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RESUMO

O papel da Administracdo Publica pode ser compreendido como eixo transmissor entre o
Estado e a sociedade, contribuindo para o fortalecimento institucional, a modernizag¢ao
administrativa e a elaboragdo, implantacdo e execucao de politicas. No Brasil, a Constitui¢dao
Federal de 1988 é o marco temporal para a gestdo puiblica municipal, pois é a partir desse
periodo que os municipios adquirem maior autonomia na tomada de decisdo de suas acOes.
Além disso o debate atual estd em torno dos Modelos Gerencialista e Social, cuja principal
diferenca de suas caracteristicas estd na dimensdo sociopolitica, na qual analisa-se a
participacao popular no processo de gestdo. Logo, o presente estudo tem por objetivo analisar
as experiéncias da Administragdo Publica de cinco municipios (Cerro Largo, Girud, Mato
Queimado, Santo Angelo e Sdo Paulo das Missdes) do Conselho Regional de
Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (COREDE), Missdes/RS, visando identificar suas
caracteristicas constitutivas e as aproximagdes com os modelos de administracdo publica
presentes na tradicdo brasileira, bem como suas repercussdes nas dindmicas de
desenvolvimento. Para isso, utilizou-se a metodologia qualitativa, através de dois
procedimentos metodoldgicos: a) a pesquisa bibliogrifica, com o auxilio da revisdo
sistemadtica integrativa, para identificar o estado da arte sobre os temas Gestdo Publica
Municipal e Desenvolvimento; b) o método analitico-dedutivo para analisar os dados
coletados através das entrevistas em profundidade com trés participantes de cada Prefeitura
Municipal selecionada. Os resultados apontam para a pritica de modelos de gestdo hibridos,
em que ha alternancia entre os modelos Patrimonialista, Burocrético, Gerencialista e Social.
Ainda, entende-se que a compreensao de como promover o desenvolvimento esta diretamente
relacionada com o modelo praticado em cada municipio. Com o resultado desta pesquisa
pretende-se auxiliar na conscientizacdo da importancia de uma gestdo publica municipal de
qualidade, quebrando paradigmas e ampliando a visdo dos gestores e servidores publicos
municipais. Além disso, alertar para a necessidade do exercicio da cidadania participativa,
principalmente, no processo de elaboragdo das politicas publicas municipais para que o
cidadao seja sujeito ativo do processo de desenvolvimento local e regional.

Palavras-Chave: Modelos de Gestdo Publica. Gerencialismo. Gestdo Social.
Desenvolvimento. Democracia. Corede Missoes.



ABSTRACT

The role of public management may be seen as a transistor between state and society,
contribuiting for the institucional fortification, management modernization and the
development, implementation and execution of politics. At Brazil, the Federal Constituition of
1988 is a temporal mark for the public management of the municipalities, due to the higher
autonomy adquired at this period regarding to their decision making. Thus, current debate
regards to Managerial and Social Models, whose main characteristics differences are
delimitated on the sociopolitical dimension, on which popular participation at management
processes are analyzed. Therefore, the following study aims to analyze the Public
Management experience at five municipalities (Cerro Largo, Girud, Mato Queimado, Santo
Angelo e Sdo Paulo das Missdes) from Rio Grande do Sul Regional Development Council
(COREDE), Missoes/RS, intending to identify its constitutive characteristics and
approximations with the public management models present in Brazilian traditions, as well as
its repercussions at the development dynamics. Thereunto, a qualitative methodology was
utilized, through two methodological procedures: A) a bibliometric search, with an integrative
and systematic review aid to identify the state of the arts about Municipalities Public
Management and Development themes; b) the analytic-deductive method to analyze the
collected data through depth interviews with three participants of each selected city hall.
Results pointed to the practice of hybrid management models, on which there is an
interchange between the Patrimonialist, Managerial and Social models. Thus, the
comprehension of how to promote the development is directly related to the model practiced
by the municipalities. It is intended, through these results, to support the awareness of the
importance of the quality public management, breaking paradigms and broadening the vision
of managers and municipalities’ public servants. Also, to alert for the necessity of exercise
citizenship participation, mostly on the elaboration process of municipalities public politics
for the citizen to be an active subject at the local and regional development process.

Keywords: Public Management Models. Managerialism. Social Management. Development.
Democracy. Corede Missdes.
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1 INTRODUCAO

Cada vez mais, exige-se a qualificacdo dos gestores publicos, bem como o uso de
instrumentos de controle e planejamento que repercutam num processo gerencial eficiente,
eficaz e efetivo. Consequentemente, pesquisadores das ciéncias humanas, sociais e sociais
aplicadas analisam os pressupostos historicos para desenvolver novas teorias e técnicas sobre
os procedimentos de governanca para as instituicdes publicas.

Conforme Fischer (2004), inicialmente o administrador publico era considerado um
mero executor de politicas, dentro de principios de eficiéncia e eficicia. A partir dos anos 30 e
da I Guerra Mundial, o crescimento do aparato estatal influiu na mudanca do conceito de
administrador publico, ja entdo percebido como um formulador de politicas publicas. Na
década de 60, o conceito emergente da Nova Administracdo Publica (NAP) coloca em
questdo a responsabilidade social das organizagdes publicas, no sentido de provocar
mudangas na sociedade e promover um nivel mais alto de qualidade de vida e equidade social.

Nesse sentido, as reformas do aparelho do Estado concretizaram-se mundialmente, por
volta da década de 70 e 80, provocando alteragdes nos modelos de gestdao praticados pelos
governantes no mundo e em todas as esferas governamentais. No Brasil, a partir da
Constituicdo Federal de 1988 os municipios adquiriram maior autonomia na elaboracdo de
suas politicas publicas e a democracia participativa ganhou maior espago nas estruturas
governamentais.

Dentro desse contexto, elaboram-se os modelos de gestdo publica que sdo definidos
como um conjunto de caracteristicas do processo de gestdo praticado nas esferas
governamentais e das estruturas organizacionais para interagir e atender as necessidades da
populacdo. As herangas, crengas e praticas da administracdo publica brasileira, na sua
trajetéria de formagao e evoluc@o, marcam os principais momentos histéricos em que utilizou-
se hegemonicamente cada modelo como forma de administrar a coisa publica.

Conforme Freitas Junior (2009), a trajetéria da administragdo publica brasileira pode
ser descrita em quatro modelos: a patrimonialista de origem oligdrquica, que vigorou até o
final do século XIX; a burocritica que surgiu no inicio do século XX para combater a
corrup¢ao e o nepotismo/clientelismo herdados do modelo anterior; a gerencialista surgido
das culturas e praticas das empresas privadas, voltado para o lucro e para a efici€ncia
econdmica; e a social que busca refletir sobre a dimensdo sociopolitica da esfera
governamental, propondo a cidadania deliberativa como forma de promover do

desenvolvimento.
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O patrimonialismo € caracterizado, principalmente, pelo uso privado daquilo que é
publico, ou seja, a apropriacdo do aparelho do Estado e do préprio Estado por grupos de
interesses, partidos politicos e demais representantes corporativos interessados nas benesses
propiciadas pelo poder publico. Tais benesses, representadas por praticas de doacdes e
liberacdes de beneficios governamentais, sdo direcionadas para atender a uma determinada
clientela ou grupo politico.

No que toca ao modelo burocrético, este busca romper com o modelo patrimonialista,
pois separa os interesses pessoais do detentor do poder e os instrumentos colocados a
disposi¢do do poder publico, para garantir a satisfacdo do interesse publico.

Ja o modelo gerencialista surge como evolu¢do a proposta do modelo burocratico,
onde os valores determinantes estdo baseados na produtividade, na orientagdo ao servico, na
descentralizacdo, na prestacio de servicos com eficiéncia, marketization' e accountability®.

Por fim, o modelo social tem sua génese na critica ao modelo gerencialista, visto que
este prioriza a adaptacdo de ferramentas do setor privado a gestdo publica, enquanto que
aquele pressupde a governanga voltada a participacdo popular ativa, entendendo que os
referenciais do modelo gerencial sdo insuficientes para tratar da gestdo publica pois a mesma
ndo possui seu objetivo basico centrado no mercado e sim na prestacdo de servigos aos
cidaddos.

Atualmente, o debate concentra-se em torno dos modelos gerencialista e social. O
primeiro, também definido como a Nova Gestdo Publica (NGP), traduz a expressao inglesa
New Public Management e provocou reformas no Estado, a partir dos anos 1970, baseadas na
corrente gerencialista do pensamento administrativo. No Brasil, ela foi introduzida por
Bresser-Pereira, em 1998, como Administragdo Publica Gerencial (APG). J4 o segundo surge
no Brasil a partir de estudos realizados por pesquisadores ligados a Escola Brasileira de
Administracdo Publica e de Empresas (EBAPE), da Fundacido Getilio Vargas (FGV), mais
especificamente ao Programa de Estudos em Gestdo Social (PEGS), tais como Fernando

Guilherme Tendrio, Airton Cardoso Cangado, José Roberto Pereira, Sérgio Luis Allebrandt,

! Marketization utilizagdo de mecanismos de mercado dentro da esfera piiblica. Exemplos de mecanismos de
mercado sdo a liberdade de escolha de provedor por parte do usudrio do servigo publico e a introducdo da
competicdo entre 6rgaos publicos e entre 6érgdos publicos e agentes privados.

2 Accountability ¢ um termo de dificil tradugfo para o portugués. Literalmente accountability significa a
prestacdo de contas por parte de quem foi incumbido de uma tarefa aquele que solicitou a tarefa (relagdo entre
o agente e o principal). A accountability pode ser considerada o somatdrio dos conceitos de responsabilizacao,
transparéncia e controle.
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cujo contetido é pautado no processo de democratizacio® das relacdes sociais e na cidadania
deliberativa®.

Concomitantemente, sdo incorporadas a essas reflexdes a participagdo da sociedade e
do Estado nos processos promotores do desenvolvimento local e regional. Enquanto o modelo
gerencialista compreende-o como resultado efetivo de politicas publicas pautadas por uma
gestdo eficiente e eficaz, o modelo social direciona suas andlises para a emancipa¢cdo humana
como sendo o pressuposto do processo de desenvolvimento, fortalecendo as especificidades
locais, com base na cidadania representativa e deliberativa.

Logo, salienta-se a necessidade de complementacdo constante do processo de
desenvolvimento. No Brasil, tem-se demonstrado que regides geograficamente periféricas aos
grandes centros urbanos possuem uma dificuldade maior em superar os desafios, tanto do
processo de migracdo dos modelos de gestdo publica, quanto da compreensdo do
desenvolvimento como um processo de fortalecimento das especificidades de cada local, e a
encontrar caminhos inovadores para superar essas dificuldades.

A regiao das Missdes, do noroeste do Rio Grande do Sul, é composta por municipios
que estdo inseridos nesse contexto. Assim, os estudos que buscam debater e ampliar as
propostas de desenvolvimento e de gestdo publica municipal para esta regido sdo sempre
muito importantes.

Para este estudo sdo selecionados cinco municipios pertencentes ao Conselho Regional
de Desenvolvimento Missdes (COREDE). Essa organizacao foi criado em 1991, e é formado
por vinte e cinco municipios® que possuem especificidades culturais e histéricas. A regido
configura-se por municipios que abrangiam terras remanescentes das reducdes jesuiticas, e
municipios que originaram-se pelo processo de imigracdo europeia, especialmente alemaes,
italianos e poloneses. Ainda outros, resultando do desmembramento destas unidades
administrativas maiores, a partir de um processo de emancipacao politica.

Conforme dados do censo de 2010, do Instituto Brasileiro de Geografia e estatistica

(IBGE), os municipios que integram esta regido sdo apontados como de pequeno e médio

3 A participacdo efetiva dos cidaddos na tomada de decisdo da esfera piiblica, com base no entendimento
esclarecido, sem coer¢do, e na dialogicidade, cujo propdsito final pressupde a emancipa¢cdo humana.

4 “Cidadania deliberativa significa, em linhas gerais, que a legitimidade das decisdes deve ter origem em
processos de discussdo orientados pelos principios da inclusdo, do pluralismo, da igualdade participativa, da
autonomia € do bem comum” (TENC)RIO, 2008, p. 160).

5 Os municipios pertencentes ao COREDE Missdes, em ordem alfabética, sdo: Bossoroca, Caibaté, Cerro Largo,
Dezesseis de Novembro, Entre-Ijufs, Eugénio de Castro, Garruchos, Girud, Guarani das Missdes, Mato
Queimado, Pirapd, Porto Xavier, Rolador, Roque Gonzales, Salvador das Missdes, Santo Angelo, Santo
Antonio das Missdes, Sao Luiz Gonzaga, Sdo Miguel das Missdes, Sdo Nicolau, Sdo Paulo das Missdes, Sdo
Pedro do Butia, Sete de Setembro, Ubiretama e Vitéria das Missdes.
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porte, porém com uma expressiva importancia na economia regional, estadual e nacional,
principalmente pela producdo de grios (soja, trigo e milho), assim como mandioca e outros
produtos do setor primdrio. Destaca-se na Agropecudria pela criacdo de bovinos e suinos.
Todavia, a industria, ainda pouco significativa, estd ligada ao beneficiamento de produtos
primérios. Outra importante fonte econdmica da regido € o turismo histdrico e cultural.

A drea total da Regido das Missdes representa 4,6% do territério do Estado do Rio
Grande do Sul, correspondente a 12.855,5 km2. Em 2015, possuia uma populacdo de 251.076
habitantes, representado por uma baixa densidade demografica, equivalente a 19,1 hab/km?
(FEE/RS).

A partir desse cendrio serdo estudadas as temdticas Modelos de gestdo publica e
desenvolvimento local, buscando analisar nos cinco municipios selecionados do COREDE
Missdes, os modelos de gestdo publica adotado e quais as relagdes desses com o processo de

desenvolvimento.

1.1 PROBLEMA E OPORTUNIDADE DE PESQUISA

O aparelho do Estado é compreendido, de acordo com Bresser-Pereira (1996) como o
conjunto formado por um governo, por um corpo de funciondrios que se ocupa da gestdo e por
uma forga policial e militar que busca assegurar a protecdo contra inimigos externos, bem
como a ordem interna. Quando o aparelho do Estado é complementado por um ordenamento
juridico que o regula e que regula toda a sociedade, tem-se o Estado.

Ao final da década de 60 os Estados passaram por grandes mudancgas. Este fendmeno
foi denominado “As Reformas de Estado”. Uma das marcas deste periodo foram a atualizagcdo
das Cartas Magnas dos Paises. Na América Latina as Constituicdes Federais foram a
concretizagdo desta nova fase da gestdo publica. No Brasil, a Constitui¢do Federal de 1988,
provoca profundas mudangas na relacdo federalista das responsabilidades entre a Unido, os
Estados e os Municipios. Redistribui tarefas para os Estados e Municipios e reconhece o
cidaddo como o detentor de poder politico pela participacdo e controle dos servigos publicos.

Reafirmando este pensar, Allebrandt (2011) considera, em suas pesquisas, que o
processo de redemocratizacdo do Brasil caracterizou-se, no plano politico, ndo apenas pela
consolidacdo do sistema democratico-representativo, mas também pela institucionalizagcdo de
um conjunto de instrumentos legais incorporados na Constituicdo Federal de 1988, nas
Constitui¢cdes Estaduais e nas Leis Organicas Municipais, possibilitando a instituicdo de

dinamicas, arranjos € mecanismos participativos na gestao das politicas publicas, viabilizando
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a construcdo de um sistema democratico-participativo, ou seja, a instituicio da democracia
semidireta.

Por conseguinte, a ruptura de paradigmas e novos mecanismos, instrumentos e
modelos de gestdo tornaram-se fundamentais para a implementacdao dessa nova forma de
governar. Entende-se, assim, que uma boa gestdo municipal requer a ado¢cdo de mecanismos
institucionais capazes de fortalecer o processo de descentralizacdo e municipalizacdo pOs-
Constituicao Federal de 1988 e promover os direitos da populacdo (ARRETCHE, 2003).

Na obra de Matias-Pereira (2008) salienta que o Estado pode ser concebido enquanto
locus no qual o cidaddo exerce a cidadania. Dessa forma, todos os esforcos devem convergir
para a melhoria da qualidade da prestacdao dos servigos publicos na perspectiva de quem o
utiliza e oportunizar o aprendizado social de cidadania. A partir das escolhas da sociedade
quanto a configuracdo do Estado que se deseja, sdo direcionados os limites e as possibilidades
da gestdo publica demandada, seu modelo, suas praticas e seus valores.

O estudo de Santos e Nunes (2016) demonstrou que o capital social, préprio da cultura
politica local existente na regido e na cidade, estd associado a avaliagdo positiva das politicas
publicas municipais.

Sousa et al. (2015) realizaram um estudo a partir da anélise de indicadores de gestio
municipal publicados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), em que foi
possivel tracar um panorama de gestdo municipal dos direitos humanos no Ceard que
evidenciou a omissdo das prefeituras. O estudo mostrou, no entanto, que a gestdo nos
municipios cearenses ainda nao se encontra instrumentalizada o suficiente para favorecer a
atuacdo do poder local na promoc¢do dos direitos humanos. Por fim, as implicacdes
socioecondmicas da adocdo de instrumentos de gestdo municipal dos direitos humanos
parecem ser abrangentes.

Buscando identificar os instrumentos € mecanismos de gestdo e as contribui¢des ao
processo decisdrio em conselhos de politicas publicas, Kleba et al. (2015), compreendem que
a utilizacdo desses pelos conselhos gestores podem ser ampliados como possibilidade de
consolidar, de modo instrumental e politico, os processos participativos e decisérios na gestao
das politicas publicas.

Brelaz e Alves (2013) estudam o processo de institucionalizagdo da participacdo na
Camara Municipal de Sdo Paulo, fazendo uma anélise das audi€ncias publicas do or¢amento
(1990-2010). Aratjo (2012) realiza uma andlise da aplicabilidade do modelo gerencial na

administracao municipal, com base em municipios mineiros.
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Pase e Santos (2011) concluem em seus estudos sobre a gestao publica e o processo de
participacdo popular, que pesquisas futuras sdo pautadas em dois pontos: o primeiro, diz
respeito as questdes orcamentdrias e seus impactos sobre a satisfacdo dos usudrios; O
segundo, diz respeito aos desafios de se pensar em politicas que incentivem a criacdo de
capital social na regido e na cidade, para que haja a promog¢io da composi¢do do tecido social
possibilitando, num circulo virtuoso, fortalecer as politicas publicas.

Bresser-Pereira (2007) foca suas analises, com base em um de seus estudos sobre a
administracdo publica gerencial, que os tempos modernos, nos estados democraticos de
direito, trouxeram para o ambito da administracdo publica o dever de prestar contas para todo
aquele que assume o poder publico.

Os estudos de Castro (2008) apontam que a gestdo municipal pode ser considerada
como a administracdo de bens publicos e € executada por meio da atividade administrativa, os
quais devem estar de acordo com os principios bdsicos da administragdo publica, que sdo
legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade, eficiéncia, razoabilidade,
proporcionalidade, ampla defesa, contraditério, seguranca juridica, motivacdo e supremacia
dos interesses publicos.

Nao obstante as constatacdes das ainda fragmentdrias experiéncias de gestdo
participativa, estudiosos como Gutmann e Thompson (2007); Heller e Castro (2007); Santos e
Avritzer (2005) tém trazido a discussdo a importancia da superacdo das barreiras
socioinstitucionais e da necessidade da criacdo de esferas publicas de participacdo cidada para
a formulagdo e o controle das politicas publicas.

Neste modelo a busca cooperativa empreendida por cidaddos deliberativos, por
solucdes para problemas politicos, substitui a ideia da agregacdo de preferéncias de cidadaos
privados ou da autodeterminacao coletiva de uma nagdo eticamente integrada (HABERMAS,
2008, p.11).

Bresser-Pereira e Spink (2005) analisam a nova administracao publica € a construcao
de um Estado democrético, que responda as necessidades de seus cidaddos. Para que aos
politicos sejam obrigados por lei a prestar contas, bem como para que os eleitores possam
fiscalizar o desempenho dos politicos eleitos.

Teixeira (2004) realiza estudos sobre a relagdo da administracdo publica por meios
pelos quais as metas de uma organizacdo podem ser alcangadas e os recursos disponiveis,
sejam utilizados com efetividade. Nessa perspectiva, propde como sugestiao de estudos futuros

pesquisar sobre a omissao dos municipios na implementagdo de tais instrumentos.
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Torres (2004) constata a partir de seus estudos a incompletude do movimento da
Reforma do Estado, devido a forte presenca do patrimonialismo na cultura politica da
administracdo publica com que o Brasil convive até os dias de hoje. Nesta mesma linha,
Tatagiba (2002) define como uma das fun¢des da administragio publica a criacdo de espacos
publicos de composicdo plural e paritiria entre Estado e sociedade civil, de natureza
deliberativa, cuja funcao é formular e controlar a execugdo das politicas publicas setoriais.

Nos estudos sobre a tematica desenvolvimento, cita-se Costa (2015), que apresenta
que o desenvolvimento nio segue a ordem direta e exclusiva do crescimento econdémico, mas
um processo muito semelhante ao proposto por Sen (2000) em que o desenvolvimento €
compreendido como um processo que busca expandir as liberdades humanas e, de tal modo,
deve ser medido utilizando indicadores que compreendam, além da geracao de riquezas, a
disposic@o socioecondmica.

Maciel, Piza e Penoff (2009) chegam a conclusdo com seus estudos que além de ser
vital a manutencdo da ordem, alguns dos bens ofertados pelos governos sdao fundamentais
para a promog¢ao do desenvolvimento. A andlise da eficiéncia na geracdo de desenvolvimento
socioecondmico leva em conta o pressuposto de que os entes federativos brasileiros
buscariam proporcionar maiores niveis de desenvolvimento socioecondmico € gerar maior
bem-estar social aos individuos, por meio da utilizacdo de suas receitas e transferéncias
tributdrias.

Alguns estudos como o de Sorj (2000) e Freitas Junior (2008), apontam que a
administracdo publica brasileira desenvolveu-se com base em quatro modelos tedricos: a
Patrimonialista, a Burocratica, a Gerencialista e a Social.

Conforme Sorj (2000) o conceito de patrimonialismo foi utilizado em muitos estudos
sobre o Brasil, para explicar a génese de suas institui¢cdes, a sedimentacdo de privilégios e a
apropriacao de recursos publicos por burocratas, grupos politicos e segmentos privados. Nota-
se, portanto, que as praticas patrimonialistas sdo antagdnicas as bases da sociedade moderna,
na qual Estado e mercado sdo dissociados, as organizagdes sdo regidas por diretrizes
impessoais (e, consequentemente, universais) € o governo organiza-se para atender aos
anseios da sociedade civil.

Estudos como os de Aragdao (1997); Bresser-Pereira (2006) e Fischer (2004),
apresentam uma discussdo recorrente no ambito das Ciéncias Sociais, que € o relacionamento
entre 0 modelo burocratico e a eficiéncia, associando este ao gerencialismo, orientador de

reformas administrativas em diversos paises. O modelo burocritico veio substituir as formas
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patrimonialistas de gestdo e ganhou importincia em funcdo da necessidade de maior
previsibilidade e precis@o no tratamento das questOes organizacionais.

Assim como estudos realizados por Tendério, Cangado, Pereira (2016); Tendrio (2006,
2008); Oliveira, Cancado, Pereira (2010); Franca Filho (2008); Boullosa, Schommer (2008,
2009), Paes de Paula (2005) analisam os modelos gerencialista e social, buscando identificar
qual seria o mais adequado para a gestao publica, tendo em foco o cidadao.

Paes de Paula (2005) desenvolve um estudo com o objetivo de analisar, em uma
perspectiva comparada, a administragdo publica gerencial e a administracdo publica social,
propondo uma agenda de pesquisa para futuras investigacdes. A autora resgata o contexto
histérico das reformas de estado e as génesis de origem de ambos os modelos.

Paes de Paula (2005, p. 47) apresenta algumas oportunidades de pesquisas, dentre elas:

o equilibrio e as intera¢des entre o executivo, o legislativo e os cidaddos; o impacto
das novas experiéncias na qualidade de vida dos cidaddos e na reducdo das
desigualdades; o modo como se altera a cultura politica, se estimula a participacio
social e se criam novos formatos institucionais e administrativos; a interferéncia da
falta de vontade politica e dos entraves burocriticos na partilha de poder; os
caminhos para viabilizar a capacitagdo técnica e politica dos funciondrios publicos e
dos cidaddos; a elaboracdo de uma nova proposta para a organizacdo administrativa
do aparelho do Estado; a necessidade de sistematizar experiéncias alternativas de
gestdo que contemplem os aspectos técnicos e politicos; a busca de um equilibrio
entre as dimensdes econdmico-financeira, institucional- administrativa e
sociopolitica; Entre esses pontos, considera-se que atualmente os elementos mais
criticos no estudo do Estado, governo e politicas publicas sdo as questdes tedricas e
metodolégicas, pois a producdo académica ainda se encontra bastante fragmentada e
ndo aponta eixos analiticos muito claros para a orientagcdo das pesquisas.

Com base nos estudos selecionados através da pesquisa bibliogréfica integrativa sobre
gestdo publica municipal e desenvolvimento, foi possivel constatar a lacuna de estudos sobre
estas temadticas nos municipios da regido noroeste do Rio Grande do Sul, seguindo o proposto
por Paes de Paula (2005). Assim objetiva-se analisar as experiéncias da Administra¢ao
Publica de cinco municipios (Cerro Largo, Girud, Mato Queimado, Santo Angelo e Sao Paulo
das Missdes) do Conselho Regional de Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (COREDE),
Missdes/RS, visando identificar suas caracteristicas constitutivas e as aproximagdes com 0s
modelos de administracdo publica presentes na tradi¢do brasileira, bem como suas
repercussoes nas dindmicas de desenvolvimento.

Por isso, entende-se que os gestores publicos municipais estdo diante do desafio de
adotar uma visdo inovadora, rompendo paradigmas e buscando a melhora continua dos

processos de gestdo. Esta nova forma de governar exige quebras de paradigmas a
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modernizacdo das ferramentas de gestdo e uma nova postura dos gestores, com uma visao

sist€émica do municipio.

1.2 QUESTAO DE PESQUISA

Tendo em vista a problemdtica supracitada, formulou-se a seguinte questdo de
pesquisa: Quais modelos de gestdo publica predominam nos cinco municipios (Cerro Largo,
Girua, Mato Queimado, Santo Angelo, Sédo Paulo das Missdes) do COREDE Missdes-RS e

qual a relac@o desses com o processo de desenvolvimento?
1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar as experiéncias de gestdo de cincol municipios do COREDE Missdes,
visando identificar suas caracteristicas constitutivas e as aproximagdes com os modelos de
gestdo presentes na tradicdo brasileira, bem como suas repercussdes nas dindmicas de

desenvolvimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Analisar as congruéncias da realidade encontrada nos municipios selecionados, com as
caracteristicas de cada modelo a luz da literatura corrente;

e Apresentar as caracteristicas constitutivas das propostas de politicas publicas dos
municipios selecionados com base nos modelos de gestdo publica;

e Identificar as possiveis consequéncias dos modelos adotados pelos municipios

selecionados para as estruturas internas de gestao.
1.4 JUSTIFICATIVA

A justificativa deste trabalho esta dividida em cinco pontos: relevancia do estudo; ndo
trivialidade; aderéncia ao Programa de Pés-Graduacdo em Desenvolvimento e Politicas
Publicas (PPGDPP) e outros programas de Pds-Graduagdo; contribuicdes tedricas e praticas

da pesquisa; e motivacao pessoal e profissional.
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1.4.1 Relevancia do Estudo

Partindo-se do pressuposto de que o desenvolvimento ndo se constitui apenas em
crescimento econdmico, mas em um amplo processo que contemple dreas sociais, culturais e
ambientais, infere-se que as decisdes tomadas em um ambito local, especialmente pelo poder
publico, por meio do gestor, tenham significativa importincia nos rumos desse processo.
Direcionando-se as andlises para o [6cus ndo significa que se estd desconsiderando todas as
outras abordagens de desenvolvimento. O que se entende € que o desenvolvimento necessita
partir das especificidades locais. Todavia, de um modo geral, em regides periféricas, faz-se
necessdario a aproximacao dos municipios que apresentem semelhangas em suas caracteristicas
culturais, socais, econdmicas e ambientais, pois no somatério dessas forcas criam-se
estratégias para promover o desenvolvimento regional.

Anteriormente a CF/88, as decisdes relativas as politicas publicas e a gestdo municipal
eram tomadas pelo respectivo Estado ou Unido, de modo genérico e uniforme. Contudo, essas
decisdes, em virtude do afastamento e desconhecimento das realidades peculiares de cada
municipio, mostravam-se ineficazes diante das necessidades locais. Assim, uma das
transformagdes propostas pela CF/88, em termos de administracdo e de politicas publicas, foi
o principio da descentralizacdo, a qual outorga poder e autonomia aos governos municipais
para realizarem o planejamento das politicas e aplicarem os recursos de acordo com a
realidade e as demandas locais.

Para Leal (1994, apud CARVALHO, 2000), a descentralizacdo pode ser entendida
como um processo de redemocratizacdo, desenvolvimento e transformacdo social, pois tem
simbolizado o reforco do poder local enquanto instancia deciséria € o reconhecimento dos
setores populares como atores legitimos desse processo. Desse modo, o municipio passa a ser
visto como espaco de gestdo, de representacdo e de participacdo popular, cabendo a ele o
papel de mediador de conflitos, de interlocutor principal e de provedor das demandas sociais.

Na década de 1990, assistiu-se a um processo de regulamentacdo da gestdo
descentralizada das politicas publicas em diversas dreas sociais (saude, educagdo, assisténcia
social, etc), com a inser¢do da participacao da sociedade civil, via Conselhos Gestores, na sua
formulacdo e controle. Nesse sentido, tais Conselhos passaram a ser considerados canais de
participacdo mais expressivos da emergéncia de um outro regime de agdo publica na esfera
local, caracterizado pela abertura de novos padrdes de interac@o entre governo e sociedade na

gestdo de politicas piblicas (SANTOS JUNIOR, 2001).
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Além disso, 0 COREDE Missdes-RS é formado por municipios de pequeno e médio
porte, cuja matriz produtiva estd direcionada a agricultura e a pecudria. No setor industrial,
destacam-se as de producdo de mdquinas e implementos agricolas, havendo caréncia de
diversificagao.

Esses municipios tém em comum a histdria e o esfor¢o pelo crescimento econdmico e
social da regido missioneira. Esse ideal é uma das herancas dos fundadores dos municipios
missioneiros que, com a ajuda dos padres jesuitas, implantaram um modelo de
desenvolvimento embasado na educacdo e na promog¢ao da valorizacdo humana.

Diante do processo histdrico, da formacdo sociopolitica da regido e do contexto
nacional apds a CF/88, que contempla a municipalizacdo das politicas publicas, concluiu-se
que as decisdes tomadas pelos gestores publicos municipais t€ém uma forte repercussao na
qualidade de vida dos cidaddos e no processo de desenvolvimento desses municipios. Aliou-
se a estes fatores a necessidade de ampliar os estudos sobre essas temdticas, principalmente

em regides como as do COREDE Missoes-RS.

1.4.2 Aderéncia ao Programa de Pés-Graduacao

O Programa de Pés-Graduacdo em Desenvolvimento e Politicas Publicas (PPGDPP)
corresponde a drea interdisciplinar, proporcionando a integracdo entre as dreas do
conhecimento. Por conseguinte, para que se atingisse o proposto nos objetivos deste estudo
foi necessdrio inicialmente encontrar pressupostos tedricos de dreas como Sociologia,
Antropologia, Ciéncias Sociais, Ciéncias Sociais Aplicadas e Ciéncias Politicas.

Configura-se como Programa interdisciplinar tanto pela caracterizacdo do tema do
desenvolvimento e das politicas publicas, como pelo perfil multidisciplinar da formacao de
seu corpo docente e pela concep¢ao de sua grade curricular. Contudo, trata-se de um
programa de pos-graduacdo recente na UFFS, e este estudo foi um dos primeiros a abordar os
temas gestdo publica e desenvolvimento. Com isso, pode-se_surgir novas propostas.

O PPGDPP apresenta duas linhas de pesquisa, sendo que o presente estudo
contemplou a linha dois, a qual enfoca as Dinamicas Sociopoliticas e as Experiéncias de
Desenvolvimento. Esse projeto de dissertacdo enquadrou-se nesta perspectiva pelo seu objeto
de estudo e pela sua metodologia, ambos focados em relacionar os pressupostos tedricos € a
realidade dos cinco municipios selecionados do COREDE Missdes-RS. Além disso, a
pesquisa de campo permitiu absorver a dinamica das experiéncias de Gestdo e

Desenvolvimento deste grupo de municipios.
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Ademais, o proposito deste estudo foi ao encontro do objetivo geral do programa, uma
vez que ele procura contribuir para a formagao de profissionais qualificados para identificar,
analisar, discutir e avaliar os problemas decorrentes do processo de transformagdes
econOmicas e sociais e de propor politicas publicas, agdes e projetos que contribuam para a
promocdo do desenvolvimento sustentdvel de forma interdisciplinar € comprometida com a
democracia e a cidadania.

Ainda foi possivel aproximar o objeto desta dissertacdo ao Projeto Gestdao Social e
Cidadania, alocado ao Departamento de Ciéncias Administrativas, Contdbeis, Econdmicas e
da Comunica¢do (DACEC), da Universidade Unijui, a qual visa a ampliacdo de espacos
sociais de discussdo especialmente quanto a temas como cidadania, participagdo, gestdao social

e politicas publicas.

1.4.3 Contribuicoes Teoricas e Praticas do Estudo

Entende-se que as principais contribuicdes deste estudo foram para a academia, os
gestores e servidores publicos municipais. Todavia, espera-se que motive a reflexdo e a
conscientizacdo da sociedade em relacdo a sua participagdao nos rumos do desenvolvimento e
das politicas publicas municipais.

Sendo assim, um de seus objetivos foi construir conhecimento cientifico através da
revisao sistematica integrativa para a pesquisa bibliogréfica, a qual visou conhecer o estado da
arte sobre as duas temadticas, e a metodologia qualitativa para a coleta e a interpretacao dos
dados obtidos através da pesquisa de campo.

De acordo com Rezende e Frey (2005, apud WOSNIAK, 2012) as cidades necessitam
de modelos de gestdo inovadores para que os gestores urbanos tratem das mudangas que a
sociedade globalizada exige. Com as profundas mudancas globais, sociais, econdmicas e
politicas, as cidades estdo requerendo novos e inovadores modelos de gestdo, assim como
novos instrumentos, procedimentos e formas de acdo, a fim de permitir que os gestores
urbanos tratem das mudangas de uma sociedade globalizada.

Nessa perspectiva, esse estudo possibilitou fornecer subsidios aos gestores publicos
municipais para o aprimoramento de suas acOes através do esclarecimento sobre os modelos
de administracdo publica tedricos em contraponto aos praticados pelos municipios do
COREDE Missdes-RS.

Importante destacar que a sociedade tem uma participagdo relevante no processo de

elaboracdo das politicas publicas e de desenvolvimento. Tendrio (2005) salienta que esses
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processos implicam esforcos articulados de atores estatais, da sociedade civil e do capital,
dispostos a levar adiante projetos que surjam da negociagdo de interesses, inclusive
divergentes e em conflito. Por isso, objetivou-se, também com esse estudo, contribuir para o

didlogo e a conscientizacdo da sociedade sobre o processo de cidadania participativa.

1.4.5 Contribuicoes Pessoais e Profissionais

A principal motivacdo para esta pesquisa foi a busca por respostas aos seguintes
questionamentos: o que € uma gestdo publica de qualidade? Seria aquela que atenderia as
demandas bdsicas da populacdo ou aquela que teria o melhor ajuste fiscal, ou seja, que
conseguisse equilibrar as suas receitas e despesas? Os problemas normalmente apresentado
pelos Prefeitos dos municipios do COREDE Missdes-RS centram-se na falta de recursos,
seria essa escassez a responsdvel pela dificuldade da ampliagdo de projetos e programas que
beneficiem a populagdo, ou a falta de um modelo de administracdo que possibilite a gestdo
eficiente, eficaz e efetiva? Nesse sentido, para obter-se respostas satisfatorias, um dos
caminhos foi a busca por pesquisas cientificas, as quais estdo contempladas no capitulo 2
deste estudo.

Uma segunda motivagdo, ndo significando um escala hierdrquica, mas apenas de
exposicdo textual, foi o aprimoramento dos conhecimentos em relagdo administragdo publica
e o processo de desenvolvimento. Como administrador, com experiéncias profissionais tanto
no setor privado como no publico, o autor tem profundo interesse em compreender cada vez
mais como as ferramentas administrativas podem contribuir para que tenhamos instituicoes
melhores, e que possam possibilitar aos cidaddos (setor publico) e consumidores (setor
privado) melhores atendimentos as suas necessidades.

Outra motivagdo consiste em ser agente participativo e transformador da construg¢io
do conhecimento. Assim, o autor pretendeu contribuir para o aprimoramento da administragdao
publica, do processo de democracia participativa e do processo de desenvolvimento da regido

do COREDE Missodes-RS.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho é composto por cinco capitulos, sendo o primeiro a introdu¢@o. No
segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico composto pelo histérico da administracao

publica brasileira, o modelo gerencialista, o modelo social, a democracia contemporanea e a
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partir do método da revisdo sistemdtica integrativa a relacdo entre a gestdo publica e o
desenvolvimento.

O terceiro capitulo constitui-se na metodologia utilizada para desenvolver a pesquisa
de campo, aplicada em cinco municipios do COREDE Missdes/RS e o método de andlise dos
dados. No quarto capitulo mostra-se o desenvolvimento dos trés objetivos especificos deste
estudo, apresentando-os em trés subitens. Por fim, no quinto capitulo encontram-se as
consideragdes finais deste trabalho, seguindo-se das referéncias bibliograficas, dos anexos e

dos apéndices.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo tem o propdsito de reunir a literatura cientifica que relaciona os temas:
gestdo publica municipal e desenvolvimento local. Inicialmente, aborda-se a trajetdria
histérica e os modelos da administracdo publica brasileira. Na sequéncia, aprofunda-se a
pesquisa em relacdo aos modelos Gerencialista e Social. Infere-se que o centro de divergéncia
entre esses dois modelos € a participagao dos cidaddos nos processos de gestdo e elaboracdo
das politicas publicas. Sendo assim, julga-se oportuno aprofundar a abordagem da democracia
contemporanea.

A ultima secdo deste capitulo trata da necessidade de averiguar a relacdo da gestdo
publica e com processo de desenvolvimento, a partir do estado da arte sobre as duas

tematicas. Para isso a utilizou-se da revisdo sistemdtica integrativa®.

2.1 A ADMINISTRACAO PUBLICA BRASILEIRA

A trajetéria da Administragdo Puablica Brasileira, para Freitas Junior (2009), pode ser
descrita em quatro modelos: a Patrimonialista, a Burocratica, a Gerencialista e a Social.

Nessa perspectiva, Martins (1977, apud FREITAS JUNIOR, 2009) refere que a
administracdo publica patrimonialista era aquela utilizada ja no periodo colonial, cuja
administracdo caracterizava-se por um enorme aparelho estatal, composto por uma elite
improdutiva, formada por antigos nobres. Mesmo apds a independéncia, as estruturas
governamentais eram baseadas na administracdo politica de favores aos clientes locais e
baseavam-se na propriedade dos grandes latifiindios, na escraviddo e na regra senhoril.

Na mesma linha de pensamento, Sorj (2001, apud FREITAS JUNIOR, 2009),
descrevendo o patrimonialismo afirma que, ao final do século XIX, o sistema politico
brasileiro consolidava-se em torno de duas instituicdes: (1) o poder local dos grandes
proprietérios de terra, que dominavam suas regides por meio de relacdes clientelisticas e de
lagos de sangue, controle das instituicdes locais de administracdo, justica e voto; e (2) um
Estado central, cuja estrutura remontava a Colonia e ao Império e que funcionava como uma

espécie de arbitro entre os interesses das diversas regides e grupos sociais.

6 A revisdo sistemadtica integrativa, consiste na aplicacdo de estratégias cientificas que permitam limitar o viés de
selecdo de artigos, avalid-los com espirito critico e sintetizar todos os estudos relevantes em um tépico
especifico, a partir de material cientifico disponivel eletronicamente. Geralmente, as buscas concentram-se em
bases de dados disponiveis na internet e reconhecidas cientificamente. (PERISSE; GOMES; NOGUEIRA,
2001, apud BOTELHO, CUNHA E MACEDO, 2011). A forma como foi conduzida tal procedimento de
trabalho nesta dissertacdo estd exposta no capitulo 3.
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Reproduzindo a ideia weberiana, afirma que a administracdo publica patrimonialista é
tratada como sendo um assunto pessoal do governante e, de igual modo, a propriedade publica
€ considerada parte de seu patrimonio pessoal. Hd uma falta de dissociacao entre o publico e o
privado, convergindo em fortalecimento do poder pessoal e dos interesses proprios em
detrimento do coletivo. Considera que a perpetuacio desse modelo de governanga vai além da
questdo cultural, reproduzindo-se de acordo com a vontade de grupos sociais especificos e
envolvendo diferentes situagdes de articulacao entre os poderes politico e econdmico.

O patrimonialismo € caracterizado por Freitas Junior (2009) em trés categorias: o
personalismo, a propriedade e o nepotismo. Na primeira, a administracdo publica € tratada
como sendo assunto pessoal do governante ou dos grupos que dominam o poder. Na segunda,
a propriedade publica € considerada parte do patrimonio pessoal dos que governam. A terceira
consistiria no favorecimento de parentes ou amigos, especialmente no que se refere a
ocupacdo de cargos publicos, ndo baseada no mérito ou em critérios de justica.

Em relacdo a administragcdo burocratica, Freitas Junior (2009) refere que este modelo
de gestdo possui em Weber um de seus principais idedlogos e pode ser definida como um
modelo em que vigora o principio da competéncia, dada por meio de regras, estatutos,
regulamentos, documentacdo, hierarquia funcional, especializacdo profissional, jornada de
trabalho definida e subordinagcdo dos cargos as normas estabelecidas. Weber considerava a
expansdo da burocracia no sistema social como fonte de grande perigo para o homem. Por
isso, seus estudos visavam a criagdo de mecanismos de defesa contra a burocracia. Weber nao
nega sua importancia e fungao necessdria, mas apenas combate o dominio absoluto do modelo
burocratico sobre a sociedade.

Para este autor, a administragdo burocrdtica teria algumas caracteristicas, como: 1)
Formalidade: Existéncia de regras escritas, estatutos, regulamentos, documentacdo, dentre
outras; 2) Impessoalidade: Igualdade de acesso e tratamento das pessoas em relacdo ao
Estado; 3) Hierarquia: Hierarquia funcional, especializacio profissional, jornada de trabalho
definida e subordinacdo dos cargos as normas estabelecidas; 4) Disfuncdes: Lentidao,
onerosidade e pouco orientada para o atendimento das necessidades dos cidadaos.

Como descrito anteriormente, a administracdo publica burocrédtica preocupa-se
essencialmente com o processo e os procedimentos para o desenvolvimento dos servigos
publicos. Ja4 a administracdo publica gerencial (APG) direciona seus esforcos para os
resultados. Este novo modelo surge com o propdsito de superar essa visdo simplista e

mecanica atrelada ao formalismo da administracdo burocratica.
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A APG surge como uma forma de reacdo a ineficiéncia da administracdo burocrética,

no enfoque do bem-estar social. Pascarelli (2001, p.29) corrobora e diz que:

[...] como resposta a crise do Estado do bem-estar social, surgiu na segunda metade
do século XX a administracdo puiblica gerencial, que tem como objetivos centrais
enfrentar a crise fiscal, reduzir custos e tornar mais eficiente a administracdo dos
bens e servigos inerentes ao Estado, protegendo-o contra os interesses do nepotismo
e da corrupcio.

Freitas Junior (2009) e Aradjo e Bresser-Pereira (2012), que também denominam a
Administracdo Publica Gerencial como a Nova Administragdo Publica (NAP), definem para
este modelo as seguintes caracteristicas: 1) Recursos Humanos: Maior flexibilidade,
downsizing, terceirizagdes, capacitacdo dos recursos; 2) Modernizagdo da Gestdo:
Descentralizacdo, flexibilidade na gestao, horizontalizagdao das estruturas, orientacdo para o
cidadao; 3) Orientagdo para o cidadao: Prestacdo de contas ao cidaddo, accountability; 4)
Articulagdes interinstitucionais: Privatizacdo, publicizacdo, terceirizagdes, organizacdes
sociais e conselhos, parcerias publico-privadas; 5) Equilibrio Fiscal: Adequacdo dos custos as
receitas, limites estabelecidos para o endividamento; 6) Capacidade de aplicacdo eficiente dos
recursos: Reducdo dos custos e aumento na qualidade; eficiéncia; controle a posteriori dos
resultados.

A Administragdo Publica Gerencial, para Bresser-Pereira (2005), estd orientada para o
cidaddo e para a obtencdo de resultados. Como estratégia serve-se da descentraliza¢do e do
incentivo a criatividade e a inovacdo, e utiliza o controle de gestdo como instrumento de
controle dos gastos publicos.

Percebe-se, pelas acdes do governo eleito em 2003 até os dias atuais, que alguns
principios da reforma gerencial vieram para ficar, como as agéncias reguladoras, a
manutencao das privatizagdes e terceirizagdes e, ainda, a aplicacdo dos contratos de gestdo, as
avaliacdes de desempenho e o receitudrio da qualidade total (PAES DE PAULA, 2005)

Todavia, € natural que o curso da histdria apresente criticas sugestivas para a
superagao das limitacdes do modelo gerencialista, assim como ja aconteceu com os modelos
anteriores. Parece ficar claro que a resisténcia ao modelo gerencial se concentrou na forma da
propriedade na prestacdo de servigos publicos que, ao contrario de serem delegados a
entidades ndo estatais, estdo sendo incentivadas a continuarem como estatais, apoiadas pelo
GESPUBLICA, como programa de gestio organizacional em prol da qualidade dos servigos

prestados (PAES DE PAULA, 2005).
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Paes de Paula (2005) aponta que a gestdo societal busca sua inspiragdo no modelo
Paraecondmico, proposto por Ramos (1981), e procura pensar em alternativas da ag@o estatal
na sociedade contemporanea, visando uma abordagem politica substantiva de alocacdo de
recursos e de relacionamentos funcionais entre enclaves sociais, necessarios a estimulacdo
qualitativa da vida social dos cidaddos. Nesse sentido, o enfoque central estd na preocupagdo
com uma acao do poder publico afinada com o desenvolvimento de uma sociedade mais justa,
participativa e promotora da inclusao social.

Coerente com o modelo Paraecondmico, Paes de Paula (2005) propde, ainda que de
forma nao definitiva e acabada, a ideia de a Administracio Publica Societal estar centrada em
um modelo de gestdo no qual estejam inseridos a participacdo social em processos decisorios
de politicas publicas, uma discussao critica das estruturas das maquinas estatais, bem como de
seus instrumentos de gestdo, a énfase na dimensdo sociopolitica da acdo estatal como
alternativa as dimensdes econdmico-financeiras e o incentivo a Gestdo Social. No entanto,
esse ainda € um projeto em constru¢do, pois a expectativa de que essa nova abordagem de
gestdo publica se tornasse a marca do governo federal ndo se concretizou. Até o momento
observa-se a continuidade em relacdo as praticas gerencialistas.

Freitas Juinior (2009) traz a concep¢do de que as principais caracteristicas deste
modelo sdo: 1) Or¢camento Participativo: participa¢do popular na defini¢do de prioridades e
destinagdo de recursos do orcamento municipal;  2) Féruns Temadticos: participagdo popular
na discussao politica, por meio da troca livre e aberta de ideias; 3) Conselho de gestores:
insercdo da sociedade na formulagdo e na implementacdo de politicas publicas, com papel

deliberativo.

2.2 ANOVA GESTAO PUBLICA

Os movimentos pela reforma do Estado, preocupados com a eficiéncia da sua gestdo,
conforme a histéria, t€ém seu marco inicial na década de 80 nos paises anglo-saxdes,
particularmente nos EUA (governo Reagan) e na Inglaterra (governo Thatcher). No entanto,
logo se propagam para outros paises, inclusive o Brasil, a partir dos anos 90.

Passados varios anos, Gomes (2009) afirma que o objetivo da eficiéncia permanece
presente. Hoje em dia, a eficiéncia € parte do escopo da Nova Gestao Publica que, de certa
forma, ¢ um modelo para onde convergiram preocupagdes, preceitos e objetivos presentes nos

modelos anteriores de reforma do Estado. Este novo Estado preocupa-se, ainda, com a
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obtencdo do equilibrio fiscal, com o objetivo de promover maior competicao politica e de
suprir as crescentes necessidades sociais.

O autor reconhece que o chamado paradigma gerencial, introduzido pela nova gestao
publica, abordou novos objetivos como: foco no cidaddao, reforco dos elementos

meritocréticos, flexibilidade e gestao por resultados.

O chamado foco no cidaddo, isto é, a percep¢do do cidaddo em toda a sua amplitude,
abrangendo suas necessidades e demandas como usudrio e cliente, como
contribuinte € como ator politico principal, e a busca do seu atendimento de modo
inequivocamente preferencial e com qualidade. (GOMES, 2009, p. 13).

Gomes (2009) infere que, em relacdo a gestdo com foco em resultados, a énfase recai
sobre o uso eficaz da informagdo, o estabelecimento de indicadores de desempenho e a
preocupacio constante com o monitoramento e a avaliacao do efeito dos servigos e politicas
publicas visando ao aumento da eficiéncia, eficdcia, efetividade e accountability da gestdo
publica.

Cabe, ainda, ressaltar a abordagem de Guimaraes (2014) quanto a orientagdo para o
servico publico, que pode ser caracterizado por uma grande énfase na qualidade do servigo e
na andlise custo/beneficio, baseada no propésito de alcancar a exceléncia dos servicos
publicos, transferindo o poder de gestdo aos capacitados e ndo aos nomeados, o
desenvolvimento do trabalho comunitério, a avaliagdo de demandas sociais e a garantia da
participacao popular na formulacdo de politicas e na avaliacdo dos servicos publicos.

A prestacdo de servicos publicos deveria ser realizada tendo como elementos
norteadores a qualidade, a eficiéncia e a efetividade. Guimaraes (2014) também afirma que as
organizacdes publicas devem passar por um processo de racionalizacdo organizacional, que
implica a adocao de novos processos de gestdo e de organizacdo e divisdo do trabalho,
baseados em aliancas e parcerias interorganizacionais, na organiza¢do matricial, em rede, por
projeto, por processo etc.

Como modelo de gestdo da administracdo publica, nacional, estadual ou municipal, a
APG, para Secchi (2009), foca a atencdo no desempenho e no tratamento de problemas
especificos. Conclui que o recente interesse em governanga, em parte, tem sido alavancado
pela crescente popularidade da administracao publica gerencial e a ideia de formas genéricas
de controle social.

Todavia, as principais motiva¢des para a NGP, conforme Marini (2002), ainda estao

presentes na realidade dos paises latino-americanos: crise fiscal, persisténcia da cultura
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burocritica em meio a préticas patrimonialistas e profundo deficit de desempenho em termos
de quantidade e qualidade na prestacdo de servigos publicos, dentre outros. Associado a isso,
surge o novo conceito de desenvolvimento, baseado na ideia de sustentabilidade e
estabilidade econdmica, politica, institucional e social, em um mundo globalizado.

Aratjo e Bresser-Pereira (2012) consideram que o problema das organizagdes
governamentais estd centrado no sistema de gestdo. Eles defendem que as pessoas ndo sdo o
problema maior para as novas demandas de efici€éncia e eficdcia na nova administragao
publica, e sim as barreiras politicas, ideoldgicas e corporativas existentes no ambito do
funcionalismo publico e nos atuais desenhos organizacionais e institucionais. O gerencialismo
conseguiria, e conseguiu em parte, proporcionar uma melhora na gestdo, mas sobretudo, sem
a superagao destas barreias a efetividade ficaria comprometida.

Nesse intuito, Kliksberg (2015) traz algumas contribui¢des importantes sobre a nova

gestdo publica:

A escola de Governo JOHN F. KENNEDY, da Universidade de Harvard, assim diz:
“Em contraste com a educagdo para os negdcios, o treinamento para a vida publica
requer uma profunda compreensdo do contexto politico e constitucional da gestao
governamental, onde a autoridade e o poder se encontram amplamente difundidos.
Enquanto tanto a empresa privada quanto o governo requerem uma geréncia
eficiente, os instrumentos manejados por um executivo de negdcios sdo
frequentemente as préprias restricdes com que o gerente publico deve trabalhar”. O
Instituto de Administragdo Publica de Paris destaca que a base da nog@o de geréncia
publica é “o reconhecimento da especificidade das organiza¢des publicas”.
(KLIKSBERG, 2015, p. 482).

Kliksberg (2015) complementa que o perfil do que se configura como a organizacao
eficiente das proximas décadas tende a incluir modelos e desenvolvimentos altamente
diferentes dos tradicionais. Visualiza-se a passagem da organizacdo hierdrquica vertical para a
multiforme. Trabalha-se em dire¢cdo a modelos que permitem maximizar a flexibilidade
organizacional.

Nas palavras de Schommer (2003), pode-se inferir que, entre as novas formas de
provisdo e gestdo de servicos publicos, observa-se a modernizagdo da gestdo, por meio de
mecanismos de descentralizagdo, democratizagdo da gestdo, formagdo e qualificacdo de
servidores, valoriza¢do do funcionalismo, refor¢o a sistemas de apoio a decisdes, implantacdo
de sistemas de avaliacdo de desempenho, programas de qualidade e produtividade e redugdo

de custos.
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2.3 A GESTAO SOCIAL

Este termo tem origem nos anos de 1990, com a instalagdo do liberalismo econdmico
no Brasil. A partir de entdo inicia-se uma reflexdo sobre o papel que teria a Administracao
Publica a partir de um governo que primava pelo Estado minimo, ou seja, um governo fraco,
alicercado nas leis de mercado. E, portanto, sob esta nova configuragdo de governanga piiblica
que surge a gestdo social, preocupada em indicar os caminhos da democracia frente a esse
novo quadro institucional da burocracia publica. O governo liberal seria marcado por agcdes de
privatizacdes e de enxugamento da burocracia publica por meio de sua desmobilizacao.

Nesse contexto, alguns pesquisadores ligados a EBAPE da FVG, mais especificamente
ao Programa de Estudos em Gestdo Social, buscam refletir sobre quem seria o novo mediador
entre o poder publico e a sociedade, frente a essa ideologia de mercado, visto que, na visdao
desses estudiosos, o mercado nao poderia desempenhar novas fungdes além de acumular
capital.

O resultado de estudos apontou que a cidadania poderia ser o possivel mediador.
Frente a isso, as reflexdes dessa vertente tentam desenvolver o conceito de gestao social, cujo
conteido é fundado na democratizacdo das relagdes sociais € ndao na consecugdo de
resultados, como é o caso da gestdo estratégica, utilizado pela Administracio Publica

Gerencial. Nesse liame, Tendrio (2016, p.16) aventa que:

[...] os elementos conceituais que orientam esta reflexdo se desenvolveram a partir
de uma epistemologia que procura reconstruir o conhecimento por meio da producéo
social e ndo como resultado de saberes oniscientes. Tem mais compromisso com as
questdes intersubjetivas do que com as individuais. Epistemologia que permite
inferir que o discurso e a prética da gestdo social t€ém se pautado pela l6gica de
mercado, da gestdo estratégica, e ndo por questdes de natureza social. Enquanto a
gestdo estratégica procura objetivar o “adversdrio” por meio da esfera privada, a
gestdo social deve entender, por meio da esfera publica, o bem comum da sociedade.

Com base nas afirmacdes de Tendrio, entende-se que o fundamento epistemoldgico da
gestdo social baseia-se nas derivagdes conceituais da Escola de Frankfurt, mais precisamente
na teoria da racionalidade instrumental, como razao inibidora da emancipac¢do do homem e do
conceito da racionalidade comunicativa, proposto por Habermas.

Conforme Tenério (2016, p.21): “Habermas concorda que a razdo instrumental

N

dificulta a autonomia social dos individuos 2 medida que o mundo da vida’, substincia

7 Os componentes estruturais do mundo da vida sdo: a cultura (conhecimento), a sociedade (ordem legitima) e a
personalidade (identidade individual). “Chamo cultura ao acervo de saber, em que os participantes a
comunicagdo se abastecem de interpretagdes para entender-se sobre algo no mundo. Chamo sociedade as
ordenacdes legitimas através das quais os participantes na interacdo regulam suas pertinéncias a grupos sociais,
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z N

estruturante da razdo da pessoa humana, é submetido a razdo funcional mediante acdes
estratégicas”.

A Gestdo Social, na visao de Cangado, Tendrio e Pereira (2016, p. 131), tem uma
"perspectiva ontolégica nominalista, pois a tomada de decisdo coletiva sem coer¢ao tem como
pressuposto a questdo da intersubjetividade (transparéncia) e da constru¢do da realidade a
partir do entendimento”. Assim como € caracterizada pelo antipositivismo, pois pressupde
que a realidade social pode e deve ser construida no interesse dos seus membros e a partir de
sua percepc¢ao; e pelo voluntarismo, pois a liberdade de escolha é condi¢do necessdria para
esse processo.

Para muitos criticos da APG, com destaque para Tendrio e Paes de Paula, ela estd
limitada nas tendéncias dos executivos aplicarem conhecimentos empiricos extraidos de
experiéncias bem sucedidas no setor privado. Porém, sabe-se que na gestdo publica
apresentam-se varidveis especificas e distintas do setor privado, cujas decisdes, de modo
geral, estdo influenciadas por legislacdo e normas, as quais limitam o gestor.

Para Paes de Paula (2005, p. 115), “[...] na histéria das reformas brasileiras, as
dimensdes econOmico-financeira e institucional-administrativa sobrepujaram a dimensao
sociopolitica [...]”. Dessa forma, ndo foi possivel conciliar os dois aspectos que circundam o
exercicio da cidadania: a inclusdo socioecondmica, que abrange direitos constitucionais como
trabalho, educagdo e saude, e a inclusdo sociopolitica, que se refere a participacdo dos
cidaddos nas decisdes de natureza publica que afetam a vida social no presente e no futuro.

Paes de Paula (2005) conclui que a sociedade civil, na administracdo publica
gerencial, é tratada como instituicdo que reorganiza a alocagdo de recursos, poder e riqueza, €
ndo como agente transformador da sociedade, o que jd sinaliza o cariter limitado da
participacao social na estrutura e dindmica desta vertente de governancga. Esta participagcao
social € proposta, no gerencialismo, através de organizagdes sociais, pelas quais se pretendia
construir uma esfera publica ndo estatal, ou seja, a participagdo popular ocorreria por meio de
representantes da comunidade nos 6rgdos colegiados de deliberagdo superior.

Tal mecanismo ndo conseguiu atrair um numero significativo de entidades da
sociedade civil, pois apresenta limitacdes na estrutura do aparelho do Estado, que nao
permitem uma maior insercao popular no processo decisério e na formulagdo de politicas

publicas. Assim, inexiste um canal de mediacdo entre as entidades e a ctipula governamental.

assegurando com isso a solidariedade. E por personalidade entendo as competéncias que permitem a um sujeito
ser capaz de linguagem e de acdo, isto é, que o capacitam a tomar parte no processo de entendimento e para
afirmar neles sua prépria identidade” (HABERMAS, 1987, Vol. II, p 196).
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Por sua vez, Tenério (2006) caracteriza Gestao Social como o

[...] processo gerencial dialégico onde a autoridade deciséria € compartilhada entre
os participantes da acdo, e que procura atender as necessidades de uma sociedade,
regido, territrio ou sistema social especifico, quer vinculado a producdo de bens,
quer a prestacdo de servigos. (TENORIO, 2006, p. 1147; 2008, p. 40).

O significado adotado associa a gestdo social a possibilidade de gestdo democratica e

participativa no espaco publico. Assim, Tendrio (2006) define a gestdao social como:

[...] um espago privilegiado de relacdes sociais onde todos tém direito a fala, sem
nenhum tipo de coagdo, pautado por valores como a inclusdo, a igualdade, o
pluralismo, a autonomia € o bem comum. A gestdo social constitui-se, portanto, em
possibilidade concreta de gestdo democrdtica participativa na definicdo dos
problemas e das solucdes vivenciados por uma comunidade ou organizacdo
especifica. (TENORIO, 2006, p. 1146).

Antes que a participacdo popular e a parceria Estado-sociedade sejam encaradas como
solucdo universal para todos os problemas sociais, é necessdrio evitar a homogeneizagdo e
vulgarizacdo dessas experiéncias, procurando distinguir a legitima participacdo da mera
manipulacdo, formas validas de cooperagao Estado-sociedade da simples cooptagdo ou, o que
€ mais grave, da pseudoparticipacao.

Nesse sentido, o agir comunicativo, de Habermas, pode ser um conceito aliado a
gestdo social, centrando-se em uma linguagem de entendimento, haja vista que, nela, “[...] a
verdade é a promessa de consenso racional, [...] ndo € uma relacdo entre o individuo e a sua
percep¢ao de mundo, mas sim um acordo alcangado por meio da discussdo critica”
(TENORIO, 1998, p. 126).

No conceito de gestdo social € possivel apontar trés caracteristicas temdticas. Em
primeiro lugar, com forte influéncia de Habermas, tem-se o processo decisério coletivo,
afastado de coercdo externa e impositiva, baseado na argumentagdo, no entendimento e no
didlogo. Em segundo momento, percebe-se a transparéncia, do que decorre a necessidade de a
linguagem ser acessivel a todos os participantes. Por fim, vislumbra-se, como resultado, a
emancipa¢ao do homem, tendo em vista o amadurecimento dos atores envolvidos, decorrente
da participacdo efetiva no processo decisorio. (OLIVEIRA, CANCADO, PEREIRA, 2010).

Na visdo de Gomes et al. (2008, p. 59), “[...] pensar em gestdo social € pensar além da
gestdo de politicas publicas, mas sim estabelecer as articulagdes entre acdes de intervencao e

de transformacdo do campo social, que € uma no¢do mais ampla, e que ndo se restringe a
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esfera publico-governamental, como vemos a exemplos das acdes de responsabilidade social e
do crescimento do terceiro setor [...]".

Por outro lado, Franca Filho (2008, p. 26) adverte que a gestdo social [...] parece
constituir nos dltimos anos um daqueles termos que tem conquistado uma visibilidade cada
vez maior, tanto do ponto de vista académico quanto, sobretudo, em termos midiaticos [...]”.
Esta situagdo traz alguns problemas, segundo o autor. Um deles seria sua banalizacdo, pois
“[...] tudo que ndo € gestdo tradicional passa entdo a ser visto como gestao social [...]”.

Tendrio (2008, p. 158) enfoca que € fundamental para a gestdo social o processo de
cidadania deliberativa, o qual significa, em linhas gerais, que a legitimidade das decisdes deve
ter origem em processos de discussdo orientados pelos principios da inclusdo, do pluralismo,
da igualdade participativa, da autonomia e do bem comum.

Com relacdo a caracterizagdo do campo da gestdo social, Fischer (2002) faz cinco

proposigdes:

A primeira estd relacionada a articulagdo de multiplos niveis de poder que
traz em seu bojo uma carga potencial de conflito de interesses entre os atores
envolvidos e o seu poder de decisdo. - A segunda apresenta a gestdo do
desenvolvimento social como um campo com praticas hibridas e
contraditdrias, pois a cooperacdo nao exclui a competicdo; a competitividade
pressupde articulagdes, aliangas e pactos. - A terceira delineia o campo como
marcado pela ética e pela responsabilidade que deve atender aos imperativos
da eficicia e eficiéncia, porém, estes termos sdo tratados dentro da
especificidade do campo, de prestar contas a sociedade, avaliar processos e
resultados e regular acdes. - A quarta proposi¢do mostra que a gestdo do
desenvolvimento social é também a gestdo de redes e de relacdes pessoais e
sua subjetividade que sdo afetadas por muitos fatores, dentre eles a histéria
do gestor. - A quinta proposi¢do mostra a importincia do contexto cultural,
pois “o gestor social é um gestor do simbdlico e do valorativo, especialmente
quando se trata de culturas locais e da constru¢do de identidades. (FISCHER,
2002, p. 27-28).

Por sua vez, Boullosa e Schommer (2008, 2009) apresentam quatro momentos
evolutivos da gestdo social. No primeiro, diferentes e dispersas experiéncias de gestdo
mostram a possibilidade de alcancar objetivos sociais por meio do didlogo e da participacdo
das pessoas. No segundo, algumas experiéncias passam a ser reconhecidas e valorizadas por
suas caracteristicas inovadoras, e seus participantes identificam pontos em comum, iniciando
a articulacdo de préticas antes dispersas.

No momento seguinte, elementos e 1éxicos comuns dessas experiéncias passam a ser
percebidos como caracteristicas identitdrias de um modo de gerir problemas, sendo elevadas a
categoria de campo de gestdo particular, que passa a ser denominado gestao social, ainda com

forte presenca de outras terminologias (gestdo participativa, gestdo socialmente responsavel,
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etc.) surgindo projetos, cursos, eventos, metodologias e instrumentos de gestdo e de formagado
em gestdo social. No dudltimo momento, a gestdo social alcanga certo grau de
institucionaliza¢do e de modelizacdo, porém, ainda nao estdo claras quais suas diferengas em
relac@o aos outros tipos de gestao.

Estudiosos, como Pinho (2010), constroem criticas a gestdo social, principalmente na
proposta de Tendrio. Uma das criticas do referido autor volta-se a terminologia “social”, pois
entende que o melhor seria a “gestdo emancipadora ou solidédria”. Infere que o termo social é
muito convencional, fraco, indefinido e carregado de ambiguidades, e pode ser aproveitado
num momento oportuno.

Pinho (2010) estende suas criticas também ao termo participativo, quando julga o
povo brasileiro despreparado para o processo de cidadania representativa, diferente do
europeu, onde o sucesso da participagao estd baseado em institui¢des sélidas e estaveis, nivel
de vida elevado com baixa disparidade econdmica e ainda nas virtudes civicas de
solidariedade e de moderacdo. Além disso, o autor considera que a democracia direta tem
diversas desvantagens, entre elas a incapacidade do povo para atuar no processo legislativo
com a necessdria racionalidade e eficiéncia.

Outra frente de argumentacdo de Pinho (2010) repousa na incapacidade da sociedade
civil organizada de assumir o papel de “demiurgo do aprofundamento democratico”, por ndo
possuir qualificacdo técnica e politica para participar da elaboragdo de politicas publicas.
Além disso, o Estado tem um desenho autoritdrio e estranho a participagdo popular.

Destarte, Pinho (2010) também critica o funcionamento dos Conselhos Gestores pela
obrigatoriedade da existéncia, levando a participagdo por decreto, incapacidade dos
conselheiros de representar suas instituicdes, desprestigio do Estado em relacdo a essas
instancias, dentre outras. Entretanto, o autor reconhece que essas dificuldades sdao parte do
processo de construcdo, pois nem o Estado, nem a sociedade estdo capacitados e
instrumentalizados para um didlogo efetivo, como propde a gestdo social, visto que isso
representa a quebra de uma tradi¢do historicamente construida.

A implantacdo de um ambiente participativo e dialégico seria, portanto, perigosa
nessas condicdes, pois “hd um risco elevado” da hegemonia da elite, que estaria mais
preparada" (PINHO, 2010, p. 46). A critica central desse autor € a sua sugestdo estdo
centradas na educacdo, pois considera que, para haver a tomada de decisdo coletiva sem
coer¢do, seria necessario que houvesse participacdo consciente, a qual aconteceria por meio
da educacdo, o que ndo é uma realidade no Brasil, ainda. Por essa razao passa a ser necessario

tratar da democracia e da cidadania participativa.
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2.4 A DEMOCRACIA CONTEMPORANEA

A preocupacio central do estudo de Almond e Verba (1963) referia-se as condigdes
culturais propicias ou favordveis ao estabelecimento da democracia e a manutengdo da
estabilidade do sistema democrético. Como deveria ser o comportamento dos cidaddos para
que a estabilidade democratica fosse favorecida. A partir dessa perspectiva, os autores
compararam as atitudes e orientagdes dos cidaddos de varios paises sobre assuntos politicos.
A tese daquele trabalho € a de que existe uma relacdo causal entre a opinido da populacio e a
possibilidade de surgimento do sistema democritico e sua estabilidade. E importante
considerar que essa hipétese subverte o caminho usual da andlise politica até entdo, baseada
nas institui¢cdes: segundo ela, o centro explicativo da politica deixa de ser as institui¢des
politicas e passa a ser o eleitorado, com suas atitudes e acdes.

A andlise e cruzamento dos dados indicaram que a existéncia de uma democracia
estivel em determinada sociedade estaria condicionada pela sustentacio de uma cultura
civica, entendida como uma cultura de participac¢do, na qual a cultura e a estrutura politicas
sdo congruentes. Uma cultura politica qualificada. Para Almond e Verba (1963), a cultura
politica é o que conecta os niveis micro € macro da politica, ou seja, do nivel do individuo
para o das instituicoes. Uma forma democratica do sistema politico de participacdo requer
uma cultura politica coordenada por ela.

Conforme Paes de Paula (2005), a vis@o participativa da democracia, que emergiu nos
anos 1960, vem sendo atualizada pela concep¢do de democracia deliberativa, que se
fundamenta principalmente nas contribui¢des mais recentes de Habermas a teoria politica,
com destaque para a teoria da acdo comunicativa e o conceito de esfera publica. Baseando-se
na correte habermasiana tem-se que a democracia deliberativa € um processo que incorpora a
participacao da sociedade civil na regulacdo da vida coletiva por meio da deliberagdo politica.

Segundo Tendrio (2016), dizer que alguém estd atuando racionalmente é como dizer
que a a¢do pode ser criticada pela pessoa ou pessoas implicadas, de tal modo que estas podem
justifica-las ou fundamenté-las. Nesse tipo de ac¢do social as pessoas envolvidas entram em
acordo para coordenar seus planos de acdo, no qual o ajuste alcancado € avaliado pelo
reconhecimento intersubjetivo das pretensdes de validade do discurso de cada um dos atores
envolvidos. Na proposta habermasiana esta presente a questdo da liberdade da pessoa humana
e de sua responsabilidade social, do exercicio da cidadania.

Gusmao (2001) apresenta um enfoque sobre a liberdade negativa e positiva estudada

por Benjamin Constant (1818) e Isaiah Berlin (1958). Constant diz que nas republicas do
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mundo antigo, o exercicio da liberdade confundia-se com a participacdo ativa e direta na
conducdo dos assuntos publicos, com o poder de deliberar soberanamente em praga publica
acerca desses assuntos. Em contrapartida, esse tipo de liberdade coexistia na antiguidade com
a mais completa submissdo do individuo aos ditames e as exigéncias da coletividade.
Soberano enquanto participe da vida publica, o individuo ndo passava de um escravo no
ambito de sua vida privada. Ali se devia submeter as leis e aos costumes da coletividade, os
quais tudo regulavam.

Para Gusmao (2001), a liberdade entre os modernos pode ser percebida como a
reivindicagdo de um direito a privacidade, ao recolhimento pessoal, a indiferenca, sobretudo,
ante aquilo que se passa no ambito da vida social e politica. Nesse sentido, o autor enfatiza

que:

[...] a liberdade individual, repito, é a verdadeira liberdade moderna. A liberdade
politica (leia-se: a liberdade assegurada pelo sistema representativo. L.G.) € a sua
garantia e €, portanto, indispensdvel. Mas pedir aos povos de hoje para sacrificar,
como os de antigamente, a totalidade de sua liberdade individual a liberdade politica
¢ o meio mais seguro de afasta-los da primeira, com a consequéncia de que feito
isso, a segunda nao tardard a lhe ser arrebatada. (CONSTANT, 1818, p. 21, apud
GUSMAO, 2001, p . 48).

Assim sendo, para os tedricos da democracia liberal, como Constant, hd uma ligacao

muito forte entre democracia e liberdade. No entendimento de Gusméo (2001),

[...] em uma sociedade democratica, sugeria-se, os individuos, ao disporem de
mecanismos institucionais de representacdo de seus interesses, de participacio
indireta na conducao dos negdcios publicos, estariam melhor protegidos do arbitrio
do poder politico. (GUSMAO, 2001, p. 57).

No entanto, na conclusdo de Gusmao (2001), e apoiado nos estudos de Isaiah Berlin
(1958), em sua obra "Dois Conceitos de Liberdade", a relacdo acima estabelecida, no ambito
conceitual, ndo seria necessariamente uma conexao légica. Berlin (1958) defende que o
conceito de liberdade (negativa) significa dispor de uma &rea de atuacdo cujas fronteiras
moveis devem ser o objeto de discussdes e barganhas no ambito da coletividade, na qual ndo
venhamos a sofrer interferéncia dos outros.

Neste sentido, poder-se-ia definir que a democracia contemporanea € composta por um
tipo de cidadao de posse de uma liberdade negativa, cujo estado ndo viesse a intervir (ou
minimamente) nos direitos da vida privada, e de uma liberdade positiva, muito pouco
expressiva, em que a participag¢do na vida politica, seja individualmente, ou em grupos, nao é

prioridade. Ratificando, Tendrio (2016, p.51) explica que:
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[...] a cidadania deliberativa situa-se no seio do debate entre liberais e republicanos:
os primeiros privilegiando os compromissos e a liberdade individual para negociar e
os segundos priorizando o que é melhor para o préprio grupo ou comunidade.
Procurando retirar o que de melhor existe nos dois conceitos, a alternativa
deliberativa toma como prioritario o consenso valido, garantindo nos pressupostos
comunicativos.

O modelo de democracia que Habermas propde € o da cidadania deliberativa
procedimental, baseado na correlagdo entre direitos humanos e soberania popular e
consequente reinterpretacao da autonomia nos moldes da teoria do didlogo.

Conforme Forester (1994), Habermas concebe a ag@o social a partir da interacio
comunicativa, marcada pelo duplo processo de (i) interpretacdo negociada de uma definicdo
comum da situacdo e (ii) do entendimento linguistico dai decorrente. Na agdo comunicativa os
participantes, dentro de um procedimento argumentativo, estabelecem acordo comum sobre
questdes vinculadas a verdade, justica e autenticidade. Esse acordo, formado com base numa
pretensao de validade, € necessario, no ato comunicativo, para que qualquer dos interlocutores
possa contestar, de maneira fundamentada, por meio de argumentos, a pretensdao de validade
alheia.

Assim, a teoria da acdo comunicativa revela profundo convencimento de Habermas
quanto a capacidade linguistica e cognitiva do ser humano, capaz de, no relacionamento
discursivo, alcancar a verdade, consensualmente formada. E a predisposi¢io ao entendimento
miutuo das significagdes envolvidas, no contexto da interagdo comunicativa, a solucdo que
Habermas defende para a reconstrucdo racional do ato de fala e, em decorréncia, a superagao
das contradicdes da racionalidade instrumental (VIZEU, 2005).

A teoria do consenso da verdade, subjacente a noc¢do de racionalidade comunicativa,
envolve a capacidade de distinguir entre esséncia e aparéncia, isto €, de identificar as
afirmacgdes verdadeiras entre ser e ilusdo e entre ser e dever (HABERMAS, 1987). Para que
ocorra a agdo comunicativa e a verdade consensual seja obtida, Habermas entende que o ato
de fala deve contemplar quatro requisitos: (a) veracidade — o que € dito deve ser verdadeiro;
(b) sinceridade — a inten¢@o explicitada deve ser auténtica; (c) retiddo — as normas sociais a
que se recorre devem ser vdlidas para todos os participantes; (d) inteligibilidade, isto é, a
manifestacdo deve ser clara para todos (FORESTER, 1994; VIZEU).

O sujeito, ao tratar o outro como objeto, intervém na realidade objetiva para a
satisfacdo de seus anseios. Para Habermas (1987), a acdo estratégica ocorre quando o ator
calcula e manipula suas acdes com vistas a realizacdo de seus proprios propdsitos, seja

consciente ou ndo. A acdo monoldgica ou estratégica busca o acordo sem entendimento das



42

pretensdes dos interlocutores, ou seja, recorrendo a uma distor¢do comunicativa, ao deturpar
os requisitos da veracidade, sinceridade, retidao e inteligibilidade. Nao se vislumbra o acordo
comum, mas sim o convencimento de uma das partes sobre a outra, em relagcdo marcada pela
assimetria de argumentos e de poder. A coordenacdo da agdo social passa a depender da
influéncia de um dos atores sobre o outro e sobre a situacdo contextual, isto €, concretiza-se
mediante recursos nao linguisticos (HABERMAS, 1990; VIZEU).

Por intermédio da cidadania deliberativa, entendida por Tendrio (2008) como a
legitimidade das decisdes, as quais devem ter origem em processos de discussdo orientados
pelos principios da inclusdo, da igualdade participativa, da autonomia e do bem comum. Com
esse propdsito, a gestdo social estaria capacitada a servir como elo entre a sociedade civil
organizada, o Estado e o mercado, sendo a primeira protagonista da rela¢do. Seria, assim, um
processo participativo, baseado no didlogo e na inclusao.

Conforme Tendrio e Rozenberg (1997), a participacdo consciente é aquela em que os
envolvidos possuem a compreensdo sobre o processo que estdo vivenciando. Quando uma
pessoa ou grupo de pessoas age sem o entendimento das razdes e consequéncias de seus atos,
a participacao € restrita, estabelecida em fun¢ao de alguma espécie de relacdo de dominagao,
onde, a partir de algum tipo de poder persuasivo, determinado grupo impde aos demais as
decisdes e os passos que devem ser seguidos. Nessas situacdes, a falta de senso critico faz a
participacdo pouco se distinguir do simples adestramento. Entre as formas de dominacdo, a
mais sutil e, por isso mesmo, mais perversa, € a que mantém as pessoas alijadas do acesso a
informacdo e a educacdo, instrumentos fundamentais para a equalizacdo das oportunidades e
eliminacdo de injusticas.

Outra caracteristica da participacdo consciente estd na forma de assegurd-la. Como
bem expressa Demo (1991, p. 35), "ndo ha participacdo imposta, concedida ou doada".
Portanto, a participacdo ndo pode ser forcada nem aceita como donativo. Sua legitimidade
encontra-se na conscientizacdo da sua importancia, da negociacdo de espacos para o seu
exercicio e do estabelecimento das regras que irdo democraticamente delimitar a sua pratica.
A ampliagdo e o aperfeicoamento dos mecanismos e dos espacos participativos demandam
tempo e uma ac¢do continuada.

Outro aspecto, abordado por Tendrio e Rozenberg (1997), ratifica o valor da
participacdo conquistada. Quando a participacdo € concedida, sem que qualquer empenho
tenha sido feito nessa direcdo, dificilmente se verifica um processo de internalizacdo e de
absor¢do desse direito por parte dos beneficidrios. A tendéncia, a menos que uma acgdo

educativa e conscientizadora tenha lugar, € seu esvaziamento ou, o que € pior, sua apropriacao
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por parte de alguns poucos, que passam a fazer politica pessoal e manipular o poder em nome
da coletividade.

Entretanto, quando a participacdo € resultante de organizacdo e mobilizacdo sociais,
sua pratica tende a ser menos suscetivel a acdes que invistam a favor de seu enfraquecimento
e cerceamento. A voluntariedade € outro aspecto que contribui para legitimar a participagao.
Nesse gotejo, a participacdo, portanto, deve ser vista como o principal instrumento de acesso a
cidadania.

Em sua plenitude, a cidadania sé se consolida na presenca de uma participacdo
entendida como acdo coletiva e exercicio consciente, voluntdrio e conquistado. Contudo,
apesar de condicao sine qua non para a constru¢do da cidadania, a participacdo nio constitui
seu unico e exclusivo requisito. Para o alcance da cidadania plena, a organizacdo social e a
participacdo politica deverdao vir associadas a superacdo das desigualdades econdmicas.
"Nenhuma solucdo social € relevante e profunda se ndo passar pela questdo produtiva, bem
como se nao passar pela questdo politica", salienta Demo (1991, p. 34).

Ainda, segundo o referido autor, estamos diante de uma cidadania incompleta que
pode ser também denominada de cidadania passiva ou inerte, onde o cidaddo € visto apenas
nas suas atribuicdes de eleitor, contribuinte e cumpridor das leis. A esta concep¢do restrita
de cidadania “contrapde-se a de cidadania ativa, ou seja, aquela que institui o cidaddao como
portador de direitos e deveres, mas essencialmente, criador de direitos para abrir novos
espacos de participagdo politica” (BENEVIDES, 1994, p. 16).

Nogueira (1995) considera que as institui¢des sdo importantes, mas insuficientes para
o processo da democracia participativa: a democracia politica moderna ndo se reproduz a
mera “representacdo”, ao simples ato de escolha das elites governamentais, nem aos
mecanismos e procedimentos pelos quais elas se legitimam ou sdo eleitas. Depende das
institui¢des, nas quais encontra sua arquitetura.

Conforme Moisés (2008), o resultado do processo de democratizacdo das ultimas
décadas mostrou que os novos regimes sao bastante diferentes entre si € que ndo existe uma
Unica via para a institucionalizacdo da democracia. Para o autor, trata-se de um fendomeno
complexo, relativo a transformacgao de regimes politicos de natureza totalitaria ou autoritéria,
definido por caracteristicas das tradi¢des republicana, liberal e democréitica. Com isso, o
exame de diferentes experiéncias mostrou que a democratizacdo diz respeito também ao
processo de transformacao de uma democracia limitada, incompleta ou hibrida em um regime

democratico pleno.
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Os padrdes internacionais da democracia, para Moisés (2008), devem ser justos,
competitivos, regulares e abertos a participacdo de todos os segmentos da comunidade
politica, independentemente de sua ideologia e de suas raizes culturais, étnicas ou
socioecondmicas. Moisés ressalta, pois, que embora elei¢cdes sejam indispensdveis para a
existéncia da democracia, como advogam as definicdes convencionais, tornou-se evidente que
elas ndo garantem per se a instauracdo de um regime democritico capaz de assegurar
principios como o primado da lei, o respeito aos direitos dos cidaddos, o controle e a
fiscalizacdo dos governos. A questdo principal ndo € se a democracia existe, mas a sua
qualidade.

Na abordagem minimalista de Shumpeter (1950, apud MOISES, 2008), a democracia
essencialmente como um método competitivo de escolha de governos dentre as elites
disponiveis — essa perspectiva desconsidera o fato de que mesmo paises que adotam o
mecanismo eleitoral podem conviver com a realizagdo de eleicdes que nao sdo inteiramente
livres, tornando discutiveis os seus resultados.

A abordagem procedimentalista de Dhal (1971, apud MOISES, 2008) concorda, mas
amplia a andlise, pois para que o principio de contestacdo do poder esteja assegurado €
também indispensdvel que condi¢des especificas assegurem a participacdao dos cidaddos na
escolha de governos, inclusive a possibilidade de eles proprios serem escolhidos. Essas
condi¢cbes implicam em garantias relativas as liberdades individuais e ao direito de
organizacdo e representacdo da sociedade civil, em especial, em partidos politicos, por
intermédio dos quais a pluralidade de concepg¢des e interesses em disputa pode se expressar.
Fundamentados a necessidade de que principios internalizados em instituicdes sejam
garantidos por uma constitui¢do aceita como legitima pela sociedade.

Assim, em suas etapas iniciais, a democratizacao consolida institui¢des cujos objetivos
proporcionam a igualdade dos cidaddos perante a lei e seus direitos de participagdo e
representacdo. Mas alcancadas tais condicdes, a ado¢do de principios de boa governancga,
como a legalidade, a universalidade, a transparéncia e a responsabilizacdo dos governantes
emerge como objetivos complementares da agenda da democratizacao.

Desse modo, € essencial um repensar da relacdo entre Estado e Sociedade. Algumas
experiéncias originadas pela gestdo social, segundo autores desse modelo, se diferenciam
porque questionam a tradicional prerrogativa do executivo estatal de monopolizar a
formulacdo e o controle das politicas publicas, permitindo que os interesses coletivos da
sociedade se sobreponham aos interesses privados, tratados em um espago publico e

transparente. Ainda, segundo esses autores, tem-se a emancipacdo do homem como fim da
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gestdo social, baseada no processo democritico deliberativo e no exercicio pleno da
cidadania. A participacdo efetiva no processo de tomada de decisdo traz crescimento e
amadurecimento para os atores que ampliam sua visdo de mundo enquanto seres humanos

dotados de razao e cidadaos participantes de uma esfera publica.

25 A INTEGRACAO ENTRE GESTAO PUBLICA MUNICIPAL E
DESENVOLVIMENTO

Conforme Wilson (2005, apud BRAUN, 2014), o papel da administracdo publica é
atuar como eixo transmissor entre o Estado e a sociedade, seguindo principios de
racionalidade e eficiéncia, contribuindo para o fortalecimento institucional e a modernizagao
administrativa desses servigos, focado em responsabilidades desde a formulagao de politicas
publicas até a sua implanta¢c@o, implementacao e execucao.

Associados a esse processo, Paes e Santos (2011, apud SANTOS, 2016) definem
politicas publicas como o conjunto de agdes do Estado, postas em marcha mediante
programas e projetos para efetivar concepgdes acerca da saude, da educagdo, da assisténcia
social, da segurancga, da economia, da infraestrutura, entre outras.

Nos estudos selecionados®, em sua maioria conduzem a uma separagio temporal, onde
o marco € a CF/1988. As discussdes tedricas reforcam a importincia da gestdo publica
municipal, pois € a partir desse periodo que os municipios adquirem, legalmente, a autonomia
na elaboragdo de suas politicas publicas. A descentraliza¢do e a democracia participativa sao
elementos norteadores desta nova fase da administragdo publica brasileira.

O processo de redemocratizacdo do Brasil caracterizou-se, no plano politico, nao
apenas pela consolidacdo do sistema democratico-representativo, mas também pela
institucionalizacdo de um conjunto de instrumentos legais incorporados na CF/1988, nas
Constitui¢des Estaduais e nas Leis Organicas Municipais, possibilitando, assim, a institui¢dao
de dinamicas, arranjos € mecanismos participativos na gestdo das politicas publicas, como
também viabilizando a constru¢do de um sistema democratico-participativo, ou seja, a
institui¢do da democracia semidireta (ALLEBRANDT, 2011).

Por conseguinte, a ruptura de paradigmas e novos mecanismos, instrumentos e
modelos de gestdo tornam-se fundamentais para a implementacdo dessa nova forma de

governar. Entende-se, assim, que uma boa gestdo municipal requer a ado¢cdo de mecanismos

8 Selecionados das bases de dados SCIELO, SCOPUS ¢ WEB OF SCIENCE, a partir do método da revisio
sistemdtica integrativa.
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institucionais capazes de fortalecer o processo de descentralizacdo e municipalizacdo pds-
Carta Magna de 1988 e promover os direitos da populacdo (ARRETCHE, 2003).

Matias-Pereira (2008) reforca que o Estado pode ser concebido enquanto locus no qual
o cidadao exerce a cidadania. Dessa forma, todos os esfor¢os devem convergir para a
melhoria da qualidade da prestacdo dos servigos publicos na perspectiva de quem o utiliza e
oportunizar o aprendizado social de cidadania. A partir das escolhas da sociedade quanto a
configuragdo do Estado que se deseja, sdo direcionados os limites e as possibilidades da
gestdo publica demandada, seu modelo, suas préticas e seus valores.

Em relacdo ao conceito de gestdo, Mintzberg e Quinn (2001) salientam que esta
relacionado com o conjunto de recursos e a aplicacdo de atividades destinadas ao ato de gerir.
O processo de gestdao € uma funcdo organica basica da administragdo. S3o processos mentais e
fisicos de estabelecer o que € desejavel e como serd elaborado. Gestao é fazer administracao
nas organizacoes seja publica ou privada.

A gestdo municipal pode ser considerada como a administracdo publica dos bens e
interesses municipais e € executada pelo gestor municipal por meio da atividade
administrativa, atos de gestdo, os quais devem estar de acordo com os principios basicos da
administracdo publica, quais sejam: legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade,
eficiéncia, razoabilidade, proporcionalidade, ampla defesa, contraditério, seguranca juridica,
motivacao e supremacia dos interesses puiblicos (CASTRO JUNIOR, 2008).

Cabe ressaltar que os estudos selecionados das bases de dados SCIELO, SCOPUS e
WEB OF SCIENCE, quando abordam a temética do desenvolvimento, ja ndo se resumem
apenas ao crescimento econdmico. No entendimento de Sen (2000, apud COSTA, 2015), o
desenvolvimento deve ir além e ser um processo que busque expandir as liberdades humanas
e, de tal modo, deve ser medido utilizando indicadores que compreendam, além da geracao de
riquezas, a disposi¢ao socioecondmica.

Seguindo o mesmo raciocinio, Haq (1995, apud COSTA, 2015) condiciona o
desenvolvimento ndo apenas a melhorias na renda das pessoas, mas que proporcione
melhorias de bem-estar e de qualidade de vida, principalmente quando relacionados a saide e
educacao.

Musgrave (1974, apud COSTA, 2015) define que € por meio das fun¢des econdmicas
que o Estado interfere na economia e tenta minimizar os impactos das falhas. Essas fungdes
sdo responsaveis por orientar a atuacao do Estado e as politicas, com o objetivo de gerar bem-

estar social e promover o desenvolvimento socioecondomico. (SILVA, 2009).
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Maciel, Piza e Penoff (2009, apud COSTA, 2015) salientam que a andlise da eficiéncia
na geracdo de desenvolvimento socioecondmico leva em conta o pressuposto de que os entes
federativos brasileiros buscariam proporcionar maiores niveis de desenvolvimento
socioecondmico e gerar maior bem-estar social aos individuos, por meio da utilizacdo de suas
receitas e transferéncias tributdrias.

Nessa direcao, Llona et al. (2003, apud REZENDE, 2007) salienta que o enfoque
estratégico no desenvolvimento local diminui as indecisdes e favorece as transformacgdes
econdmicas, sociais e politicas para tratar com coeréncia a multiplicidade de iniciativas sobre
o municipio, buscando um consenso entre os multiplos atores (inclusive o governo) na selecdo
de um futuro desejdvel e factivel.

Allebrandt et al. (2011, p. 3) expressa que:

[...] seja em decorréncia das reformas estruturais do setor publico no mundo nas
décadas de 1970 e 1980 e, no Brasil, em especial na de 1990, com a eliminacdo
gradativa do estado do bem-estar social (welfare state), dando lugar ao estado
neoliberal, ou em decorréncia do debate em torno do (re)fortalecimento do papel do
Estado na ultima década no Brasil e no mundo (em especial a partir da crise
financeira de 2008), as instancias locais e regionais passam a assumir papel
importante na conducao das politicas publicas. O municipio assume, entdo, cada vez
mais o papel de welfare ndo s6 pelo aumento dos gastos nas dreas da saidde,
educacdo e promog¢do social, na condicao de executor das politicas sociais antes a
cargo da Unido, mas também pelas politicas voltadas a geracdo de emprego e renda
e de incentivo ao desenvolvimento local. Passa, deste modo, & condi¢cao de promotor
do desenvolvimento socioeconémico com base em a¢des de dmbito local.

A perspectiva negociada ao longo do processo de defini¢do e implantacdo das politicas
publicas foi descrita por lizuka, Gongalves-Dias e Aguerre (2011), sobretudo da ciéncia
politica, adeptos ao processo decisério baseado no incrementalismo, sendo um dos seus
principais tedricos Charles Lindblom (1958).

Sob essa abordagem tedrica, existe a busca de solugdes para os problemas mais
imediatos e prementes por meio da andlise da micropolitica e das experiéncias anteriores, O
que se opde, em alguma medida, ao método racional compreensivo em que o enfoque recai
sobre a macropolitica. Pressupde-se uma interacdo entre os decisores, os agentes (burocratas)
e demais pessoas envolvidas nas politicas publicas, resultando num jogo politico, porque
envolve interacdo, conflito e barganha o tempo todo.

Nesse contexto, os conflitos sdo considerados como algo inerente ao processo, ao
contrario da abordagem racional em que se considera o conflito como disfuncional e que,

portanto, deveria ser coibido.
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Os modelos de gestdo publica - gerencialismo e societal - criados a partir da década de
1990, em torno do contexto da reforma do Estado, teorizam, experimentam e discutem sobre
qual seria o mais apropriado para promover a descentralizacdo e a democracia participativa,
os quais compreende-se como elementos integrantes do processo de desenvolvimento.

A respeito disso, Wesz Junior (2005) ratifica que o desenvolvimento deve ser
compreendido como um processo multidimensional, que reflete a interag@o social, econdmica,
politica, institucional, cultural e ambiental. Perante essa complexidade, as estratégias
territoriais de desenvolvimento devem buscar atingir objetivos multiplos e integrais para
atender as principais demandas dos atores sociais em uma determinada territorialidade.

Explica também, Wesz Juinior (2005), que a incorporagdo da abordagem territorial fez
com que o desenvolvimento fosse compreendido além dos limites naturais dos recursos, que
passaram a ser conjugados com as condi¢des sociais, econdmicas e politicas do territorio.

Dentre os pontos de referéncia para o desenvolvimento na abordagem territorial, Wesz
Juinior (2005) e Petter, R., Petter, V. e Quadros (2007) destacam: o econdmico
(competitividade territorial); o sociocultural (equidade e diversidade); o ambiental (gestao dos
recursos naturais); o politico e institucional (democracia e cidadania).

Esses autores também salientam a necessidade de se reconhecer a diversidade dos
problemas e das solugdes locais para a politica e a pratica de gestao do territério. Beduschi
Filho e Abramovay (2003) ressaltam que a gestdo territorial ndo consiste em redistribuir
recursos e riquezas ja criadas e existentes, mas ao contrario, em despertar os potenciais para a
criacdo de riquezas, iniciativas e coordenacdes novas.

Observa-se a necessidade de se reconhecer as especificidades de cada territério, e
ofertar instrumentos de desenvolvimento que atendam a essas caracteristicas. Corroborando
com essa colocacdo, Vidal (2004) destaca a importancia da gestao territorial nos municipios,
regides, estados ou nagdes, visto que na pratica, as caracteristicas do territério t€ém sido
protagonistas na andlise de novos investimentos, bem como para a atracdo e manutencao de
novos negdcios e/ou novas empresas.

Nessa temadtica, o desenvolvimento regional passa a ser compreendido como
desenvolvimento territorial, o qual é, antes de qualquer coisa, pensar na participacdo da
sociedade local, no planejamento continuo da ocupacgdo do espago e na distribuicao dos frutos
do processo de crescimento. Assim, o desenvolvimento deve ser encarado como um processo
complexo de mudancas e transformagdes de ordem econdOmica, politica e, principalmente,

humana e social (OLIVEIRA; LIMA, 2003).
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O termo governanca regional, conceituado por Dallabrida (2000), refere-se as
iniciativas ou agdes que expressam a capacidade de uma sociedade organizada
territorialmente, para gerir os assuntos publicos a partir do envolvimento conjunto e
cooperativo dos atores sociais, econdmicos e institucionais, dentre as quais se podem citar: os
féruns ou conselhos regionais de desenvolvimento, as agéncias ou consorcios de
desenvolvimento local ou regional, os grupos de interesse e as associagoes.

No Brasil, um caso no qual se observa a ocorréncia de politicas de desenvolvimento
regional por meio da articulagdo dos atores regionais, através de um plano de governanca
territorial, pode ser observado na Quarta Coldnia no Rio Grande do Sul, cuja regido encontra-
se localizada no centro-oeste do estado (XAVIER, 2012).

A partir dessas andlises, infere-se que o desenvolvimento regional estd diretamente
relacionado com desenvolvimento local, e este por sua vez compreende o crescente esfor¢o
das sociedades locais na formulagdo de politicas territoriais. O que ocorre com o intuito de
discutir questdes que incluam alteracdes da composicao da sociedade e a alocacio de recursos
pelos diferentes setores da economia, de forma a melhorar os indicadores de bem-estar
econdmico e social (pobreza, desemprego, desigualdade, condi¢des de saide, alimentagdo,
educacgdo e moradia) (VASCONCELLOS; GARCIA, 1998).

A partir dos pressupostos apresentados, pode-se aproximar o termo governanca da
tematica do desenvolvimento. Sobre essa aproximagdo, Bandeira (2004) salienta que o papel
do Estado e, consequentemente, as praticas da administragao publica, passa a ser novamente
valorizado na promog¢ao do desenvolvimento.

Os processos de desenvolvimento local, segundo Tenério (2005), implicam esfor¢os
articulados de atores estatais, da sociedade civil e do capital, dispostos a levar adiante projetos
que surjam da negociagdo de interesses, inclusive divergentes e em conflito.

Nesse contexto, emerge a cidadania deliberativa como uma categoria de andlise
apropriada, pois a busca por alternativas de solu¢do as demandas locais ocorre por meio do
efetivo exercicio de direitos e deveres dos atores em seus territérios. Ou seja, num nivel
macro, no qual os desafios se impdem para as diferentes esferas publicas e privadas, a
cidadania deliberativa se apresenta como uma O6tica de pesquisa coerente com as praticas
fomentadas — articulacdo entre os diferentes niveis governamentais, assim como a integracao
das diferentes politicas publicas; bem como a busca por uma interlocucdo com os atores da

sociedade civil e mercado — nos diferentes territérios da cidadania.
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Ja no nivel micro, pode-se observar o processo gerencial deliberativo no qual os atores
participam na constru¢do de solugdes que atendam as demandas que se apresentam como
relevantes para esses sujeitos.

As pesquisas de Putnam (1996) demonstram que o capital social é fruto da
participacdo e do exercicio da cidadania, frente as decisdes politicas e democraticas de uma
sociedade. Assim, a participagdo democrética passam a ter um renovado interesse nos papéis,
nas rotinas, nos simbolos, nos deveres e na influéncia das institui¢des formais na pratica da
politica e do governo e no tecido social de uma comunidade.

Matias e Campello (2000) afirmam que € no municipio, menor unidade administrativa
da Federacdo, onde se apresentam as condi¢des mais adequadas para que seja formado um
quadro nacional democritico e onde sdao geradas as situacdes mais favordveis para a
intervencdo, pelo fato de o poder publico local estar mais préximo dos problemas e ser mais
suscetivel ao controle direto da sociedade.

Ratificando, Menezes (2002) aponta o municipio como a instituicao que pode levar, de
forma mais eficiente e eficaz, a presenca do poder publico ao interior do pais, além de poder
desempenhar o papel de agente do desenvolvimento econdmico local.

Salienta, Wosniak (2012), que os governos sao pressionados no sentido de adequar
suas instituicdes e modos de agir ao contexto de um mundo cada vez mais questionador,
globalizado, complexo e interdependente. Esses desafios e transformagdes requerem
inovadores modelos publicos de gestdo, assim como efetivos instrumentos, procedimentos e
formas de acao.

A gestdo publica atual requer maior democratizacio de centros decisorios,
modernizacdo e flexibilidade de suas estruturas, métodos e processos, descentralizacdo de
acoes e poder, abertura externa, velocidade e maleabilidade, cujos atributos permitem
responder a aceleracdo das mudancgas nas condicdes socioeconOmicas, sociopoliticas e
culturais.

Essas transformagdes, por sua vez, remetem aos governantes e gestores a necessidade
de aperfeicoar os meios de coordenar e integrar agdes de governo, abandonando as formas
carismaticas e autoritdrias, dependentes da unicidade e da hierarquia de comando para
alcancgar a eficiéncia e a eficdcia desejaveis (COSTA; CUNHA, 2004).

Mesmo que a Administragdo Publica se inspire no modelo de gestio privada, devemos
ressaltar que nunca se deve perder a perspectiva de que o setor privado visa ao lucro,

enquanto a Administracdo Publica busca realizar sua funcao social. Essa func¢do social deve
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ser alcancada com maior qualidade e eficiéncia possivel na sua prestacdo de servicos
(MATIAS-PEREIRA, 2010).

Com base nos conceitos e caracteristicas apresentadas de cada modelo, propde-se a
utiliza¢do das seguintes dimensdes avaliativas para identificar os modelos de gestdo publica
praticado pelos municipios do COREDE Missoes-RS, selecionados para este estudo: a) a
dimensdo econdmico-financeira; b) a dimensdo institucional-administrativa; ¢) a dimensao
sociopolitica e d) a dimensdo desenvolvimento. Essas dimensdes sdo conceituadas por De
Paula (2009) como:

- Dimensdo econdmico-financeira — envolve questdes fiscais, tributdrias e monetarias,
colocando-se no ambito das financas ptblicas e investimentos estatais;

- Dimensao institucional-administrativa — relaciona-se a organizacdo e a articulagdo do
aparato estatal, e a questdes como planejamento, direcdo, controle, profissionalizacao dos
servidores e desempenho;

- Dimensdo sociopolitica — abrange as relacdes entre Estado e Sociedade, direitos dos
cidaddos e participacdo na gestao publica;

- Dimensdo Desenvolvimento — observa as concepcdes acerca do conceito de
desenvolvimento para cada modelo.

Com base no referencial tedrico elaborou-se o Quadro 01, o qual serviu de subsidio
tedrico para a andlise dos dados empiricos coletados dos entrevistados. Ele apresenta as
caracteristicas de cada modelo subdivididos em quatro dimensdes, conforme definido por
Paes de Paula (2009). Esta estrutura é utilizada para as andlise apresentadas no capitulo

seguinte.
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Quadro 1 - Caracteristicas e Dimensdes da Administragdo Piblica Municipal.

Dimensdes Patrimonialista Burocratica Gerencialista Social
Propriedade puibli Eficiéncia: F i b L
o ropriedade puiblica ciéncia: Fazermais | pe 0 oA g trativa:
Economico- considerada parte do com menos e fazer o . e
. . o Disciplina e Parcimdnia no
Financeira patrimOnio pessoal dos | que se espera que se
uso de recursos
que governam. faca.
legalismo: obediéncia .
N . gals ) ODeCK Descentralizagdo
Especializacdo do servico| restrita as leis e aos s
administrativa
estatutos
. Efetividade: Fazer a coisa
- Centralizagdo da o
Departamentalizagdo §40 ¢ certa com responsabilidade
A . tomada de decisdo e . o
D rigida dos controles social. Controle dos Nio h4 proposta para a
M resultados organizagio do aparelho
I Nepotismo: Favoritismo e L . . . - do Estado
. R Padronizagdo dos Enfatiza mais as dimensdes
N Institucional- Critérios Pessoais na .
I | Administrati distribuiciio de cargos ¢ processos e estruturais do que as
dministrativa g procedimentos dimensdes sociais e politicas
S benesses publicas
T
N Formalismo: agdo Enfase no uso de préticas
R Lealdade Pessoal & figura . ¢ . 0 Uso e prati
A .. mediante normas pré- | de gestdo originadas do
do mandatario . :
C estabelecidas setor privado
A
0 Tmproviso: agio realizada Hierarquizag@o: divisdo AdrAninjstragﬁo prqﬁssional,
. . e escalonamento do | autdnoma e organizada em
sem planejamento prévio :
P trabalho carreiras
g Orgamento Participativo:
L Indicag¢@o de desempenho Pal’t.lep agao popuar na
. defini¢do de prioridades e
I Personalismo: transparentes L
C administracéio publica destinagdo de recursos do
orcamento municipal
A tratada como sendo ¢ P
assunto pessoal do Conselhos Deliberativos:
overnante ou dos 0s .. ~ | inser¢do da sociedade na
l\é g e dominam o igleli Despolitizagdo das | Acconuntability: Prestagio gormula ﬁole na
d poder: questdes sociais, de Contas ao cidaddo |. s "
N tratando-as em (ermos implementacdo de politicas
I R . publicas.
C Sociopolitica de critérios
I supostamente neutros €|  Participativo no nivel do Féruns Tematicos:
p objetivos de discurso, mas centralizador articinacio bopul .na
A racionalidade técnica no que se refere ao paticipagao p . P
Clientelismo e rocesso decisorio e nos discussdo politica, por
L . - p meio da troca livre e
assistencialismo mantendo canais de participacao S
= aberta de ideias
a populacdo dependente popular
de agdes esporddicas Proposta de
Conselhos Fiscalizadores e |desenvolvimento com base
Consultivos na participacao popular
deliberativa
Desenvolvimento baseado . .
nas ideias neo-liberais e Desenvolvimento integrado
. ~ . Consequéncia direta da . . nas diversas dreas
Desenvolvi- Nao tem perspectivas . desenvolvimentistas; . .
mento claras eficiéncia dos processos Promociio Bem-Estar (econdmica, social,
de gestdo puiblica fmogo B ambiental e cultural) e na
Social; Prioridade pelo L
. P emancipagdo humana.
Crescimento Econdmico

Fonte: Adaptado de O'Donnell (1979); Bresser-Pereira (1998); Paes de Paula (2005); Freitas Junior (2009).
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3 METODOLOGIA

No capitulo anterior apresentou-se o referencial tedrico que deu subsidios para a
constru¢do desta pesquisa. No capitulo atual sdo apresentados os passos da pesquisa que
foram utilizados na investigacdo do problema deste estudo.

Os procedimentos referem-se ao caminho que foi adotado para alcancar os objetivos
tracados na pesquisa, ou seja, a forma de pensar, agir e compreender a realidade (MINAYO et
al., 1994; TAYLOR; BOGDAN, 1997).

A presente proposta foi dividida em quatro secdes: a) delineamento da pesquisa, b)
selecdo da amostra, c) coleta de dados e d) técnicas de andlise dos dados. A seguir descreve-se

detalhadamente cada uma delas.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia qualitativa estd voltada a producdo de dados descritivos, através das
proprias palavras dos investigados e da conduta observada. Todavia, a metodologia da
pesquisa consiste mais do que em um conjunto de técnicas para produzir e analisar dados.
Consiste, sim, em interpretar € compreender, com base em um olhar imparcial do pesquisador,
a totalidade do ambiente em que se apresenta o objeto de estudo (TAYLOR; BOGDAN,
1997).

Nesse intuito, a metodologia qualitativa fez-se apropriada para que os objetivos
propostos fossem atingidos, pois ela possibilitou analisar a problematica com uma quantidade
maior de detalhes, buscando uma relagdo mais proxima entre o pesquisador € o universo do
estudo.

Cumpre destacar que Morgan (2002) propde que pesquisas cientificas sdo conduzidas
por paradigmas®, que refletem uma rede de escolas de pensamento relacionadas, diferenciadas
na abordagem e na perspectiva, mas compartilhando suposi¢des comuns fundamentais sobre a
natureza da realidade. Assim, sdo descritos pelo autor quatro paradigmas: funcionalista,

interpretativista, humanista radical e estruturalista radical.

® O termo paradigma é utilizado por Morgan para denotar uma visdo implicita ou explicita da realidade.
Qualquer andlise adequada do papel do paradigma em teoria social deve descobrir as principais suposi¢des que
caracterizam e definem uma dada visdo de mundo para fazer com que seja possivel consolidar o que ha de
comum entre as perspectivas dos tedricos cujos trabalhos poderiam, caso contrdrio, em um nivel mais
superficial, parecer distintos e de amplo alcance.
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Como base no propésito central deste estudo, que consistiu em analisar as experiéncias
de gestdo de cinco municipios COREDE Missoes-RS, visando identificar suas caracteristicas
constitutivas e as aproximagdes com os modelos de gestdo presentes na tradicdo brasileira,
bem como suas repercussdes nas dinamicas de desenvolvimento, infere-se que o paradigma
interpretativista representa o mais apto para esse tipo de analise.

A sociedade € entendida a partir do ponto de vista do participante em a¢do, em vez do
observador por Morgan (2002). Logo, o tedrico social interpretativista tenta entender os
processos pelos quais as multiplas realidades compartilhadas surgem, se sustentam e se
modificam a partir dos atores envolvidos no processo. Essa abordagem baseia-se na suposi¢ao

e na crenca de que hd um padrio implicito € uma ordem no sistema social.

3.2 PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Os procedimentos de pesquisa sdo as técnicas utilizadas para a coleta, andlise e
interpretacdo dos dados. Neste estudo foram utilizados dois procedimentos: a revisao
sistemadtica integrativa e a pesquisa dedutiva para as andlises das entrevistas realizadas. A

seguir, apresenta-se detalhadamente a cada um deles.

3.2.1 Revisao Sistematica Integrativa

Trata-se do procedimento que permitiu a constru¢cdo do arcabouco tedrico encontrado
no segundo capitulo desta dissertacdo. O objetivo desse foi conhecer o estado da arte sobre as
duas temadticas propostas, assim como proporcionar a integracdo entre os dois temas. O uso
dessa técnica justifica-se por apresentar meios sistémicos e integrativos, que auxiliam na
selecao dos artigos e periddicos.

A revisao sistémica busca a aplicagdo de estratégias cientificas que permitem limitar o
viés de selecdo de artigos, avalid-los com espirito critico e sintetizar todos os estudos
relevantes em um tdpico especifico (PERISSE; GOMES; NOGUEIRA, 2001, apud
BOTELHO, CUNHA E MACEDO, 2011).

Segundo Mendes, Silveira e Galvao (2008), para se elaborar a revisdo integrativa é
necessario que as etapas a serem seguidas sejam claramente descritas. Para o presente estudo,
adaptou-se o modelo proposto por Botelho, Cunha e Macedo (2011), os quais definem os
passos a serem observados para o método de revisdo sistemadtica integrativa. Tais etapas

encontram-se descritas detalhadamente no apéndice C desse estudo.
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1) Identificacdo da questdo de pesquisa e procedimentos de selecdo:
2) Estabelecer os critérios de inclusdo e exclusao;

3) Identificagcdo dos estudos pré-selecionados e selecionados;

4) Categorizagao dos estudos selecionados;

5) Andlise e interpretacao dos resultados;

6) Apresentacao da sintese do conhecimento produzido.
3.2.2 Pesquisa Analitico-Dedutiva

O raciocinio dedutivo foi o procedimento utilizado para as andlises das informacgdes
obtidas através das entrevistas, que consistiu nos trés objetivos especificos. Por intermédio de
uma cadeia de raciocinio em ordem descendente, de andlise do geral para o particular,
pretendeu-se chegar a uma conclusdo clara e objetiva, em consonancia com o objetivo geral

do presente estudo. Os passos utilizados para as andlises encontram-se na sessao 3.6.

3.3 SELECAO DA AMOSTRA

Seguindo orientagdes de Merriam (2002), na presente pesquisa utilizou-se de uma
amostra ndo probabilistica dos investigados. Foram investigados cinco dos vinte e cinco
municipios que compdem o universo do COREDE Missdes-RS, sendo eles: Cerro Largo,
Girud, Santo Angelo, Sédo Paulo das Missdes e Mato Queimado.

Em 2010, o COREDE Missodes-RS possuia uma populagdo de 248.016 habitantes,
sendo desses 71% moradores da zona urbana € 29% da zona rural. O principal centro urbano
desse grupo é Santo Angelo, com uma populagio de 76.275 habitantes. Em segundo plano
aparece Sao Luiz Gonzaga, com 34.556 habitantes. Girud, Cerro Largo, Santo Antonio das
Missdes e Porto Xavier detinham populacdes entre 10 e 20 mil habitantes. Os demais
municipios sdo de pequeno porte, com populacdes abaixo de 10 mil habitantes (RS/2015).

Para a selecdo dos cinco municipios investigados foram considerados os dados do
censo demogréfico fornecidos pelo IBGE/2010. Assim, dividiram-se os 25 municipios em trés
grupos (G1, G2, G3), de acordo com a faixa populacional: G1 - até 10.000 habitantes; G2 - de
10.001 a 20.000 habitantes; G3 - com mais de 20.000 habitantes.

O primeiro grupo (G1) compos-se (em ordem crescente populacional) por: Mato
Queimado, Sete de Setembro, Ubiretama, Rolador, Salvador das Missdes, Pirapd, Eugénio de
Castro, Dezesseis de Novembro, Sdo Pedro do Butid, Garruchos, Vitéria das Missoes,

Caibaté, Sdo Nicolau, Sao Paulo das Missdes, Bossoroca, Roque Gonzales, Sao Miguel das
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Missdes, Guarani das Missdes e Entre-ljuis. Desse grupo propds-se investigar Mato
Queimado'® por ser o menor municipio do COREDE Missdes-RS, e Sdo Paulo das Missoes
por ser um dos maiores deste grupo, em questdes populacionais.

O segundo grupo (G2) foi formado (em ordem crescente populacional) por: Porto
Xavier, Santo Antonio das Missdes, Cerro Largo e Girud, sendo selecionados os dois
municipios com o maior nimero de habitantes, ou seja, Cerro Largo e Giru4.

Para compor o terceiro grupo (G3) restaram os municipios de Sao Luiz Gonzaga e
Santo Angelo, dos quais selecionou-se Santo Angelo, por ser o maior, em nimero de
habitantes, do COREDE Missoes-RS. O Quadro 2 apresenta os municipios do COREDE

Missdes-RS, e em destaque os selecionados para esta investigacao.

Quadro 2 - Municipios do COREDE Missdes-RS por nimero de habitantes

GRUPOS MUNICIPIOS POPULACAO n° habitantes
' [_MatoQueimado | 1799 |

Sete de Setembro 2.124

Ubiretama 2.296

Rolador 2.546

Salvador das Missfes 2.669

Pirapo 2.757

Eugénio de Castro 2.798

Dezesseis de Novembro 2.866

Sao Pedro do Butia 2.873

Gl Garruchos 3.234

Vitéria das Missoes 3.485

Caibaté 4,954

Sao Nicolau 5.727
| SéoPaulodasMissbes [ 6364 |

Bossoroca 6.884

Roque Gonzales 7.203

Sao Miguel das Missbes 7.421

Guarani das Missdes 8.115

Entre ljuis 8.938

Porto Xavier 10.558

G2 Santo Antbnio das Missfes 11.210
-

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Como sujeitos da pesquisa, definiu-se em cada um desses cinco municipios, o prefeito

ou o vice-prefeito, o responsdvel pela elaboracio do plano plurianual'! (PPA), lei das

1O municipio chama a atengdo por escolher um modelo politico singular, onde seus prefeitos sdo eleitos por
consenso, ou seja, antes das elei¢cdes as liderancas politicas dos quatro partidos existentes na cidade se redinem
e decidem quem vai governar o municipio.
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diretrizes orcamentdrias'?> (LDO), e a lei orcamentaria anual'® (LOA) e o técnico responsavel

pelo departamento dos recursos humanos ou do controle interno.

Tabela 1 - Caracterizacdo dos participantes da pesquisa.

CARACTERISTICAS DOS ENTREVISTADOS

Experiéncia Gestao Forma de Ingresso na

Piiblica Municipal Funcao em Exercicio Tempo Experiéncia

Identificacao Municipio

ENTREVISTADO 1 Cerro Largo Contador Concurso 28 anos

ENTREVISTADO 3 Cerro Largo Prefeito/Vice-Prefeito Eleicao 5 anos

ENTREVISTADO 5 Girua Prefeito/Vice-Prefeito Eleicao 12 anos

ENTREVISTADO 7 Mato Queimado Contador Concurso 16 anos

ENTREVISTADO 9 Sdo Paulo das Missoes Contador Concurso 12 anos

R Presidente do Controle
ENTREVISTADO 11 Santo Angelo Interno/Procurador Geral Cargo Confianga 38 anos
Municipio

ENTREVISTADO 13 Sdo Paulo das Missoes Prefeita Eleicao 5 anos

. . Secretario Geral de
ENTREVISTADO 15 Sao Paulo das Missoes Gestio Pablica Cargo Confianca 10 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

A pesquisa de campo iniciou com a explicacdo dos propdsitos da presente dissertacdo

e o agendamento das entrevistas, a partir de contato telefonico e, posteriormente, confirmagdo

1 O Plano Plurianual € o instrumento de planejamento governamental de médio prazo, previsto no artigo 165 da
Constituicdo Federal, regulamentado pelo Decreto 2.829, de 29 de outubro de 1998 e estabelecer diretrizes,
objetivos e metas da Administracdo Publica para um periodo de 4 anos, organizando as agdes do governo em
programas que resultem em bens e servicos para a populacdo. E aprovado por lei quadrienal, tendo vigéncia do
segundo ano de um mandato majoritario até o final do primeiro ano do mandato seguinte. Nele constam,
detalhadamente, os atributos das politicas publicas executadas, tais como metas fisicas e financeiras, publico-
alvo, produtos a serem entregues a sociedade, etc.

12 Na LDO sio definidas as diretrizes que orientardo a Administracdo na elaboragio da proposta orcamentéria e
na sua execucdo, sendo selecionadas dentre as diversas agdes governamentais constantes no PPA aquelas que
serdo prioritdrias durante a elaboracdo da LOA e da sua execucdo, compatibilizando-as com o0s recursos
publicos arrecadados, (ANDRADE et al. (2005).

13 A LOA é um documento que apresenta em termos monetarios as receitas € as despesas publicas que o governo
pretende realizar a um periodo de um exercicio financeiro (de acordo com o art. Da Lei n. 4.320/1964, o
exercicio financeiro coincidird com o ano civil, devendo ser elaborada pelo Poder Executivo e aprovada pelo
Poder Legislativo, convertendo-se entdo na Lei Orcamentaria Anual (ANDRADE et al., 2005).
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por e-mail. Nos municipios de Mato Queimado, Sao Paulo das Missdes e Cerro Largo esta
estratégia foi suficiente. No entanto, para os municipios de Sao Paulo das Missdes, de Girud e
de Santo Angelo, foi necessdrio o encontro presencial com o prefeito ou seu representante
para explicar com maior clareza as intengdes deste estudo. Nessa mesma oportunidade,
agendou-se as entrevistas e definiu-se os entrevistados.

Realizada as etapas iniciais, seguiu-se para a fase das entrevistas, que foram guiadas

por um roteiro de entrevista composto de questdes abertas.

3.4 ROTEIRO DE ENTREVISTA

Com base nos objetivos deste trabalho e nos resultados da revisdo integrativa, foi
elaborado um roteiro de entrevista. Esse documento tinha a finalidade de coletar dados
suficientes para compreender quais os modelos de gestdo publica que estariam sendo adotados
pelos municipios. Captar as compreensdes e percepcoes dos entrevistados em relacdo as duas
temdticas do presente estudo e, assim, conseguir informagdes suficientes para o
desenvolvimento dos objetivos especificos.

Foi desenvolvido inicialmente um roteiro piloto, com um ex-prefeito do municipio de
Cerro Largo com o objetivo de testar o roteiro de entrevista. Logo apds coletada das
informagdes procedeu-se a transcri¢do e analise, com o intuito de verificar se haveriam ajustes
a serem realizados no roteiro de entrevista. Constatou-se que a estrutura elaborada era

suficiente, partindo para os passos e estratégias seguintes da metodologia elaborada.
3.5 COLETA DE DADOS

Para a coleta dos dados utilizou-se a técnica da entrevista em profundidade, através de
um roteiro de entrevista e, mediante autorizacdo, o uso de gravador e de um didrio do
entrevistador. Esse roteiro foi elaborado levando-se em consideracdo as quatro dimensdes
propostas como resultado da pesquisa sistemdtica integrativa: dimensdo econdmico-
financeira; dimensdo institucional-administrativa; dimensdo sociopolitica e dimensao
desenvolvimento.

Ademais, esse instrumento de coleta de dados foi construido a partir de perguntas
semiestruturadas, permitindo-se trocar a ordem das mesmas sempre que necessario durante o
processo de conducdo das entrevistas. Isso possibilitou maior flexibilidade e produgdo de

informacdes mais precisas. O mesmo encontra-se no Apéndice A, ao final desta dissertagao.
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Além disso, solicitou-se ao prefeito de cada municipio que assinasse o termo de
ciéncia e concordancia e a cada entrevistado, que assinasse o Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE), os quais encontram-se nos apéndices B e C, respectivamente,
formalizando a permissdo do uso dos dados para a pesquisa e reafirmando a postura ética do

pesquisador.

3.6 ANALISE DOS DADOS

Em relacdo a andlise dos dados, seguiu-se o proposto por Gibbs (2009), por meio da
codificacdo e interpretacdo dos dados. Apds a coleta dos dados, fez-se a transcrigdo literal das
falas e posteriormente separou-se fragmentos conforme as quatro dimensdes de andlise para
responder aos objetivos especificos.

Nesse proposito, a andlise dos dados compreendeu as seguintes etapas:

a) leitura e releitura de cada entrevista;

b) transcri¢do das entrevistas gravadas;

¢) codificacdo das entrevistas transcritas;

d) leitura e releitura das entrevistas codificadas;

e) associagcdo a matriz das caracteristicas da administracdo publica;
f) andlise e interpretacao dos resultados; e

g) elaboragdo do texto final.

A leitura e releitura de cada entrevista consistiu na audi¢do das entrevistas gravadas,
quantas vezes foram necessdrias, para compreender de forma integra o que o investigado
estava expressando em suas falas. Depois de concluida a transcri¢do das audigdes, realizou-se
a leitura dos dados, com o objetivo de identificar temas relevantes relacionados a gestdao
publica municipal e ao processo de desenvolvimento local.

A etapa de codificacdo das entrevistas consistiu em eleger categorias que orientassem
o tratamento dos dados coletados, cuja orientacdo deu-se pela matriz das caracteristicas de
cada modelo da administracdo publica confeccionada a partir da revisdo sistemadtica
integrativa. Na quarta etapa foram lidas e relidas as entrevistas codificadas, visando verificar a
importancia das categorias encontradas.

A fase seguinte correspondeu a andlise e interpretacdo dos resultados, a qual consistiu
na reflexdo acerca das informacdes obtidas. Nessa etapa foram comparadas as falas dos
entrevistados de cada municipio investigado com as caracteristicas de cada modelo

subdivididos em quatro dimensodes, conforme apresentado no quadro 1 ao final do capitulo 2.
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Os resultados dos objetivos especificos foram construidos a partir das observagdes empiricas
extraidas das entrevistas e dos conceitos tedricos obtidos através da pesquisa bibliogréfica,
buscando relacionar a teoria com a realidade encontrada nos municipios estudados.

A seguir, no capitulo 4, serdo apresentados os resultados do presente estudo acerca dos
modelos de gestdo publica, suas caracteristicas e dimensdes, presentes nos cinco municipios

selecionados no COREDE Missoes/RS.

3.7 PREOCUPACOES ETICAS

O zelo pelo sigilo e discricio deve ser preocupacdo permanente de todo os
pesquisador. Neste trabalho, procurou-se em todos os momentos atentar as questdes éticas e
de compromisso com a cientificidade no tratamento de todas as informagdes privilegiadas
obtidas mediante o roteiro de entrevistas.

Submeteu-se, inicialmente, o projeto ao comité de ética da respectiva universidade
mantenedora do programa de pds-graduacdo, ao qual este estudo teve sua motivacdo, ou seja,
a Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS). A pesquisa de campo, somente teve inicio
apos o parecer satisfatorio do referido comité.

Além disso, todo o participante da pesquisa foi informado do motivo pelo qual havia
sido selecionado para a entrevista, isto €, que a sua participacdo se devia ao fato de estar
desempenhando a funcdo de gestor publico municipal, ou responsavel pela elaboracdo do
PPA, LDO e LOA, ou responsavel pelo departamento de recursos humanos, ou o controle
interno.

Informou-se, ainda, que a participagdo nao era obrigatéria e que o participante tinha
plena autonomia para decidir se queria ou ndo participar, como também desistir da
colaboracdo no referido estudo no momento em que lhe conviesse, sem necessidade de
qualquer explicacdo e sem nenhuma forma de penalizagdo.

Preocupou-se em deixar o participante ciente que ao responder os questionamentos
estaria sujeito a expor suas percepcoes e que disponibilizaria informacdes relevantes aos
modelos de administragdo publica dos municipios, as quais seriam utilizadas para proferir
consideragdes e andlises.

No intuito de formalizar as preocupacdes éticas do presente estudo, foram elaborados
dois documentos, conforme orienta¢ao do comité ético da UFFS:

e Declaracdo de ciéncia e concordancia das institui¢des envolvidas, o qual foi assinado pelo

prefeito ou vice-prefeito, de cada municipio investigado (Apéndice C);
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e Termo de consentimento livre e esclarecido, lido e assinado por todos os entrevistados
(Apéndice B).
Com base nos referidos documentos e no posicionamento ético do pesquisador,

entende-se que as preocupagoes €ticas deste estudo foram atendidas.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo objetiva analisar as experiéncias de gestdo dos cinco municipios
selecionados no COREDE Missdes/RS, visando identificar suas caracteristicas constitutivas e
as aproximacoes com os modelos de gestdo presentes na tradi¢do brasileira, bem como suas
repercussoes nas dindmicas de desenvolvimento.

Para tanto, apresenta-se nas secdes seguintes o desenvolvimento dos trés objetivos
especificos propostos para este estudo. Assim sendo, na secdo 4.1 analisam-se as
congruéncias da realidade encontrada pelo pesquisador em cada municipio objeto de estudo
desta dissertacdo com as caracteristicas trazidas nos modelos estudados pela literatura, além
da caracteriza¢do de cada municipio estudado. Enquanto que na se¢ao 4.2 sdo identificadas as
caracteristicas constitutivas das propostas de politicas publicas dos municipios selecionados
com base nos modelos de gestdo publica. Na dltima, secdo 4.3, identificam-se as possiveis
consequéncias dos modelos adotados pelos municipios selecionados para as estruturas

internas de gestao.

4.1 CONGRUENCIAS DE CADA MUNICIPIO COM A LITERATURA CORRENTE

Esta secdo pretende atender ao primeiro objetivo especifico deste estudo. Para isso,
buscou-se relacionar as caracteristicas apresentadas de cada modelo tedérico de Gestao Publica
com as falas dos entrevistados, e assim identificar na pritica qual ou quais modelos sao
praticados pelos municipios selecionados.

As andlises a seguir foram organizadas por municipios, seguindo o proposto por
Wosniak (2012), o qual salienta que os governos sao pressionados no sentido de adequar suas
instituicdes e modos de agir ao contexto de um mundo cada vez mais questionador,
globalizado, complexo e interdependente. Esses desafios e transformagdes requerem
inovadores modelos publicos de gestdo, assim como efetivos instrumentos, procedimentos e
formas de acdo.

Além disso, na construcdo desta secdo cada municipio € analisado com base nas
caracteristicas de cada modelo e na subdivisdo destes em quatro dimensdes, conforme
apresentado no quadro 1, do capitulo 2.

Para De Paula (2009), a dimensdo econOmico-financeira envolve questdes fiscais,
tributdrias e monetdrias, colocando-se no ambito das financas publicas e investimentos

estatais; a dimensao institucional-administrativa relaciona-se a questdes como planejamento,
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direcdo, controle, profissionalizacdo dos servidores e desempenho; a dimensdo sociopolitica
abrange as relacdoes entre Estado e Sociedade, direitos dos cidaddos e participacdo da
sociedade na gestdo publica. Assim como, a dimensao desenvolvimento remete a percepcao
dos atores em como a gestao publica pode interferi nesse processo.

Com base na udltima dimensdo - desenvolvimento remete a percep¢ao dos atores em
como a gestdo publica pode interferi nesse processo-, Wesz Junior (2005) ratifica que o
desenvolvimento deve ser compreendido como um processo multidimensional, que reflete a
interacdo social, econdmica, politica, institucional, cultural e ambiental.

Os municipios estdo apresentados a critério do pesquisador, e seguem a seguinte
ordem: Cerro Largo, Girud, Santo Angelo, Sdo Paulo das Missdes e Mato Queimado.
Inicialmente, fez-se a caracterizacdo de cada municipio e a posteriormente a congruéncia

dentro de cada dimensdes das praticas de gestdo adotados pelos municipios selecionados.

4.1.1 O Municipio de Cerro Largo

O municipio de Cerro Largo esta situado na regido sul do Brasil e na regido noroeste
do Rio Grande do Sul. Faz limites de fronteira com os municipios de Salvador das Missdes,
Rolador e Ubiretama. Situa-se a 550 km de Porto Alegre, a 36 km de Sdo Luiz Gonzaga e a
60 km de Santo Angelo. Estd localizado a 197 metros de altitude e apresenta latitude 28° 9* 2”
Sul e longitude 54° 44’ 19” QOeste (CIDADE-BRASIL, 2017).

No inicio do século passado, a companhia de colonizagio Bauerverein'®, que tinha por
objetivo abrir novas fronteiras agricolas no estado, para o assentamento de colonos
descendentes de imigrantes alemaes, decidiu vender lotes de terras na regido noroeste do Rio
Grande do Sul (BIBLIOTECA IBGE, s.d.).

Assim, as primeiras familias a se instalarem no municipio foram colonos oriundos da
regido de Montenegro (hoje regido metropolitana de Porto Alegre/RS), comandadas pelo

Padre Jesuita Maximiliano Von Lassberg. Porém, a colonizacdo oficial, como o nome de

14 Associagdo de Agricultores, fundada pelo Pe. Theodor Amstad em 1899, com base em uma plataforma
cooperativista e associativista. Formada por catdlicos e evangélicos, tinha por objetivo discutir os rumos para
o futuro do territério do municipio de Sdo Sebastido do Caf (hoje vale dos sinos), levando em consideracdo as
caréncias dos imigrantes (seguranga, educacdo, saide e alimentacdo). Esta associacdo foi substituida em
1912, por uma sociedade formada apenas por catélicos, cujo nome era Volksverein (Sociedade de Unido
Popular). Foi neste periodo de nossa histéria que a igreja assumiu para si um papel de fundamental
importancia, organizando os agricultores em torno dos objetivos que eram necessdrios ser alcangados, sendo
constituidas escolas, asilos, hospitais, sindicatos e cooperativas agropecudrias e de crédito. As cooperativas
de crédito forneceriam o suporte financeiro para o desenvolvimento que estava sendo buscado,
principalmente fornecendo o financiamento para que os agricultores pudessem comprar novas terras em
novas regides que estavam sendo colonizadas (PORTAL COOPERATIVISMO FINANCEIRO, s.d.).
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Serro Azul, ocorreu no dia 4 de outubro de 1902. Estava fundada, em terras férteis e cobertas
de mata virgem, entre os rios Ijui e Comandai, a Colonia Serro Azul, hoje municipio de Cerro
Largo (BIBLIOTECA IBGE, s.d.).

No ano de 1915, foi elevada a categoria de vila, sede do 4° Distrito do entdo
municipio de Sdao Luiz Gonzaga. Em 1942, por exigéncia do IBGE, a denominag¢do de Serro
Azul foi alterado para a atual Cerro Largo (CERRO LARGO, 2017).

Na década de 1940 houve a primeira movimentacdo pela emancipagdo. Mas, apesar da
prova plebiscitdria, a iniciativa foi abortada por forca politica dos escaldes superiores do
governo central. Os esforcos em prol da independéncia politico-administrativa foram
retomados no inicio dos anos 50, através da Comissao de Emancipacdo, e, finalmente, em 15
de dezembro de 1954 foi assinado pelo governador de estado o Decreto n°® 2.519, criando o
municipio de Cerro Largo, cuja instalacdo oficial aconteceu em 28 de fevereiro de 1955, com
a posse do primeiro prefeito, Jacob Reinaldo Haupenthal (CERRO LARGO, 2017).

O municipio tinha 13.289 habitantes no dltimo censo (IBGE, 2010). Isso colocava o
municipio na posi¢ao 132 dentre 497 municipios do estado gaicho. Em comparacdo com
outros municipios do Brasil, ficou na posi¢cdo 2431 dentre 5570. Possui 177.675 km? e
densidade demogréafica de 74,79 habitantes por quildmetro quadrado, colocando-o na posi¢do
79 de 497 do mesmo estado.

Em 2014, o PIB per capita era de R$ 41.401,06 e a taxa da populacdo ocupada estava
em 27,2%. Ainda conforme o dltimo censo, o municipio apresentava IDH de 0,764 e taxa de
escolarizacdo de 6 a 14 anos de idade de 98,2% (IBGE, 2017). O municipio também apresenta
o coeficiente de Gini'® em 0,47, enquanto que no RS € 0,54 e no Brasil 0,53. Isso mostra que
o municipio de Cerro Largo apresenta um melhor distribui¢do de renda quando comparado ao
estado gaicho e ao Brasil.

A economia estd baseada principalmente na agricultura e no comércio. Quanto ao
setor primdrio predominam as pequenas unidades de producdo (menores que 50 hectares),
com mais de 60% de sua drea ocupada por este tipo de propriedade. (plano estratégico de
desenvolvimento do COREDE Missoes, p. 44). Na inddstria, destacam-se as ligadas a
producdo de equipamentos agricolas. No comércio varejista, empresas de pequeno e médio
porte que atendem ao mercado local e regional. J4 no comércio atacadista destacam-se duas

empresas que atendem além do mercado regional, o nacional.

5 E um instrumento usado para medir o grau de concentracio de renda. Ele aponta a diferenca entre
os rendimentos dos mais pobres e dos mais ricos. Numericamente, varia de 0 a 1, sendo que O representa a
situacdo de total igualdade, ou seja, todos tém a mesma renda, e o valor 1 significa completa desigualdade de
renda, ou seja, se uma s6 pessoa detém toda a renda do lugar (ATLAS BRASIL, s.d.).
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Na sequéncia, o municipio de Cerro Largo foi analisado com base nas quatro
dimensdes propostas no quadro 1, do capitulo 2, afim de identificar qual ou quais os modelos

de gestdo publica sdo praticados neste municipio.

a) Dimensdo Econdomica-Financeira

O proposito desta dimensdo € analisar o modelo de gestdo publica praticado no
municipio de Cerro Largo, com base nas questdes fiscais, tributdrias e monetarias. Assim
entende-se que a caracteristica principal desta dimensdo estd na busca pela eficiéncia.

A administracdo publica burocritica, para Freitas Janior (2009), preocupa-se
essencialmente com o processo € os procedimentos para o desenvolvimento dos servigos
publicos. Avaliando por essa dimensdo, esse modelo concentra-se na eficiéncia do uso dos
recursos: fazer mais com menos e fazer o que se espera que se faca. Esta perspectiva se

evidencia no depoimento a seguir.

Assim nds temos diversas demandas, nés temos todas as demandas que precisam ser
tratadas. Entdo nds precisamos resolver os problemas das pessoas e os problemas da
comunidade. Entdo € para isso que nds estamos trabalhando. Nem sempre a gente
tem os recursos disponiveis, mas a gente precisa resolver os problemas, entdo por
isso a gente trabalha, pra solucionar os problemas que as pessoas ou que a
comunidade como um todo tem (ENTREVISTADO 03 — Prefeito).
Portanto é possivel constatar que o municipio de Cerro Largo pratica o modelo
burocratico, na dimensdo econdmico-financeira, pois concentra a preocupa¢do em alcancgar a

eficiéncia dos processos e solucionar os problemas com base na percepcao do gestor.
b) Dimenséo Institucional-Administrativa

Esta dimensdo busca compreender o modelo de gestdo publica praticado pelo
municipio de Cerro Largo, com base nas ferramentas administrativas do ambiente interno da
institui¢do. As caracteristicas principais estdo focadas, por exemplo, nos controles e
monitoramentos; no planejamento das atividades; na capacidade de acompanhar a efetividade
das atividades desenvolvidas pelos servidores e equipe de governo; e na comunicagdo interna.

Um ponto relevante apontado pelo entrevistado 02 — Secretario de Administracdo € a

questdo da dificuldade de quebrar o paradigma da eficiéncia frente ao legalismo'®, o que

16 Legalismo entendido como a a¢fio de governar somente com base nas leis pré-estabelecidas, sem se importar
com a real necessidade da populagdo. Também o uso de ferramentas administrativas pela imposi¢do legal e ndo
pela consciéncia dos beneficios que pode gerar.



66

configura um modelo Burocratico. Freitas Junior (2009) acentua que este € um modelo em
que vigora o principio da competéncia, dada por meio de regras, estatutos, regulamentos,
documentagdo, hierarquia funcional, especializacdo profissional, jornada de trabalho definida

e subordinagdo dos cargos as normas estabelecidas.

E isso que o prefeito busca, né? Uma gestdo eficiente e pra isso ele se preocupa
muito com a questdo de fazer tudo na forma da lei, e as vezes a lei nem sempre torna
a administracdo eficiente, até pelas questdes dos tramites que tem, entdo eficiente
nem sempre anda junto com legalidade ¢é wuma questdo bem dificil
(ENTREVISTADO 02 — Secretario de Administragao).

O formalismo aqui citado, entendido como a a¢do mediante normas preestabelecidas, é
uma caracteristica que aparece em algumas falas dos entrevistados deste municipio. O que

também configura um modelo burocrético.

Tem a questdo de execucdo de convénios que tu ndo pode interromper, e de
exigéncias de 6rgios acima do nosso. Quando tu assume e vai executar um projeto
tem que ir injetando contrapartida, entdo vai limitando a capacidade de investimento
do municipio pro prefeito poder fazer as prioridades dele. Entdo bem no fim o
prefeito se depara com situacdes, as vezes mal resolvidas que impedem ele de fazer
uma gestdo conforme as ideias dele, né? Na verdade, entdo a gestdo do prefeito fica
sempre um pouco limitada a questdo legal e a questdao burocritica né? Que fica as
vezes de heranca dos outros prefeitos (ENTREVISTADO 02 — Secretdrio de
Administracao).

Outra caracteristica de formalismo e legalismo estd baseado na existéncia do
planejamento financeiro, exigido aos municipios pela CF/88 e concretizado com a PPA, a
LOA e a LDO. Contudo, em municipios que praticam o modelo burocritico os gestores

acabam ignorando estas ferramentas e agindo por impulso e reacdo as demandas solicitadas.

Eles ndo olham para o or¢camento, eles tem o or¢camento que ¢ dado para eles, mas
eles ndo olham. Sabe, ¢é dificil eles entenderem bem o orcamento, porque é bem
complicado. Eles entram aqui, dai eu comecgo a explicar o orcamento item por item
para cada secretdrio. Mesmo assim, eles acabam gastando. Eles acabam se perdendo.
Nao tem como eles saberem isso em pouco tempo, quando aprendem ja tdo saindo,
digamos da prefeitura. Mal e mal quando eles tdo pegando o jeito dai ja muda de
administrador de novo, assim que funciona (ENTREVISTADO 01 — Contadora).

Ainda na dimensao Institucional-Administrativa, mais especialmente em relacdo ao
comportamento dos servidores, € possivel constatar que o modelo, muitas vezes ultrapassa a
esfera de decisdo do prefeito, pois passa por uma compreensao cultural. Isso porque ao longo
da histéria alguns servidores posicionam-se partidariamente, € ao desempenharem suas

funcdes podem apresentar dificuldades em manterem-se imparciais.
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A maioria dos nossos funciondrios efetivos aqui do municipio sdo bons
profissionais, fazem o seu trabalho com muita dedicagdo, muito esfor¢co cumprindo a
missdo deles como servidores municipais, mas também temos funciondrios ai que
agem politicamente, né? Entra prefeito de um partido ou entra de outro partido, tem
gente que ndo olha para isso e tem gente infelizmente que olha, né? Entdo esses sdo
os maus servidores publicos que nés temos (Entrevistado 03 — Prefeito).

Assim como na dimensdo anterior, as principais caracteristicas da dimensdo
institucional-administrativa, encontradas no municipio de Cerro Largo, estdo relacionadas ao
modelo burocrético. As falas remetem a um ambiente institucional, cujas prioridades estdo em
atender a eficiéncia dos processos regrados, criando um ciclo vicioso. Além disso € possivel
constatar a interferéncia das relagdes politico-partidérias presente nas relacdes internas.

E possivel identificar um distanciamento entre os processos de controles e
monitoramento e o processo de gestdo, conforme expostos pelo entrevistado 1 — contadora,
“eles ndo olham para o or¢camento eles tem o or¢camento € dado para eles mas eles ndo
olham”. Essas atitudes caracterizam uma acdo burocritica focada no procedimento e ndo no
objeto em si. Trata-se de um procedimento tecnicista em que as ferramentas de gestdo sdo

utilizadas para cumprir exigéncias legais e ndo para o auxilio na tomada de decisdo.

c¢) Dimensao Sociopolitica

De acordo com o quadro 1 do capitulo 2, esta dimensdo apresenta as caracteristicas
com base na relacdo externa da organizacdo. Por exemplo, como acontece a relagdo entre a
sociedade cerrolarguense e o governo municipal? Ou, existem canais que permitem a
participacdo da comunidade na elaborac¢do das prioridades de a¢des no municipio de Cerro
Largo?

Esses questionamentos pertencem ao conjunto de caracteristicas da dimensao
sociopolitica, cuja esséncia estd em atentar aos mecanismos utilizados pelo modelo de gestdo
praticado pelo municipio para decidir as prioridades e as de visualizar as necessidades de
melhorias das estruturas do municipio.

O recorte a seguir da entrevista realizada com o Secretdrio de Administracdo do
municipio de Cerro Largo, remete a uma caracteristica do modelo burocritico na dimensao

sociopolitica:

Se tu comega abrir pro publico eles ndo tem essa visdo de municipio sabe, cada um
vai tentando incluir demandas do seu interesse, e esse eu acho que é um problema
cultural do nosso pafs... Nao tem uma visdo do municipio assim eles vao, ai porque
eu quero que tu inclua vai ser feito um calgamento na rua tal ou que ndo sei o que ou
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vai ser distribuido medicamento tal 14 no posto, eles veem sé o interesse deles
muitas vezes (Entrevistado 02 — Secretdrio de Administracao).

Conforme Freitas Junior (2009), uma das caracteristicas do modelo burocratico é a
despolitizacdo das questdes sociais, tratando-as em termos de critérios supostamente neutros e
objetivos de racionalidade técnica. Enfim, pouco orientada para o atendimento das

necessidades dos cidadaos.

N6s orientamos nossos vereadores todos né para que eles conquistem emendas junto
com os deputados federais e ai nds entramos com a contrapartida. Af entra a
situacdo, um vereador consegue uma emenda com o seu deputado, um consegue
para asfalto, outro consegue para calcamento, outro pra compras de maquinas, outro
pra compra de patrulhas agricolas e entdo quando se consegue essas emendas que
sdo a que vem a fundo perdido ndo precisam ser dados de volta, entdo isso ajuda
muito o municipio. Existem momentos que a gente ndo consegue atender alguma,
emenda justamente pela falta do valor em caixa pra fazer essa contrapartida
(ENTREVISTADO 2 — Prefeito).

Quanto da decisdo de onde realizar o investimento, configuram caracteristicas de um
modelo Patrimonialista. Conforme o quadro 1 do capitulo 2, as caracteristicas sao
personalismo, clientelismo e assistencialismo, mantendo a populacdo dependente de acdes

esporadicas.

Por isso se destina se o deputado liberar uma verba para fazer asfalto, né, o vereador
escolhe a sua drea onde ele quer aplicar esse asfalto né, e o municipio é claro tem
que entrar contrapartida e fazer essa obra, né, entdo se vem uma verba para
calcamento nds temos que ver, né, as ruas aonde vamos fazer esse calcamento e
também se é para compra de patrulha agricola nés ja sabemos que é para os
produtores da agricultura familiar que vao ser favorecidos nas suas comunidades,
entdo € mais ou menos assim que funciona (ENTREVISTADO 03 — Prefeito).

Outra caracteristica observada, diz respeito ao modelo burocratico — despolitizacao das
questdes sociais, tratando-as em termos de critérios supostamente neutros e objetivos de

racionalidade técnica.

Depois de elaborar a LDO e aprovado pela camera dai eu comego a trabalhar em
cima no orcamento. Daf para fazer o orcamento (LOA) eu tiro o que € prioridade,
porque na LDO eles colocam muita coisa, teria que ser sé o que vai fazer no ano, né,
daf eu vejo ndo tem porqué. Eu faco primeiro os valores: coloco a receita (o que vai
arrecadar), dai em cima disso, vou anotar as despesas. Tem muitas coisas que eles
colocam 14 que eu tenho que tirar fora, né, dai eu vou 14 no prefeito (independente de
quem for) e eu digo: primeiro eu faco saldrios, todas as obrigacdes, a manutengdo, a
despesa de custeio. Dai depois eu digo prefeito sobrou tanto para obras, por
exemplo: prefeito sobrou 800 mil, o senhor quer fazer alguma pavimentacdo ou
investimento com o que sobrou? (ENTREVISTADO 01 — Contador).
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Na dimensdo sociopolitica aparece a alternancia de caracteristicas dos modelos
patrimonialista e burocritico, uma vez que, hd um distanciamento da participacdo da
sociedade e de credibilidade dos locais pré-estabelecidos para o exercicio da cidadania
participativa. Além disso, a elaborag¢do e aprovagdo das pecas orcamentdrias remetem a um
cumprimento de exigéncias legais € que no momento das acdes sdo muitas vezes ignoradas

pelos gestores e equipes de governo.

d) Dimensdo Desenvolvimento

Esta dimensdo tem a pretensdo de observar as caracteristicas presentes no municipio
de Cerro Largo no tocante a promoc¢do do desenvolvimento. Se por exemplo, os gestores
compreendem o processo de desenvolvimento além de um crescimento econdmico ou de uma
consequéncia natural da efici€ncia da aplicagdo dos recursos por parte do governo municipal.
Para isso, procurou-se encontrar subsidios na percep¢do dos participantes das entrevistas
realizadas nesse municipio sobre o referido tema.

Para Allebrandt et al. (2011), o municipio assume, cada vez mais o papel de ser o
promotor do desenvolvimento entendido através do bem-estar da populacdo, ndo sé pelo
aumento dos gastos nas dreas da saude, educacdo e promocdo social, mas na condi¢do de
executor das politicas sociais que antes (CF/88) estava a cargo da Unido, mas também pelas
politicas voltadas a geracdo de emprego e renda. Passa, deste modo, a condi¢do de promotor
do desenvolvimento socioecondmico com base em ag¢des de ambito local.

A caracteristica presente nas falas a seguir remetem ao modelo burocritico, cujo o
papel da gestdo publica quanto a promotor do desenvolvimento € entendido pela eficiéncia

dos processos.

Bom... Desenvolvimento com apoio do municipio eu vejo que principalmente com
uma assisténcia social bem trabalhada, né, que seria ali na questdo de tentar ensinar
profissionalizar pessoas nesse sentido assim, e tentar trazer empresas pro municipio
a oportunidade ao desemprego ai que o municipio poderia intermediar através de
incentivos empresariais e tudo isso, mas fora disso eu acho dificil
(ENTREVISTADO 2 — Secretédrio de Administracdo).

O desenvolvimento do municipio deveria de ser assim: eles deveriam de trabalhar
mais essa parte de arrecadagdo, com campanhas de incentivo, de arrecadacdo, onde
gera retorno para o municipio e provoca o desenvolvimento. Por exemplo, eles
podem fazer uma nova reavaliagdo dos iméveis para arrecadar mais IPTU. Mas
ninguém quer porque ai a populagdo “grita” (ENTREVISTADO 3 - Contador).
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Ja para o entrevistado 1 - Prefeito, o papel da gestio municipal € baseado nas
caracteristicas de um modelo gerencialista, no qual o desenvolvimento é compreendido como

sendo o crescimento econdmico e o estado de bem-estar da populacao.

Assim, o desenvolvimento € o crescimento do municipio. Existem muitas demandas
que a administracdo municipal tem que ir atrds na visdo sempre da melhoria da
qualidade de vida dos municipes. Tem muitas empresas que receberam incentivos
para se instalarem aqui anos passados. Temos aqui as universidades que dependeram
muito das administragdes municipais. Nos temos a OAB que j4 estava desativada
ano passado e agora nds ja fizemos funcionar. Isso tudo traz profissionais, isso traz
estudantes e isso também traz, melhora na economia da nossa comunidade. E é
claro, a administracdo tem que buscar recursos para qualificar a nossa estrutura.
Entdo tudo que for possivel fazer no municipio com os municipes a gente precisa
fazer, e € isso que gera o desenvolvimento (ENTREVISTADO 1 — Prefeito).

Avaliando pelas quatro dimensdes apresentadas por Paes de Paula (2009), entende-se
que o municipio de Cerro Largo apresenta caracteristicas que tendem ao modelo de gestdo
Burocrética e Patrimonialista. Entende-se que ndo € possivel resumir a realidade a um modelo
fechado, pois ha diversas vezes varidveis inesperadas que surgem no decorrer do dia a dia. Por
essa razdo, neste municipio as caracteristicas identificadas voltam-se ao modelo
patrimonialista e burocrético.

E possivel encontrar subsidios nas falas dos entrevistados que remetem a esta
consideracdo, pois demonstram que a cultura organizacional instalada é fazer o que ¢é
necessdrio ser feito e o que € esperado pela populacdo, desde que os recursos disponiveis
sejam suficientes. Além disso, resumem a administracdo publica municipal de qualidade na
faldcia da busca de recursos externos, em resolver problemas e atender a demandas didrias.

A falta de um planejamento nas agdes e a dependéncia por emendas parlamentares
condiciona os gestores a seguir um modelo patrimonialista, em que acabam prevalecendo a
hegemonia do poder politico local.

A eficiéncia, entendida por otimizar os recursos, € uma caracteristica da gestao
burocratica. No municipio de Cerro Largo, os entrevistados entendem que o correto € fazer o
necessario com o minimo possivel sem muita ousadia; estabelecem como referéncia principal
a legalidade e deixam as demandas sociais, em um segundo plano.

Destacando a dimensdo sociopolitica, had caracteristicas de assistencialismo e
clientelismo que remetem a um modelo patrimonialista. Na mesma sequéncia, compreendem
que o desenvolvimento deve estar associado a efici€éncia dos processos, reafirmando o modelo

burocratico.
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4.1.2 O Municipio de Girua

O municipio de Girud estd situado na regido sul do Brasil e na regido noroeste do Rio
Grande do Sul. Faz limites de fronteira os municipios de Santa Rosa, Santo Angelo, Trés de
Maio e Sete de Setembro. Situa-se a 480 km de Porto Alegre, a 22 km de Santa Rosa e a 45
km de Santo Angelo. Estd localizado a 422 metros de altitude e apresenta latitude 28° 17 42”
Sul e longitude 54° 21’ 1” Oeste (CIDADE-BRASIL, 2017).

A colonizagdo de Girud iniciou em meados de 1800, com a chegada de imigrantes
europeus ao Rio Grande do Sul, vindos, principalmente, da Alemanha, Suécia, LetOnia,
Polénia, Rissia, Suica e Itdlia (GIRUA, 2017).

Em 1873, com a emancipagio de Santo Angelo, todo o territério de Girud passou a
fazer parte do mesmo e, em 1927, tornou-se o 11.° Distrito de Santo Angelo, com o nome de
Passo das Pedras, em razdo do rio de pedras que dava acesso a localidade. Mais tarde, seu
nome foi substituido por Girud, através da Lei n.° 29 de 26 de junho de 1928. Neste mesmo
ano, inaugurou-se uma estrada de ferro, o que € lembrado como o marco de desenvolvimento
no municipio (GIRUA, 2017).

Em 1931, com a emancipacdo do municipio de Santa Rosa, Girua passou a constituir o
5.° Distrito deste municipio. A emancipagdo politico-administrativa ocorreu em 28 de janeiro
de 1955, tendo sido eleito como prefeito Athaides Pacheco Martins. A categoria de municipio
consolida-se pela Lei Estadual n.° 2.601, de 28/01/1955 (GIRUA, 2017).

O municipio tinha 17.075 habitantes no ultimo Censo. Isso coloca o municipio na
posicdo 114 dentre 497 do estado rio-grandense. Em 2014, o PIB per capita era de R$
33.156,97 e a taxa da populacdo ocupada estava em 18,5%. Ainda conforme o ultimo censo, o
municipio apresentada taxa de escolarizacio de 6 a 14 anos de idade de 98,2% (IBGE, 2017).

O IDHM de Girua era 0,721, em 2010, o que situava esse municipio na faixa de
Desenvolvimento Humano Alto (IDHM entre 0,700 e 0,799). A dimensdo que mais contribui
para o IDHM do municipio € longevidade, com indice de 0,842, seguida de renda, com indice
de 0,707, e de educagdo, com indice de 0,629. J4 o coeficiente de Gini ficou estabelecido em
0,53 (ATLAS BRASIL, 2017).

Entre outros setores econdmicos, a agropecudria predomina na economia do
municipio, ocupando 67 mil hectares agricultdveis, através das culturas de soja, trigo, linhaca,
milho, canola e girassol. Com uma extensao territorial de 835,04 km?, Girud configura-se
como um dos maiores municipios gaichos em extensdo de drea. Segundo dados do Instituto

Nacional de Colonizagdo e Reforma Agréria (Incra), o municipio possui 2.875 imdveis rurais
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e uma area total de 82.406,1 hectares. Sua densidade demografica é de 19,95 habitantes por
Quilémetro quadrado, colocando-o na posicdo 297 de 497 do estado gaucho (IBGE, 2017).

A seguir apresentam-se as caracteristicas do municipio de Girud.
a) Dimensdo Econdmico-Financeira

Nesta dimensdo, a caracteristica principal observada é a compreensdo da efici€ncia,
visto que os gestores devem priorizar o atingimento dos objetivos com a otimizacdo dos
recursos. No municipio de Girud, o gestor tem a compreensao que deveria organizar o seu
planejamento de investimentos para sair apenas da linha de manutencdo do sistema, porém
ndo consegue quebrar o ciclo vicioso e permanece desenvolvendo o modelo burocratico como

mostra o trecho a seguir extraido da entrevista com o vice-prefeito:

Eu entendo assim, para ter a eficiéncia na gestdo tu teria que atender a todas as
necessidades da populagdo, em questdo de satde, educacdo e assisténcia social.
Todos os setores tu teria que ter esse algo a mais para criar, para ndo tornar-se uma
rotina s6 de ver sempre com aquela mesmice. Tu teria que ter alguma questdo, a
questdo mais que eu me refiro assim € a questdo financeira mesmo, né, de tu ter uma
boa ideia, mas ndo poder colocar em pratica porque fica limitado aos recursos (
ENTREVISTADO 5 — Vice-Prefeito).

Na sequéncia da entrevista, 0 mesmo entrevistado explica porque considera dificil
migrar para o modelo gerencialista, ou seja, compreende que teria que ser diferente mas nao
sabe como fazer. Por esta razdo, trata a eficiéncia de recursos por fazer mais com menos e

fazer o que se espera que se faga.

A gente pode montar um grande plano de governo. N6s mesmos quando iniciamos a
campanha fomos buscar em cada segmento da sociedade, pessoas que nos
auxiliassem a formar o no nosso plano de governo. A gente fez coisas que a gente
entende que € possivel fazer, né, ndo oferecemos assim mais do que aquilo que a
gente acha que é possivel fazer, mas na realidade depois que tu pega o orcamento tu
vai vendo que td tudo meio engessado (ENTREVISTADO 05 — Vice-Prefeito).

A mesma caracteristica é destacada a seguir observando o uso do recurso.

O nosso municipio t€m 63 milhdes de or¢camento, né, mas af tu vé que pra um
investimento direto que o prefeito gostaria de investir fica restrito, pouco entio
assim, como se diz as verbas sdo todas carimbadas, tu tem que gastar coisa na saude,
educagdo e af pra manutencio. E tem o funcionalismo que hoje aqui t4 beirando aos
48% da receita. Entdo tudo acaba ficando engessado, né, mas a gente tem que
trabalhar dentro das possibilidades, procurar atender a maioria da populacdo
(ENTREVISTADO 5 - Vice-Prefeito).

Diante das observagdes assinaladas, pode-se concluir que na dimensdo econdmico-

financeira o municipio de Girud apresenta caracteristicas do modelo burocratico, visto que a
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preocupacdo maior estd em conseguir atender as obrigacdes legais. A busca por recursos,
parece estar sendo direcionada a captacdo via demanda parlamentar, centralizando a tomada

de decisdo quanto a investimentos a esfera politica.

b) Dimensao Institucional-Administrativa

Esta dimensdo preocupa-se em analisar o ambiente interno da institui¢do publica, ou
seja, quais as ferramentas administrativas e gerenciais que sdo utilizadas pelo municipio de
Girua, com foco na busca da eficiéncia e eficicia dos recursos disponibilizados e/ou
arrecadados por este municipio. Conforme quadro 1 do capitulo 2, o improviso das a¢des, isto
€, sem o uso de planejamento como norteador das agdes, € uma caracteristica do modelo
patrimonialista e pode ser observado na fala a seguir: “A elaboracdo das ferramentas de
planejamento parte mais da iniciativa deles (Secretdrios, Prefeito e Vice-Prefeito), primeiro a
carroca td andando, depois vamos ver se di. Na verdade a carroga ja comecou a andar depois
vamos ver da onde tira” (Entrevistado 04 — Contador).

Outra caracteristica presente nas falas é o nepotismo!’, cujos interesses pessoais,

muitas vezes aparecem em primeiro plano para as tomadas de decisdes.

Em qualquer outra cidade do Brasil tem, quanto mais aqui. O pessoal pensa em
querer alguma vantagenzinha pequena. Vou pegar uma horinha, uma coisinha,
querer essa coisinha. O pessoal se preocupa com essas coisinhas e isso traz esses
entraves pro municipio. E questio de cultura, é qualquer mudanga cultural traz
muito transtorno, isso €, ndo € facil. Isso ndo € culpa do gestor X ou do gestor Y,
isso é cultural. E uma heranca mais ou menos da cultura do povo em si que quer
individualizar o negécio em beneficio préprio (ENTREVISTADO 4 — Contador).

A departamentalizagdo rigida e a especializacdo do Servigco € outra caracteristica que

encontra-se presente na fala do entrevistado 4 - contador.

Na iniciativa privada tu vai se destacando e vai tendo o retorno. Aqui ndo, se num
determinado cargo quatro pessoas entraram praticamente na mesma época eles vao
ter praticamente o mesmo saldrio, mesmo tempo de servico, mesmas gratificacdes,
mesmo tudo. Em relagdo a igualdade, beleza. Mas se eu me esforcar mais que
qualquer um eu nao vou ganhar nada mais que aqueles outros. Daf o que acontece?
A tendéncia € eu nao me esforcar mais (ENTREVISTADO 4 — Contador).

17 Nepotismo € pritica que viola as garantias constitucionais de impessoalidade administrativa, na medida em
que estabelece privilégios em funcdo de relacdes de parentesco e desconsidera a capacidade técnica para o
exercicio do cargo publico (PORTAL CNIJ, s.d.).
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Na sequéncia do raciocinio do entrevistado 4 - contador, aparece o legalismo e

obediéncia restrita as leis e aos estatutos, como barreira para mudar a situacdo exposta

anteriormente:

Na iniciativa privada o chefe determina, manda 14 pro RH e paga. Aqui se ele
determinar, ele tem que ver, bom, tem lei pra isso, é permitido fazer isso, e o
tribunal ndo vai ler, notificar depois? Entdo aqui € bem mais complicado. A parte
publica € bem mais problemadtica. Para o puiblico vocé sempre diz, o publico tu faz o
que a lei permite, no privado tu faz o que a lei ndo proibe. (ENTREVISTADO 4 -
Contador)

Perante os fragmentos extraidos das entrevistas no municipio de Girud, foi possivel

observar caracteristicas dos modelos patrimonialista e burocrético, vinculados a dimensao

institucional-administrativa. Os entrevistados por algumas vezes, salientam a necessidade de

haver um melhor monitoramento das atividades desenvolvidas pelos servidores e equipe de

governo, as quais por muitas vezes, sdo realizadas mediante formalismo e nepotismo. Isso

repercute em servigo publico de menor qualidade, com consequéncias diretas na eficiéncia e

eficdcia da gestdo e na efetividade dos resultados.

c¢) Dimensao Sociopolitica

Com base no quadro 1 apresentado no capitulo 2, e a partir das falas dos entrevistados

do municipio de Girud, nesta dimensao, € possivel vincular caracteristicas como:

e Personalismo para a decisdo das prioridades de acdes;

e Despolitizagao das questdes sociais, tratando-as em termos de critérios técnicos e formais.

A fala a seguir do entrevistado 5 — Vice-Prefeito remete a estas duas caracteristicas:

z

As vezes ndo € uma ideia do prefeito ou do vice-prefeito, pois a gente escuta a
sociedade. Mas antes da gente publicar o nosso plano de governo, vai anos, né - a
gente avalio e avalizo, né, ndo isso aqui t4 bom € uma possibilidade que a gente tem
de fazer de cumprir e que vai beneficiar as pessoas. Conforme vem o ingresso desse
recurso tu vai canalizando, entdo mas aqui eu prometi na campanha 14, fizemos um
compromisso da campanha de atender a comunidade tal com uma patrulha agricola
vamos dizer, agora veio recurso de uma emenda parlamentar que d4 pra adquirir
equipamentos, mdquinas e tal entdo a gente vai cumprir aquilo que td estabelecido
ali no nosso programa, né, a gente ndo foge muito daquilo, claro que as vezes o
recurso vem pra um, pra uma obra ou servi¢o que nao estd previsto no projeto de
governo entdo af a gente vai ter que fazer de acordo com o ministério também
orienta, né, pra depois ndo ter problema de ter rejeicio da prestagdo de contas
(ENTREVISTADO 5 — Vice-Prefeito).

Rezende (2011) refere que o Brasil construiu, ao longo das décadas de 1940 a 1970,

uma estrutura publica de planejamento e efetivou uma concep¢ao que se tornou hegemodnica
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no pais, a visdo burocratico, centralista e de cima para baixo. Esta estrutura e concepgao
sofreu forte abalo nas décadas de 1980 e 1990, por um lado pelas ideais neoliberais e por
outro por grupos progressistas. Os primeiros questionando o excesso de intervencao do
Estado, os segundos propondo processos mais participativos e a partir de uma dindmica de
baixo para cima.

O Entrevistado 4 - contador enfatiza ainda mais a caracteristica de despolitizacdo,
ligada ao modelo burocratico, quando explica o processo de elaboracdo das ferramentas de

planejamento obrigadas a partir da CF/88.

Em agosto tem que td aprovado o PPA e acho que agora més que vem temos que
comecar a lidar, né, a gente geralmente assim 6, passa para as secretarias, claro tem
0, a gente ja tem o modelo de anos anteriores, bom a gente tem uma atividade, um
programa que tu quer continuar, vai ser feito ndo vai ser feito, entdo é colocado isso,
principalmente agora, aqui trocou a administra¢fo, entdo na verdade esse ano a
gente t4 trabalhando em cima de um planejamento de uma gestdo passada agora a
partir de agora a gente vai botar mais a cara dessa administragdo, entdo o que é
importante para essa administragdo vamos tentar passar para o, € saide entdo o que a
gente vai fazer na drea de saude, entdo hoje a gente vai ter que botar isso nesse
planejamento (ENTERVISTADO 4 — Contador).

A dimensao sociopolitica, para o municipio de Girud, ratifica os modelos apresentados
nas duas dimensdes anteriores, ou seja, o patrimonialista e o burocrdtico. As caracteristicas
remetem a uma gestdo cuja participacdo popular permanece inerente ao processo de decisdao
sobre as demandas e prioridades para o municipio em questdo. Além disso, conforme o
entrevistado 4 — contador, quando explica o processo de elaboracdo das ferramentas de
planejamento: “A elaboragdo das ferramentas de planejamento parte mais da iniciativa deles
(Secretarios, Prefeito e Vice-Prefeito), primeiro a carroca td andando, depois vamos ver se
da.” A racionalidade técnica e legal se sobrepde, muitas vezes, as necessidades reais da

sociedade local.

d) Dimensao Desenvolvimento

Os entrevistados deste municipio apresentaram a caracteristica congruente ao modelo
identificado nas demais dimensdes, o modelo burocriatico. Na sequéncia das falas
apresentadas € possivel observar que percepcao deles o desenvolvimento ocorrerd se a gestdao

publica for eficiente.

Eu vejo que ndo tem como ser diferente, né, se ndo haver uma boa gestdo o
desenvolvimento ele também ndo vai ocorrer, ¢ dbvio que ndo depende s6 da
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administracdo publica, né, comércio, industria, agricultura, tudo isso vai influenciar
nés temos depende do investimento que o comércio fizer, a industria fizer, nds aqui
estamos muito baseado na agricultura entdo a gente depende sempre do tempo, do
clima dessas coisas assim pra que a safra seja boa, pra que o retorno do semestre
aumente um pouquinho pra gente ter um félego no ano seguinte pra fazer algumas
aplicacdes, alguma coisa, mas logicamente que tem que haver a lideranca politica do
gestor com 0s outros segmentos pra que possa ocorrer desenvolvimento, né, ndo tem
outro meio (ENTREVISTADO 5 — Vice-Prefeito).

Sim, nés agora mesmo temos confirmado aqui no municipio quase 1 milhdo e meio
de reais em emendas parlamentares, né, e sio emendas assim que hoje permitem o
municipio fazer os investimentos e promover o desenvolvimento, até porque tem a
questdo das emendas em positiva que o governo obriga a fazer o repasse desse
recurso. (ENTREVISTADO 4 — Contador).

Analisando as entrevistas do municipio de Girud e as caracteristicas encontradas a
partir da relacdo com os modelos tedricos de gestdo publica, € possivel concluir que neste
municipio hd uma alternancia entre o0 modelo patrimonialista e o burocrético.

Os participantes das entrevistas possuem uma compreensdo de como poderia ser
proporcionado o processo de participacdo da populagdo, especialmente na dimensdo
sociopolitica, porém ndo conseguem encontrar formas de romper com o paradigma do
personalismo e do assistencialismo.

Por outro lado, percebe-se a ineficiéncia dos canais de comunicagdo entre oS
ambientes internos e externos da instituicdo. Assim como a elaboracdio das pecas
or¢camentdrias voltadas a atender as exigé€ncias legais e ndo para ser utilizada como ferramenta
administrativa.

O municipio de Girud, assim como o municipio de Cerro Largo, apresentado na sec¢io
anterior possui uma supervalorizacdo da gestdo politica em detrimento a gestdo
administrativa. Deste modo, as caracteristicas determinantes recaem aos modelos

patrimonialista e burocrético.

4.1.3 O Municipio de Santo Angelo

O municipio de Santo Angelo estd situado na regido sul do Brasil e na regido noroeste
do Rio Grande do Sul. Limita-se ao Norte, com Girud; ao Sul, com Entre-Ijuis e Vitdria das
Missoes; a Leste e Nordeste, Catuipe; a Oeste, com Guarani das Missdes; e a Noroeste, com
Sete de Setembro. Distancia-se 459 km da capital gaicha e a 45 Km de Santa Rosa e a 40 Km
de Tjui. Estd localizado a 422 metros de altitude e interse¢dao das coordenadas, 28°17'56" de
latitude Sul e 54°15°46” de longitude Oeste, do meridiano de Greenwich (CIDADE-BRASIL,
2017).
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Este municipio faz parte dos chamados Sete Povos das MissOes e suas origens
remontam aos séculos XVII e XVIII, periodo em que a coroa espanhola dominava esse
territério. A reducdo de Santo Angelo Custédio foi fundada em 1706 por padres jesuitas,
pertencentes a Companhia de Jesus espanhola. No final do século XIX, grandes levas de
imigrantes chegaram a Santo Angelo: alemaes, italianos, poloneses, russos, holandeses,
letdes, entre outros grupos vindos da Europa (SANTO ANGELO, 2017).

Emancipado de Cruz Alta pela Lei n° 835 de 22 de marco de 1873, Santo Angelo
possuia um vasto territorio, ultrapassando os 10 mil km? de area. No periodo entre os anos de
1930 a 1979, a cidade apresentou um crescimento populacional exponencial, chegando a
possuir mais de 90 mil habitantes. Nos anos 80, diversas emancipac¢des ocorreram, retalhando
o territério de Santo Angelo e reduzindo-o a menos de 10% do territério original (SANTO
ANGELO, 2017).

Na zona rural, Santo Angelo esta dividido em 14 distritos, além da sede. Os distritos
sdo os seguintes: Buriti, Comandai, Colonia Municipal, Rincdo dos Mendes, Restinga Seca,
Lajeado Cerne, Atafona, Ressaca da Buriti, Cristo Rei, Sossego, Rincao dos Roratos, Unido,
Lajeado Micuim e Rincao dos Meotti. J4 na zona urbana, possui cerca de 80 bairros (SANTO
ANGELO, 2017).

O municipio apresentou no dltimo censo 76275 habitantes, ocupando a posicao 26 de
497 municipios gatchos. Sua densidade demogréfica era de 112.09 habitantes por quilometro
quadrado, colocando-o na posicao 55 de 497 do mesmo estado. Quando comparado com
outros municipios no Brasil, fica na posi¢ao 643 de 5570 (IBGE, 2017).

Em 2014, o saldrio médio mensal era de 2.3 saldrios minimos. A proporcao de pessoas
ocupadas em relacdo a populacdo total era de 27.5%. Na comparacdo com os outros
municipios do estado, ocupava as posi¢des 173 de 497 e 118 de 497, respectivamente. Ja na
comparacdo com municipios do Brasil todo, ficava na posi¢ao 968 de 5570 e 742 de 5570,
respectivamente. Considerando domicilios com rendimentos mensais de até meio salario
minimo por pessoa, tinha 29% da populagcdo nessas condicdes, o que o colocava na posi¢ao
293 de 497 dentre os municipios do estado e na posi¢ao 4878 de 5570 dentre os municipios
do Brasil. Nesse mesmo periodo apresentou um PIB per capita de R$ 23799.94 (IBGE, 2017).

O Indice de Desenvolvimento Humano de Santo Angelo era 0,772, em 2010, o que
situa esse municipio na faixa de Desenvolvimento Humano Alto (IDHM entre 0,700 e 0,799)
e o qualifica como o municipio que apresenta indicador dos municipios selecionados. A
dimensdo que mais contribuiu para o IDHM do municipio foi longevidade, com indice de

0,863, seguida de renda, com indice de 0,765, e de educacdo, com indice de 0,696. Em
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relacdo ao indice de Gini, 0 municipio apresentou 0,54 ficando semelhante as referéncias do
estado RS e do Brasil (ATLAS BRASIL, 2017).

A base da economia do municipio estd na explora¢do agropecudria. Os principais
produtos cultivados sdo soja, milho e trigo. Na pecudria, destacam-se as criagdes de bovinos e
suinos. A cidade possui um comércio bem estruturado, conta com intimeras op¢des no setor
de prestacao de servigos, bons locais para entretenimento e lazer, boa gastronomia e hotelaria.
O turismo € importante atividade econdmica no municipio. O municipio configura-se como
um polo micro regional em satude e educacao de ensino superior (FEE, 2016).

A seguir apresentam-se as caracteristicas dos modelos tedricos de administracdo

publica extraidas das entrevistas com os participantes desta pesquisa.
a) Dimensdo Econdmico-Financeira

Esta dimensdo busca compreender a percepcao dos gestores, equipe de governo e
servidores em relacdo a administracdo publica municipal e como € possivel proporcionar
maior eficiéncia nos servigos prestados aos cidadaos.

Gomes (2009) infere que, em relagdo a gestdo com foco em resultados, a €nfase recai
sobre o uso eficaz da informagdo, o estabelecimento de indicadores de desempenho e a
preocupacdo constante com o monitoramento e a avaliagdo do efeito dos servigos e politicas
publicas visando ao aumento da eficiéncia, eficicia, efetividade e accountability da gestdo
publica.

No trecho extraido da entrevista com o prefeito do municipio de Santo Angelo, é

possivel observar caracteristicas gerenciais, vinculados a esta dimensao.

A administracdo publica precisa partir de um planejamento estratégico, nido sé do
municipio mas de toda a regido, ndo precisa ter um monte de papel, mas com
participagdo efetiva de toda a comunidade, entidades de classe. E esse plano tem que
ser cobrado pela sociedade. O Prefeito vem a ser mais um gerente desse plano
(ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

Pra ti ter eficiéncia tu tem que ter indicadores, né, se tu ndo sabe como € que t4 a tua
eficiéncia agora fica muito dificil de tu medir ou montar um plano de acdo pra
melhorar a tua eficiéncia nds estamos agora reorganizando todo um setor ai que vai
ter os indicadores, as medi¢des, né, depois desse diagndstico a gente vai montar
entdo vai montar um plano pra aumentar a eficiéncia no setor dos servigos publicos
nas mais diversas areas (ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

No municipio de Santo Angelo, a partir da fala do prefeito, encontra-se a caracteristica
principal do modelo Gerencial, que € ir em busca da eficiéncia associada a eficacia, com o uso

de ferramentas administrativas que possam fortalecer a gestdo publica. A eficiéncia ndo esta
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centrada no processo, mas no resultado, isto &, a efetividade. Ha algo a mais do que fazer por

fazer. Esse modelo apresenta foco no resultado, através da otimizacdo dos recursos

financeiros.

b) Dimensao Institucional-Administrativa

Tendo em vista esta dimensio, encontra-se nas falas do entrevistado 10 - Prefeito a

caracteristica de descentralizacdao administrativa, pertencente ao modelo Gerencialista.

O prefeito precisa ter um contrato de gestdo com cada secretdrio, compromisso do
Prefeito com o secretdrio, ele tem algumas acdes fundamentais que ele tem que
apresentar no seu plano de trabalho, ndo adianta dizer, nés vamos fazer isso...ndo
adianta dizer n6és vamos fazer essa acdo, vamos fazer essa obra, ou vamos implantar
esse programa social. Como fazer, quantas pessoas envolvidas, de onde vird o
recurso, entdo cada secretdrio precisa me apresentar um plano da sua secretaria
(ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

z

Outra caracteristica encontrada é a busca da administracdo profissional no setor

publico, baseada em praticas de gestdo originadas no setor privado. A seguir apresenta-se a

fala do entrevistado 10 - Prefeito, que ratifica esta caracteristica.

Em relacdo aos servidores, o ideal seria ter uma estrutura para medir a
produtividade, mas isso é muito dificil. O ideal seria ter indicadores para medir o
resultado. Tem setores que é mais facil de ver isso, que ja possuem indicadores
prontos, por exemplo a educagdo, mas tem outros que ndo tem nada. Aqui no nosso
municipio ndo temos nenhum desses implantado (ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

E possivel identificar ainda a caracteristica de certo formalismo, que caracteriza um

modelo burocritico: “Em relagdo a elaboragdao do PPA, LDO e LOA eu penso mais como

formalismo, porque sdo poucos assim 0, dois, trés que realmente olham e veem as vezes me

consultar antes de fazer algo” (ENTREVISTADO 12 — Contador).

Também € possivel associar a fala seguinte a outra caracteristica do modelo

burocratico: o legalismo, ou seja, a acdo de fazer algo apenas para cumprir a uma norma

estabelecida, sem a preocupagdo com o resultado.

Eu sinto assim que ndo tem as pessoas preparadas pra fazer isso sabe. Os politicos,
eles trocam os CCS sem se preocupar se estdo preparados. Porque o CC sabe como é
escolhido, né, as vezes nio tem qualificacdo técnica nenhuma e nem interesse em
que a coisa aconte¢a. Eu vejo assim as vezes que foram servidores que pegaram e
que estavam na secretaria certe que vestiam a camiseta da secretaria e fizeram a
coisa era diferente, sabe realmente in loco, a secretaria de transporte precisa de um
ponto em tal lugar, de outra ponte em tal lugar. Entdo assim tu vé a diferenca de
quando o pessoal td envolvido ou tem um técnico responsavel envolvido. Quando
chega 14 em determinada secretdria, a secretdria diz o que € isso daqui, assina e
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manda de volta, t4 bom assim. A maioria é assim (ENTREVISTADO 12 -
Contador).

O municipio em questdo apresenta indicios de que estd em uma fase de transi¢do, isto
€, apresenta caracteristicas tanto do modelo burocratico quanto do gerencial, nesta dimensao.
E possivel confirmar isso, com as falas dos entrevistados que remetem a relacio do Prefeito
com o controle interno. Os mesmos deixam explicito que hd uma real aproximacdo e empatia
do novo gestor em utilizar de fato as informac¢des produzidas por este departamento, o que

demonstra ser um novo modelo de gestdo para o municipio.

c¢) Dimensao Sociopolitica

A principal caracteristica desta dimensdo consiste em observar a relacdo entre a
sociedade e o governo municipal de Santo Angelo. Nas falas do entrevistado 10 - Prefeito
aparecem duas caracteristicas do modelo gerencialista, a saber: Accontability que € a
prestacao de contas ao cidaddo, e a existéncia e a valoriza¢do de conselhos fiscalizadores e

consultivos;

A administracdo publica precisa partir de um planejamento estratégico, nio sé do
municipio mas de toda a regido, ndo precisa ter um monte de papel, mas com
participagdo efetiva de toda a comunidade, entidades de classe. E esse plano tem que
ser cobrado pela sociedade. O Prefeito vem a ser mais um gerente desse plano.
Assim, 6, a questdo da continuidade precisa melhorar muito e isso sé vai acontecer
se houver participagdo popular. A camara de vereadores, CDL, sindilojas,
Associagdo Comercial e Industrial, a populagdo em geral. Na época de eleicdes, a
comunidade precisa cobrar o comprometimento com o plano estratégico. Por
exemplo, o senhor sabe que existe o plano que as prioridades sdo essas, como o
senhor pretende dar continuidade. Assim é que poderd ser garantida a continuidade
de gestdo ap6s gestdo (Entrevistado 10 - Prefeito).

Outra caracteristica diz respeito a forma de elaboracio das ferramentas de
planejamento. As falas do entrevistado 12 - contador remetem a uma participacdo ficticia.
Conforme o quadro 1 este modelo permite a participacao popular, porém somente ao nivel de

discurso, pois torna-se centralizador no momento do processo de decisao.

Esse vai ser meu terceiro plano. Quando eu entrei foi bem no inicio do segundo
mandato, estavam fazendo o plano plurianual. Naquela época foram feitas
audiéncias publicas, para se ouvir a populacdo. Mas como foram compilados os
dados? Eu penso que ndo muito corretamente. Seria aquela audiéncia para dizer que
se fez. No segundo governo ja nem foi feito nenhuma audiéncia piblica. S6 aquela
de cumprir a norma que é de aprovacdo. O governo ndo tinha um plano de governo
para seguir. Foi feito basicamente em cépia do plano plurianual anterior. Entdo
assim, eu vejo essa imaturidade ainda, essa falta de constru¢do de uma ideia de
politicas publicas mesmo assim, né ,de ver, de ouvir a necessidade assim nio se tem
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a cultura aqui de ouvir. Mas o Prefeito atual, que estd comegando, parece estar
tentando mudar isso. Tem tido ideias bem de geréncia mesmo. De aproximar o
controle interno e de cobrar mais dos secretarios (ENTREVISTADO 12 -
Contador).

O municipio de Santo Angelo parece estar implantando um modelo gerencial. Nas
falas do Prefeito em exercicio, € possivel captar que as caracteristicas norteadoras das acdes
de governo municipal estdo relacionadas a buscar uma maior aproximac¢do com a sociedade e
a promover mecanismos, como o planejamento estratégico, para fortalecer a continuidade dos
projetos e politicas publicas. Os demais entrevistados ratificam as consideracdes do prefeito e

refor¢am a ideia de um momento transitério na forma de governar este municipio.

d) Dimensdo Desenvolvimento

Maciel, Piza e Penoff (2009, apud COSTA, 2015) salientam que a andlise da
eficiéncia na geracdo de desenvolvimento socioecondmico leva em conta o pressuposto de
que os entes federativos brasileiros buscariam proporcionar maiores niveis de
desenvolvimento socioecondmico e gerar maior bem-estar social aos individuos, por meio da
utilizacdo de suas receitas e transferéncias tributdrias. Isso configura como um modelo
gerencialista, pois a eficiéncia ndo estd atrelada apenas aos processos, mas também ao

resultado, ou seja, a melhora na qualidade de vida da populacao.

z.

E essa caracteristica que € possivel extrair da entrevista realizada com o entrevistado

10 - Prefeito em Santo Angelo.

O desenvolvimento dos nossos municipios depende do desenvolvimento de toda a
regido. Nenhuma cidade aqui das missdes vai conseguir se desenvolver se as outras
também ndo se desenvolverem. A gente tem que trabalhar de forma conjunta né,
através da AMM e de todos os municipios. Assim um ponto bem claro € que a gente
como administrador procura cuidar da cidade, cuidar das pessoas. A medida que as
pessoas tiverem melhor qualidade de vida, seja na drea da Educacdo, atendimento na
saude, infraestrutura urbana, assisténcia social, seguranga publica, todas as dreas.
Claro tem algumas que sdo até fundamentais, como educacdo, saide e seguranca
publica, mas o desenvolvimento na minha leitura, tem que ser de forma sustentavel
(ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

Todas as areas elas estdo interligadas de uma maneira ou de outra. Os programas
sociais da assisténcia social, eles refletem na seguranca publica, se as criancas estdo
envolvidas em algum projeto social, a priori ndo estdo na rua, ndo estdo perceptiveis
as drogas que geram violéncia. Entdo ta tudo interligado. A iluminagdo publica ta
interligada com a seguranca publica, pela secretaria de obras e os programas
culturais, os eventos culturais. Entdo eu chamo isso de um desenvolvimento
integrado, que no fundo é oferecer a melhor qualidade de vida para as pessoas que
vivem na cidade e no interior do municipio (ENTREVISTADO 10 — Prefeito).
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Outra caracteristica apresentada pelo entrevistado 12 - contador, remete a competéncia
da equipe de governo, pois para a gestdo publica contribuir com o desenvolvimento precisaria

preservar a continuidade das acgoes.

E que quanto mais se conversa melhor fica a gestdo. Isso é evidente, eu tenho acesso
muito bom com a secretaria da educacdo que tem uma técnica que td acompanhando
tudo que acontece 14. E ela que faz a parte burocrética e os controles, e ela tem um
bom acesso com os secretdrios. Entdo a gente vé a diferenga! Na secretaria de saide
também acontece assim. Assim a gente percebe a diferenca dessas secretarias que
tem um técnico fixo responsavel. Quando circula muita gente, a informagdo se
perde, o préprio comprometimento e a responsabilidade também.
(ENTREVISTADO 12 - Contador).

E importante levar em consideracio que Santo Angelo é o maior municipio do
COREDE Missdes em numero populacional. Além disso, € um centro micro regional,
concentrando servigos das dreas da satde, educacdo superior e de reparticdes publicas, como
secretaria da fazendo do Estado e Receita Federal.

Perante a realidade encontrada no municipio de Santo Angelo é possivel perceber que
0 mesmo se encontra em uma fase de transi¢do dos modelos patrimonialismo e burocratico
para o modelo gerencial. Nas entrevistas, principalmente com o Prefeito atual e a Contadora
responsdavel pela elaboracdo do PPA, da LDO e da LOA consegue-se identificar
caracteristicas desses modelos.

Por se tratar de inicio de mandato ainda ndo € possivel considerar se de fato

conseguirdo romper com os vicios de um modelo patrimonialista € burocratico, mas fica

explicito que possuem a percep¢do e o conhecimento necessario para isso.

4.1.4 O Municipio de Sao Paulo das Missoes

O municipio de Sdo Paulo das Missdes esté situado na regido sul do Brasil e na regido
noroeste do Rio Grande do Sul. Limita-se com os municipios de Campina das Missdes, Sao
Pedro do Butid e Roque Gonzales. Situado a 128 metros de altitude, latitude 28° 1’ 31” Sul, e
Longitude 54° 55 26” Oeste, distancia-se aproximadamente 540 km de Porto Alegre (IBGE,
2017).

O municipio foi fundado no ano de 1912, por um pequeno grupo de colonos, de
origem alema, vindo das proximidades de Sao Leopoldo e Novo Hamburgo, consolidando-se
como povoado em 1942, e distrito em janeiro de 1959. O municipio foi constituido com &reas

de parte de seu distrito e também parte dos distritos de Roque Gonzales e Porto Xavier, os
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quais pertenciam na época ao municipio de Cerro Largo. (SAO PAULO DAS MISSOES,
2017).

O municipio efetivou-se com a Lei n.° 5.205, de 30 de dezembro de 1965,
desmembrando-se do Municipio de Cerro Largo no dia 06 de Maio de 1966. Os primeiros
anos de emancipacao, de 1966 a 1969, foram vividos o regime de Intervencao Federal, tendo
como seu primeiro administrador o Sr. Pedro Alfredo Werle, que foi nomeado pelo entdao
Governador Walter Perachi de Barcelos, a partir de uma lista triplice (Pedro Alfredo Werle,
Danilo Alberto Rhoden e Indcio Paetzold). (SAO PAULO DAS MISSOES, 2017).

O municipio tinha 6364 habitantes conforme o censo IBGE (2010), sendo que a
maioria encontrava-se no meio rural. Sua densidade demogréfica é de 28.43 habitantes por
quildmetro quadrado, colocando-o na posicdo 194 de 497 do estado gaicho. Em 2014, o
salario médio mensal era de 2.0 saldrios minimos. A propor¢dao de pessoas ocupadas em
relacdo a populagdo total era de 12%. Considerando domicilios com rendimentos mensais de
até meio saldrio minimo por pessoa, tinha 32.4% da populagdo nessas condi¢des, o que o
colocava na posi¢ao 212 de 497 dentre os municipios do estado (IBGE, 2017).

Em 2014, tinha um PIB per capita de R$ 17.898.61. Na compara¢do com os demais
municipios do estado, sua posicao era de 396 de 497. Em 2015, tinha 78.1% do seu orcamento
proveniente de fontes externas. Em 2015, os alunos dos anos inicias da rede publica do
municipio tiveram nota média de 6.4 no IDEB. Para os alunos dos anos finais, essa nota foi de
5 (IBGE, 2017).

O Indice de Desenvolvimento Humano de Sdo Paulo das Missdes era 0,692, em 2010,
0 que situava esse municipio na faixa de Desenvolvimento Humano Médio (IDHM entre
0,600 e 0,699). A dimensao que mais contribui para o IDHM do municipio foi a longevidade,
com indice de 0,825, seguida de renda, com indice de 0,688, e de educagdo, com indice de
0,584. Quanto ao coeficiente de Gini 0 municipio apresentou nesse mesmo periodo o valor de
0,42, ficando abaixo da referéncia do RS (0,54) e do Brasil (0,53) (ATLAS-BRASIL, 2017).

A economia do municipio € baseada na agricultura com cultivo de soja, milho, trigo e
na pecudria, destacando-se o gado leiteiro e de corte, suinos e aves. H4 na sede uma industria
de confecgdes, uma de produtos metalirgicos e outra de conservas. O comércio local é
formado por pequenas empresas especialmente do ramo comercial e prestadoras de servigos'

A seguir apresentam-se as quatro dimensdes de andlise dos modelos de gestdo publica
adotados para o municipio de Sdo Paulo das Missdes, assim como fragmentos das entrevistas

realizadas neste municipio.
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a) Dimensao Economico-Financeira

Nessa dimensdo, com sabe-se a preocupacdo estd em saber qual a percepcdo dos
gestores e equipe de trabalho em relacdo a administracdo publica eficiente. No modelo
gerencialista, a principal caracteristica é a disciplina com os recursos e proporcionar
resultados, ou seja, alcancar eficdcia e efetividade.

Rezende (2007) destaca que o planejamento estratégico municipal e o planejamento
estratégico das informacdes municipais sdo instrumentos de gestdo das prefeituras e dos
municipios de relevancia inquestiondvel. Principalmente pelas dificuldades dos recursos
financeiros nos municipios, pela obediéncia a Lei de Responsabilidade Fiscal, pela exigéncia
do Estatuto da Cidade e pelas pressdes dos municipes e dos interessados na cidade.

Essas inovagdes gerenciais, fortalecidas pela retomada do planejamento
governamental no Brasil, produziram uma transformacao significativa no contexto politico,
proporcionando o fortalecimento da democracia e consolidacdo da disciplina fiscal como
valor social.

A fala a seguir retrata que a preocupacdo do Prefeito em relagdo a efici€ncia esta

focado na busca por resultados melhores a partir de um aparato administrativo

A prefeita sugeriu, que se fosse adotado formuldrios e questiondrios para buscar
informagdes e varidveis para se saber qual o método mais rdpido pra se buscar um
determinado objetivo e nao mais ficar na tentativa e erro. Entdo, hoje estd se
buscando uma empresa que nos ajude a implantar um planejamento estratégico para
o municipio (ENTREVISTADO 9 — Contador).

A prefeita valoriza muito a questdo do planejamento. Hoje antes de o senhor entrar
aqui a gente tava trabalhando numa reunido de planejamento. N&s estdvamos
conversando sobre os precatdrios e as RPBS que estdo por virem para demandas dos
professores concluintes do magistério. Entdo, ja td se antecipando 14 gastos de 2018
e 2019. Claro que ainda tem muito acontecer ainda em 2017 mas j4 t4 se trabalhando
(ENTREVISTADO 15 — Secretério Geral de Gestao Publica).

Uma caracteristica peculiar do modelo gerencialista, em relagdo a efici€ncia, estd em

focar no resultado. A fala a seguir apresenta um exemplo praticado pelo municipio.

Se pegarmos hoje ao nivel de ensino superior, o municipio incentiva o ensino
superior buscando o crescimento do municipio como um todo e do municipe porque
esse municipe tendo hoje um conhecimento aprofundado e aplicando isso no dia-a-
dia dele vai trazer ou vai tornar o municipio mais rico em uso de ferramentas mais
adequadas a cada drea, tanto a agricultura, saide e educacdo (ENTREVISTADO 15
— Secretario Geral de Gestao Publica).
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A eficiéncia administrativa € outra caracteristica presente neste municipio e

pertencente ao modelo gerencialista. A fala a seguir apresenta elementos que confirmam esta

afirmacao.

Dentro do cronograma de gasto que, hoje nds fizemos um PPA e a LDO e depois
faz o orcamento com destinagdo de recursos vocé€ prevé toda a receita faz o
planejamento de toda a despesa dai faz a despesa e dai chega a descer ele chama de
elemento despesa, € uma classificagdo bem separadinha, contabil, pra até depois tirar
a qualquer momento um dado histérico. Por exemplo, quanto eu gastei em 2017, ou
quanto to gastando em 2017 por secretaria ou por centro de custo que seria, por
exemplo, em transporte escolar; ou quanto eu gasto em combustivel; ou quanto eu
gasto em transporte escolar, em pneus e comparar isto com dados histéricos pra tras
pega 2016, 15, 14, 13 pra ver se td mais eficiente ou menos eficiente
(ENTREVISTADO 09 — Contador).

A eficiéncia associada a um sistema de informagdo qualificado, recorrendo a

ferramentas administrativas de eficiéncia do setor privado: “A eficiéncia com o uso de dados

histéricos somente é possivel com sistema informatizado todo integrado. Nao td ainda como

se quer, né. Tem toda a sincronizacdo. Mas se estd trabalhando devagarinho para isso”

(ENTERVISTADO 09 — Contador).

Eficiéncia com busca na qualidade dos produtos adquiridos via licitacdo é outra

caracteristica relatada pelo entrevistado 15 — secretario geral de gestao publica.

O entrevistado

resultado:

A gente busca eficiéncia junto ao setor de compras. N6s tivemos problemas em 2013
e 2014 onde nés tinha que elaborar duas licitagdes por ano pra aquisicdo de pneus
que em 2 ou 3 meses de uso tinham que ser substituidos, em razdo da ma qualidade.
Entdo, digamos assim, a gente se especializou e conheceu realmente todos os
produtos que tinham no mercado e direcionou as compras para as melhores a precos
abaixo do mercado pelo uso de instrumentos como pregdo e carta convite.
Realmente conseguimos comprar pneu de qualidade e onde hoje a gente faz uns 30 a
40% de economia. Nao ¢é s6 o custo do pneu, né, mas é o que a maquina deixa de
produzir, ou de atender por estar no conserto (ENTREVISTADO 15 — Secretario
Geral de Gestdo Publica).

09 — contador remete a outro exemplo de eficiéncia com foco no

Na compra de equipamentos, méveis e de material de escritério no geral, esses
equipamentos acabam sobrando em um lugar e faltando em outro. Por exemplo, tem
um estabilizador, tem um monitor numa caixa, tem um nobreak, né, e esses
equipamentos a gente td buscando canalizar para otimizar o recurso. A gente ta
buscando canalizar com o pessoal do patrim6nio, com, com o técnico que dd
assisténcia na manutencdo para esse, se realmente centralizar num lugar isso. Eu
acredito que seja uma situacdo que seja enfrentada em muitas prefeituras
(ENTREVISTADO 09 — Contador).
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Eficiéncia com ideias inovadoras e criatividade para gastar o necessdrio com disciplina
e parcimOnia € outra caracteristica relatada pelo entrevistado 15 — secretdrio geral de gestdo

publica.

A questdo, por exemplo, das viagens a Porto Alegre, né, hoje reiteradamente os
motoristas chegam e dizem: me encontrei com o motorista de Sdo Pedro do Buti4,
me encontrei com o motorista de Campinas 14, acontece o que, sai um veiculo aqui
equipado com 5, 6 lugares e vai a Porto Alegre com duas pessoas e 14 ele se encontra
com o vizinho dele aqui, com o colega dele aqui de Sdo Pedro do Butid com duas
pessoas quando na verdade poderia de uma forma compartilhada esse servigo ser
prestado né apenas por uma prefeitura né, hoje vocé vai e faz, amanha outro vai l4 e
faz né entdo isso a gente tem percebido isso bastante isso sabe eu, €, tem notado isso
e af também entra. Este é um projeto que queremos implantar o mais rdpido possivel
(ENTREVISTADO 15 — Secretério Geral de Gestao Publica).

A fala a seguir ratifica as anteriores, em relacdo a caracteristica encontrada no
municipio de S3o Paulo das Missdes, cuja eficiéncia estd associada a ferramentas

administrativas e de controle, caracterizando um modelo de gestdo gerencialista.

A eficiéncia € estar sempre em busca de conhecimentos. Tem que estar sempre por
dentro de tudo que t4 acontecendo. N&s e os secretdrios. Por exemplo, vamos pegar
agora o secretdrio da agricultura ela tem que t4 por dentro do que aquela secretdria
exige dela, isso eu considero uma administracdo eficiente tu tem que pensar,
planejar e viver aquilo que vocé estd trabalhando principalmente numa gestdo
publica aonde vocé estd num cargo de confianca em que as pessoas exigem mais
ainda (ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

Com base na dimensao Econdmica-Financeira, encontra-se no municipio de Sdo Paulo
das MissoOes, a eficiéncia e a eficacia, como sendo a busca constante tanto dos servidores
municipais, quanto da equipe de governo. E possivel identificar, ainda, que na pessoa do
Prefeito, este também apresenta a mesma preocupacao. Além disso, utiliza-se como estratégia

para obter €xito, estar cercado de pessoas competentes e atentas as inovacao.
b) Dimensao Institucional-Administrativa

Nesta dimensdo encontra-se caracteristicas referente as relacdes entre os gestores e 0s
servidores. Em relagdo a organizacdo, controles e sistema de comunicagdo no ambiente
interno da Prefeitura.

E possivel perceber a existéncia de descentralizacdo administrativa nas praticas do

Prefeito, como apresenta a fala a seguir:

N6s, por exemplo, temos uma reunidio com os secretdrios a cada 14 dias, e também
semanalmente a gente tem mais ou menos em média uma hora por secretaria para
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dialogar com o secretdrio. Nesta semanal ndo vem toda a equipe, vem s6 o
secretdrio, j4 na quinzenal vem toda a equipe. Isso a gente faz segunda-feira de
manhd. Comegamos as 6 da manhd com obras que depois eles precisam ta 14 para
atender e vamos direto até a noitinha, né (ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

A busca da efetividade, que consiste em fazer a coisa certa com responsabilidade

social e controle dos resultados € outra caracteristica observada na fala a seguir e que consiste

em uma prética rotineira do Prefeito.

Por outro lado,

parte do Prefeito.

O secretdrio de finangas me deixa a par todos os dias eu sei quanto que entra na
saide e quanto deixou de entrar; quanto arrecadou aqui em baixo (tesouraria) e
quanto entro ali (repasses Federais e Estaduais), eu diga ali em baixo a tesouraria e
daf nés temos o seguinte, eles recebem, o secretdrio recebem o orcamento deles sabe
a anual, sabe o mensal, mesmo que as vezes eles ndo olham pro orcamento mas a
gente tenta cuidar também essa parte porque nds temos o setor de compras que é
muito eficiente (ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

percebe-se a centralizacdo na tomada de decisdo e dos controles por

A gente tem total confianca no setor de compras. Nenhum parafuso pode ser
comprado sem autorizacdo do setor de compras. A ndo ser que devidamente
justificado. e quando vem o pedido de compra para mim e ndo estd assinado pelo
responsdvel de compras ai eu preciso por um pé atrds. o que estd havendo se eu
também ndo sei é porque dai o setor de compras também ndo sabe. E as vezes eu
posso saber e ela ndo, por isso que nds temos este didlogo silencioso
(ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

Do mesmo modo, € possivel identificar a que o Prefeito trabalha com a ideia de

lealdade pessoal, repercutindo em uma relacdo direta entre a figura do mandatéirio e os

servidores. Essa parece ser a estratégia encontrada pelo Prefeito deste municipio para

contornar conflitos e divergéncias entre sua equipe.

Olha, quem assume uma administra¢do piblica muitas vezes a gente percebe até que
ndo estd preparado para assumir. Porque exige muito comprometimento, seriedade e
dedicac@o. A palavra chave é dedicagdo. Vocé precisa te dedicar naquilo que tu
planeja, e tu tem que ter planejamento e muita cautela, muita seguranca, muita calma
porque um pouquinho mais uns 60% a gente precisa ter contato com os funciondrios,
se tu td bem com os funciondrios automaticamente 14 fora também vai bem a
administracdo, né, entdo, é e ela tem que ser transparente, ndo da pra fazer nada atrés
da cortina (ENTREVISTADO 13 - Prefeito).

Os encaminhamentos e estratégias de a¢do pautados pela forca do legalismo € outra

caracteristica encontrada nas falas dos entrevistados deste municipio. Tal caracteristica fica

marcada pela presenca

permanente dos técnicos da darea contdbil em assessoramento direto ao
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Prefeito. Esta configuracdo é marcante na Administracdo Publica Gerencial, cujos detalhes
técnicos e normativos sdo entendidos como a eficicia da gestdo publica. No entanto, a
generalizacdo e a verticaliza¢do das decisdes vao de encontro as necessidades da populagao.
O trecho a seguir, extraido das entrevistas 9 e 15 ressaltam essa caracteristica para o

municipio de Sdo Paulo das Missoes.

A gente vive a realidade do pais no dia a dia da prefeitura. O que eu sempre digo:
hoje a gente v€ que muitos 6rgaos publicos ndo tratam com seriedade a coisa ptblica
e essa realidade se vé€ a nivel de Brasil ou quando se coloca ou se institui uma lei,
uma lei nova ou uma obrigatoriedade de executar o recurso conforme ele € batizado
14 na fonte. Se ndo fizer isso e deixar solto, alguns municipios eles vao gastar em
outras coisas. E os municipios que trabalham, que buscam efici€ncia, buscam
planejar suas coisas, aprimorar o que ja tem sofrem com isso, pelo engessamento das
regras. Infelizmente € essa a realidade (ENTREVISTADO 09 — Contador).

E, e ele ja vem no projeto, ja vem um projeto padrio deles dizendo até, até consta o
ar condicionado em janela nos projetos desses nem até teve-se dificuldade em
comprar esse ar condicionados como foi comprado e daf o projeto teve assim, nds
temos 3 unidades de satide aqui na cidade praticamente, hospital ali em cima e ali
em baixo, trés todos com ar condicionados. E veio mais dois projetos pro mesmo
objetivo que ja t4 atendido. Coisas que nem foram instaladas que ndo conseguiram
usar ainda, porque s se fosse trocar um ar condicionado funcionado e botar um
outro 14 (ENTREVISTADO 15 — Secretério Geral de Gestao Publica).

O préprio sistema hoje quando tu vai cadastrar a emenda ali pra atengdo bdsica,
entdo ali a atencdo bdsica vai t4 aonde td nos postos de saude, td nas unidades
basicas de saude, ali que td a atenc@o bdsica ela se limita a isso, af a primeira coisa
que vocé vai 1 e diz, qual é que é, aonde eu quero investir esse recurso ai ti 1d o
nimero da unidade de saide que sdo do municipio, vocé escolhe eu quero investir
naquela unidade dai vocé vai selecionar pra qual é a sala que vocé quer a, a sala de
recepcdo af vocé selecionou a sala de recepcdo af ele vai te dar os itens que voce
pode pedir pra sala de recep¢do, a mas eu estaria precisando de uma cadeira de rodas
para a sala de recepcao, ndo, ndo tem cadeira de roda ali no sistema, tem sé cadeiras,
ar condicionado, televisdo, né, e € isso que tem, entdo eu s6 posso pedir aquilo
entendeu, se ndo t4 ali eu ndo posso pedir. O dinheiro pra saide vem e ndo vem pra
custear por exemplo despesas de pagamento de médico, ou ndo vem despesa pra
ajudar o hospital, vem recursos pra comprar ar condicionado (ENTREVISTADO 9 —
Contador).

Complementando a caracteristica anterior, o modelo adotado enfatiza mais as
dimensdes estruturais do que as dimensdes sociais. A fala a seguir do entrevistado 15 —

secretario geral de gestdo publica remete a esta situacao.

Se pegar projetos maiores como a construgdo de escolas ou pavimentacdo de
estradas, como s@o verbas assim que sdo a parte de investimento do PPA, LDO e da
lei or¢amentdria essa depende de verba da unido e do estado, depende de convénios
com eles e essas hoje por forca de lei, ndo tem como deixar inacabadas pela lei 101,
entdo essas sdo leis de prioridade ndés temos casos aqui, nés temos caso aqui de
verbas de projetos que tdo de 2010, 2011 que ndo tdo concluidos ainda porque, por,
ndo foi aprovado pela caixa econdmica federal, ndo foi aprovado pela caixa a forma
de aplicacdo e a empresa abandonou porque os repasses também demoraram para
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acontecer. Essas obras se prolongam, o cronograma o que era para durar 1 ano,
chega a durar 4,5 anos (ENTREVISTADO 15 — Secretario Geral de Gestao Publica).

A prestacdo de contas aos cidaddos configura outra caracteristica presente neste
municipio. No quadro 1, do capitulo 2, apresenta-se com o nome de Acconuntability. Tal

caracteristica pode ser observada no trecho a seguir:

Se um servidor usar o carro publico para fins particulares ao invés do servigo
publico, a populacdo como um todo enxerga. Entdo a gente conseguiu evitar que
isso acontecesse porque qualquer cidaddo hoje pode fazer pelo seu celular ou pelo
seu computador uma demanda ou uma informa¢@o ou uma dentuncia pro tribunal de
contas. O tribunal de contas encaminha hoje diretamente pra Santo Angelo, que é o
orgdo que nos fiscaliza direto e eles encaminham quase que instantaneamente pro
controle interno no sistema com acesso de certificado digital assina que recebeu e da
um prazo de 15 ou 30 dias para verificar in loco (ENTREVISTADO 15 — Secretario
Geral de Gestdo Publica).

A énfase no uso de préticas de gestao originadas do setor privado e da administracao
profissional sdo duas caracteristicas que se encontra relatada pelas falas dos entrevistados

deste municipio.

Entdo, hoje nds temos ferramentas de gestdo e que estdo disponiveis para o piublico
acompanhar. A tecnologia ajuda muito e tem servidores que tem facilidade para
absorver isso e de buscar o interesse de querer que essa ferramenta funcione
(ENTREVISTADO 9 — Contador).

Analisando a dimensdo institucional-administrativa do municipio de Sdo Paulo das
Missoes € possivel identificar caracteristicas do modelo gerencialista, visto que apresentam-se
descentralizacdo das atividades, monitoramento e acompanhamento das atividades
desenvolvidas, selecdo de equipe de governo por merecimento € competéncia. Aproximagao

do gestor com o controle interno, equipe de governo e equipe técnica administrativa.

c¢) Dimensao Sociopolitica

Esta dimensdo preocupa-se em reunir caracteristicas que dizem respeito a relacdo
governo e sociedade. Quais as formas que sdao planejadas as acdes e qual a participagdo da
sociedade nesta construcao.

No municipio de Sdo Paulo das Missoes € possivel inferir a existéncia de conselhos

fiscalizadores e consultivos. O trecho a seguir remete a esta caracteristica:
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O municipio td conseguindo, tdo chamando a populacio que € atingido muitas vezes
por uma obra de calcamento, tdo chamando eles colocando a real situagdo, né,
econdmica. O municipio dentro da contrapartida t4 tentando adiantar esse valor
dentro da legalidade. Isso vai acelerando muito a parte de acompanhamento da obra,
encaminhamento do projeto, buscando vias politicas forcar a unido agilizar esse
pagamento e mantendo vamos supor uma obra que tem um calgcamento em frente a
tua casa, trancou a tua rua e vocés nio consegue chegar em casa com o carro. Af se
chama a populagdo e conversa para que ela esteja a par do que estd acontecendo e
assim pode cobrar dos gestores e dos préximos gestores, se for o caso que tal obra
ndo fique no esquecimento (ENTREVISTADO 9 — Contador).

Por outro lado, ressalta a despolitizagdo das questdes sociais, cuja principal

caracteristica estd em atender a objetividade racional em detrimento as necessidades da

populacdo local.

z

A audiéncia publica veio pela Lei 101. Ela é obrigatéria tanto na fase de
planejamento que € discutido e depois da aprovacdo, entdo no minimo pro plurianual
sai duas audiéncias por ano af entra a questdo de cada administragdo tem pessoas
que fazem uma reunido de orcamento participativo fazem no interior aqui tem se
adotado uma forma bastante mista. Nao € uma forma muito de vamos dizer assim, a
tem que passar em toda a comunidade escutar todo mundo porque o orcamento do
municipio, nds temos um orgamento de 23, 24 milhdes, se sabe que hoje tem que se
manter a estrutura como um todo fazer a, tem que se gastar 15% em saude, 25%.
Mas pode ser discutido, a vamos fazer o transporte ou vamos conseguir fazer o
transporte mais ou investi ou melhorar o transporte ou melhorar a merenda, ou gasto
plus, e isso pode ser discutido e deve ser discutido com a populagdo, mas ndo da
tempo muitas vezes e ndo convém vocé discutir porque cada um vai querer priorizar
o que lhe € de interesse proprio. Tem que se fazer um balanco (ENTREVISTADO
15 — Secretério Geral de Gestao Publica).

Outra caracteristica que diz respeito a dimensdo sociopolitica € como o municipio

permite que a populacdo participe dos processos de decis@o. O modelo gerencialista tem por

caracteristica o participativo no nivel do discurso, mas centralizador no que se refere ao

processo decisério e nos canais de participagdo popular. Essa situacdo € possivel de observar

na fala a seguir.

Eu busco através assim do bate papo no dia-a-dia com as pessoas € 0s meus
secretdrios, eles eu também acredito que seja assim, e dai ainda a gente tem
prioridades e planos que eu vou anotando conforme eles vdo me trazendo. Por
exemplo, eu fui semana passada na escola, numa escola do interior, estavam
estudando os anos finais dai eu pedi pra eles o que, o que estava faltando na escola e
eles mandaram. Assim tem outros exemplos, eu procuro ir ao encontro da
comunidade para saber o que estd faltando (ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

O municipio de Sdo Paulo das Missdes apresenta na dimensdo sociopolitica uma

alternancia entre os modelos burocriticos e gerencialista, pois oferece oportunidade da

populacdo manifestar-se, abertura as demandas da populac@o. No entanto, centraliza a tomada
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de decisdo no gestor, tendo esse o poder de decisdo sobre fazer ou ndo as reivindicagdes da

sociedade.

d) Dimensao Desenvolvimento

Nesta dimensao, as caracteristicas estdo orientadas a compreender como que a gestao
publica pode promover o desenvolvimento. No municipio de Sao Paulo das Missodes
encontram-se essas caracteristicas, dadas partir das nas falas dos entrevistados que remetem
ao modelo gerencialista: A transparéncia na prestacdo de contas (Acconuntability) e

Participativo no nivel do discurso, pois € centralizador no que se refere ao processo decisério.

A transparéncia td na internet hoje aconteceu uma hoje fomos comprar um pacote de
papel hoje amanha t4 14 na internet, td 14 disponivel o valor que pagou, pra quem
pagou, aonde que saiu, qual € o recurso e quanto que gastou em educacdo, posto de
saude se ndo fosse existir isso? Da lei 101 se ndo fosse isso hoje ia ser um caos ainda
maior na gestdo dos municipios. N6s ja faldvamos anos atrds que os municipios iam
quebrar, mas foi com certeza esta nova configuragdo de gestdo, mais gerencial, que
obrigou a apresentar esses controles quase que diariamente que ta ajudando a
melhorar a gestdo dos municipios € com isso ter um desenvolvimento melhor
(ENTREVISTADO 9 — Contador).

Bem, como gestdo para o desenvolvimento nds temos, a gente nao consegue
desenvolver muita coisa sem dinheiro, né, mas consegue com planejamento e
pegando captando informagdes. Nos temos todos os meses nds nos reunimos com 0s
presidentes dos partidos e com o vice e dai a gente coloca o que pode ser melhor
para S@o Paulo das Missdes o que td sendo errado essas coisas que eu vejo que vem
ao encontro do desenvolvimento porque se nds ndo pensarmos € ndo sonharmos
juntos o municipio fica parado, né (ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

Na agricultura por exemplo, né, eu tenho que investir muito na agricultura porque
sem o agricultor tu ndo faz nada aqui. Entdo eu vejo que essa, como eu queremos
aumentar o incentivo a parte suina eu vejo que € desenvolvimento. Agora essa
Expoleite que a gente vai ter o incentivo ao leite eu vejo que é desenvolvimento
(ENTREVISTADO 13 — Prefeito).

A abordagem de Guimaraes (2014) quanto a orientacdo para o servico publico, que
pode ser caracterizado por uma grande énfase na qualidade do servico e na anélise
custo/beneficio, baseada no propdsito de alcancar a exceléncia dos servigos publicos,
transferindo o poder de gestdo aos capacitados e ndo aos nomeados. Isso € algo que parece
estar muito presente nas falas dos entrevistados deste municipio.

Todavia, Guimardes (2014) complementa que a gestdo municipal deve basear suas
acdes no desenvolvimento do trabalho comunitdrio, a avaliacio de demandas sociais e a
garantia da participacdo popular na formulacdo de politicas e na avaliacdo dos servigos

publicos. A prestacio de servigos publicos deve ser realizada tendo como elementos
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norteadores a qualidade, a eficiéncia e a efetividade. Também afirma que as organizacdes
publicas devem passar por um processo de racionalizacdo organizacional, que implica a
adog¢do de novos processos de gestdo e de organizagao.

Com base nas caracteristicas encontradas a partir das entrevistas realizadas no
municipio de Sdo Paulo das Missdes, € possivel considerar que o modelo essencialmente
praticado € o modelo gerencialista. A figura do Prefeito particularmente remete a algumas
caracteristicas de um modelo burocratico, principalmente buscando a centralizacdo da tomada
de decisdo e dos controles.

Por outro lado, de maneira geral, a equipe técnica estd muito presente nas discussdes e
parece ter um espaco de grande importincia na gestdo. Com isso, elementos de administracao
profissional e de técnicas de planejamento e controle trazidas do setor privado marcam

fortemente este modelo de gestao.

4.1.5 O Municipio de Mato Queimado

O municipio de Mato Queimado estd situado na regido sul do Brasil e na regido
noroeste do Rio Grande do Sul. Faz limite com os municipios de Cerro Largo, Guarani das
Missoes, Caibaté e Rolador. Distancia-se 470 Km de Porto Alegre, no sentido Leste-Oeste, e
36 Km Norte-Oeste de Santo Angelo. Estd localizado a 207 metros de altitude e apresenta
latitude 28° 14> 54” Sul e longitude 54° 37’ 36” Oeste. E 0o menor municipio, em nimero
populacional, dos 25 municipios que compdem o COREDE Missdes.

Nas primeiras décadas do século XX, a darea hoje pertencente a Mato Queimado
recebeu imigrantes, em sua maioria de origem alema, provenientes das Coldnias Velhas'® e da
vizinha Coldnia Serro Azul (atual Cerro Largo), consolidando um modelo de ocupacdo com
base na pequena propriedade (entre 20 e 30 hectares) de economia familiar, na agropecudria,
no pequeno comércio, na agroindustria tradicional e na formagdo de comunidades na drea
rural, o que permanece como uma de suas marcas caracteristicas até o periodo atual, pois mais
de 70% de sua populagado ainda reside na drea rural.

Os primeiros passos na formagao e desenvolvimento da comunidade que hoje abriga a
sede do municipio ainda se ddo como vila pertencente ao municipio de Sao Luiz Gonzaga, na
primeira metade do século XX. Com a emancipacdo de Caibaté, em 1965, Mato Queimado

torna-se distrito do mesmo, através do Decreto-lei federal n° 13, de 26/05/1966 (IBGE, 2017).

18 Termo utilizado para definir as primeiras colonias alemds do estado do Rio Grande do Sul, localizadas no vale
do rio dos sinos, hoje Sdo Leopoldo, Montenegro e Sdo Sebastido do Cai.
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A condi¢do de distrito ndo ameniza os histdricos conflitos com a sede do novo
municipio, mas sim evidencia trajetdrias paralelas e com dificuldades de conciliacdo (WESZ,
2014). O desejo de emancipacgao vai sendo construido até aflorar com intensidade no inicio da
década de 1990. De forma especial, as elei¢des de 1994, desencadeiam o processo de luta pela
emancipacgao, relatado no histérico do municipio como sendo “marcado por episddios de luta,
tristeza, derrota, dor e persisténcia”’. (MATO QUEIMADO, 2017, p. 03).

A Lei Estadual n° 9.607, de 20/03/1996, criou o novo municipio, mas os
questionamentos, vetos e percalcos juridicos somente permitiram que as primeiras elei¢des
fossem realizadas em 01/10/2000. A opg¢do pelo consenso, na escolha do primeiro prefeito e
vice, ja havia sido tomada pela comunidade e foi chancelada nesta elei¢dao, dando legitimidade
a um processo de se sustenta por cinco processos eleitorais. Fato inédito em termos de Brasil.

Mato Queimado é um municipio brasileiro situado na regido noroeste do Rio Grande
do Sul, com drea territorial de 114,6 Km? e populacdo de 1.799 habitantes, sendo 27% urbana
e 73% rural (IBGE, 2010), apresentando densidade demografica de 15,4 hab/Km?2. O Produto
Interno Bruto (PIB) somou, em 2014, a cifra de R$ 44.578.000,00 e o PIB per capita a cifra
de R$ 24.655,89 (FEE, 2017).

As caracteristicas socioecondmicas geram uma formacdo social com indices de
distribui¢do de renda bem acima da média estadual (Indice de Gini de 0,43 na comparagio
com os 0,54 registrados no RS e os 0,53 no Brasil, em 2010), assim como indicadores
bastante expressivos nas dreas de sadde (expectativa média de vida de 77,2 anos na
comparagdo com os 75,4 registrados para o RS e os 73,9 para o Brasil, em 2010) e educagdo
(fluxo escolar por faixa etaria e anos de estudo da populagdo adulta).

Os dados do Indice de Desenvolvimento Humano situaram Mato Queimado, em 2010,
como um municipio na faixa de Alto Desenvolvimento Humano (IDHM entre 0,700 e 0,799),
com indicador de 0,717. A dimensdo que mais contribuiu para situar o municipio nesta faixa
foi a longevidade (0,870), seguida da renda (0,702) e da educagdo (0,603). Os grandes
desafios que ainda persistem na drea da educacdo sdo a superagcdo do analfabetismo e a
expansdo dos indicadores de conclusdao do ensino médio e acesso ao ensino superior.

A economia do municipio estd centrada na producdo agropecudria, com destaque para
a producdo de graos (soja, milho e trigo), leite, suinos e aves. A pequena industria, 0 comércio
e a prestacdo de servicos giram em torno das necessidades da agropecudria e dos servigos
publicos.

A seguir, apresentam-se as dimensdes de andlise utilizadas para identificar os modelos

de gestdo publica e as caracteristicas presente nas falas dos entrevistados deste municipio.
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a) Dimensao Economico-Financeira

Nas palavras de Schommer (2003), pode-se inferir que, entre as novas formas de
provisdo e gestdo de servicos publicos, observa-se a modernizagao da gestdo, por meio de
mecanismos de descentralizagdo, democratizacdo da gestdo, formacdo e qualificacdo de
servidores, valorizacdo do funcionalismo, refor¢o a sistemas de apoio a decisdes, implantacao
de sistemas de avaliacdo de desempenho, programas de qualidade e produtividade e redugao
de custos.

Por esta razdo, a efici€ncia, caracteristica tratada nesta dimensdo, orienta a gestdo do
municipio de Mato Queimado, como sendo voltada a atender as suas obrigagdes com uma
margem de seguranca, e com o minimo de desperdicio. O entrevistado 6 — secretario de
administracio manifesta sua percepcdo sobre eficiéncia e o mesmo demonstra uma
consciéncia especialmente ao final de sua fala de que as acdes ultrapassam a esfera da

legalidade.

Sempre nés trabalhdvamos com determinado valor € no caixa pra poder fazer frente
as despesas, se a receita fosse despencar, nao prejudicaria os servigos publicos que
vinham andando. Entdo inicia-se os primeiros 6 meses de governo fazendo sé o
bdsico, mas a partir do sexto més, j se tinha uma certa reserva que se os 2, 3 meses
seguintes fossem muito ruim de receita tu ndo precisava parar com algum servigo
publico, tanto é que hoje nés como municipio nunca deixamos de executar esses
servigos puiblicos mesmo em épocas ruins. Vocé até poderia diminuir o ritmo mas
nunca deixava de fazer, entdo basicamente hoje o publico é vocé gerenciar bem
aquilo que ndo € teu e que tu tem obrigagdo de gerenciar bem (ENTREVISTADO 06
— Secretario de Administracio).

Percebe-se pelo discurso do entrevistado a seguir que a eficiéncia, também, nao esta

diretamente relacionada a um alto orcamento anual, mas sim a um controle rigoroso dos

gastos e a uma consciéncia coletiva em fazer mais com menos.

Se vocé analisar o orcamento hoje em torno de 13 ou 14 milhdes/ano, média agora
os dltimos 3 anos nés trabalhamos em torno de 12 a 15% desse or¢camento liquido
em investimentos o que a gente sabe, que num outro municipio ja ndo se consegue
isso (ENTREVISTADO 06 — Secretdrio de Administracdo).

Olha, eu penso assim que o principal € tu ter um grupo que pega junto, né, nio é
uma pessoa que faz a diferenca, por nds aqui eu vejo pela nossa forma como nés
trabalhamos a administracdo por exemplo, nés ndo somos muitos funciondrios mas
todos pegam e fazem as coisas. Todos estdo preocupados em gastar o minimo
possivel (ENTREVISTADO 7 — Contador).

Portanto, entende-se que o paradigma de que para conseguir realizar melhorias os

municipios dependem de recursos externos. Nao € uma sentenca absolutamente verdadeira. O
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aumento da receita é importante, porém o que realmente garante a eficiéncia é o

comprometimento de todos em ndo haver desperdicios.

b) Dimensdo Institucional-Administrativa

Nesta dimensdo, as caracteristicas demonstram quais os procedimentos
organizacionais implantados pela administragdo para atingir os objetivos e prestar o melhor
servico a populacao.

Giacomoni e Pagnussat (2006) reiteram que este processo democritico trouxe para a
arena 0s movimentos sociais, as exigéncias de maior transparéncia na gestdo publica e na
prestacao de contas. O planejamento e o or¢amento tendem a emular esse ambiente social,
que exige crescente governanga para governar ‘“‘com’” e para fazer “com” a sociedade.

Esse ambiente de multiplas pactuagdes leva a uma demanda para inscrevé-las nos
instrumentos de planejamento e orcamento, como forma de assegurar transparéncia e
compromissos ao longo dessa nova teia de responsabilidades.

Por outro lado, € possivel compreender que as ferramentas de planejamento, controle e
monitoramento financeiro que sdo utilizadas nessa dimensdo da administracdo publica,
exigem conhecimento técnico, o que recai uma forte participacdo do servidor publico
responsavel por elaborar o PPA, LDO e a LOA.

Na fala a seguir do entrevistado percebe-se a integracdo entre o gestor e o técnico que
elabora as ferramentas de planejamento. O que demonstra trés caracteristicas importantes do
modelo gerencialista, demonstradas a seguir e extraidas do quadro 1, apresentado no capitulo
2: a descentralizacdo administrativa; a efetividade traduzida em fazer o certo com

responsabilidade social; o foco no resultado.

Olha, eu aqui vejo pelo meu trabalho aqui eu seu acho que aquilo ali foi um valor
exorbitantes pra uma compra ou para alguma coisa assim, eu procuro dizer, ou pro
secretdrio, o pro proprio prefeito, olha eu acho que isso aqui, eu se fosse um auditor
isso aqui nas minhas maos ndo passava entdo eu procuro alertar dessa forma até
porque hoje eu ainda fago parte do controle interno (ENTREVISTADO 7 -
Contador).

A maioria tem essa visdo de que precisamos cuidar porque o dinheiro é publico
porque quanto mais vocé economizar mais nds vamos conseguir atender os
cidadaos, e os gestores que nds tivemos até agora eles tiveram assim uma visdao de
futuro também e o orcamento nds viemos trabalhando numa base que nds
trabalhamos com orcamento baixo e ai tu consegue segurar as proprias secretarias
também tipo hoje eu faco o or¢camento de 13 milhdes, mas eu ji sei que vou ter
superdvit. Além disso, nés trabalhamos muito com o fluxo de caixa, nés sé
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compramos quando nds tivemos, primeiro nds arrecadamos e depois nds vamos
investir (ENTREVISTADO 7 — Contador).

Tudo construido com recurso do municipio, ginasios de esportes, pavimenta¢do na
cidade/interior, postos de satide, unidades de atendimento na area de satide, unidade
do CRAS hoje construido com recurso préprio, um centro de convivéncia que abriga
hoje vdrias, vérios segmentos de pessoas hoje que utilizam o centro de convivéncia,
casa do agricultor com estrutura pra Emater e secretaria da agricultura funcionar, um
parque de maquinas hoje de fazer, de ter estrutura suficiente pra atender qualquer
demanda hoje de estrada e de agricultor com a quantidade de maquinas hoje todas
elas novas ou seminovas (ENTREVISTADO 6 — Secretdrio de Administragdo).

Além das caracteristicas apresentadas anteriormente, € possivel verificar a existéncia
de uma prética do setor privado, cujo objetivo estd em ter pessoas competentes trabalhando na

equipe, procurando fazer uma administracao profissional.

No meu entender, o maior problema nas prefeituras e das gestdes € a folha de
pagamento muito alto do municipio, quando passou de 45% na folha de pagamento
fica muito pouco investimento, vocé tem o recurso pra satde, pra educacio e fica
muito pouco pra investimento, investimento basico, praticamente pra fazer uma boa
administracio vocé tem que controlar isso (ENTREVISTADO 8 — Vice-Prefeito).

Esse asfalto, outros calgamentos é tudo com recurso préprio, oriundo dessa
economia na folha de pagamento e na acumulacio de tarefas. nés temos mais
calcamento deve dar mais uns 8 km até tiver pronto agora e nés vamos continuar, ja
temos orcando para continuar assim que esse calcamento estiver pronto ndés vamos
continuar nesse mandato fazendo as linhas do interior por essa economia
(ENTREVISTADO 8 — Vice-"Prefeito).

De 12 a 15% liquidos de nosso orcamento hoje sdo pra investimentos diretos em
infraestrutura, né, ou de maquinas e equipamentos ou de, ou de prédios ou estrutura
de estradas no caso assim mas investimentos, né, de patrimdnio (ENTREVISTADO
6 — Secretario de Administracio).

Analisando a dimensdo institucional-administrativa € possivel inferir que o municipio
de Mato Queimado pratica 0 modelo gerencialista. Todos os entrevistados convergem para
uma mesma compreensao de que as pessoas que estiverem ocupando cargos na gestao publica
devem ser selecionados por competéncia e ndo por relacdes de poder ou favoritismos. Além
disso, € notério que a cultura organizacional perpassa as relagdes partiddrias e politicas,
focando na otimizag@o dos recursos humanos e financeiros. O entrevistado 7 — contador
remete a uma fala ratificando o exposto acima: “A maioria tem essa visao de que precisamos
cuidar porque o dinheiro € ptiblico porque quanto mais voc€ economizar mais nés vamos

conseguir atender os cidaddos”.

c¢) Dimensao Sociopolitica

Na dimensdo sociopolitica este municipio apresenta caracteristicas presentes no

modelo de gestdo social. Por sua vez, Tendrio (2008, p. 40) caracteriza Gestdo Social como



97

sendo “o processo gerencial dialdgico, cuja autoridade deciséria € compartilhada entre os
participantes da acdo, em que se procura atender as necessidades de uma sociedade, regido,

territorio ou sistema social especifico”.

z

Portanto, a l6gica que deve orientar a gestdo € o didlogo em vista da construcio
coletiva, via consensos possiveis, das melhores solucdes, de acordo com o0s contextos e
interesses em jogo. A gestdo social € orientada para o “entendimento dos participantes” e ndo
apenas para a execugdo de fins previamente estabelecidos por um pequeno grupo ou até
mesmo pelas maiorias que controlam os empreendimentos, as institui¢des, 0s programas, oS
projetos e as politicas publicas.

Nesse sentido, € necessdria a articulacdo entre as necessidades administrativas e
politicas postas pelas exigéncias da democracia e da cidadania, potencializando o saber e a

competéncia técnica dos sujeitos.

O PPA tem audiéncias ptiblicas que tu recolher as informacdes, faz reuniio no
interior, tu pede as sugestdes das pessoas e depois eu ainda senta com cada
secretdrio, eu boto os secretdrios assumir responsabilidades, porque 14 no comeco a
vida ensina, né, 14 no comego eu fazia sozinha eu fazia do jeito que eu achava aquilo
que eu imaginava que eles pudessem fazer s6 que dai chegou num ponto que o
secretdrio comecou a dizer, ah, mas tu ndo botou tal coisa no or¢amento, ah tu ndao
fez, Eu ndo botei? Entdo vem cd! Todo més que eu vou fazer eu chamo secretrio
por secretdrio, marco o dia e hoje nés vamos fazer o orgcamento, o que que tu vai
fazer agora tu vai me dizer o que que tu vai fazer durante o ano e eles me dizem,
olha eu vou fazer isso, preciso comprar isso, eu vou anotando e depois eu calculo o
que que eu preciso para aquilo ali, mas eu coloco eles no compromisso eu sento com
cada um (ENTREVISTADO 7 — Contador).

A existéncia de uma cultura participativa da comunidade culmina com a participacao
popular na defini¢do de prioridades e destinac@o de recursos do or¢amento municipal.

Associado a isso, as tomadas de decisdo dos gestores sdo com base nos conselhos
deliberativos, configurando a inser¢do da sociedade na formulacdo e na implementacdo de
politicas publicas. Existéncia de um tecido social fortemente construido com base na

credibilidade entre o governo e a sociedade.

E que assim a gente vai para essas audiéncias ptblicas com algumas sugestdes e
outras sdo colhidas 14 entdo algumas comunidades elas trazem, se elas querem uma
construcao ou vao requeri uma estrada, ou a pavimentacio de algumas comunidades
vem com aquela solicitacdo. Quando elas ndo trazem alguma solicitacdo, nds: o
municipio a equipe de governo sugere, ou nés podemos de repente fazer essa, essa e
essa, entendeu? Entdo é uma e af sim, ai se discute ndo eu acho que isso ndo, isso
pode, isso aqui se sobrar dinheiro nés fizemos, aqui € uma prioridade, aquilo ali
talvez ndo é tdo importante, vamos primeiro fazer o que for. A gente procura, claro
que a propria administracdo leva também a, como eu te coloquei, né, algumas,
porque as vezes a comunidade também ndo tem essa visdo de chegar e trazer essa
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ideia pra, e ai € discutido aquilo ali, se isso ali realmente € prioridade ou ndo
(ENTREVISTADO 7 — Contador).

O agir comunicativo funda-se no didlogo argumentativo, com vistas ao entendimento
entre os sujeitos. Nele, “a verdade € a promessa de consenso racional, ou seja, ndo € uma
relacdo entre o individuo e a sua percep¢ao de mundo, mas sim um acordo alcangcado por

meio da discussdo critica” (TENORIO, 1998, p. 126).

Entdo o consenso de pensar em todos de uma forma, apesar de pensar diferente, mas
de conseguir chegar num consenso s6, ja € meio caminho andando e dai ndo abre, ah
que aquilo ndo € meu partido vou ter que arrumar um cargo pra aquela familia para
aquele pessoal, isso a gente ndo tem percebido assim visivelmente como em outros
municipios. (ENTREVISTADO 07 — Contador)

Por isso, a caracteristica mais marcante neste municipio é o que Paes de Paula (2009)
denomina como Foéruns Temadticos, cuja participacdo popular estd presente na discussdao
politica, por meio da troca livre e de ideias. Isso garante uma transparéncia e permite que a

situac@o expressa a seguir pelo entrevistado 6, ndo configure como um modelo gerencial.

As audiéncia publicas sdo base de todo o governo e a comunidade sabe disso e
acredita nisso, porque ao longo dos anos do consenso politico foi demonstrado isso.
Porém, as tuas audiéncias publicas ja aconteceram no primeiro semestre e a
prioridade nao foi a agricultura, s6 que se tu tem indicacdo pra agricultura tu tem
que acabar fazendo, pegando aquilo que foi indicado para o municipio entdo ji tem
acontecido que o municipio teve que se sobrepor a audiéncia buscando uma
prioridade que ndo havia sido votada mas porque o ministério fez ou o deputado ou
senador ou o governo fez a indicacdo dessa demanda e que o municipio acabou,
acabou praticando, contemplado mas normalmente as audiéncias publicas sdo os
balizadores do investimento (ENTREVISTADO 6 — Secretdrio de Administracdo).

O municipio de Mato Queimado apresenta uma particularidade quanto ao modelo
praticado, pois associa ao consenso politico, uma atmosfera participativa, em que sociedade e
governo dialogam na constru¢do de suas politicas publicas e na dreas que mais carecem de
investimentos. Deste modo, conclui-se que esse municipio utiliza-se do modelo social na

dimensao sociopolitica.
d) Dimensao Desenvolvimento
O desenvolvimento promovido pela gestio publica, segundo Tendrio (2005), implicam

esfor¢os articulados de atores estatais, da sociedade civil e do capital, dispostos a levar

adiante projetos que surjam da negociagdo de interesses, inclusive divergentes e em conflito.
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Nesse contexto, emerge a cidadania deliberativa como uma categoria de andlise
apropriada, pois a busca por alternativas de solu¢do as demandas locais ocorre por meio do
efetivo exercicio de direitos e deveres dos atores em seus territorios.

O municipio de Mato Queimado apresenta a caracteristica principal do modelo

z

societal, cujo desenvolvimento € compreendido como um sistema integrado das d&reas

econOmica, social, ambiental e cultural.

Pensar desenvolvimento como pensar o cidaddao que mora aqui o ser
humano, o homem que ta aqui, o ser humano tu pode fazer com que
esse ser humano tenha qualidade de vida, que esse ser humano tenha
condi¢des de permanecer aqui e que ter estrutura pra trabalhar que ele
possa ter um emprego aqui, que ele possa ter, enfim, condi¢des de
ficar aqui. O desenvolvimento logistico, por exemplo, tu iria investir
em estrutura vidria, em mdquinas e equipamentos, também ¢&
importante. Por isso eu entendo que o municipio hoje mescla
trabalhando as duas ideias. Mas se trabalha principalmente o lado
humano oferecendo condi¢des para ele ter uma acessibilidade no local
aonde ele vive, ele ter uma estrutura minima de sinal de tecnologia, ter
uma energia de qualidade, de ter servico de saide oferecido quando
ele precisa 14 no lugar onde ele td, entdo hoje o municipio trabalha
muito esse lado do ser humano, da pessoa que mora aqui.
(ENTREVISTADO 6 — Secretario de Administracio)

A sustentabilidade da gestdo que estd associada ao desenvolvimento pode ser
observada como uma estratégia para promover o desenvolvimento nesse municipio através de

uma caracteristica especial na forma de elei¢do: o consenso.

Em todas as mudancas de governo mudava o partido, mudava o nome do prefeito,
mudava a pessoa, mudavam as pessoas e a equipe de governo, a equipe principal de
governo sempre continuo, entio mudava as pessoas mas ndo mudou a forma de
gestdo e a sociedade sempre participando de todo o processo (ENTREVISTADO 6 —
Secretdrio de Administracdo).

Gestdo publica pro municipio crescer vocé€ nido pode pensar no eu, tem que pensar
no geral. Nao se pode pensar s6 em politica. O crescimento do municipio sempre
tentar recursos de fora e fazer uma gestio pensando no futuro ndo no presente. E
muito facil apadrinhar pessoas e comunidade e largar a prefeitura em mas condicdes.
Eu sempre digo o seguinte, eu quero quando tiver velho ter uma saide que nem nds
temos hoje pra eu poder também desfrutar, uma frota de carros todos novos, todos a
gente faz uma renovacio praticamente cada mandato € trocado todos os carros que
tdo dando problema e se vai hoje tem pra Passo Fundo, Santa Maria, Porto Alegre,
todos os centros se leva ndo se cobra nada e propriamente na parte de infraestrutura
também, estradas boas (ENTREVISTADO 8 — Vice-Prefeito).

O consenso promove o desenvolvimento quando a equipe de governo estd consciente

de que precisa promover a eficiéncia, mas com foco na efetividade.
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Servidores, porque essa equipe de governo ela sdo sé secretdrios e prefeito e vice no
caso, entdo é uma equipe pequena, mas que todo mundo trabalha, entdo nosso
percentual de folha é muito baixo com base nesse percentual, td sobrando mais
dinheiro que nds podemos investir nas outras areas, tipo educagdo, saude, obras
entdo isso € o fator que eu acho que merece destaque, porque se tu tem uma folha
enxuta, s6 ali quanto dinheiro sobra, né, hoje, por exemplo, o vice-prefeito sempre
assumiu uma secretaria, entdo € um secretdrio a menos que nés pagamos entio sé o
que custa um secretdrio por ano se tu fizer esse cdlculo, ja dd pra
(ENTREVISTADO 7 — Contador).

Habermas (2002) versa sobre a participacdo ao longo da gestdo, que € outra
caracteristica do modelo social. Conforme o quadro 1, apresentado no capitulo 2, a proposta
de desenvolvimento desse modelo estd baseada na participacdo popular e na emancipacdo
humana. Essa ideia remete ao consenso ao longo dos quatro anos de gestdo, que é uma
preocupacdo identificada nas falas dos entrevistado 6 — secretario de administragdo, por meio
da estratégia de realizacdes de reunides junto a comunidade, para apresentacdo das questdes

pertinentes a administragcdo municipal:

No6s vamos a cada comunidade e apresentamos tudo que se fez, todos os resultados,
as dificuldades, as decisGes tomadas e a serem tomadas. E um momento de falar,
mas também de ouvir, ndo € uma simples apresentacdo de realizacdes. Existe uma
troca de informagdes. A comunidade ouve os resultados, as dificuldades da gestdo,
mas também fala, exige e ajuda com ideias (Entrevista 07 - Contador).

A gente apresenta os resultados e eu posso dizer que a comunidade é muito exigente,
cobra resultados e a gestdo sempre tem que ter cuidado nas decisdes que toma. Tem
que decidir pensando no que a comunidade espera. Essa troca de informacdes com a
comunidade é muito importante. Muitas coisas que a prefeitura faz € em funcao das
ideias das pessoas. As vezes as solu¢cdes mais simples vem da ideia das pessoas que
usam o servigco (Entrevistado 06 — Secretario de Administracao).

Kliksberg (2015) complementa que o perfil do que se configura como a organizacao
eficiente das proximas décadas tende a incluir modelos e desenvolvimentos altamente
diferentes dos tradicionais. Visualiza-se a passagem da organizacdo hierdrquica vertical para a
multiforme. Trabalha-se em direcio a modelos que permitem maximizar a flexibilidade
organizacional. O municipio de Mato Queimado, parece entender e praticar isso desde a sua
emancipagao.

Outra caracteristica da participacdo consciente estd na forma de assegurd-la. “Nao ha
participacao imposta, concedida ou doada". (DEMO, 1991, p. 35). A participacdo ndo pode
ser for¢cada, nem aceita como donativo, sua legitimidade encontra-se na conscientizacao da
sua importancia, na negociacdo de espagos para o seu exercicio e no estabelecimento das
regras que irdo democraticamente delimitar a sua pratica. A ampliacdo e o aperfeicoamento

dos mecanismos e dos espacos participativos demandam tempo e uma acdo continuada.



101

A participacdo, portanto, deve ser vista como o principal instrumento de acesso a
cidadania. Em sua plenitude, a cidadania s6 se consolida na presenca de uma participacdo
entendida como agdo coletiva e exercicio consciente, voluntario e conquistado. Contudo, para
o alcance da cidadania plena, faz-se necessario a organizagdo social e a participacao politica
dos cidaddos nos diferentes espacgos da esfera publica.

O municipio de Mato Queimado apresenta um equilibrio entre a gestdo dos ambientes
internos e externos da institui¢do, isto €, apresenta caracteristicas de um modelo gerencialista
nas dimensdes Econdmico-Financeira e Institucional-Administrativa, uma vez que busca na
eficiéncia dos recursos o melhor resultado; e caracteristicas do modelo social nas dimensdes
sociopolitica e desenvolvimento, pois busca oferecer a populacdo aquilo que realmente
precisa e estar realmente atento a ouvir as demandas da sociedade.

Além disso, a estratégia eleitoral, com base em um consenso politico, contribui
significativamente para a pratica de um modelo social, que busca a efetividade das agdes, com

base no exercicio da cidadania participativa consciente.

4.2 CARACTERISTICAS CONSTITUTIVAS DAS PROPOSTAS DE POLITICAS
PUBLICAS NOS MUNICIPIOS SELECIONADOS

O proposito desta se¢do consiste em atender o segundo objetivo especifico, no qual
propds-se identificar as caracteristicas constitutivas das propostas de politicas publicas dos
municipios selecionados com base nos modelos de gestdo publica.

Para tanto, apoiou-se nos referenciais tedricos que apontam para a constru¢do dos
processos de elaboracdo das politicas publicas, nas quais os municipios t€ém autonomia de
decisao. Sabe-se que a CF/88 municipalizou a prestacdo dos servigos publicos aos cidadaos,
entretanto muitas das politicas publicas municipais ficam reguladas por programas federais e
estaduais. O que fica disponivel ao municipio € aderir ou ndo a tais programas.

O processo de redemocratizagdo do Brasil caracterizou-se, no plano politico, nao
apenas pela consolidacdo do sistema democratico-representativo, mas também pela
institucionalizacdo de um conjunto de instrumentos legais incorporados na CF/88, nas
Constituicdes Estaduais e nas Leis Organicas Municipais, possibilitando a instituicdo de
dindmicas, arranjos € mecanismos participativos na gestao das politicas publicas, viabilizando
a constru¢do de um sistema democratico-participativo, ou seja, a institui¢do da democracia

semidireta (ALLEBRANDT, 2011).
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Todavia, muito se discute sobre a generalizacio de tais programas, ndo se detendo as
especificidades de cada regido. No entanto, o propdsito deste subitem estd em buscar se
mesmo havendo um “modelo” de gestdo publica nacional, para a elaboracdo de politicas
publicas, que ignora as particularidades regionais, os municipios estdo fazendo o “dever de
casa”’, ou seja, se a0 menos os municipios estudados estdo atentos as necessidades da
populacdo e buscam as solucdes disponiveis.

Entende-se que a elaboracdo de politicas publicas podem e devem partir da iniciativa
dos gestores e sua equipe de trabalho. No entanto, a grande questdo € quais os critérios de
selecio das demandas e das prioridades. E nesse sentido que os modelos tedricos de
administracio publica concentram-se suas andlises. Aqui concentrando-se na dimensdo sdcio-
politica apresentado no capitulo anterior.

Matias e Campello (2000) afirmam que € no municipio, menor unidade administrativa
da Federacdo, onde se apresentam as condi¢des mais adequadas para que seja formado um
quadro nacional democritico e onde sdo geradas as situacOes mais favordveis para a
intervencdo, pelo fato de o poder publico local estar mais préximo dos problemas e ser mais
suscetivel ao controle direto da sociedade.

Nas falas do entrevistado 10 - Prefeito encontramos uma definicdo empirica desse

configuragdo:

A gestdo publica municipal precisa ter uma participacdo popular de fato, né, que
envolve as entidades de classe, cAmera de vereadores, os representantes da sociedade
e esse plano ele tem que ser cobrado depois pela sociedade, né, aonde o prefeito
venha ser mais um gerente desse plano porque tem muitas ac¢des que sdo
fundamentais pro desenvolvimento regional ou dos municipios que passa as vezes
de uma gestdo ou de duas, né, tem que saber o prefeito td comprometido com esse
planejamento o que ele vai fazer nos quatro anos e o sucessor, né, tem que ter
conhecimento desse projeto e se comprometer a dar continuidade
(ENTREVISTADO 10 - Prefeito).

A gestdo publica atual requer maior democratizacio de centros decisorios,
modernizacdo e flexibilidade de suas estruturas, métodos e processos, descentralizacdo de
acoes e poder, abertura externa, velocidade e maleabilidade, cujos atributos permitem
responder a aceleracdo das mudancgas nas condicdes socioeconOmicas, sociopoliticas e
culturais.

Essas transformagdes, por sua vez, remetem aos governantes e gestores a necessidade
de aperfeicoar os meios de coordenar e integrar agdes de governo, abandonando as formas
carismaticas e autoritdrias, dependentes da unicidade e da hierarquia de comando para

alcancgar a eficiéncia e a eficdcia desejaveis (COSTA; CUNHA, 2004).
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O municipio de Mato Queimado, cujos processos de elaboragdo das politicas publicas,
desde a sua emancipacao, passam por uma discussdo aberta entre o governo e a sociedade, é
apresentado como uma alternativa para que as decisdes de prioridades ultrapassem as esferas
pessoais e partidarias. Essa estratégia, apresentada por eles como sendo um consenso politico

estd baseada no didlogo aberto e negociado.

Anualmente s@o visitadas as comunidades nas audiéncias publicas aonde sdo
determinadas as demandas. Por ordem de prioridade, a comunidade escolhe, vota, a
prioridade local para sua comunidade e vota também a prioridade a nivel de
municipio. Depois o executivo monta um grupo de trabalho € feito uma andlise e um
estudo sobre o que essas audiéncias publicas apontaram e sobre isso se toma as
decisdes (ENTREVISTADO 06 — Secretario de Administracao).

A perspectiva negociada ao longo do processo de defini¢do e implantacio das politicas
publicas foi descrita por lizuka, Gongalves-Dias e Aguerre (2011), sobretudo da ciéncia
politica, adeptos ao processo decisério baseado no incrementalismo, sendo um dos seus
principais tedricos Charles Lindblom (1958). Sob essa abordagem tedrica, existe a busca de
solugdes para os problemas mais imediatos e prementes por meio da andlise da micropolitica
e das experiéncias anteriores, o que se opde, em alguma medida, ao método racional
compreensivo em que o enfoque recai sobre a macropolitica.

Pressupde-se, aqui, uma interagdo entre os decisores, os agentes (burocratas) e demais
pessoas envolvidas nas politicas publicas, resultando num jogo politico, porque envolve
interacdo, conflito e barganha o tempo todo. Nesse contexto, os conflitos sdo considerados
como algo inerente ao processo, ao contrdrio da abordagem racional em que se considera o

conflito como disfuncional e que, portanto, deveria ser coibido.

Se eu dizer aqui pra ti que tudo é muito bonito que, € tudo funciona muito bem eu
estaria mentindo pra mim mentindo pra ti, é, existem dificuldades normais porque o
cidadao, o homem cada um tem uma opinido prépria e muitas vezes voc€ quer fazer
valer a tua opinido prépria diante de um complexo como € o consenso hoje, porque o
consenso politico hoje € um complexo de situagdes que precisam ser trabalhadas, né,
liderancas precisam ser trabalhadas para que elas possam concordar com a forma
preestabelecida pelos partidos que dentro de cada partido tem liderancas que ndo
aceitam essa forma (ENTREVISTADO 06 — Secretdrio de Administracdo).

A ruptura de paradigmas e novos mecanismos, instrumentos e modelos de gestdo
tornam-se fundamentais para a implementacdo dessa nova forma de governar. Entende-se,
assim, que uma boa gestdo municipal requer a adocdo de mecanismos institucionais capazes
de fortalecer o processo de descentralizagao e municipalizacdo pés-Constituicdo Federal de

1988 e promover os direitos da populagao (ARRETCHE, 2003).
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Quando tu monta o plano de trabalho tu ji tem que saber aonde o municipio precisa
e normalmente isso € oriundo é de audiéncias publicas ou € oriundo de uma
necessidade que € visivel que o executivo entende por viabilidade. A decisdo por
pavimentar tipo rua A em detrimento da rua B. Tu ndlo vai pavimentar a rua B se na
rua A tem o dobro de moradores, s6 um exemplo, né. Tu ndo vai investir num trator
que tem uma capacidade 80 CV se a tua necessidade ¢ um trator de 120 CV. Entdo
tu sempre canaliza, €, os investimentos pra aquilo que é mais necessario, conforme a
demanda chega pro executivo, tu vai dando prioridade para os investimentos
(ENTREVISTADO 06 — Secretario de Administragdo).

E que assim a gente vai para essas audiéncias publicas com algumas sugestdes e
outras sdo colhidas 14 entdo algumas comunidades elas trazem, se elas querem uma
construgdo ou vdo requerer uma estrada, ou uma pavimentagdo...algumas
comunidades vem com a solicitacdo pronta, quando elas ndo trazem alguma
solicitacdo a equipe de governo sugere. Ou ndés podemos de repente fazer essa, ou
essa e essa, entendeu. Af, se discute ndo eu acho que isso ndo, isso pode, isso aqui se
sobrar dinheiro nés fizemos, aqui é uma prioridade, aquilo ali talvez ndo é tdo
importante, vamos primeiro fazer o que for possivel (ENTREVISTADO 07 —
Contadora).

Ainda levando em consideragdo o municipio de Mato Queimado, e na fala do

entrevistado 08 — Vice-Prefeito, é possivel visualizar que esse modelo apresenta resultados

positivos.

A administracdo passada frisou mais o asfalto, mas como o asfalto ji t4 adiantado
agora na cidade tdo todas as ruas asfaltadas essa € a maior necessidade, inclusive nas
audiéncias publicas anteriores o nimero 1 era votado habitacdo, nds temos que
seguir o que a populacdo pede. A gente respeita muito a audi€ncia publica nas
comunidades. Agora, hoje nds ja4 marcamos pra maio fazer as audiéncia publica este
ano, n6és vamos 14, vamos ver o que a tal comunidade tem de prioridade
(ENTREVISTADO 08 — Vice-Prefeito).

Com efeito, é possivel visualizar que modelo praticado pelo municipio de Mato

Queimado, apresenta fortes caracteristicas de Gestdao Social. Todavia, o municipio de Santo

Angelo, na fala do entrevistado 10 - Prefeito, sugere a elaboracio das politicas publicas

também com base no didlogo entre a sociedade e o governo, porém com caracteristicas de um

modelo gerencialista, pois concentra seu discurso em ferramentas gerenciais administrativas.

A demanda, ela pode ta apontada num planejamento estratégico do municipio, né,
ela pode td apontado através de baixo assinados enfim através de grupos
comunitdrios da sociedade organizado, mas ela de fato vai ser definida de acordo
com a politica pablica federal, ou nds temos uma emenda, nds temos recursos
disponiveis para calcamento, t4, entdo a gente tem que ver aonde as pessoas tdao
solicitando calcamento, né, iluminacdo publica nesse programa ndo pode, né, entdo
bem tu vai focar nas demandas (ENTREVISTADO 10 — Prefeito).

Por outro lado, € possivel inferir que em alguns municipios o processo de elaboracio

das politicas publicas concentra-se na figura do prefeito e de seus aliados, configurando uma

caracteristica de modelo patrimonialista.
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O patrimonialismo pode ser caracterizado por Freitas Junior (2009) em trés categorias:
o personalismo, a propriedade e o nepotismo. Na primeira a administracdo publica é tratada
como sendo assunto pessoal do governante ou dos grupos que dominam o poder. Na segunda,
a propriedade publica € considerada parte do patrimonio pessoal dos que governam. A terceira
consistiria no favorecimento de parentes ou amigos, especialmente no que se refere a
ocupacdo de cargos publicos, ndo baseada no mérito ou em critérios de justica.

E possivel identificar nas falas seguintes, tais direcoes:

A gestdo publica dos municipios, principalmente de municipios pequenos, como 0s
nossos, ela é mais voltada para a atencdo politica. Ela nfo estd preparada
tecnicamente para fazer politicas publicas. Eles estdo voltados aos interesses da
politica local, atendem as necessidades do povo, dentro dos seus interesses ainda.
Nio tem ainda aquele estudo do que a populag@o realmente precisa, as coisas vao
acontecendo. Planejamento, assim, ¢ minimo. Quase que nada, né. Nem todos os
prefeitos tem a mesma inten¢do quando entram: uns querem que a cidade realmente
cresca, outros querem crescer (ENTREVISTADO 12 — Contadora).

Em qualquer outra cidade do Brasil tem, quanto mais é que aqui o pessoal pensa em
querer alguma vantagenzinha pequena eu ji pensei diferente, vou me aprimorar
talvez continue na prefeitura ou pra outro lugar, eu fiz um caminho inverso eles nao,
a nio vou pegar uma horinha uma coisinha querer essas coisinha, eu nio, eu me
preocupo com outra coisa, me preocupo nio € com essas coisinha, o pessoal se
preocupa com essas coisinhas e isso traz esses entraves pro municipio

(ENTREVISTADO 04 — Contador).

Uma terceira situacdo constatada é que em determinados casos, o gestor tem a
consciéncia de que a sociedade necessitaria de outra demanda ou que o investimento deveria
ser em outro local em virtude de atender a uma parcela maior da populagdo. No entanto, como
remete a fala abaixo, os recursos acabam vindo “engessados” vinculados por um programa
proposto pelo ministério (Federal ou Estadual). Ou quando se tratando de emenda

parlamentar, quem conquistou a verba tem o direito de decidir onde aplicé-la.

As vezes 0 recurso vem pra um, pra uma obra ou servico que nio estd previsto no
projeto de governo entdo ai a gente vai ter que fazer de acordo com o ministério
também orienta, né, pra depois ndo ter problema de ter rejeicdo da prestacdo de
contas (ENTREVISTADO 05 - Vice-Prefeito).

A gente tem essa vontade de atender politicamente os vereadores que conseguiram
as emendas do deputado enfim, e acaba acontecendo exatamente isso: as vezes nem
¢ a prioridade nimero um do prefeito mas acaba sendo, acaba fazendo o
atendimento a pleito do vereador, né, ou do préprio deputado, né, porque depende
muito da emenda porque como vocé sabe, vem a emenda na drea de educacdo, vem
emenda na drea da sadde, vem pro turismo, enfim, né. Entdo claro que ali fica
limitado para o uso daquele recurso dentro daquilo que o programa que o ministério
tem mas as vezes ainda tu vai ter que atender um pedido politico que ndo seria no
teu entendimento a prioridade, mas seria melhor asfaltado a avenida X que vai
beneficiar mais pessoas, mas dai em virtude do pedido do vereador ou do préprio
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deputado que mandou a emenda vocé acaba colocando aquele recurso em outro local
(ENTREVISTADO 05 - Vice-Prefeito).

Tem deputados que ndo liberam verba pra calgamento porque acham que ndo da
volta, entdo existe essa preocupaciio dos deputados também e eles preferem liberar
as emendas, né, para as dreas, que pra eles ¢ mais interessante para conquista de
votos que eles precisam para se eleger ou reeleger né, entdo existe essa preocupagio,
né, da administracdo de pedir para uma determinada 4rea e as vezes ndo conseguir
essa verba e um deputado oferecer para uma outra drea, entdo existe na prética isso
ai (ENTREVISTADO 03 - Prefeito).

Uma quarta situagdo € descrita pelo entrevistado 02 — secretdrio de administracdo que
coloca a dificuldade do gestor aplicar o seu plano de governo elaborado e apresentado no
periodo de campanha eleitoral. A dificuldade instala-se no momento em que ao assumir o
cargo de Prefeito, 0 mesmo assume vdrios problemas deixados por gestdes anteriores e que

acabam dificultando as propostas da nova gestao.

Muitas vezes o gestor quando ele assume o municipio ele ndo tem a oportunidade de
definir prioridades, sabe, quando ele assume um municipio ele j& vem com uma
série de problemas das gestdes anteriores, que nem O NOSSO caso, a gente assumiu
tinha um plano de Governo, mas a principio no primeiro ano o prefeito nio vai
conseguir executar nada em razdo de aterro sanitdrio que ta pendente, tem questdes
assim financeiras que o municipio tem que arcar; tem custeio de FAPES, tem uma
série de questdes. Entdo, muitas vezes, os municipios, os prefeitos tém uma visido de
gestdo mas em razdao da continuidade dos servigos publicos e de compromissos
financeiros anteriormente estabelecidos, ele ndo consegue implementar nada novo.
Nao consegue promover novos investimentos (ENTREVISTADO 02 — Secretario de
Administracao).

De fato, fica evidenciado que a elaboragdo das politicas publicas necessariamente deve
ser construida com base no didlogo entre a sociedade e o governo. Na dimensdo sociopolitica,
os modelos Gerencialista e Social concordam com isso quando apresentam propostas de
abertura para a participagdo popular na fixacdo de demandas e prioridades. Todavia,
apresentam divergéncias quanto a forma que esta relacdo deve ser construida. Os municipios
de Mato Queimado e de Santo Angelo, apresentam caracteristicas de modelo Social e
Gerencial.

Nos municipios de Cerro Largo e Girud é possivel perceber uma resisténcia a esta
nova configuragdo para a elaboragdo das politicas publicas, prevalecendo a hegemonia do
poder alternado pela representacdo partidaria e instigado pelo processo eleitoral. Assim ha
uma tendéncia a ser praticado o modelo Patrimonialista e Burocratico.

Ja no municipio de Sdo Paulo das Missdes, ha uma alternancia entre os modelos

Burocrético e Gerencial apresentando uma resiliéncia a abertura a participacdo popular, mas
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a0 mesmo tempo, uma resisténcia de elaborar as politicas publicas com base nas demandas da
propria sociedade.

Infere-se, com base nas observagdes das caracteristicas constitutivas das propostas de
politicas publicas, que os modelos de gestdo publica adotados pelos governos municipais,
impactam diretamente na forma como sdo elaboradas, direcionadas e priorizadas o

atendimento as necessidades de cada municipio.

4.3 POSSIVEIS CONSEQUENCIAS DOS MODELOS ADOTADOS PELOS MUNICIPIOS
SELECIONADOS PARA AS ESTRUTURAS INTERNAS DE GESTAO

Esta secdao tem o propdsito de desenvolver o objetivo especifico “C” do presente
estudo, que consiste em verificar as possiveis consequéncias dos modelos adotados pelos
municipios selecionados para as estruturas internas de gestao.

Nas palavras de Schommer (2003), pode-se inferir que, entre as novas formas de
provisdo e gestdo de servicos publicos, observa-se a modernizagdo da gestdo, por meio de
mecanismos de descentralizacdo, democratizacdo da gestdo, formacdo e qualificacdo de
servidores, valoriza¢do do funcionalismo, refor¢o a sistemas de apoio a decisdes, implantacao
de sistemas de avaliacdo de desempenho, programas de qualidade e produtividade e redugao
de custos.

Observando os municipios de Santo Angelo, de Sdo Paulo das Missdes e de Mato
Queimado, na dimensao institucional-administrativa, tendem a seguir o modelo gerencialista.
Nesses municipios € possivel perceber a presenca do controle interno como mecanismo de
controle e monitoramento das acdes tanto dos servidores, quanto daqueles que ocupam cargos
de confianca.

O Controle Interno é fundamental para se atingir resultados favordveis em qualquer
organizacdo. Na administracdo Publica os mecanismos de controle existentes previnem o erro,
a fraude e o desperdicio, trazendo beneficios a sociedade.

Na Administragdo Publica, a funcdo controle vem a ser exercida em decorréncia de
exigéncias legais, por ser um departamento especifico chamado de Controle Interno onde
nesta realiza-se 0 acompanhamento, a verificacdo e a auditoria dos processos de aquisicao de
bens e servigos.

A sugestdo para uma gestao de maior qualidade, seria a integracdo do controle interno

com 0s gestores, muitas vezes visto, como um entrave na administragao publica.
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Nem todos os prefeitos t€m a mesma intencdo quando entram: uns querem que a
cidade realmente cres¢a, outros querem crescer.... A questdo do planejamento é
muito cultural. E vai muito do prefeito que td 14. O controle interno acaba
influenciando apenas se o prefeito quiser. Tem prefeito que pega e nem olha e outros
que entendem como um apoio. O prefeito de agora se colocou a inteira disposi¢io
de comunicagdo com o SICOI (sistema de controle interno), ele quer que o SICOI
esteja dentro do gabinete dele, ele quer a informacdo do controle interno pra gerir. E
essa € a fung@o do controle interno, dar a informacéio para que a coisa saia correta
(Entrevistado 12 — Contadora municipio de Santo Angelo — modelo gerencial).

Existem vérios tipos de conceitos sobre Controle Interno, mas segundo A Instrucio
Normativa n°® 16, de 20.12.91, do Departamento de Tesouro Nacional, aponta como sendo "o
conjunto de atividades, planos, métodos e procedimentos interligados, visa assegurar que o
objetivo dos orgaos e entidades da administracdo publica seja alcado de forma confidvel e

concreta" (BRASIL, 1991).

Como € um principio constitucional da carta Magna no artigo 70 a obrigatoriedade
de ter o controle interno, isso facilita o gestor, porque cada unidade de controle
interno ele vai cada semana nos pontos chaves e alerta que td sendo feito errado e
isso ele passa pro gestor, se 0 gestor ndo toma providéncia dos erros das ilegalidades
que t4 sendo feito, entdo o prefeito tem que ter glosas, glosas significa que ele terd
que devolver esse dinheiro para os cofre publicos (ENTREVISTADO 11 — Servidor
do Controle Interno de Santo Angelo — Controle Gerencial).

Como pode ser observado pela citacdao anterior, o CI (Controle Interno) consiste em
um 6rgdo que auxilia o gestor em gerir o planejamento da gestdo publica, e com isso contribui
para a sociedade com o emprego dos recursos publicos de maneira satisfatoria. O controle
interno atenta para o principio da efici€ncia, organizando os processos peculiares a gestdo
publica, evitando os erros, fraudes e desperdicios.

No entanto, o que apresenta o entrevistado 11 — servidor do controle interno de Santo
Angelo, remete a resisténcia de uma compreensio da existéncia e do trabalho do controle

interno.

A grande dificuldade ndo € na Lei 4.320 de 64 que ¢é a Lei de Contabilidade Fiscal;
ndo é na Lei 101 da responsabilidade fiscal, mas € cultural. Normas nés temos pra
tudo. O que td faltando ainda hoje € a pragmatica na aplicacdo da normalidade,
porque se eu chego 14, nés chegamos numa secretaria, que até eu fui do SICOI até
um més atrds nds chegamos na secretaria e dizemos assim olha um exemplo, o
relégio ponto dessa secretaria ndo estd funcionando correto. Vocés estdo batendo o
ponto a tal hora e tdo saindo antes do ponto eles levam aquilo como uma ofensa e
nio como uma obrigatoriedade constitucional conforme a lei do municipio e dai tem
o regime juridico Unico que ta 14, no artigo 37, tem o plano de carreira do servidor
publico ele leva pelo lado pessoal; entdo td faltando a cultura do povo, a cultura do
servidor. Sempre interpreta como perseguicdo (ENTREVISTADO 11 — Servidor do
controle interno de Santo Angelo — modelo Gerencial).
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Todos os municipios apresentam estruturas basicas, como secretarias e departamentos
muito semelhantes. Pode-se identificar que o tamanho da estrutura estd diretamente
relacionado com o tamanho do municipio (a nivel populacional). Entretanto, a eficiéncia e a
efetividade nao seguem a mesma logica, tendo no sistema de informacdes entre as estruturas,
no comprometimento dos servidores e na cultura organizacional os principais elementos.

Importante destacar a percepcao do prefeito entrevistado que expde a decisdo dele em
governar com duas conjunturas: a administrativa (quando se refere especialmente aos
servidores e as questdes técnicas e legais) e a politica (quando se refere as tratativas com a

comunidade e com a sua equipe de governo).

A gente precisa administrar politicamente e administrativamente ndo tem como fugir
disso, porque o prefeito que quiser s6 administrar administrativamente nio tem
como porque depende da politica, mas tu também ndo pode s6 administrar
politicamente porque também ndo da certo. O fato € que para a parte administrativa

o controle interno € muito importante, e por isso nds respeitamos muito
(ENTREVISTADO 13 — Prefeito - de Sao Paulo das Missdes — Modelo Gerencial).

Os modelos de gestdo publica auxiliam na constituicdo e na organizacdo das
estruturas. E possivel inferir que alguns dos municipios investigados apresentam uma atencao
especial ao planejamento, controle e monitoramento financeiro como uma ferramenta

administrativa tanto na drea financeira, quanto para verificar a efetividade do servigo publico.

As politicas e acdes precisam ser planejadas, cada politica, cada prefeito pode ter
uma forma de aplicar os recursos mesmo que seguindo uma legislagdo obrigatoria,
gasto obrigatério, 15% em saide, 25% em educacdo, mas pode priorizar por
exemplo, alguém pode priorizar os exames, alguém pode priorizar cirurgia, alguém
pode priorizar, vamos dizer assim, o preventivo, que seriam exames preventivos;
entdo vai ter formas, mas assim 6, como um todo o planejamento estratégico aqui ele
vai sendo conduzido e nessa questdo entra bastante a participacdo do controle
interno. Todas as atividades internas necessitam de supervisdo do controle interno,
porque o prefeito ndo tem como conferir tudo (ENTREVISTADO 9 — Contador de
Sado Paulo das Missdes — Modelo Gerencial).

Outra fala permite concluir que as estruturas internas de gestdo, sdo constituidas em
parte pela percep¢do do gestor e isso, consequentemente, repercute no comportamento € nas

atitudes da sua equipe de trabalho.

Eu acho que comega 14 por cima no prefeito, comeca por eles e esta parte eles ndo
fazem. Ele deveria de conscientizar os secretdrios sabe, comeca por ali, comega pelo
prefeito... e o prefeito tentar repassar isso para os secretdrios dele que fazem a
reunido todas as segunda-feira, dai assim eles deveriam de consultar, eles deveriam
de ir tem um setor de compras eles deveriam ir direto no compras sabe, no setor de
compras fazer as pesquisas que deveriam ser feitas assim cada um vai e compra, nao
funciona dai ndo tem gestdo entende...... Eu acho que tem muito gasto desnecessario
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e também, assim, muitas vezes compram ainda o mais caro, né, talvez nem € gasto
desnecessdrio, porque talvez o que eles compram € preciso, né, mas assim 6, dai ndo
consultam o preco eles ndo vao ao setor de compras entendeu, isso o prefeito ele
deveria de acompanhar e cortar. (ENTREVISTADO 01 — Contador — Municipio de
Cerro Largo — modelo Patrimonialista/Burocratico)

Estrutura interna implica também na elaboracdo e como ¢ utilizado o PPA, a LDO e a

LOA pelos prefeitos e secretarios:

Aqui cada secretdrio tem que trazer, € a gente auxilia eles na parte técnica. Mas eu
vejo muita cdpia, eles ndo tem aquela ideia de parar pensar e botar num papel, isso
ainda ¢ dificil para as pessoas. Eu penso mais como formalismo, na pritica os
secretdrios ndo utilizam o PPA, LDO e LOA. Sao poucos que realmente olham
assim e vem. As vezes eu vejo que ndo tem gente preparada pra fazer isso, porque
assim, os politicos eles trocam, os CCs eles trocam, entdo eles ndo preparam
servidores, porque eu penso que isso tinha que cair na mao dos servidores, que
acompanhassem esse processo, porque o CCS, tu sabe como € que € escolhido. As
vezes ndo tem qualificagdo técnica nenhuma e nem interesse que a coisa acontega.
As pessoas precisam entender a necessidade do planejamento. Eu vejo a coisa ta
relacionada com o conhecimento técnico e a vontade de fazer, vestir mesmo a
camiseta. No nivel publico, precisa planejar, acompanhar, executar, prestar contas. E
assim sempre estoura o orcamento (ENTREVISTADO 12 — Contador — Municipio
de Santo Angelo burocratico/gerencial).

O controle e a informacdo precisa, elaborado por uma equipe técnica e de confianga,

pertence ao modelo gerencial, possibilitando a eficiéncia.

Quando nds assumimos, nds ji iniciamos o més de janeiro jia ndo com volume
significativo de recurso, entdo os 3 primeiros meses de 2009 nessa nova gestdo, nos
j& praticamente cortamos as despesas pra ti ter um pouco de caixa pra partir do
terceiro més, ou a partir do segundo bimestre digamos assim comeca fazer algum
investimento com o recurso existente em caixa né. Jamais tu comecou uma gestio
gastando o que tu ndo tinha no caixa, né, tanto é que os nossos balancetes em 15
anos em 16 anos agora nuca houveram restos a pagar é de longo prazo, todos os
restos a pagar eram de curto prazo que venciam em janeiro ou fevereiro que sio
aquelas contas normais, luz, dgua, telefone que a fatura s6 vem no més seguinte e
sempre foi feito uma provisdo € de recursos para esses restos a pagar, nunca se
deixou na virada de um exercicio pro outro € despesa maior que a receita
(ENTREVISTADO 06 — Secretdrio de Administracdo — Mato Queimado — Modelo
gerencial/social).

Encontra-se na falta a seguir o controle financeiro insuficiente. Com isso repercute nas

atitudes da equipe de governo, e a eficiéncia tende a ficar comprometida.

O tesoureiro faz o caixa e ele passa para mim o caixa e eu guardo os caixas aqui eu
confiro e guardo aqui, arquivo para mim. O certo seria o tesoureiro olhar o caixa, eu
confiro o caixa daf eu deveria de passar para o secretdrio da fazenda e o secretdrio
leva para o prefeito dar uma olhada no caixa, mas eles ndo pensam nisso eu disse
ainda no inicio para ele para o prefeito quem sabe o senhor ndo quer cada dia olhar o
caixa, entdo ele ndo falou nada, nio mostrou tanto interesse nessa parte
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(ENTREVISTADO 01 - Contador — Municipio de Cerro Largo — modelo
patrimonialista/burocratico).

A solugdo encontrada pelo municipio de Mato Queimado foi tentar reduzir a0 maximo
o numero de cargos de confianca e aglutinar fun¢des, que além do conhecimento por ter

experiéncia na pasta, ainda reduz a base salarial no montante da folha.

Servidores porque essa equipe de governo ela sdo s6 secretdrios e prefeito e vice no
caso, entdo € uma equipe pequena, mas que todo mundo trabalha entdo nosso
percentual de folha é muito baixo com base nesse percentual td sobrando mais
dinheiro que ndés podemos investir nas outras dreas, tipo educacdo, saude, obras.
Entdo isso é o fator que eu acho que merece destaque, porque se tu tem uma folha
enxuta, s6 ali quanto dinheiro sobra, né, hoje, por exemplo, o vice-prefeito sempre
assumiu uma secretaria, entdo € um secretdrio a menos que nés pagamos entio sé o
que custa um secretirio por ano se tu fizer esse cdlculo, ja dd pra
(ENTREVISTADO 07 - Contador Municipio de Mato Queimado — modelo
gerencial/social).

No entanto, fica evidente que as estratégias, bem sucedidas, sao aquelas que buscam a
integracdo entre os gestores e os servidores. Cuja as chefias de departamento, assim como o
prefeito, tem o acompanhamento direto com os servidores do andamento de suas atividades. E
possivel entender que o municipio ao qual o entrevistado 6 — secretdrio de administragdo
municipio de Mato Queimado pertence, pratica essa atitude. Ao ser questionado sobre como
fazer para que consiga diminuir os desperdicios e a ociosidade dos servidores apresenta uma

solucdo bastante satisfatdria.

Mas na minha visdo administracdo publica hoje € vocé gerenciar o que ndo é teu
como se fosse teu é vocé gerenciar algo que tu tenha responsabilidade e a obrigacdo
de fazer correto sem ser tua e tendo consciéncia de o que tu td fazendo ndo € pra ti, o
que tu ta fazendo € pra sociedade, é para as comunidades e € para as pessoas que
dependem da atividade publica e dos servicos publicos para se manterem no
municipio e nas suas atividades (ENTREVISTADO 6 — Secretério de Administracido
Municipio de Mato Queimado — modelo gerencial/social).

Todavia, fica evidente que essa situagdo passa por duas dimensdes: primeiro a forma
pela qual sdo selecionados os cargos de confianga (CCs), especialmente secretdrios, em que
muitas vezes suprime-se os critérios de competéncias em detrimento aos favores politicos e
promessas de campanhas. Outra dimensao, passa pela inexperiéncia por partes dos agentes
publicos eleitos e seu secretariado, o que possivelmente seria resolvido se houvesse uma
normatizacdo da formagdo para quem desejasse ocupar tais cargos.

De maneira especial, chama a atencdo o municipio de Mato Queimado, que consegue

praticar um modelo hibrido entre o Gerencialismo e o Social. O Gerencial, pois utiliza
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ferramentas administrativas para o ambiente institucional-administrativo, em busca da
eficiéncia na aplicacdo dos recursos € no controle ¢ monitoramento das atividades. Social,
pois consegue estabelecer uma sinergia entre todos os envolvidos (gestores, servidores e CCs)
0 que contribui para a conscientizacdo € o comprometimento de todos em realizar o
atendimento ao cidaddo da melhor maneira possivel.

O consenso politico parece ser o grande aliado do municipio de Mato Queimado,
proporcionando um melhor entendimento entre os partidos politicos e diminuindo os conflitos
internos entre servidores e gestores.

Em suma € possivel considerar que os modelos de gestdo influenciam diretamente no
ambiente interno da institui¢do. A forma como se constrdi a relacdo entre o gestor, equipe de
governo e servidores e a comunicacao é onde os modelos irdo interferir com mais intensidade.

O gestor precisa estar consciente de que a administracdo publica municipal necessita
ser realizada mediante a separacdo de um ambiente interno (gestdo institucional) e outro

externo (gestao politica).
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5 CONSIDERA COES FINAIS

Para este estudo as consideragdes finais forma divididas em trés subitens: conclusao,
cujo proposito foi sintetizar os resultados de cada objetivo especifico; recomendagdes
académicas para futuras pesquisas; e recomendagdes gerenciais, composto por diretrizes para
sintetizadas com base nos pressupostos tedricos € nas observagdes empiricas dos municipios
pesquisados, cujo propdsito estd em fornecer orientacdo para a gestdo publica municipal

integrada com o processo de desenvolvimento local/regional.

5.1 CONCLUSAO

O presente estudo foi desenvolvido com base nas temdticas gestdo publica e
desenvolvimento. Nesse sentido, buscou-se analisa-las considerando os modelos tedricos de
gestdo publica relatados pela literatura brasileira.

Modelo de gestdao publica é o conjunto de métodos administrativos executados pela
direcdo de uma organizacdo para atingir seus objetivos tracados. Com efeito, os modelos de
gestdo publica aplicados no Brasil e relatados pela literatura sdo o patrimonialista, o
burocratico, o gerencialista e o social. Tais modelos buscaram ao longo da historia
aperfeicoarem-se de acordo com as novas situagdes e pelas deficiéncias e necessidades que os
modelos anteriores deixavam.

Conforme exposto neste estudo, a Constituicdo Federal de 1988 proporcionou uma
nova configuracdo para os modelos de gestdo publica brasileira. Ainda, regulamentou a
participacdo da sociedade civil como um elemento dos processos decisorios nas trés esferas de
governo (municipal, estadual e federal). No entanto, esse novo modelo de gestdo, implantado
por Bresser-Pereira a partir do movimento mundial da Nova Gestao Publica, ainda permite
questionamentos quanto a efetividade da participagdo popular.

O debate atual reitera sobre a participacdo da sociedade nas propostas de gestdo, tanto
na qualidade, quanto nos espacos oportunizados ao didlogo. E a partir desse contexto que o0s
modelos gerencialista e social apresentam suas maiores distingdes. Além disso, a ruptura do
patrimonialismo e da desburocratizacdo dos processos parece ser um paradigma persistente e
intrinseco as institui¢des publicas.

Levando em consideragdo os pressupostos tedricos € possivel observar a superagao do
modelo burocrético, cujo foco estava centrado em promover eficiéncia através dos processos e

procedimentos, sem ter por objetivo principal a busca por resultados, pelo modelo
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gerencialista, cujas principais ferramentas administrativas foram trazidas do setor privado (o
planejamento, o controle € o monitoramento), com o intuito de promover a eficidcia nos
procedimentos e eficiéncia nos resultados.

Por outro lado, ndo é possivel analisar a gestao publica municipal somente levando em
consideracdo a eficiéncia e eficicia dos processos, procedimentos e ferramentas
administrativas. Esta andlise atende satisfatoriamente as necessidades de uma organizagdao
privada, em que a amplitude das decisdes submetem-se a atender as expectativas de um
investidor ou de um grupo de investidores; em que o alvo das agdes estdi em um mercado
consumidor potencial e de uma fracdo da sociedade capaz de arcar com o 6nus financeiro para
atender as suas necessidades.

Contudo, as decisdes de uma gestdo publica municipal remetem a uma amplitude
ainda maior, pois o foco estd em atender as necessidades da sociedade como um todo. Criar
estruturas e infraestruturas que promovam melhores condi¢des de vida e que promovam o
bem estar social.

Por essa razdo, é possivel inferir que a gestdo publica municipal pode ser subdividida
em dois ambientes de andlise: um o ambiente interno organizacional, cujas principais
ferramentas administrativas utilizadas buscam a efici€éncia e a eficicia dos processos,
remetendo a dimensdes estruturais, de organizacdo e de controle; e outro o ambiente externo
organizacional, que neste caso, pode ser entendido como a gestdo politica, pois € nesse
ambiente que serdo tomadas as decisdes que produzirdo os maiores reflexos para a populagao,
remetendo a dimensdes sociopoliticas e desenvolvimento.

E nesse ambiente que o modelo de gestdo social concentra suas principais reflexdes,
entendendo que o modelo gerencialista ndo consegue promover a participacao social efetiva,
capaz de romper com caracteristicas do modelo patrimonialista, em que interesses pessoais e
partidarios sobrepde-se as necessidades da populacgao.

Nesse contexto, o presente estudo tem por objetivo geral analisar as experiéncias de

gestao de cinco municipios do COREDE Missoes, visando identificar suas caracteristicas

constitutivas e as aproximacoes com os modelos de gestao presentes na tradicao

brasileira, bem como suas repercussoes nas dinamicas de desenvolvimento.

Para a construcdo do referencial tedrico, além da pesquisa bibliografica tradicional, em
livros e periddicos, optou-se em utilizar o método da revisdo sistemaética integrativa, buscando
associar elementos de interagdo entre as duas temadticas propostas para este estudo. Com isso,
tracou-se estratégias de buscas e de filtros em bases de dados disponiveis virtualmente e

reconhecidas cientificamente, a exemplo de SCOPUS, SCIELO e Web OF Science.
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Com base na metodologia qualitativa e no método analitico-dedutivo, buscou-se
interpretar as informagdes coletadas através das entrevistas in locus nas prefeituras municipais
dos municipios de Cerro Largo, Girud, Sdo Paulo das Missdes, Santo Angelo e Mato
Queimado. Para atender aos objetivos especificos, utilizou-se a andlise das administra¢des
publicas municipais por meio de quatro dimensdes: a dimensdao econdmico-financeira; a
dimensdo institucional-administrativa; a dimensdo sociopolitica e a dimensdo
desenvolvimento. A partir disso, classificou-se as caracteristicas de cada modelo separando-as
de acordo com cada dimensao.

Em relacdo ao primeiro objetivo especifico, que consistia em analisar as

congruéncias da realidade encontrada nos municipios selecionados, com as

caracteristicas _de cada modelo a luz da literatura corrente, verificou-se que nos

municipios analisados encontra-se um certo hibridismo em relacdo aos modelos de gestao
publica. Isso se explica em virtude da subdivisdo da gestdo publica em dois ambientes
organizacionais, como explicado anteriormente, e as demandas que, muitas vezes, sdo
impostas em uma hierarquia vertical, sendo de esferas governamentais estaduais ou federais,
as quais seguem a um modelo gerencialista desde a CF/1988. Essas situacdes sobressaem ao
modelo de gestido adotado pelo prefeito e sua equipe de governo.

No municipio de Cerro Largo, as dimensdes econdmico-financeira e institucional-
administrativa destacam-se caracteristicas do modelo burocritico, cuja preocupacao
concentra-se em alcancgar a eficiéncia dos processos e solucionar os problemas com base na
percepcio do gestor. E possivel identificar, ainda, um distanciamento entre os processos de
controles e monitoramento € o processo de gestdo, caracterizando um ag¢do burocratica, ou
seja, um procedimento tecnicista em que as ferramentas de gestdo sdo utilizadas para cumprir
exigéncias legais e ndo para tomada de decisao.

Na dimensdo sociopolitica e de desenvolvimento aparece a alternancia de
caracteristicas dos modelos patrimonialista e burocritico, uma vez que hd um distanciamento
da participacdo da sociedade e de credibilidade dos locais pré-estabelecidos para o exercicio
da cidadania participativa. Além disso, a elaboracdo e aprovacdo das pecas orcamentdrias
remetem a um cumprimento de exigéncias legais e que no momento das a¢des sdo muitas
vezes ignoradas pelos gestores e equipes de governo. Com efeito, os entrevistados associam o
processo de desenvolvimento ao assistencialismo, a busca de recursos externos € o
crescimento econdmico (PIB) como forma de promové-lo.

No municipio de Girud, a partir da andlise das dimensdes econdmico-financeira e

institucional-administrativa, foi possivel identificar a presenca de caracteristicas dos modelos
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patrimonialista e burocritico, visto que a preocupac¢do maior estd em atender as obrigacdes
legais das esferas estaduais e federais. Os entrevistados, por algumas vezes, salientam a
necessidade de haver um melhor monitoramento das atividades desenvolvidas pelos
servidores e equipe de governo, as quais por muitas vezes sao realizadas mediante formalismo
€ nepotismo.

A dimensao sociopolitica e de desenvolvimento, para o municipio de Girud, ratifica os
modelos apresentados nas duas dimensdes anteriores, ou seja, o patrimonialista e o
burocratico. As caracteristicas remetem a uma gestdo cuja participagdo popular permanece
inerente ao processo de decisdo sobre as demandas e prioridades para o municipio em
questdo. Além disso, a racionalidade técnica se sobrepde, muitas vezes, as necessidades reais
da sociedade local.

Em ambos os municipios, Cerro Largo e Girud, os entrevistados possuem uma
compreensdo de como poderia ser proporcionado o processo de participagdo da populagdo,
especialmente na dimensdo sociopolitica, porém ndo conseguem encontrar formas de romper
com o paradigma do personalismo e do assistencialismo.

Por outro lado, percebe-se a ineficiéncia dos canais de comunicagdo entre oS
ambientes internos e externos da instituicdo, assim como a elaboragdo das pecas
or¢camentdrias voltadas a atender as exigéncias legais e ndo para ser utilizada como ferramenta
administrativa. H4 uma supervalorizacdo da gestdo politica em detrimento a gestdo
administrativa, o que acaba por refletir em a¢des que remetem aos modelos patrimonialista e
burocrético.

No municipio de Santo Angelo, na dimensdo econdmico-financeiro e institucional-
administrativo, tem-se a transicdo do modelo burocritico para o gerencialista, pois
compreende-se a necessidade da eficiéncia e eficdcia estarem atreladas a efetividade dos
resultados. Isso significa que a otimizacdo de recursos € importante, porém desde que
promova resultados, que neste caso significam melhores condi¢des de vida a populacao.

Quanto as dimensdes sociopolitica e desenvolvimento, o municipio de Santo Angelo
encontra-se em uma fase de transicdio do modelo patrimonialista para o gerencialista. Nas
falas dos participantes da pesquisa € possivel observar que as caracteristicas norteadoras das
acoes de governo municipal estdo relacionadas a buscar uma maior aproximac¢do com a
sociedade e a promover mecanismos (como o planejamento estratégico) para fortalecer a
continuidade dos projetos e politicas publicas. Ainda, para a promog¢ao do desenvolvimento

associam a continuidade das a¢des entre trocas de governo e a compreensao da integracdo de
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todas as dreas para promover melhores condi¢cdes de vida para a populagdo, o que definem
como sendo desenvolvimento.

Com base na dimensao Econdmica-Financeira e Institucional-administrativa, encontra-
se no municipio de Sao Paulo das Missdes a eficiéncia e a eficicia como elementos
norteadores da equipe de governo e dos servidores municipais. E possivel identificar, ainda,
que na pessoa do prefeito também se percebe a mesma preocupagdo. Além disso, utiliza-se
como estratégia para obter éxito estar cercado de pessoas competentes e atentas as inovagao.
De maneira geral, a equipe técnica estd muito presente nas discussdes € parece ter um espago
de grande importdncia na gestdo municipal. Com isso, elementos de administracdo
profissional e de técnicas de planejamento e controle trazidas do setor privado marcam
fortemente este modelo de gestao.

Nas dimensdes sociopolitica e desenvolvimento, o municipio de Sao Paulo das
Missdes apresenta uma alternancia entre o modelo patrimonialista e gerencial. A forga politica
parece ainda prevalecer em muitas tomadas de decisdes. No entanto, é possivel observar a
preocupacio dos entrevistados em garantir que a populacao tenha melhores condi¢des de vida.

O municipio de Mato Queimado, na dimensdo econdmico-financeira e institucional-
administrativa, remete ao modelo gerencialista, pois € unanimidade entre os entrevistados a
compreensdo de uma cultura organizacional que priva pela economia do desperdicio.

Mesmo tratando-se de um municipio pequeno, com um orcamento anual relativamente
mais baixo, Mato Queimado consegue apresentar resultados melhores que muitos municipios
com or¢amentos de volumes bem mais expressivos. Portanto, o aumento da receita &
importante, porém o que realmente garante a eficiéncia € o comprometimento de todos em
nao haver desperdicios.

Outro fator importante, associado a estas dimensdes, estd na selecdo da equipe de
governo por competéncia, e ndo por indicagdes politicas. Conforme os entrevistados deste
municipio, o diferencial estd em ter pessoas competentes trabalhando em equipe, procurando
fazer uma administracdo profissional.

Nas dimensdes sociopolitica e desenvolvimento, o municipio de Mato Queimado
destaca-se por apresentar um processo politico diferenciado dos demais municipios estudados.
O consenso politico acaba sendo um facilitador do processo de didlogo entre o governo e a
sociedade. Este municipio pratica o modelo de gestdo social, procurando promover o
desenvolvimento integrado a participagdo efetiva da populacdo. Configurando um processo de

democracia deliberativa.
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Compreendendo o desenvolvimento como Sen (2010), o desenvolvimento humano
estd diretamente ligado a capacidades, e nesse caso entendido como oportunidade que os
cidaddos tém para escolher aquilo que desejam e valorizam fazer. Uma liberdade que da
autonomia e poder racional para inserir o agente no processo de desenvolvimento, de modo
que ele seja capaz, por meio da emancipagio, de decidir o que é melhor. E possivel entender
que o Unico municipio dos estudados que os entrevistados apresentaram caracteristicas
semelhantes ao proposto acima, € o de Mato Queimado, cuja falas dos esntrevistados remetem
a uma cultura participativa, de credibilidade e de confianca nos espacos disponibilizados a
este didlogo entre a sociedade e o governo municipal.

O segundo objetivo especifico consistiu em apresentar as caracteristicas

constitutivas das propostas de politicas publicas dos municipios selecionados com base

nos modelos de gestiao piiblica. Para tanto, buscou-se subsidios nas entrevistas coletadas que

pudessem conduzir a uma andlise de como as decisdes sobre prioridades de a¢des sao tomadas
nos municipios investigados.

Em relacdo as caracteristicas que os municipios selecionados apresentam quanto a
elaboracdo de politicas publicas, é possivel constatar que os municipios de Cerro Largo e
Girud possuem uma centralizacdo do poder de tomada de decisdo na hegemonia partidéria,
configurando um modelo patrimonialista que persiste ao longo dos processos de
transformacao histdricos.

Em relacdo ao Municipio de Sao Paulo das Missdes, € possivel perceber a
preocupacio em coletar informag¢des da populagdo. No entanto, na tomada das decisdes ainda
prevalece a centralizacdo e a eficiéncia no gasto dos recursos como sendo a prioridade,
prevalecendo, pois, um modelo burocrético.

Em relacdo ao municipio de Santo Angelo, os entrevistados sdo undnimes em afirmar
que a gestdo em exercicio apresenta uma abertura as solicitagdes dos municipes, e que
possivelmente serd retomada a busca de informacdes nas comunidades para a definicdo das
prioridades, o que configura como um modelo gerencial.

Em Mato Queimado, configura-se um modelo social para elaboracdo das politicas
publicas, pois é possivel compreender que a sociedade realmente participa do processo, por
meio da inser¢do dos municipes na formulacao e na implementac¢do de politicas publicas.

No terceiro objetivo especifico procurou-se identificar as possiveis consequéncias

dos modelos adotados pelos municipios selecionados para as estruturas internas de

gestao. Neste sentido, identificou-se que o controle interno passa a ser o grande aliado dos
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gestores para conseguir acompanhar a operacionalidade das prefeituras. Além disso, as
estruturas internas sao contempladas pela dimensao institucional-administrativa.

Observando os municipios de Santo Angelo, de Sdo Paulo das Missdes e de Mato
Queimado, na dimensdo institucional-administrativa, estes tendem a seguir o modelo
gerencialista. Nesses municipios € possivel perceber a presenca do controle interno como
mecanismo de controle e monitoramento das acdes tanto dos servidores, quanto daqueles que
ocupam cargos de confianca.

Nos municipios em que na dimensdo institucional-administrativa segue-se o modelo
burocratico, como no caso de Cerro Largo e Girud, o controle interno sofre muita resisténcia,
pois € visto como um obstaculo, um “estorvo”, no processo de gestao.

Todos os municipios apresentam estruturas internas bdsicas, como secretarias e
departamentos muito semelhantes. Pode-se identificar que o tamanho da estrutura estd
diretamente relacionado com o tamanho do municipio (a nivel populacional). Entretanto, a
eficiéncia e a efetividade ndo seguem a mesma légica, tendo no sistema de informacdes entre
as estruturas, no comprometimento dos servidores e na cultura organizacional os principais
elementos.

Com base nas andlises elencadas, foi possivel constatar que nao existe um modelo
unico que possa atender a todas as necessidades de uma gestao publica municipal, visto que a
realidade é formada por elementos complexos e, muitas vezes, intangiveis. A materializa¢dao
da gestao publica, entendida como sendo as propostas e planos de acdo, somente atinge o seu
objetivo quando produz resultados efetivos a populacdo e, consequentemente, a promog¢ao do

desenvolvimento.

5.2 RECOMENDACOES ACADEMICAS

O presente estudo limitou-se em estudar a relacdo da temdtica desenvolvimento
levando em consideragdo o modelo de gestao adotado por cada um dos municipios analisados
e a compreensao dos gestores de como promover o desenvolvimento. Diante desse contexto
sugere-se que em futuras pesquisas aprofundem-se as andlises sobre a promogao efetiva do
desenvolvimento.

Nesse intuito, sugere-se como futuras pesquisas o aprofundamento de andlises que
busquem compreender a relacdo entre os dois ambientes organizacionais de uma prefeitura
municipal. Assim como, os mecanismos de aprimoramento da cultura participativa e da

cidadania participativa.



120

Outra fonte de pesquisa relacionada com o presente estudo remete a0 municipio de
Mato Queimado, cujo o consenso politico apresenta elementos satisfatorios para a pratica do
modelo de gestdo social.

Ainda, julga-se importante difundir a relagdo do controle interno com o processo de
eficdcia na gestdo publica e na busca da otimizacdo de recursos. Nesta mesma linha de
pensamento, orienta-se a investigacio e andlise das competéncias dos gestores municipais e
como estes sao formados na regido do COREDE Missoes/RS.

Por conseguinte, entende-se que as principais contribui¢des desta pesquisa remetem a
academia, especialmente por apresentar uma revisdo sistemdtica integrativa das tematicas
gestdo publica municipal e desenvolvimento, que culminou no estado da arte dessas
tematicas. Como também em despertar futuras pesquisas relacionadas aos temas discutidos

nesse estudo.

5.3 RECOMENDACOES GERENCIAIS

Com base nos resultados desta dissertacdo apresentam-se observagdes importantes
para a gestdo publica municipal focada na promog¢do do desenvolvimento local/regional.

Entende-se que a gestdo publica municipal deve ser analisada sob duas Gticas — o
ambiente interno e o ambiente externo. O primeiro refere-se a institui¢do, Prefeitura
Municipal, cujo o enfoque recai sobre a eficiéncia e a eficdcia dos recursos, humanos e
financeiros. O segundo, visto como o ambiente de integra¢do entre o governo e a sociedade,
ou seja, o ambiente politico.

Para o ambiente interno sugere-se que as andlises sejam orientadas pelas
caracteristicas do modelo gerencialista nas dimensdes institucional-administrativa e
econOmica-financeira. A preocupacdo do gestor publico deve estar centrada em exercer a
funcdo de administrador planejando, organizando, dirigindo e controlando toda a prefeitura,
como uma instituicdo organizacional, cuja missdo remete a proporcionar a populacdo
melhores condi¢des de vida.

Diretrizes para a administra¢cdo do ambiente interno:

a) Econo6mico-Financeiro:

I) Utilizar o orcamento como instrumento de tomada de decisdo. Requer um
processo de elaboracdo consciente e comprometido;
II) Uso de ferramenta eficaz para o controle e monitoramento didrio das

entradas e saidas de caixa, por exemplo, o fluxo de caixa;
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IIT) Acompanhamento didrio pelo Prefeito do fluxo de caixa;

IV) Integracdo entre o setor de financas (Secretaria/Departamento...) € o
Executivo (toda a equipe de governo);

V) Priorizar a manutencdo do setor especifico responsavel pela captacdo de
recursos externos.

b) Institucional-Administrativo

I) Equipe técnica qualificada (treinamento constante);

IT) Integracao do Executivo com o Departamento de controle interno (staff de
controle e monitoramento;

III) Lideranca horizontalizada com foco na motivacao (requer a participacao de
todos, servidores e equipe de governo);

IV) Descentralizacio da tomada de decisdao, da responsabilizacio e do
comprometimento;

V) Imparcialidade, requer a selecdo de equipe de governo, especialmente
secretarios, pelo critério de competéncia;

VI) Ferramentas de controle e monitoramento da eficiéncia, eficicia e
efetividade do servigo publico.

Para o ambiente externo, sugere-se que as andlises sejam orientadas pelas
caracteristicas do modelo social na dimensdo sociopolitica. Nesse ambiente a preocupacao do
gestor deve estar em integrar o governo e a sociedade de forma a superar a resisténcia de
elementos do modelo patrimonialista. As diretrizes para esse ambiente sao:

I Estimular a participa¢do da sociedade no processo de tomada de decisdo, de
priorizagdo e elaboragdo de politicas publicas, com base na cultura participativa;

ID) Fortalecer os conselhos municipais e outras estruturas de participacdo popular
efetiva, fomentando a consciéncia coletiva e a visao sistémica;

IlI)  Integrar a sociedade no processo de elaboracao do PPA, LDO e LOA, através
de métodos como audiéncias publicas e orcamento participativo;

IV)  Utilizar as ferramentas de planejamento (PPA, LDO e LOA) para a tomada de
decisao, superando os interesses politicos e de classes;

V) Permitir a transparéncia das prestacOes de contas para o monitoramento e
controle da populacdo, afim de promover a credibilidade e a confianga da cidadania

participativa.



122

Com esta dissertacdo pretendeu-se contribuir para com os gestores e servidores
publicos municipais, oferecendo a estes um conjunto de informagdes que possam motivar a
busca por melhores servigos publicos, melhores estruturas administrativas e gestdes publicas
que promovam a efetividade das agdes e o desenvolvimento dos municipios. Além disso,
espera-se despertar os cidaddos para a reflexdo e a conscientizacdo no que tange a sua

participacdo nos rumos do desenvolvimento e das politicas publicas municipais.
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APENDICE A: ROTEIRO DE ENTREVISTA

1 - Perguntas Pessoais e de Percepciao em relacao as tematicas:

Cargo: (Prefeito, Vice-Prefeito, Responsavel por elaborar PPA, LDO, LOA,
Responsavel pelos Recursos humanos)

Escolaridade:

Sexo:

Idade:

Como ingressou nesta institui¢do: (Eleicao, decisdo do partido, indicagdo, convite,
concurso, contrato tempordrio, ou outras...)

Tempo de Trabalho na Funcao:

Possui experiéncias anteriores (cargos e fungdes ocupadas):

Descreva sua trajetdria na vida publica:

Fale sobre o que vocé considera ser desenvolvimento:

Fale o que vocé considera ser a administragdo publica:

2 — Caracterizacio dos modelos de gestao publica municipal:

Fale o que voceé considera ser a administragdo publica:

Na sua visdo, qual o maior problema do seu municipio:

Qual a forma de ingresso na prefeitura: (concurso publico, contrato tempordrio,
outras...)

Qual a forma de provimento de cargos em comissdes ou conselhos: (indicagdo dos
partidos, nomeacdo pessoal do prefeito, indicacdo pelos funciondrios mais antigos,
recrutamento interno, Participac¢do voluntdria, competéncia, outras...)

Como as principais informagdes da prefeitura sdo selecionadas e obtidas: (esporadica e
eventual, sistemadtica individualmente, esporddica e coletiva, sistemadtica e coletiva...)
O que voce considera uma gestdo publica eficiente:

Na sua opinido, qual a fun¢@o de um conselho municipal:

Vocé considera o planejamento uma ferramenta importante?

Existe planejamento para a defini¢do das politicas publicas do seu municipio?

Como sdo elaborados o PPA, a LDO, e a LOA em seu municipio? Quem participa? A

populacdo interage?
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Vocé considera importante a continuidade dos projetos e programas apds a sucessiao
de governantes municipais?

Como sdo definidas as prioridades dos projetos e programas?

3 - Consequéncias para as estruturas internas de gestao publica municipal:
Existe comunicacdo e compartilhamento de conhecimento entre os diversos setores da
prefeitura?

Qual a participagdo do prefeito, vice-prefeito e secretarios nos processos internos?
Como vocé considera ser a participagdo do prefeito e de seus secretdrios no processo
de gestdo publica municipal?

Existe capacitacdo continuada dos servidores publicos municipais? Explique como é
feito e com que frequéncia:

Existe algum tipo de avaliagdo de desempenho para os servidores ptiblicos

municipais?

4 — Consequéncias para o processo de desenvolvimento local:

Como vocé considera que a prefeitura possa colaborar para o desenvolvimento do
municipio?

Quais as varidveis que vocé considera ser fundamentais para o processo de
desenvolvimento em seu municipio?

O cidadao participa das decisdes em relacao aos rumos do municipio? Se sim, de que
forma? As decisdes sdo tomadas com base nas orienta¢des dos cidaddos?

Existe mecanismo para medir satisfacao do cidadao em relagdo a administragao
publica municipal?

Os planos e ag¢des sdo comunicados ao cidadao? Se sim, de que forma?
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APENDICE B: TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
(TCLE)

MODELOS DE GESTAO PUBLICA: UMA ANALISE DE CINCO
MUNICIPIOS DO COREDE MISSOES NO RIO GRANDE DO SUL

Prezado participante,

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa Modelos da Administracdo
Puablica Municipal de cinco municipios (Cerro Largo, Girud, Mato Queimado, Sdo Paulo das
Missdes e Santo Angelo) que integram o Conselho Regional de Desenvolvimento da
Missoes/RS, desenvolvido pelo aluno Jorge Adalberto Schommer, discente do Programa de
Pés-Graduacdo Stricto Sensu, Mestrado em Desenvolvimento e Politicas Publicas, da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), Campus de Cerro Largo, sob orientagdo da
Professora Dra. Louise de Lira Roedel Botelho, e coorientagdo do Dr. Edemar Rotta.

O objetivo central do estudo € analisar as experiéncias de gestdo dos cinco
municipios do COREDE Missoes/RS, visando identificar suas caracteristicas constitutivas e
as aproximacoes com os modelos de gestdo presentes na tradi¢do brasileira, bem como suas
repercussdes nas dindmicas de desenvolvimento local. Ao desenvolver esta pesquisa pretende-
se auxiliar na conscientizacdo da importancia de uma gestao publica municipal de qualidade,
quebrando paradigmas e ampliando a visdo dos gestores e servidores publicos municipais.
Além disso, alertar para a necessidade do exercicio da cidadania participativa, principalmente,
no processo de elaboracdo das politicas publicas municipais para que o cidadao seja sujeito
ativo do processo de desenvolvimento local e regional.

O convite a sua participagdo se deve ao fato de estar desempenhando a fungdo de
Gestor Publico, ou responsavel pela elaboragdo do PPA, LDO e LOA, ou responsével pelo
Departamento de Recursos Humanos. Sua participacdo nio € obrigatéria e vocé tem plena
autonomia para decidir se quer ou nao participar, bem como desistir da colaboragdo neste
estudo no momento em que desejar, sem necessidade de qualquer explicagdo e sem nenhuma
forma de penalizacdo. Vocé ndo serd penalizado de nenhuma maneira caso decida ndo
consentir sua participagdo, ou desista da mesma. Contudo, ela € muito importante para a
execugdo da pesquisa. Vocé ndo receberd remuneragdo e nenhum tipo de recompensa nesta

pesquisa, sendo sua participagao voluntaria.
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Serdo garantidas a confidencialidade e a privacidade das informacdes por voce
prestadas. Qualquer dado que possa identificd-lo serd omitido na divulga¢do dos resultados da
pesquisa e o material armazenado em local seguro.

A qualquer momento, durante a pesquisa, ou posteriormente, vocé€ podera solicitar do
pesquisador informagdes sobre sua participagdo e/ou sobre a pesquisa, o que poderd ser feito
através dos meios de contato explicitados neste Termo.

A sua participagdo consistird em responder perguntas de um roteiro de entrevista
sobre os Modelo de Administracdo Publica Municipal e o Desenvolvimento Local, a ser
realizada em seu ambiente de trabalho, através de um roteiro semiestruturado. O tempo de
duracdo da entrevista € de aproximadamente uma hora. A entrevista serd gravada somente
para a transcricdo das informacdes e somente com a sua autorizacdo. As entrevistas serao
transcritas e armazenadas em arquivos digitais e todo material serd mantido em arquivo
digital, por um periodo de cinco anos.

Assinale a seguir conforme sua autorizagao:

[ ] Autorizo gravagdo

[ ] Nao autorizo gravacao

O beneficio relacionado com a sua colaboracio nesta pesquisa € o de receber apds o
término do estudo, o retorno dos resultados, a fim de que os gestores e servidores publicos
tenham conhecimento sobre as descobertas da pesquisa e assim consigam reavaliar suas
praticas de gestdo. Além disso, o fato de participar da entrevista, serd um momento oportuno
que permitira o didlogo e a reflexdo sobre os temas gestdo publica e desenvolvimento.

Julga-se que hd grau de risco ao participante da pesquisa, pois 0 mesmo poderd
sentir-se constrangido ou desconfortavel ao responder alguma (as) questdes. Se nesse caso, o
respondente preferir, podera solicitar ao pesquisador que lhe forneca uma folha de papel para
que escreva a sua resposta, sem a presenga da entrevistadora. Ainda se achar conveniente,
poderd entregar em envelope lacrado. Porém em todas as circunstincias € facultado ao
participante responder ou ndo as interrogacdes. Serd preservado o diagnéstico da pesquisa e
mantido em absoluto sigilo as respostas, sem que seja possivel a relacdo entre os
respondentes, proporcionando assim a diminuicio dos riscos acima expostos. E importante
que o participante entenda que o entrevistado compreenda que ao responder os
questionamentos estard sujeito a expor suas percep¢des e disponibilizard informacdes
relevantes aos modelos de administracdo publica dos municipios. Todavia, que este

pesquisador estard sempre preocupado em diminuir 0 maximo de riscos e constrangimentos
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possiveis nesse processo. No entanto, € importante ressaltar, que para reduzir os riscos e
constrangimentos, o entrevistado poderd optar em ndo responder determinado questionamento
ou mesmo recusar-se a participar da pesquisa, a qualquer momento. Além disso, o sigilo sera
preservado e as consideracdes e andlises serdo sempre de maneira generalizada. De acordo
com o que for questionado e conforme a preferéncia do entrevistado, a entrevista pode ser
realizada em um local reservado, evitando o desconforto do respondente aos questionamentos.
Os resultados serdo divulgados em eventos, publicagdes cientificas e em dissertagao,
mantendo sigilo dos dados pessoais.

Caso concorde em participar, uma via deste termo ficard em seu poder e a outra serd
entregue ao pesquisador. Nao receberd copia deste termo, mas apenas uma via. Desde ja

agradecemos sua participacao!

, de de20 .

JORGE ADALBERTO SCHOMMER

Pesquisador Responsével

Contato profissional com o pesquisador responsével:
Tel: (055-3359 1872) ou (055-99177 9225)

e-mail: schommerjas @ gmail.com

Endereco para correspondéncia: (Rua Daltro Filho, n° 1110, centro, Cerro Largo — RS, CEP
97900-000)

“Em caso de ddvida quanto a conducdo ética do estudo, entre em contato com o Comité de
Etica em Pesquisa da UFFS”:

Tel e Fax — (0XX) 49 —2049-3745

e-mail: cep.uffs@uffs.edu.br

http://www.uffs.edu.br/index.php?option=com_content&view=article&id=2710&Itemid=110

1 &site=proppg

Endereco para correspondéncia: Universidade Federal da Fronteira Sul/UFFS - Comité de
Etica em Pesquisa da UFFS , Rua General Osoério, 413D - CEP: 89802-210 - Caixa Postal 181
— Centro - Chapec6 - Santa Catarina — Brasil).
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Declaro que entendi os objetivos e condi¢des de minha participagdo na pesquisa e
concordo em participar.

Nome completo do (a) participante:

Assinatura:
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APENDICE C: DECLARACAO DE CIENCIA E CONCORDANCIA DAS
INSTITUICOES ENVOLVIDAS

Com o objetivo de atender as exigéncias para obtencdo de parecer do Comité de Etica em

Pesquisa envolvendo Seres Humanos, Sr. , O representante legal da

instituicdo Prefeitura Municipal de , envolvida no projeto de pesquisa
intitulado MODELOS DE GESTAO PUBLICA: UMA ANALISE DE CINCO
MUNICIPIOS DO COREDE MISSOES NO RIO GRANDE DO SUL declara estar ciente

e de acordo com seu desenvolvimento nos termos propostos, salientando que os pesquisadores
deverdo cumprir os termos da resoluciao 466/12 do Conselho Nacional de Saide e as demais
legislacdes vigentes. (Obs.: para os casos de instituigdes que atendam crianga/adolescentes —

citar o Estatuto da Crianca e do Adolescente- ECA).

Cerro Largo, RS de de

Assinatura do Pesquisador Responsavel

Assinatura e Carimbo do responsavel da Instituicio
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APENDICE D - PASSOS DA ELABORACAO
DA REVISAO SISTEMATICA INTEGRATIVA

1 Identificacdo da questdo de pesquisa e procedimentos de selecdo

Esta etapa foi elaborada observando a seguinte sequéncia de trabalho: defini¢do de
uma pergunta de pesquisa, defini¢cdo dos descritores, definicao das bases de dados e defini¢dao

das estratégias de busca.

A) Formulagdo de uma pergunta de pesquisa

Levando em consideracdo a temdtica proposta por este estudo, a qual consiste em
buscar na literatura os modelos de gestdo publica municipal e identificar uma possivel relagao
com o processo de desenvolvimento local, e para orientar a revisao integrativa deste trabalho,
elaborou-se a seguinte pergunta: Como se apresenta a evolugdo dos estudos cientificos sobre a
relacdo entre gestdo publica municipal e o desenvolvimento local ao longo dos dltimos 15

anos?

B) Delineagdo dos descritores

Inicialmente optou-se pela leitura prévia sobre os temas, para que o autor tomasse
conhecimento das principais palavras-chaves utilizadas nos trabalhos cientificos voltados ao
tema deste estudo. Foram entdo definidos os seguintes descritores para o tema modelos de
gestdo publica municipal: “gestdo publica municipal”, “administragdo ptiblica municipal”,
“municipal public administration” e “Public municipal management”; bem como para o tema
desenvolvimento local: ‘“desenvolvimento local”, ‘“desenvolvimento municipal”, “local

development” e “municipal development”.

C) Definicao das bases de dados

A definicdo das bases selecionadas sdo SCIELO (Scientific Electronic Library
Online), Scopus e Web of Science. A sele¢ao destas bibliotecas justifica-se por apresentarem
um grande ndmero de publicacdes, colecionando obras de idiomas em portugués, inglés e
espanhol, o que proporciona um arcabouco tedrico relevante e consistente. Assim como o seu
acesso € permitido para todos os discentes da UFFS Campus Cerro Largo/RS.

Os descritores selecionados foram previamente testados nos bancos de dados, com o
intuito de verificar como eles recuperariam os estudos pertinentes a pergunta de pesquisa. A

estratégia foi implementada em trés passos, descritos no quadro 01:
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Quadro 3 - Teste dos descritores e banco de dados.

: Estudos Encontrados
Estratégia | Area Tematica DESCRITORES WEE OF
SCOPUS | SCIELO |SCIENCE

“administragdo publica
municipal” or “gesido
\priblica municipal” or
“mumicipal public 48 a0 36
administration” or
“public municipal
managameant”

(estio Publica

1° Teste Municipal

"deservolvimento local™
Desenvolvimento | ”:?’e._':ewo!w'm{m oy &
Tocal municipal” or “local 326 4742 475
development” or

“municipal development”

2° Teste

“administragdo publica
municipal” er “gesido
\priblica municipal ™ or
“mumnicipal public
Gestio Publica  |adminisiration™ or
Municipal e “public municipal
Desenvolvimento [management” and
Local “deservoelvimento local™
or “desenvolvimento
municipal” or” local
development” or
“municipal development”

3° Teste 60 521 125

Fonte: elaborado pelo autor

D) Delineacgdo da estratégia de busca

A estratégia de busca consiste nos meios utilizados em cada base de dados para a
selecao dos artigos.

Essas bases de dados, utilizam-se de palavras-chave (também denominados
descritores), para identificar inicialmente os trabalhos desejados pelo pesquisador. Para as trés
bases de dados, o presente estudo utilizou-se dos seguintes descritores: para o tema modelos
de gestdo publica municipal - “gestdo publica municipal”, “administracdo publica municipal”,
“municipal public administration” e “Public municipal management”. Assim como, para o
tema desenvolvimento local: “desenvolvimento local”, “desenvolvimento municipal”, “local
development” e “municipal development”.

Outro fator levado em consideragdo trata-se da delimitagdo do tempo. Apds leitura

prévia dos estudos que contemplam a pesquisa bibliografica integrativa, constatou-se que o
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periodo geralmente utilizado nesse tipo de metodologia delimita-se de 10 a 15 anos. Além
disso, mediante uma pesquisa prévia das publicacdes nas bases selecionadas, apurou-se que o
maior nimero de publicacdes concentra-se apos os anos 2000. Dessa forma, a coleta de dados
foi realizada contemplando os artigos publicados de 2002 a 2016, a qual foi efetuada entre os
meses de agosto a julho de 2016.

Filtros utilizados somente no SCIELO: foram utilizados como filtros de pesquisa as
areas temdticas de interesse para a pesquisa: ciéncias sociais aplicadas e ciéncias humanas.
Importante destacar que a base de dados apresenta esta classificacdo do nimero de artigos por
area tematica. A interdisciplinariedade ndo foi utilizada, pois ndo encontrava-se disponivel.

Filtros utilizados somente na Web of Science: foram utilizados como filtros de
pesquisa as areas temadticas de interesse para a pesquisa: estudos urbanos, planejamento de
desenvolvimento, economia, administracdo publica, gestdo, ci€ncias sociais interdisciplinar,
ciéncia politica, trabalho social, negdcios, questdes sociais € humanas interdisciplinar. Apds
essa selecdo delimitou-se também as dreas de interesse para a pesquisa: administracdo
publica, economia empresarial, estudos urbanos, leis do governo, questdes sociais e trabalho
social. Outro fator relevante foi a selecdo dos idiomas dos estudos cientificos selecionados,
em inglés, espanhol e portugués. Desse modo, salienta-se que os descritores foram utilizados
com aspas no momento da busca e sua pesquisa ocorreu apenas nos titulos dos estudos,
apresentando assim um ntmero satisfatorio de estudos selecionados.

Filtros utilizados somente no Scopus: foram utilizados como filtros de pesquisa as
areas tematicas de interesse para a pesquisa: ciéncias sociais, economia e negdcios. Nesta base
também selecionou-se os idiomas, ingl€s, espanhol e portugués. Ainda foram utilizados as
aspas nos descritores como busca e sua pesquisa ocorreu apenas nos titulos dos estudos.

Esta secdo objetiva apresentar o delineamento das estratégias de busca para a
obtenc@o de um resultado final de estudos, que serdo as bases para a construcao dos resultados
da pesquisa. Dessa forma, os numeros de estudos sdo apresentados no item 3.3, na

identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados.

2 Estabelecimento de critérios de inclusdo de estudos

Nesta etapa buscou-se definir quais os critérios de inclusao e exclusao que guiarao o
pesquisador na selecdo dos artigos.
Sendo assim, definiu-se como critérios de inclusdo: a) Artigos completos publicados

em portugués, inglés ou espanhol no periodo de 2002 a 2016; b) Estudos tedricos e/ou
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empiricos; c¢) Estudos que estivessem voltados as subdreas: interdisciplinar, ciéncias sociais,
ciéncias sociais aplicadas, ci€ncias politicas e ciéncias econdmicas.

Com a utilizacdo dos critérios de inclusdo e exclusdo, obteve-se como resultado para
a base SCIELO 296 artigos, para Web of Science 84 artigos e para Scopus 290 artigos,
totalizando assim 670 artigos selecionados para o estudo.

Apresentando este nimero elevado de estudos, decidiu-se realizar como critério
adicional de exclusdo dos artigos das bases SCIELO e Scopus o fator de impacto dos
periddicos. Para isso foi utilizada a Plataforma Sucupira, a qual auxilia na execugdo da
classificacdo dos periddicos e selecio dos estudos conforme Qualis 2014, cujo objetivo
consiste em utilizar os estudos com maior relevancia.

Conforme a CAPES (2016), a Plataforma Sucupira apresenta alguns avancos para
realizagdo de buscas de dados e informacdes, como por exemplo, maior transparéncia dos
dados para toda a comunidade académica externa, reducdo de tempo, papel facilitador no
acompanhamento da avaliacdo e disponibilizacdo de informacdes seguras e precisas.

Dessa forma, acessando a Plataforma Sucupira sdo apresentadas as ferramentas de
pesquisa, das quais acessou-se os campos de buscas “Evento de Classificacio”, “Area de
Avaliagao”, “ISSN”, “Titulo” e por ultimo “ Classificagcdo”.

Nesse momento fez-se necessario identificar o ISSN de cada periédico. Para isso,
necessitou-se acessar os respectivos enderecos eletronicos e construir um planilha em Excel
contendo o “ISSN”, “Titulo” sendo este o nome das revistas, o nimero de artigos publicados
por revista. Prosseguindo, voltou-se a acessar a plataforma Qualis preenchendo os seguintes
campos: evento de classificacio foi selecionado o “Qualis 2014”, por ser o mais atualizado
que o site proporciona; no segundo campo, referente a drea de avaliagdo, foi inserido o campo
de estudo de interesse para o pesquisador, sendo ele interdisciplinar. No campo ISSN, inseriu-
se o cdédigo identificado na pesquisa relatada acima. Nos demais campos, o preenchimento
ndo se fez necessdrio para a geracdo do resultado. Para cada periddico repetiu-se este
procedimento. Por fim, foram selecionados os artigos publicados em periddicos que
apresentassem classificagao de alto impacto (as denominacgdes Al, A2, B1 e B2).

Ja para a base Web of Science, optou-se por utilizar o fator de impacto disponivel
pela prépria biblioteca. Assim, realizou-se a busca através do nome do estudo, no campo
“Pesquisar” presente na pagina virtual. Como resultado, apresentou-se o fator de impacto, que
apos interpretado foi aplicado para a classificacdo do periddico. A Qualis periodico 2016, da
base Web of Science, apresenta a seguinte classificacdo: Al - o mais elevado com Fator de

Impacto igual ou superior a 3,800; A2 - Fator de Impacto entre 3,799 e 2,500; B1 - Fator de
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Impacto entre 2,499 e 1,300; B2 - Fator de Impacto entre 1,299 e 0,001 (WEBQUALIS,
2016).

Em consequéncia, obteve-se como resultado para a base Scielo 98 artigos, para a
Web of Science 33 artigos e para a Scopus 51, totalizando assim 182 artigos selecionados

para o estudo.

3 Identificacdo dos estudos pré-selecionados e selecionados

A partir desta etapa, iniciou-se o trabalho de arquivamento dos artigos selecionados,
construindo uma biblioteca pessoal, separando por pastas identificadas por ano de publicacao.

Em seguida, iniciou-se a leitura dos titulos e resumos, com o propdsito de identificar
os estudos que tratassem da gestdo publica municipal, discutindo as suas transformacgdes ao
longo dos contextos histdricos; e estudos que abordassem a possivel relacdo entre a gestdo
publica municipal e o desenvolvimento local.

Nesse intuito foram selecionados na base Scielo 61 artigos, na Web of Science 22
artigos e na Scopus 39, totalizando assim 122 artigos selecionados para a leitura na integra e
posterior constru¢cdo da matriz de sintese. O quadro a seguir apresenta os resultados ao longo

do processo de selecao.

Quadro 4 - Resultado final dos artigos selecionados

5821 296 98 61

60 280 a1 39

125 a4 33 22

706 670 182 122

Fonte: elaborado pelo autor.

4 Categorizacdo dos estudos selecionados

Esta etapa teve por objetivo sumarizar e documentar as informagdes extraidas dos

artigos cientificos, ou seja, arquivar em pastas, separadas por anos, cada um dos artigos
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selecionados ao final da etapa anterior. Além disso, possibilitou eleger as categorias que
orientaram a constru¢do do referencial tedrico. Sao elas: a administragdo publica brasileira, a
nova gestao publica, a gestdo societal, a democracia contemporanea, a relacdo entre gestdo

publica municipal e desenvolvimento local.

5 Andlise e interpretacdo dos resultados

Uma vez que os artigos ja se encontravam selecionados, fazia-se necessdrio a leitura
criteriosa dos textos na integra. Ao mesmo tempo em que 0s conceitos e teorias, metodologias
utilizadas e oportunidades de estudos futuros foram apontados em uma matriz de sintese, a
qual auxiliard na elaboragdo do referencial tedrico.

Com esse propdsito, elaborou-se uma planilha contendo as seguintes categorias: ano,
autor principal, titulo, Institui¢do de Ensino Superior, Periddico, Base de dados, Metodologia,
defini¢des e conceitos sobre gestdo publica municipal e desenvolvimento local, referéncia,
lacunas e oportunidades de estudo. Assim sendo, ao ler-se o artigo selecionado, extraiu-se do
texto os dados para preencher a planilha, o que contribuiu para a compreensdo das teméticas
estudadas e consequente constru¢do do estado da arte. Esta planilha encontra-se nos anexos

deste trabalho.

6 Apresentacdo da sintese do conhecimento

Com base na matriz de sintese elaborada na etapa anterior, iniciou-se a construcao da
secdo 2.5 deste estudo e que consiste em buscar o estado da arte das temadticas gestao publica

municipal e o desenvolvimento. Assim como apresentar a relagdo entre esses dois temas.



