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Gestão pública: além dos limites administrativos 
 
A gestão pública não pode ser vista sob o aspecto meramente administrativo. 
Tem que ser vista também sob o aspecto político.  Somente assim é possível 
entender o verdadeiro e amplo significado do termo resultado aplicado à gestão 
pública e entender a dimensão da própria gestão no espaço público. 
 
Resultado para os órgãos e entidades do setor produtivo é de natureza 
administrativa: pode ser computado e avaliado no campo da administração 
financeira.  No setor público, o resultado é de natureza social e só admite 
avaliação no campo político – no sentido helênico da palavra. 
 
Dessa forma, quando se trata de gestão pública é preciso ‘resignificar’ os 
termos comumente utilizados pela gestão voltada para o lucro financeiro. 
 
 
Gestão pública 
 
É a capacidade de condução da missão da organização.  É um sistema 
integrado de práticas de planejamento organização, direção e controle.  Maior 
será a capacidade de gestão quanto melhor for a relação obtida entre recurso, 
ação e resultado. 
 
Como nos setores privado e não governamental, no setor público, também 
estão implícitas no conceito de gestão a eficiência, a eficácia e a efetividade.  A 
diferença é que no setor público a efetividade é essencialmente um valor 
público, um ganho social. 
 
O equilíbrio entre recurso, ação e resultado é situacional, porque é singular 
para cada área de atuação e específico para cada momento. 
 
Trata-se de utilizar da melhor forma possível o recurso disponível de forma a 
produzir o melhor resultado possível. 
 
A utilização ótima do recurso – a eficiência – depende da qualidade das 
práticas de gestão.  Estas práticas de gestão dizem respeito: 
 

·  à liderança - capacidade para decidir e para motivar as pessoas; 
·  à percepção estratégica e aos planos dela decorrentes; 
·  ao relacionamento com os cidadãos destinatários dos resultados; 
·  à informação e ao conhecimento; 
·  às pessoas que fazem acontecer; e 
·  aos processos que transformam os recursos em resultados. 
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Eficiência não quer dizer redução de custo, mas capacidade gerencial para 
utilizar os recursos disponíveis da melhor forma possível. 
 
A eficiência não acontece em si mesma.  Pois se fosse assim, a regra seria 
eliminar o custo a qualquer custo, tendo como estratégia fazer cada vez mais 
com menos. 
 
“Estado Social (eficiente) só pode ser o Estado que garanta, com recursos 
escassos, o atendimento otimizado dos fins sociais...”. (Batista Júnior, 20041) 
 
A ação é a consumidora do recurso – quanto mais simples, objetiva e focada 
nos resultados mais valor público dará ao recurso disponibilizado.  Nesse 
sentido, a ação não pode ser encarada como mera rotina, como mero 
cumprimento de competência regimental.  Além disso, a ação e cada um de 
seus infindáveis ciclos de execução devem ter metas – quantidade, qualidade e 
prazo determinados pela necessidade e/ou demanda – e objetivos - valores a 
serem agregados ao cidadão, à sociedade e à própria organização pública. 
 
Entre o recurso e a ação está a eficiência; entre a ação e o resultado estão a 
eficácia – a ação fez o que estava planejado, atingiu a meta – e a efetividade – 
a ação agregou o valor esperado para o cidadão, para a sociedade e para a 
própria organização, atingiu o objetivo. 
 
Percebe-se, então, que a eficiência e a eficácia não podem ser avaliadas sem 
a determinação do grau de efetividade em cada ação ou obra pública.  Em 
outras palavras: não havendo geração do bem comum, ou evidente 
contribuição à sua manutenção ou expansão, não pode haver eficiência e 
eficácia públicas. 
 

São exemplos banais disso as declarações de eficiência e de eficácia 
e as gestões ditas ‘regulares’ de administradores públicos que 
licitamente construíram escolas e hospitais que jamais foram 
utilizados pelos cidadãos.  Infelizmente, tais pseudos resultados 
ainda elegem candidatos a cargos públicos. 

 
“A eficiência ... não pode ficar à mercê de programas mirabolantes, que na 
maioria das vezes atendem à autopromoção de tecnocratas e agentes 
públicos, useiros e vezeiros da máquina pública para o atendimento de seus 
anseios, frustrações e interesses pessoais.” (Batista Júnior, 2004) 
 
Algumas ações internas de órgãos ou entidades públicos não agregam valor 
diretamente ao cidadão e à sociedade, mas a efetividade dos resultados que 
produzem pode ser avaliada pela contribuição que dão à geração de valor 
público. Quanto maior a evidência dessa contribuição mais efetivo é o 
resultado. 
 

                                                 
1 BATISTA JÚNIOR, Onofre Alves.  Princípio constitucional da eficiência administrativa. Belo 
Horizonte: Mandamentos, 2004. 
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Em essência, quando se fala de gestão pública, fala-se, pelo mesmo motivo de 
uma técnica que é puramente administrativa e de um resultado que tem que 
ser eminentemente social.  Parafraseando Carlos Matus, a gestão pública é um 
construto ‘técnicopolítico’.  Vista de outra forma é enveredar pelo caminho da 
burocracia exagerada – como um fim em sim mesma – ornada pela retórica 
inútil e inconseqüente sobre a importância e o papel da administração pública. 
 
A burocracia a serviço do resultado: o caminho da excelência 
 

Certo secretário de gestão, ao proferir uma palestra, 
afirmou não acreditar na gestão pública orientada 
para resultados.  Perguntaram-lhe, então, no que 
ele acreditava e, consequentemente, que modelo de 
gestão pública ele propunha.  Sem qualquer 
constrangimento, respondeu que não tinha um 
modelo, mas que estava à procura de um. 

 
Na verdade, mais importante que o modelo de gestão, é a transformação 
efetiva da administração pública no sentido de dar capacidade ao Estado de 
fazer o que tem que fazer, em outras palavras, de gerar os resultados que a 
sociedade espera. 
 
Tomei a liberdade de adaptar um gráfico da OCDE2 para melhor demonstrar o 
que se quer dizer com gestão burocrática e gestão orientada para resultados. 
 
 

 
OCDE - adaptado 

 

                                                 
2 A Organização para Cooperação e Desenvolvimento Econômico (OCDE) é uma organização 
internacional e intergovernamental que agrupa os países mais industrializados da economia do 
mercado. 

Estratégias e resultados; 
Ganho social; 
Monitoramento e avaliação; 
Prestação de contas. 

Planos e metas; 
Eficiência; 
Avaliação; 
Informação. 
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Neste gráfico estão representados dois perfis de gestão pública, o primeiro, no 
quadrante inferior à esquerda, entre processos e controles, está o perfil da 
gestão burocrática.  O segundo, no quadrante superior à direita, entre valores e 
resultados, está o perfil da gestão orientada para resultados.  As melhores 
administrações públicas situam-se no quadrante entre valores e resultados; as 
piores administrações públicas e seus respectivos países encontram-se no 
quadrante entre processos e controles. 
 
É importante observar que o quadrante processos e controles, contêm 
elementos importantes para uma boa gestão pública, o aspecto negativo desse 
primeiro perfil é que produz uma gestão pública fechada e voltada 
exclusivamente para si própria.  É o processo pelo processo e o controle pelo 
controle.  Neste espaço, frutifica o excesso de burocracia e de exigências 
desnecessárias, bem como o excesso de controles, principalmente pela 
necessidade congênita nesse tipo de gestão de controlar os controladores. 
 
Organização com este perfil de gestão age em função do seu regimento interno 
– faz porque tem que fazer – e cuidando para o fiscal não pegar, a auditoria 
não reprovar. 
 
O quadrante superior produz uma gestão aberta, voltada para a contribuição 
social que seu órgão ou entidade pode dar à sociedade.  Não despreza os 
elementos do perfil burocrático, mas os complementa dando-lhe sentido publico 
e não processual. 
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Gestão burocrática  Gestão  para resultados  
Focada em planos e metas.  O maior 
indicador avalia o grau de atingimento 
das metas físicas e financeiras. 

Focada em estratégias e resultados que 
interessam à sociedade. Os planos e as 
metas são importantes, mas não 
suficientes.  Ajudam a avaliar o vigor da 
estratégia, mas não determinam o grau 
de desempenho do gestor e da 
organização. 

A eficiência demonstrada pela redução 
de recursos é evidência de sucesso da 
gestão. 

A avaliação do ganho social determina o 
sucesso da gestão e permite avaliar o 
grau de eficiência e de eficácia da gestão 
organizacional. 

A avaliação é o único recurso para 
atestar o sucesso tanto da eficiência 
quanto da eficácia.  Prática 
eminentemente reativa focada na 
avaliação do que foi feito não do que 
está sendo feito.  Por esse motivo, sua 
eventual correção ou reavaliação só 
pode ocorrer com a edição de novos 
planos e novas metas.  Está 
enfaticamente centrada na avaliação 
financeira. 

Avalia, mas também monitora o que dá à 
gestão características de proatividade.  A 
correção e a conseqüente reorientação 
podem ocorrer no plano em execução. 
Está enfaticamente centrada no 
monitoramento para garantir o ganho 
social esperado e na avaliação para 
atestar em que medida o ganho social foi 
produzido. 

É abundante a geração de informações 
e, consequentemente de relatórios que 
disponibilizam os resultados anuais dos 
ciclos de planejamento.  São relatórios 
fartos de informações orçamentárias e 
financeiras e, muitas vezes, de 
informações pouco significativas.  Este 
perfil de gestão dá uma aparência de 
modernidade por ser intensivo no uso 
de tecnologias de informação e 
comunicação, sem, contudo gerar 
benefícios palpáveis à sociedade. 

A preocupação neste perfil de gestão é a 
prestação de contas.  Mostrar ao cidadão 
e à sociedade o que foi efetivamente 
feito, com que recurso e quais valores e 
benefícios agregou. 
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A estratégia para a mudança: avaliar e melhorar con tinuamente 
 
A gestão orientada para resultados - também chamada de gestão de classe 
mundial ou gestão de excelência – está presente em organizações públicas e 
privadas de mais de uma centena de países. 
 
 
O Modelo de Excelência 
 
Esta gestão é representada por um modelo, conhecido por Modelo de 
Excelência em Gestão.  Com algumas variações de país para país e de um 
setor para outro, o modelo mantém inalterada sua essência traduzida por seus 
fundamentos, seus componentes e direcionalidade. 
 
 

 
 
No caso específico do setor público algumas alterações foram inseridas 
baseadas na premissa de que a gestão pública deve ser excelente sem, 
contudo deixar de ser pública.  Esta percepção deu origem ao Modelo de 
Excelência em Gestão Pública 
 
 

 
GESPÚBLICA 

 

1. 
Liderança 

2. 
Estratégias e 

planos 

3. 
Cidadãos e 
sociedade 

5. 
Pessoas 

6. 
Processos 

7. 
Resultados 

4. Informaç ão e conhecimento  

Modelo de Excelência em Gestão Pública 
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Os fundamentos 
 
A base dessas alterações foi a Constituição Federal: 
 

·  que define o cidadão e a sociedade como destinatários da ação e do 
serviço público; 

 
·  que determina em seu Art. 37 a obediência, pelos órgãos e entidades da 

administração pública aos seguintes princípios: legalidade; 
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiência. 

 
A gestão de excelência, no setor público, é dirigida ao cidadão, não ao cliente.  
A relação cidadão-organização pública é diferente e bem mais ampla do que a 
relação cliente-empresa.  O cidadão além de destinatário da ação e do serviço 
prestado pelo Estado é, simultaneamente, mantenedor do Estado e participa 
diretamente, pelo voto, da escolha de seus representantes e dos dirigentes.  
Para o setor público as necessidades coletivas têm prioridade sobre as 
necessidades individuais. 
 
Alguns princípios constitucionais da administração pública determinam 
diferenças significativas de práticas de gestão entre os setores público e 
privado: 
 

·  A legalidade determina que os órgãos e entidades públicos só façam o 
que a lei determina.  As empresas podem fazer tudo desde que a lei não 
proíba. 

 
·  A impessoalidade impede as práticas de gestão que classificam alguns 

destinatários como muito importantes ou especiais.  Na gestão pública o 
atendimento tem que ser igual a todos, exceto nos casos previstos em 
lei.  Impede, da mesma forma a chamada ‘fidelização’ de fornecedores, 
tão estimulada no setor privado. 

 
·  A eficiência no setor público acontece quando a utilização ótima do 

recurso público agrega valor ao cidadão, gerando o bem comum.  No 
setor privado a eficiência acontece quando a utilização ótima do recurso 
aumenta o lucro. 

 
Apesar das diferenças da natureza das atividades públicas, é importante 
ressaltar que tais diferenças não impedem a implantação de sistemas de 
gestão de classe mundial no setor público. 
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Os sistemas de gestão de classe mundial estão fundamentados: 
 

·   no pensamento sistêmico; 
·   no aprendizado organizacional; 
·  na cultura de inovação; 
·  na liderança e constância de propósitos; 
·  na orientação por processos e informações; 
·  na visão de futuro; 
·  na geração de valor; 
·  na valorização das pessoas; 
·  na responsabilidade social/Controle social. 
·  no desenvolvimento de parcerias. 

 
Os componentes 
 
O Modelo de Excelência em Gestão Pública é composto por sete 
componentes: 
 

1. Liderança; 
2. Estratégias e Planos; 
3. Cidadãos e sociedade; 
4. Informação e conhecimento; 
5. Pessoas; 
6. Processos; e 
7. Resultados. 

 
A direcionalidade 
 
A direcionalidade do Modelo aponta para resultados – o 7º componente.  Essa 
direcionalidade pressupõe um movimento cujo destino é a produção de 
resultados – no caso do setor público, que interessem ao cidadão e à 
sociedade. 
 
Este movimento parte da Liderança – considerada o ‘motor’ que impulsiona a 
organização - que, juntamente com estratégias e planos e cidadãos e 
sociedade, definem o espaço do planejamento. 
 
Num segundo bloco, decorrente do planejamento, vem a execução integrada 
pela gestão das pessoas – servidores da organização – e pela gestão dos 
processos – finalísticos e de apoio. 
 
O componente resultado é o fiel da balança do sistema de gestão.  É por ele 
que se avalia o ganho social obtido e a partir dele, o vigor da estratégia, a 
eficácia dos planos e a eficiência no uso dos recursos disponibilizados. 
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Por último, a gestão das informações e do conhecimento permite agir 
corretivamente, tanto no planejamento quanto na execução.  É a inteligência da 
organização. 
 
 
Avaliar e melhorar continuamente 
 
Utilizar o Modelo de Excelência para avaliar o sistema de gestão das 
organizações e implantar melhorias é a estratégia que vem sendo utilizada em 
mais de cem países. 
 
O Brasil tem atualmente mais de mil organizações públicas participando desse 
processo de avaliar e melhorar as práticas de gestão melhorando, assim, o 
desempenho organizacional, principalmente naquilo que realmente faz a 
diferença: a geração de valor público. 
 
A ação na prática é simples, basta para isso utilizar os instrumentos de 
avaliação da gestão pública produzidos pelo Programa Nacional da Gestão 
Pública e Desburocratização – GESPÚBLICA.  
 
Três requisitos para implantação da avaliação e melhoria continuadas da 
gestão são fundamentais: 
 

1. Que a avaliação seja continua – uma ou duas avaliações nada 
acrescentam à organização além de desmotivar as pessoas que se 
envolveram com ela. 

 
2. Que entre uma avaliação e outra seja realizada uma ação vigorosa de 

melhoria.  Não realizar melhoria é acumular diagnósticos. 
 

3. Que a ação de melhoria seja monitorada durante a sua execução.  
Avaliar após a implementação é uma atividade necessária, mas reativa. 

 
A implementação de ciclos contínuos de avaliação e melhoria do sistema de 
gestão cria um espaço importante de aprendizado organizacional, transforma 
as boas práticas de gestão em hábitos gerenciais saudáveis. 
 


