Tem
por objetivo ainda, que as atividades administrativas estejam voltadas para o
interesse publico. Moralidade — Exige que, além da legalidade, o agente publico aja
com ética e honestidade. Publicidade — Significa que o Poder Publico deve agir com
transparéncia para que o cidaddo tenha acesso a todas as informacfes. Eficiéncia
Todas as acOes administrativas precisam ser executadas com eficiéncia e com
agilidade, utilizando os recursos disponiveis de forma proveitosa e para as agdes
sejam realizadas com qualidade (CORBARI; MACEDO 2012, p. 58).

Ainda, de acordo com Rio Grande do Sul (2013, p. 25), os principios administrativos
sdo preceitos criados para orientar a atuacdo dos agentes publicos. Os principios criam para a
Administracdo o dever de adotar comportamentos aptos a produzirem determinados
resultados. Por outro lado esses principios também possuem um carater limitador, assim, caso
o administrador publico, quando a lei assim autorizar, venha a fazer escolhas que se
contraponham aos valores consagrados nos principios administrativos, essa agdo podera ser

considerada invalida.

2.3 A EFICIENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Sem desmerecer 0s demais principios administrativos, o presente trabalho devera se
ater especificamente no principio da eficiéncia, que foi introduzido no texto da Constituicdo
Federal de 1988, pela Emenda Constitucional n° 19/98, fazendo parte, desde entdo, do rol de
principios administrativos previstos no caput do artigo 37, referente ao qual a Administracdo
Publica busca a constante qualidade da acdo administrativa, exigindo a execucdo dos servicos
publicos com presteza, perfeicdo e rendimento funcional, pois, por meio de uma agdo
eficiente, ela obtém melhores resultados na utilizagdo dos recursos publicos, aumentando a
sua produtividade e reduzindo o desperdicio de dinheiro.

Segundo Stringari (2012, p. 39):

Entre os doutrinadores, ha aqueles que veem neste principio uma indissociavel
natureza econémica, a ver-se: O Estado deve maximizar as receitas dentro dos
limites éticos e de capacidade econdmica e contributiva dos cidaddos e gerenciar o
orcamento fiscal e monetario com a maior rigidez e disciplina possiveis, ou seja, 0
investimento, a reparticdo de receitas intergovernamentais, administracao estratégica



das empresas estatais, de pessoal, etc., tm que realizar de forma compativel e
possivel com as receitas e a realidade politico-econdmica do pais.

O referido autor traz ainda em seu trabalho, uma importante citacao:

[...] o principio da eficiéncia [...] orienta a atividade administrativa no sentido de
conseguir os melhores resultados com os meios escassos de que se dispbe e a menor
custo. Rege-se, pois, pela regra da consecucdo do maior beneficio com o menor
custo possivel. (SANCHES 2004, apud STRINGARI 2012, p. 39)

Através dos conceitos acima elencados € possivel verificar o nivel de importancia do
principio da eficiéncia e a necessidade constante de observancia deste para que a
administragdo publica caminhe para outros rumos. Trabalhar a eficiéncia abre um leque de

oportunidades aos gestores publicos.

2.4 FATORES QUE INTERFEREM NAS ACOES DE EFICIENCIA

Para que possamos melhor entender a tematica da eficiéncia, torna-se necessario
realizar um detalhamento sobre os principais fatores que interferem nas acdes que culminem
em praticas de eficiéncia, sobretudo nas administragdes municipais, Esses fatores, por vezes

facilitam e muitas vezes dificultam a agcdo governamental.

2.4.1 Eficiéncia X Eficacia

De acordo com (Katz, Kahn, 1987, p. 181 apud Bergue 2011, p 236) a eficiéncia “¢
principalmente um critério de vida interna da organizacdo, interessando-se por seus aspectos
técnicos e econdmicos”. A eficacia por outro lado constitui pardmetros de definicdo mais
complexa e de afericdo menos precisa e com mais intensidade em organizacGes publicas.

Os mesmos autores também apresentam as seguintes caracteristicas para a eficacia
politica, conforme segue; a eficacia consiste em maximizar rendimentos para a organizacdo
por meio de transa¢Bes vantajosas com varias agéncias ou grupos externos, assim como com
0s membros da organizagdo também; contribui para a rentabilidade imediata da empresa
(organizacdo); leva a um controle maior do ambiente organizacional.

Sendo assim, com base nos autores, e possivel constatar que a eficiéncia e a eficécia,
embora similares em termos de objetivo, se diferem bastante dependendo a ética a ser

analisada.



2.4.2 Eficiéncia X Custos

Para que a administracdo publica se torne eficiente € necessario o conhecimento de
seu funcionamento como um todo, bem como de seus custos para que Se possa encontrar 0S
gargalos e as oportunidades de melhoria, possibilitando assim o desenvolvimento de
estratégias que contribuam para que os resultados sejam alcangados. Para Alonso (1999),
apud (PINHO; RAUPP, 2011, p. 22):

A crise fiscal do Estado e a exposicdo dos mercados domésticos a competicdo
internacional impuseram a necessidade de uma reforma do Estado que privilegiasse
a qualidade do gasto publico. Porém, a melhoria no desempenho de uma
organizacdo governamental requer sistemas de informagdes gerenciais que deem
sustentacdo ao seu processo decisorio. O proprio arcabouco legal ja destaca em seus
diversos textos a necessidade de gerenciamento dos gastos publicos. De acordo com
a Lei n° 4.320/1964, legislacdo que regulamenta a Contabilidade Publica no Brasil,
hd a necessidade de informagdes de custos ja na elaboracdo da proposta
orcamentéria.

Diante dos aspectos, acima observados, a administracdo devera se planejar, pois a
implantacdo de um sistema de custos terd alguns desafios a serem superados, de acordo com
Reis (2011, p. 17) um deles é a definicdo dos objetivos pretendidos e ainda “os aspectos
politicos do governo e as resisténcias que, provavelmente, serdo impostas pelo corpo de

funcionarios responsaveis pela execugdo de programas governamentais™ entre outros.

2.4.3 O planejamento na Gestao Publica

Na administracdo publica, como um todo, o formalismo é uma das marcas mais
evidentes da burocracia, de tal forma que todo ato emanado do poder publico deve ser
planejado e autorizado por meio de decretos, leis, regulamentos etc. Um exemplo sélido é o
plano plurianual, que define as diretrizes a serem seguidas pela administracdo durante uma
gestdo, que, geralmente dura em torno de quatro anos, Por esse motivo, as ac¢bes que
objetivam a eficiéncia também precisam ser planejadas e bem estruturadas para que sejam
exequiveis no ambito da administragdo.

Stoner e Freeman (1999) conceituam planejamento como a acdo de determinar 0s
objetivos “certos” e em seguida escolher os meios “certos” de alcangar esses objetivos.

Ainda, Lacombe (2009) define que o planejamento nédo se refere a decisdes futuras.
Ele e executado no presente: seus resultados € que se projetam no futuro. Se ndo se planejar
no presente, ndo tera condic¢des de implantar o desejado no futuro.

O Manual do Gestor Publico, edicdo de 2013, traz uma observacdo importante no

contexto do planejamento na gestdo publica que é pertinente a este estudo:
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Visto ser o planejamento um instrumento utilizado para melhor atingir os resultados
da organizacéo, a cultura do planejamento, quando consolidada, permitira ao gestor
conduzir o 6rgdo/entidade a uma gestdo por projetos. Esse € um método proativo,
pois se antecipa aos problemas e as dificuldades existentes ou que poderdo advir, 0s
quais necessitam ser resolvidos. Contrario senso, sem o uso do planejamento, a
gestdo tendera a atingir tdo-somente os objetivos institucionais ja consagrados,
atendendo reativamente as demandas segundo suas possibilidades. (RIO GRANDE
SO SUL, 2013, p. 81).

O estudo e analise acerca do tema também conduzem a necessidade de a
administracdo publica assimilar as necessidades e os desejos do seu publico alvo, e assim

definir objetivos, metas e prioridades.

O planejamento, bem implantado e acompanhado, possibilita a identificagdo de
desvios e permite a correcdo de rumos da administracdo. O registro sistematico dos
planos facilita o entendimento da organizacdo e dos seus objetivos e avangos. Dessa
forma, as pessoas que participam do planejamento, mesmo sendo responsaveis por
simples etapas, sentir-se-80 mais comprometidas com a organizacdo, ja que tanto o
sucesso quanto o insucesso no alcance dos objetivos é compartilhado no ambiente
organizacional. (Manual do Gestor Publico, 2013, p. 82).

Nesse sentido, é possivel observar que o planejamento deve ser bem estruturado e
haver o comprometimento e integracdo de todos os envolvidos para que as diretrizes sejam
executadas com éxito. Por conseguinte, as préaticas, que tenham por fim a eficiéncia deve fazer

parte de um processo sistematico de planejamento para que se tornem exequiveis.

2.4.4 Mensuracdo e avaliacdo de desempenho

Outro ponto que deve ser avaliado e estudado quando se fala em eficiéncia é a
mensuracdo de desempenho, devendo estar inserida no processo de planejamento, pois €
preciso saber onde se esta, para definir aonde se quer chegar. A administracdo baseada no
desempenho pode, segundo Pereira (2005), ajudar as pessoas envolvidas no processo a pensar
mais estrategicamente. Alem disso, auxilia os administradores publicos a se concentrarem no
melhor modo de fazer seu trabalho e de explicarem aos governantes o que estdo tentando
fazer, para traduzir em resultados, os objetivos da legislatura.

Complementando esta perspectiva, Bergue (2011, p. 591) observa que a avaliagéo de
desempenho pode, essencialmente, ser procedida a partir de duas dimensdes gerais de analise:
a eficiéncia e a eficacia. N&do obstante sua larga margem de utilizagdo, e importante assinalar
que se trata de conceitos distintos, especialmente no que se refere ao seu foco.

O interesse pela temética dos indicadores e sua aplicacdo nas atividades ligadas ao
planejamento governamental e ao ciclo de formulacdo e avaliacdo de politicas publicas, bem
como estes podem contribuir para 0 aumento da eficiéncia de uma organizagdo, vém

crescendo no Pais, nas diferentes esferas de governo.
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2.4.4.1 Eficiéncia medida através de indicadores

Em pleno século XXI, onde existem varias informacdes por todos os lados, também
tem contribuido para a disseminagdo do uso dos indicadores o0 acesso crescente facilitado as
informacBes mais estruturadas, de natureza administrativa e estatistica, que as novas
tecnologias de informacdo viabilizaram. Dados cadastrais, antes esquecidos em armarios e
ficharios, passam a transitar pela Internet, transformando-se em informagéo estruturada para
analise e tomada de decisdo. Dados estatisticos, antes inacessiveis em enormes arquivos
digitais, passam a ser “customizados” na forma de tabelas, mapas e modelos quantitativos
construidos por usuarios especializados.

Pode-se afirmar que o principal objetivo dos indicadores, no contexto aqui analisado,
é 0 de dar assisténcia aos gestores publicos. Se possuem informagfes confiaveis, precisas e
tempestivas, eles podem abdicar de decisbes fundamentadas exclusivamente na intuicéo,
tradi¢do, “tino administrativo” ou opinides pessoais.

A literatura aponta diversas acepcdes acerca de indicadores, todas
guardando certa similaridade conceitual. Segundo Ferreira, Cassiolato

e Gonzales (2009, p 24), por exemplo: O indicador é uma medida, de ordem
quantitativa ou qualitativa, dotada de significado particular e utilizada para organizar
e captar as informacdes relevantes dos elementos que compBem o objeto da
observacdo. E um recurso metodoldgico que informa empiricamente sobre a
evolugdo do aspecto observado.

Os indicadores apontam, indicam, aproximam, traduzem em termos operacionais as
dimensdes sociais de interesse definidas a partir de escolhas tedricas ou politicas realizadas
anteriormente. Prestam-se a subsidiar as atividades de planejamento publico e a formulagéo
de politicas sociais nas diferentes esferas de governo, possibilitam o monitoramento das
condicGes de vida e bem-estar da populacdo por parte do poder publico e da sociedade civil e
permitem o aprofundamento da investigacdo académica sobre a mudanca social e sobre os
determinantes dos diferentes fendmenos sociais (MILES, 1985; NACOES UNIDAS, 1988).

Diante disso, estudar indicadores, e mais que isso, definir que tipo de indicadores
traduz melhor determinada realidade e dessa forma subsidia o0 processo de tomada de deciséo
se faz de extrema importancia para 0s governos municipais e mais ainda para a sociedade que
podera contar com um planejamento mais consistente e uma execucao que melhor atenda aos

anseios da populacéo.

2.4.5 A interferéncia da cultura organizacional
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Outro fator considerado importante, tanto na esfera publica quanto na esfera privada,
é a influéncia da cultura organizacional nos processos de gestdo. Ndo se pode falar em
eficiéncia sem falar em reestruturacdo de processos e de gestdo de pessoas, pois para que se
alcance a tdo almejada eficiéncia publica é necessario a unido de pelo menos esses trés fatores
cultura, pessoas e processos.

Para Schein (1992, p.12) a cultura de uma organizacdo pode ser definida como um
conjunto de pressuposicdes basicas compartilhadas que o grupo de pessoas nela envolvido
aprendeu como resolvem seus problemas de adaptagé@o externa e integracdo interna, que tem
funcionado suficientemente bem para ser considerada vélida e, da mesma forma, assimilada
pelos novos membros como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aos
problemas.

Este tema foi abordado neste trabalho, pois se acredita que a cultura da organizacgao
deve ser trabalhada e moldada para a consecucdo dos objetivos que visem a eficiéncia, pois
em culturas muito presas a burocracias e formalismos, e a procedimentos quase que
mecanicos, trabalhar questdes de eficiéncia, que envolve planejamento e avalia¢do, ndo sdo

vistas com bons olhos e acabam dificultando o alcance dos objetivos.

2.4.6 A interferéncia dos governos superiores nas esferas municipais

Como ja foi dito anteriormente, a interferéncia do Governo Federal na administracéo
municipal, seja através da criacdo de leis ou na reducdo de repasses a seus entes federados,
exerce grande influéncia nas praticas de gestdo das organizacdes publicas, sobretudo as
administracdes municipais, que muitas vezes tem que mudar seu planejamento em funcéo de
tais imposicoes.

Demarco (2015, p. 10) em sua obra enfatiza o seguinte: O governo federal tem
concebido leis, politicas e programas a serem executados de forma descentralizada, sem
preparar técnica, administrativa e materialmente os governos subnacionais. Segundo ele as
medidas tributarias adotadas comprometem os recursos dos entes federados, constrangendo
suas capacidades operacionais. O mesmo autor traz ainda uma constatagdo no minimo
assustadora: Ndo é arriscado afirmar que a maioria dos governos municipais brasileiros ndo
reline as condig¢Bes para alcancar, por si s0, uma gestao eficaz, eficiente e transformadora da

insatisfatdria realidade socioeconémica na qual se encontra.
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2.5 A GOVERNANCA PUBLICA

Outro tema, que estd diretamente ligado as acdes de melhoria na eficiéncia dos
Orgdos publicos, é a chamada Governanga Publica, que ndo pode deixar de ser mencionada
neste trabalho pela importancia dos assuntos de que trata, e, também, pelos resultados que

essas praticas repercutem em toda a sociedade. De acordo com Brasil (2014, p. 5):

Governanca no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em préatica para avaliar, direcionar e monitorar
a atuacdo da gestdo, com vistas a conducdo de politicas publicas e a prestacdo de
servicos de interesse da sociedade. Cada vez mais a sociedade tem demandado dos
governantes, racionalizagdo dos gastos publicos, equilibrio fiscal, estabilidade
monetaria e investimentos em infraestrutura, sadde, educacdo, mobilidade urbana,
habitacdo e seguranca. A boa governanca de organizagdes publicas contribui para a
superacao desses desafios.

A fim de contribuir para o aprimoramento da governanca nos érgdos publicos, o
Tribunal de Contas da Unido publicou, no ano de 2014, um documento que apresenta boas
praticas aplicaveis a 6rgaos e entidades da Administracdo Publica: o Referencial Bésico de
Governanca. De acordo com essa publicacdo, para que as funcbes de governanca (avaliar,
direcionar e monitorar) sejam executadas de forma satisfatdria, alguns mecanismos devem ser
adotados, em especial lideranca, estratégia e controle.

As préticas de gestdo e governanca publica, acompanhadas de um bom alinhamento
dos processos de planejamento, trazem indmeros beneficios para o publico-alvo, e neste
contexto inclui-se toda a sociedade. Varios estudos importantes tém sido feitos sobre o tema,
Segundo estudo realizado pela IFAC (2013), apud (Brasil, 2014, p. 18) a boa governancga no

setor publico permite:

a) garantir a entrega de beneficios econdmicos, sociais e ambientais para 0s
cidaddos; b) garantir que a organizagdo seja, e parega, responsavel para com o0s
cidaddos; c) ter clareza acerca de quais sdo os produtos e servicos efetivamente
prestados para cidaddos e usuarios, € manter o foco nesse propdsito; d) ser
transparente, mantendo a sociedade informada acerca das decisdes tomadas e dos
riscos envolvidos; e) possuir e utilizar informacGes de qualidade e mecanismos
robustos de apoio as tomadas de decisdo; f) dialogar com e prestar contas a
sociedade; g) garantir a qualidade e a efetividade dos servicos prestados aos
cidaddos; h) promover o desenvolvimento continuo da lideranca e dos
colaboradores; i) definir claramente processos, papéis, responsabilidades e limites de
poder e de autoridade; j) institucionalizar estruturas adequadas de governanca; k)
selecionar a lideranca tendo por base aspectos como conhecimento, habilidades e
atitudes (competéncias individuais); I) avaliar o desempenho e a conformidade da
organizacdo e da lideranca, mantendo um balanceamento adequado entre eles; m)
garantir a existéncia de um sistema efetivo de gestdo de riscos; n) utilizar-se de
controles internos para manter os riscos em niveis adequados e aceitaveis; 0)
controlar as financas de forma atenta, robusta e responsavel; e p) prover aos
cidadaos dados e informagdes de qualidade (confidveis, tempestivas, relevantes e
compreensiveis).
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Assim sendo, é possivel observar que praticas de governancga publica e eficiéncia,
caminham lado a lado sendo que a eficiéncia faz parte dos objetivos da governanca.

2.6 A NOVA GESTAO PUBLICA

Outro tema que tem sido bastante difundido e amplamente estudado nos altimos
anos, nos campos econémico, social e politico principalmente, diz respeito a Nova Gestao
Publica, este termo surgiu ainda no governo de Fernando Henrique Cardoso e esta, segundo
Souza & Filho (2012, p. 5), diretamente ligado a ideia de “que a eficiéncia de um governo se
mostra como consequéncia das Politicas Publicas e obras estruturantes que condicionem
melhoria da qualidade de vida para a populacédo.”.

De acordo com Bresser-Pereira (2005), apud Souza & Filho (2012 p. 8) a NGP
considera:

1) a descentralizacdo politica, transferindo-se recursos e competéncias para 0s
governos regionais e locais; 2) descentralizagcdo administrativa, por meio da
delegacdo de autoridades aos administradores publicos; 3) organizacBes com
menores niveis hierarquicos; 4) pressuposto da confianca limitada em
detrimento da desconfianga total; 5) controle dos resultados; e 6) administragdo
voltada para o atendimento do cidadéo.

A Nova Gestdo Publica traz elementos da administracdo empresarial para a area
publica, incorporando-as, afastando-se da forma tradicional e burocrata e institucionalizando

novas praticas gerenciais.

2.7 O PAPEL DOS GESTORES NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O planejamento, bem estruturado e acompanhado, possibilita a identificacdo de
desvios e permite a correcdo de rumos da administracdo, a sistematizacdo dos planos facilita o
entendimento da organizacgdo e dos seus objetivos e metas. Para tanto, € fundamental que os

gestores publicos tenham essa percepgao.

A luz de um conceito sucinto, pode-se definir o gestor publico ou administrador
publico como aquele que é designado, eleito ou nomeado formalmente, conforme
previsto em lei e/ou em regulamento especifico, para exercer a administracao
superior de 6rgdo ou entidade integrante da Administracdo Publica. Saliente-se que a
administracdo superior compreende todas as atividades relacionadas a definicéo de
politicas e metas de atuacdo do ente publico, bem como a tomada de decisdes,
visando ao atendimento dos objetivos e das finalidades definidas nas normas legais
reguladoras da sua atuacdo. (MGP p. 19)
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Complementando esta abordagem, Moraes (2015, p. 12) retrata sobre como o0s
gestores eram vistos anteriormente frente aos paradigmas tradicionais da administracdo

publica, enfatizando a visdo atual e a sua importancia estratégica:

Durante muito tempo, os paradigmas tradicionais de gestdo publica colocaram a
administracdo municipal como simples prestadora de servicos essenciais a
populacédo, encarregada da manutencgdo da cidade. Os prefeitos, neste cenario, seria
uma espécie de sindicos, responsaveis por resolver os problemas cotidianos e
permitir que as cidades crescessem em um cenario harmonioso. Hoje, a realidade
impde novos papéis aos administradores locais: mais do que sindicos, os prefeitos
devem cumprir papel estratégico na inducéo do desenvolvimento dos municipios,
com responsabilidades que passam pela atracdo de novos investimentos, 0 apoio as
iniciativas de empreendedores locais e a permanente escuta do heterodoxo tecido
formado pela sociedade civil.

Para que qualquer acdo em nivel governamental seja possivel a atuacdo dos gestores
é primordial para a consecucao dos objetivos propostos, 0s gestores devem ser escolhidos de
forma consciente, prioritariamente desvinculados de qualquer tipo de meritocracia, sendo este
capaz de adaptar-se e comprometer-se com 0s objetivos propostos, no entanto os gestores de

um modo geral enfrentam alguns desafios, conforme segue:

O desafio inicial do gestor publico, no que se refere a esse aspecto, reside em
diagnosticar especialmente as fragilidades da estrutura formal, a ela incorporando as
virtudes dos arranjos informais. Trata-se, pois de formalizar, na medida do
necessario e pautados pelo bom senso, os aspectos positivos e, sobretudo as
inovacdes desenvolvidas no plano informal da organizagdo, com vistas a: reduzir a
assimetria de informag&o e incerteza no ambiente organizacional e na sua interacdo
com o ambiente externo; conferir maior eficiéncia e eficicia a aglo gerencial;
reduzir os efeitos da descontinuidade administrativa; elevar o nivel de
previsibilidade a um patamar aceitavel. (BERGUE, 2011, p. 65)

Com base nos temas abordados em relacdo a atuacdo dos gestores publicos
municipais, foi possivel observar que varios sdo 0s melindres que se apresentam, que muitas
vezes impedem que os gestores estejam mais focados em trabalhar uma gestdo responsavel e
comprometida com resultados. Porém, é inegavel afirmar que é através deles, os
administradores, que serd possivel alcancar a tdo sonhada eficiéncia da maquina publica.
Acredita-se que isto é possivel, basta que as gestdes sejam desvinculadas de meritocracias e
0S gestores passem por um processo importante de qualificacdo, pois nem todos os gestores

reinem todas as habilidades necessarias.

Para um gestor capaz e preparado ndo existe exatamente uma maior dificuldade de
se exercer a Administracdo com eficécia no setor publico em comparagdo ao setor
privado, por exemplo. No entanto “alguns elementos da Administragdo Publica ndo
permitem o mesmo grau de flexibilidade presente na Administracdo Privada”,
pondera. (NARDES, 2013, p. 12)

Como foi possivel observar no decorrer deste trabalho alcancar a eficiéncia
organizacional é possivel através da harmonia entre trés pilares principais: pessoas, processos
e infraestrutura e para que isto ocorra 0s gestores tem de estar preparados para os desafios que

virdo dessas trés areas.
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3 INICIATIVAS PELA EFICIENCIA NOS ORGAOS PUBLICOS

Convém destacar neste estudo, que varios Orgaos e entidades ligados direta ou
indiretamente a administracdo publica tém sido reconhecidos pela a adogdo de ferramentas
que priorizam o controle efetivo da administracao a partir da reducéo de custos, zelando assim
pela maior eficiéncia no trato com o dinheiro publico.

O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, atraveés da Secretaria de
Orcamento Federal e também da Secretaria-Adjunta de Orcamento — Gestdo Corporativa
publicou no ano de 2012 a Terceira edi¢do da Coletanea de Melhores Praticas de Gestdo do
Gasto Publico. Nesse material, que esta disponivel no sitio www.orcamentofederal.gov.br
Projeto Esplanada Sustentavel é possivel perceber uma vasta gama de a¢Ges que podem ser
viabilizadas pelos orgdos publicos para a reducdo do gasto puablico. Tal iniciativa visa a
obtencdo de ganhos de eficiéncia, atualmente cada 6rgdo pode trabalhar com as seguintes
despesas: dgua e esgoto; energia elétrica; telefonia fixa; telefonia mével; vigilancia; e limpeza
e conservacdo. Além disso, ha previsdo de se trabalhar com despesas finalisticas. Com o
desenvolvimento do PEG, percebeu-se a possibilidade de atuar no estimulo a troca de
experiéncias de boas praticas de gestdo entre drgdos e entidades publicas.

Outra proposta, bastante interessante, conforme dispée Rio Grande do Sul (2014, p.
34), é a Agenda 2020, do Governo do Estado do RS, que tem por objetivos 0 aumento da
capacidade de investimento do Estado, através do equilibrio fiscal;, a reducdo da carga
tributaria; a modernizacdo e o aumento da eficiéncia da gestdo publica com adequacdo do
tamanho do estado e, por fim, a garantia da transparéncia na gestdo publica, através de um
sistema de monitoramento pela sociedade.

O Tesouro Nacional também realiza atividades com esse foco, como exemplo cita-
se: 0 “Prémio Tesouro” que diz respeito a um concurso de monografias da Secretaria do
Tesouro Nacional nas tematicas de Politica Fiscal e Sustentabilidade do Crescimento;
Qualidade do Gasto Publico; Politica Fiscal e a Crise Econbmica Internacional e Topicos
Especiais de Financas Publicas entre vérias outras. Instituido em 1996, esse prémio tem
objetivo de estimular a pesquisa e a elaboracdo de monografias na area de finangas publicas,
reconhecendo os trabalhos de qualidade técnica e de aplicabilidade na Administracdo
Publica.

Existem ainda, vérias entidades e institutos que premiam acfes existentes nos 6rgados

publicos, que visam & reducdo de desperdicios e a maximizacdo de resultados, dos quais
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podemos citar a Fundacdo Getulio Vargas, Prémio Gestor Publico — promovido pelo
Sindifisco/RS, Escola de Administracdo Fazendéaria, do Ministério da Fazenda, Prémio
Prefeito Empreendedor, promovido pelo SEBRAE, entre outros.

Exemplos ndo faltam assim como entidades e orgdos publicos que tém realizado
acOes dignas de todo o reconhecimento, porém este trabalho ndo pretende esgotar todas as
ferramentas existentes para melhorar a gestdo do gasto publico, pretende apenas mostrar que é
possivel fazer gestdo de forma eficiente e sustentavel, assegurando desenvolvimento pleno da
sociedade como um todo, em todas as esferas, e que muitas entidades que estdo se
preocupando em fazer gestdo de forma eficiente e responsavel estd colhendo frutos que se
refletem em beneficios a toda a sociedade.

Para finalizar este capitulo, convém destacar o seguinte posicionamento que muito

bem traduz as temaéticas vistas até agora neste estudo.

E preciso que o servigo piblico seja mais do que a soma de boa “prestagdo de
servicos mais boa assessoria ao ministro sobre as politivas publicas”, pois o servigo
piblico sera, nessa area, cada vez mais contextavel e contestado pelos grupos
privados pelas organizagdes ndo lucrativas, e por grupos de pressdo e até pelas
pessoas individualmente. (TROSA 2001, p. 56)

Essa afirmativa nos traz, em outras palavras, 0 seguinte: é preciso, cada vez mais,
realizar gestdo na sua totalidade, uma gestdo focada na sociedade, com politicas publicas
eficientes que chegue a todas as classes sociais desvinculada de qualquer meritocracia, dai se
depreende o sentido e a necessidade de se abordar teméticas como estas nos trabalhos
académicos chamando a aten¢do para temas que sdo de interesse e que trazem beneficios para

toda a sociedade.
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4 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentado teve como ponto de partida o objetivo de discutir o tema da
eficiéncia no setor publico, e a partir disto realizar um estudo descritivo em relacdo a sua
importancia para garantir a sobrevivéncia dos municipios em periodos de transformacdes
econdmicas e politicas. O mesmo foi realizado com a finalidade de contribuir para a melhoria
na gestdo dos orgdos publicos, especialmente os municipais e também para subsidiar futuras
pesquisas académicas.

Para atingir o objetivo outrora proposto, foi trazido para este trabalho, um vasto
referencial, que trata desde os primordios da administragdo pablica no Brasil, até as iniciativas
de 6rgdos e entidades pela melhoria das gestdes municipais.

Este estudo trouxe inicialmente os conceitos de eficiéncia versos eficacia procurando
explicar o real significado dos dois conceitos, que muitas vezes geram davidas entre 0s
gestores, comprovando-se que embora parecidos diferem-se nas tematicas tratadas.

Em seguida, foi apresentado que existem alguns fatores que contribuem para as
iniciativas com foco em eficiéncia que sdo: o planejamento, a criacdo de indicadores (praticas
e avaliacdo e mensuracdo de desempenho), o conhecimento de custos, etc. Por outro lado
existem fatores que dificultam o desenvolvimento de acdes que primem pela eficiéncia nos
6rgdos publicos, como por exemplo, a Cultura Organizacional - culturas profundamente
arraigadas em burocracias administrativas sdo consideradas entraves ao desenvolvimento — e
ainda a interferéncia dos governos superiores na administracdo publica municipal — pois estes
elaboram normas que muitas vezes 0s municipios ndo tém infraestrutura para absorver e
executar, tendo que muitas vezes alterar seu planejamento em funcdo dessas imposicoes, e,
além disso, sdo os que ficam com a menor fatia dos impostos arrecadados.

Ao abordar sobre governanca publica e sobre nova gestdo publica foi possivel
verificar que sdo iniciativas e tematicas que tratam diretamente da melhoria da eficiéncia nos
orgdos publicos, tal como este trabalho pretendeu enfatizar. Ao explicar sobre o papel dos
gestores nas acOes das administracfes publicas, procurou-se enfatizar que a melhoria da
gestdo publica como um todo esta nas mdos de cada um dos gestores, e que eles tém papel
fundamental no desenvolvimento de seus municipios.

Ao divulgar os 6rgdos e entidades que possuem iniciativas em prol da melhoria das
gestbes municipais, evidenciou-se que ja existe muito sendo desenvolvido no pais, visando a

melhoria na gestdo, mas que muito ainda pode ser feito.
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Constatou-se, que zelar pela eficiéncia nos érgdos publicos estd se tornando uma
questdo de sobrevivéncia, principalmente para os municipios em periodos de transformac6es
politicas e econdmicas. Diante disso, é iminente a criacdo de alternativas e mecanismos que
possam estar subsidiando o0s gestores em seus processos de gestdo. E quando se fala em
gestdo, tendo em vista a vasta gama de servicos e atividades que devem ser gerenciados hoje,
pelos gestores municipais, também é vasto o numero de oportunidades de melhoria a elas
relacionadas, exigindo dos gestores, ferramentas palpaveis e mensuraveis gque possam
efetivamente diagnosticar determinada realidade e oferecer suporte nas decisdes da
administragao.

As limitacBes a este estudo residem na pouca concentracdo de dados nos municipios,
para geracdo de indicadores, que permitam realizar um estudo mais aprofundado que reflita
cada realidade territorial .

Sugere-se que estudos futuros desenvolvam, cada vez mais, trabalhos voltados a
teméatica da eficiéncia e qualidade no setor puablico, refletindo e enfatizando assim, a
preocupacdo da sociedade brasileira com o0s recursos publicos e com o desenvolvimento
sustentavel, sobretudo dos municipios que € onde as politicas publicas acontecem e
consequentemente onde o controle social e sempre mais rigido.

Por fim, faz-se necessario abordar sobre a rapidez com que as coisas acontecem na
atualidade, que exigem, cada vez mais, olhares atentos de toda a sociedade, sobretudo com o0s
recursos publicos que sdo de toda a populacdo, dai depreende-se a relevancia deste estudo e a

necessidade de chamar a atencdo para esse assunto.

N&o se pode descer duas vezes 0 mesmo rio, nem tocar duas vezes uma substancia
perecivel no mesmo estado, pois, pela presteza e pela rapidez de sua transformacao,
ela se dispersa e se junta de novo, ou melhor, nem de novo, nem depois, € a0 mesmo
tempo em que ela se agrega e se retira que ela sobrevive e continua o seu curso.
(HERACLITO apud TROSA p. 87)
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