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NOCOES DE
ADMINISTRACAO

l CONCEITOS BASICOS

| ADMINISTRAGAO, ORGANIZAGAO, EFICIENCIA,
EFICACIA, EFETIVIDADE

A diferenca entre os conceitos de eficdcia, eficién-
cia e efetividade é um dos assuntos mais cobrados na
disciplina de Administracdo Geral. Iremos apresen-
tar esses conceitos de forma didatica e pratica para
garantir pontos preciosos para a sua aprovacao.

Eficacia é fazer algo de forma correta e, con-
sequentemente, alcancar o objetivo tracado, ndo
importando quais recursos utilizados. A preocupacdo
central é com os resultados, maximizando assim os
objetivos alcancados.

Sintetizando: ser eficaz é alcancar o objetivo tra-
cado, sem se importar como. Para facilitar o entendi-
mento, vamos analisar um caso pratico:

E quando um estudante resolve estudar para con-
cursos e no final do processo é aprovado e nomeado.
Nesse caso, o estudante foi eficaz (alcangou o objetivo
tracado), mas sera que foi eficiente? Depende!

A eficiéncia se relaciona em utilizar os recursos
disponiveis de forma adequada com o intuito de atin-
gir o objetivo proposto, ou seja, realizar as ativida-
des de maneira certa e inteligente, com o minimo de
esforco e com o melhor aproveitamento possivel dos
recursos. E importante saber que o oposto da eficién-
cia é o desperdicio.

Voltando ao nosso caso pratico: se o estudante foi
aprovado depois de 15 anos e “gastando” milhares de
reais, percebemos que ele foi eficaz, mas ndo eficiente.

Caso o estudante conseguisse a aprovagao apos 1
ano investindo muito menos recursos do que estava
planejado, podemos dizer que nessa situacdo o estu-
dante foi eficaz e eficiente, ou seja, alcangou o objetivo
tracado com a utilizacdo dos recursos (tempo e dinhei-
ro) de forma adequada.

Na figura seguinte temos as principais caracteristi-
cas da eficacia e a eficiéncia:

EFICIENCIA A EFICACIA

Fazer as coisas certas
Enfase nos resultados
Maximizar os objetivos
Preocupagdo com os fins

Fazer bem as coisas
Enfase nos processos
Auséncia de desperdicios
Preocupagdo com os
meios

Importante!

“Nao basta ser eficiente. Nem basta apenas ser
eficaz. Cada empresa deve ser considerada sob
o ponto de vista de eficacia e de eficiéncia, simul-
taneamente”. (Chiavenato, pag.148)

O administrador precisa sempre ter um olhar para
a trabalho com o intuito de alcangar a eficiéncia, obje-
tivos e resultados, a fim de alcancar a eficacia.

Sendo assim, o cendrio ideal é sempre a organiza-
¢do ser igualmente eficaz e eficiente!

Por fim, a efetividade é o indicador que mensura o
impacto das ag¢des, na qual poderd ou ndo alterar uma
realidade. Ela mede os efeitos positivos e negativos na
realidade que sofreu intervencéo, apontando se ocor-
reram mudancas significativas nas condi¢des econé-
micas, sociais, ambientais e institucionais decorrentes
dos resultados obtidos. Alguns autores consideram
que a efetividade é a soma da eficiéncia com a eficécia.

Neste sentido, o conceito de efetividade é de suma
importancia na mensuracdo das politicas publicas
elaboradas pela Administracio Publica, pois essas
acOes devem ser planejadas e executadas tendo em
mente a mudanca da realidade, tais como a pobreza,
a desigualdades sociais ou ainda o nivel educacional.

Internalizando o conhecimento, imagine que o Gover-
no Federal deseja diminuir o indice de evaséo escolar no
Brasil. Buscando atingir esse objetivo, o Governo Federal
langou o programa denominado “Escola para todos”, con-
tratando 10 mil novos professores e reformando 5 mil
escolas com o objetivo de alcancar 100 mil novos alunos.
Ao final do programa, foi constatado que 100 mil novos
alunos foram matriculados nas turmas desses 10 mil
novos professores, utilizando as escolas reformadas.

Assim, podemos afirmar que o programa em tela
foi eficaz (alcangou o objetivo) e eficiente (utilizou de
modo adequado os recursos). Mas para sabermos se o
programa foi efetivo, é necessario mensurar se o indi-
ce de evasdo escolar realmente diminuiu.

No quadro abaixo sintetizamos as principais ca-
racteristicas de cada um dos conceitos:

EFICACIA

Resultado

Fazer a coisa certa

Atingir os objetivos

Realizar o que foi proposto

EFICIENCIA
Custo

Fazer Corretamente

Custo-beneficio

Minimo de desperdicios

EFETIVIDADE

Impacto

Fazer corretamente o que tem que ser feito

Mudanga da realidade

Transformar a situagéo existente

I TEORIA GERAL DA ADMINISTRAGAO

0 1° tema a ser enfrentado é a evolucdo dos mode-
los tedricos de Administracdo Publica no contexto
brasileiro. Apds o entendimento de como o gerencia-
mento da maquina publica evoluiu, vamos nos apro-
fundar na convergéncia entre a gestdo publica e a
gestdo privada, e finalizaremos com a exceléncia da
prestacdo do servigo publico.
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Como ja visto no 1° tépico desta disciplina, é
importante relembrar a relacio entre o Direito Admi-
nistrativo e a ciéncia da Administracdo. Esta consiste
no estudo das técnicas e ferramentas para melhor pla-
nejar, organizar, dirigir e controlar a gestdo publica.
Por outro lado, o Direito Administrativo é responsavel
por definir os limites nos quais a ciéncia da adminis-
tracdo pode ser validada no &mbito governamental.

A evolucdo dos modelos tedéricos de administra-
¢do publica é assunto interessantissimo, interligando
o conhecimento da histdria politica brasileira com os
conceitos inerentes a administragao.

Dentro de uma perspectiva histdrico-evolutiva,
percebemos 3 diferentes modelos de administracdo
publica implantados no Brasil em diferentes momen-
tos, sdo eles:

® Administracdo Patrimonialista;
® Administracdo Burocratica;
® Administracdo Gerencial.

De maneira didatica, os 3 modelos tedricos de
Administracdo Publica sdo estudados separadamen-
te de acordo com seu momento histérico, mas o que
se percebe € que os 3 tipos se sobrepdem e coexistem
na estrutura da Administracdo Publica atual. Ainda
hoje, encontramos tracos do modelo patrimonialista
e burocratico.

Administragao Patrimonialista

Mesmo de forma desorganizada, o 1° modelo de
administragdo do estado foi o patrimonialismo. Vigo-
rou como modelo predominante desde o tempo do
Brasil colonia até a Republica Velha (até1930). Nele
ndo existia a divisdo entre os bens publicos e os bens
privados, tudo era considerado como “propriedade”
do soberano, o qual usufruia livremente dos bens sem
nenhuma necessidade de prestacdo de contas para
sociedade.

Conforme Bresser Pereira (2011), um dos maiores
especialistas em Administracdo Publica, “o patrimo-
nialismo significa a incapacidade ou a relutancia de
o Principe distinguir entre o patrimé6nio publico e os
seus bens privados”.

Portanto a confusdo entre os bens publicos e bens
particulares é uma das mais conhecidas caracteristi-
cas do modelo de gestdo patrimonialista.

O Estado era tido como uma extensdo do patrimo-
nio do soberano, e os cargos da administracdo publica
eram todos de livre nomeacao, cabendo ao soberano a
escolha entre os parentes diretos e demais amigos da
familia, baseados nos critérios de pessoalidade, favo-
ritismo, parentesco e lealdade.

Diante disso, a pratica da corrupcdo e do nepo-
tismo foram tracos marcantes desse periodo. Con-
sequentemente, o foco das acGes ndo era atender as
necessidades da coletividade, e sim “tirar” proveito
para si e para as vontades do soberano.

A cultura predominante nessa época era a patriar-
cal e o paternalismo, nos quais os “amigos do rei” sem-
pre encontravam uma “boquinha” para se lambuzar
dos recursos do estado.

PATRIMONIALISMO
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Essa forma de administracdo vigorou predominan-
temente até o surgimento das organizacdes de grande
porte, o processo de industrializacdes e as deman-
das sociais emergentes (até 1930 - inicio da Republi-
ca Velha), as quais forcaram o governo a adotar um
novo modelo de administragdo capaz de responder as
demandas da sociedade e os anseios dos comerciantes
e donos de industrias.

Apés a tomada de poder em 1930 por Getulio Var-
gas, iniciou a passagem do modelo patrimonialista
para o modelo burocratico, esse inspirado nos estudos
de Max Weber.

Dica

Max Weber, intelectual alem&o e considerado o
“pai” da burocracia, acreditava que a burocracia
era a organizagao por exceléncia.

Administragao Burocratica

A Primeira Grande Guerra Mundial e a Grande
Depressdo foram o marco da crise do mercado e do
Estado Liberal. No Brasil, em face a desorganizacéo
do Estado e a falta de um plano de desenvolvimento
nacional, aliados a alto nivel de corrupgéo e nepotis-
mo no poder publico, um novo modelo de administra-
¢do publica era necessario.

Com a ascensdo de Getulio Vargas e a necessidade
de combater a corrupg¢do e o nepotismo do patrimo-
nialismo, emerge a administracdo publica burocrati-
ca, baseado nos estudos do teérico alemédo Max Weber,
o qual entendia a burocracia como uma forma supe-
rior de organizacdo social e dominacdo racional-legal,
capaz de levar as organizacOes a atingirem maiores
graus de eficiéncia.

Vale lembrar que a burocracia emergiu com a filo-
sofia de combater as praticas patrimonialistas.

O modelo burocratico tem como pilar de seu
desenvolvimento o poder racional-legal, ou seja, a
profissionalizagdo, a ideia de carreira, a hierarquia
funcional, a impessoalidade, o formalismo, o controle
a priori e a clara divisdo entre os bens publicos e os
bens privados.

Podemos sintetizar o conceito de burocracia como
sendo uma organizacdo eficiente por exceléncia, pau-
tada na racionalidade administrativa, na meritocra-
cia, no formalismo, cuja énfase estd no desenho claro
de sua estrutura organizacional.

Nesse sentido, por meio do controle a priori e rigi-
do dos processos e procedimentos, proporcionava
uma maior previsibilidade e seguranca contra os abu-
sos de decisdes do poder estatal.



BUROCRATICO
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De acordo com Max Weber, encontramos na buro-
cracia as seguintes caracteristicas:

Carater legal das normas e regulamentos;
Carater formal das comunicacdes;
Carater racional e divisdo do trabalho;
Impessoalidade das relacdes;

Hierarquia da autoridade;

Rotinas e procedimentos padronizados;
Competéncia Técnica e meritocracia
Previsibilidade do funcionamento;
Especializa¢do da administracao;
Profissionalizacéo dos participantes.

Por outro lado, e de modo erréneo, o senso comum
passou a se referir a burocracia como os defeitos (dis-
funcoes) provocados pelo exagero de seus controles.

Cada disfuncdo € o resultado de algum desvio ou
exagero em cada uma das caracteristicas do modelo
burocratico, tais como:

® Exagerado apego aos regulamentos: deixando
de ser meios para se tornarem fins;

® Excesso de formalismo: necessidade de docu-
mentar e formalizar todos o0s processos;

® Resisténcia a mudancas: prioriza a estabilidade,
rotinizagao, repeticéo e padronizacéo;

® Despersonalizacdo do relacionamento: a impes-
soalidade leva a coisificagdo dos colaboradores,
sendo chamados pelos titulos ou mesmo matriculas;

® Desestimulo a inovacdo: ndo ha incentivo em
aplicar os talentos dos subordinados para néo
ofuscar os chefes e mostrar sua mediocridade;

® Indefinicdo de responsabilidade: estrutura ver-
tical e hierarquizada néo tem responsabilidade
pelos resultados e a eficiéncia é avaliada conforme
o numero de subordinados.

Diante dessas inumeras disfun¢des (anomalias/
defeitos) da burocracia e a captura da estrutura orga-
nizacional publica por seus servidores, tornou-se
necessario a busca por um modelo que priorizasse a
modernizacdo e inovacdo. Esse modelo proposto é a
administragdo gerencial.

Administracao Gerencial

No Brasil, a reforma gerencial teve seu 1° momen-
to com a publicacdo do Decreto-Lei n° 200 em 1967, no
governo militar. Buscou promover uma simplificacdo
administrativa e descentralizacdo das decisdes, com
intuito de proporcionar uma maior agilidade e quali-
dade na prestacdo dos servicos publicos.

No entanto, com a promulgacdo da Constituicdo
Federal de 1988, considerada sob a ética administra-
tiva um retrocesso burocratico, todas essas iniciativas
foram abandonadas.

Com a crise de governanca (capacidade de geren-
ciar as acdes do governo) e o esvaziamento do modelo
burocratico, em um contexto marcado pela globaliza-
¢do e desenvolvimento tecnologico, tornou-se necessa-
rio uma nova reforma administrativa do Estado para
atender as necessidades cada vez maiores da sociedade.

Essa reforma foi capitaneada com a elei¢do do pre-
sidente Fernando Henrique Cardoso, e estruturada
pelo Ministro Bresser Pereira, “como resposta a crise
generalizada, mas, também, como forma de defender
o Estado, patrim6nio de todos, enquanto coisa publica,
no nivel politico e administrativo”. (PDRAE, 1995, p. 14)

O ponto de partida da reforma gerencial foi a
publicacdo do PDRAE (Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado — 1995) inspirado nos principios
da reinvencdo do governo e na nova gestdo publica
(EUA e Inglaterra), tendo como principal protagonis-
ta o Ministro da administracdo Federal e Reforma do
estado (MARE) Luiz Carlos Bresser Pereira.

A reforma gerencial brasileira também € conhe-
cida como a reforma de 1995 (ano de publicacdo do
PDRAE).

A reforma de 1995 ndo abandonou os principios
da burocracia, tais como profissionalismo e impessoa-
lidade, mas buscou reforca-los no modelo da admi-
nistracdo gerencial, buscando assim a correcdo das
disfungdes da burocracia.

Areforma de 1995 foi uma reforma do aparelho do
estado, e ndo do Estado.

A reforma do aparelho do estado de 1995 teve seu
escopo orientado para tornar a administracdo publi-
ca mais eficiente e mais voltada para a cidadania. Sua
atencdo foi na modernizacdo da Administracdo Publica
Federal, mas muitas das suas diretrizes e propostas tam-
bém foram aplicadas nos niveis estaduais e municipais.

E qual a principal mudanca pretendida com a
reforma gerencial?

A reforma gerencial tem como objetivo reforcar a
governanca, por meio da transicdo da Administracdo
Publica burocratica (rigida e ineficiente, voltada para
si propria e para o controle interno) para um modelo
mais flexivel e eficiente, voltada para o atendimento
do cidadao).

Concluimos assim, a mudanga de foco, pois, se antes
na burocracia era nos processos, agora, no modelo
gerencial, passa a ser nos resultados.

Como vimos, a administracdo gerencial ndo negou
todos os principios da burocracia. Pelo contrario, con-
servou alguns principios fundamentais, como exem-
plo, a profissionalizagdo da Administracéo Publica, que
também continua como preceito do gerencialismo.

Além desse, também preservou os seguintes prin-
cipios burocraticos:

® Admissdo a partir do instituto do concurso publi-
co, seguindo rigidos critérios de mérito;

® Estruturacdo das carreiras de estado, com um sis-
tema estruturado e universal de remuneracao;

® Foco na avaliacdo de desempenho, realizado
constantemente;

® Capacitacdo total do corpo de servidores.
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