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Resumo

Os modelos de Gestdo Publica tém-se sucedido ao longo dos tempos, muitas vezes
associados as mudangas na concepcdo e ideologia do Estado (mais ou menos
intervencionistas). As Ultimas décadas tém representado um ataque a0 modelo de gestdo
publica associado a0 Welfare State. Acusam-no de ser ineficiente e demasiado lento a
reagir as necessidades dos cidaddos e as mutagdes do meio onde se insere. Também é
acusado de prejudicar o desenvolvimento e o crescimento econémico. Este modelo € tido
como um meio que permite a criagdo de agentes e processos burocraticos que desenvolvem
a sua actuacdo com um unico propésito, 0 aumento do seu bem-estar e do seu poder.
(Nordhaus, 1975; Damgaard, 1997). Diversas pressdes de carécter economico, financeiro,
politico, ideoldgico, bem como o esgotamento das solugdes protagonizadas pela
Administragdo Tradicional proporcionaram as condi¢cdes para o aparecimento de um novo
modelo de gestdo, a Nova Gestéo Publica. A Nova Gestdo Publica baseia-se na introducéo
de mecanismos de mercado e na adopcéo de ferramentas de gest&o privada, napromocéo de
competicdo entre fornecedores de bens e servicos publicos, na expectativa da melhoria do
servigo para o cidaddo, no aumento da eficiéncia e na flexibilizagdo da Gestéo. A Nova
Gestdo Publica convida novos actores a serem parte activa de um Estado que se pretende
menos intervencionista mas que continue a regular fungdes importantes da vida socia e
economica: Estas ateragtes, ao nivel da Administragdo Central, acabaram por influenciar e
condicionar a agenda da reforma e modernizagio administrativa dos Governos Locais. E
relativamente a esta realidade que procuramos perceber como foram sentidas as alterages
induzidas pela Nova Gestéo Publica. Esta comunicacgo analisa as formas de prestacdo de
servigos municipais de maneira a verificar o acolhimento das solugbes reformistas
sugeridas pela Nova Gestéo Publica na governacéo local.

1. Nova Gestdo Publica

A Nova Gestdo Publica, como modelo de gestéo, € dificil de ser correctamente definida
(McLaughlin, 2002:409). Esta denominagdo serve sobretudo, para identificar os esforcos
levados a cabo nas Ultimas décadas do século XX, para modernizar e reformar o modelo de
gestdo publica, baseando-se na insatisfacéo do modelo de gestdo adoptado pelo Welfare
State (Hood 1991:4). E um modelo que constitui um desafio & administragdo publica
tradicional construida pelos burocratas. Enfatiza uma via mais activa em torno da eficiéncia
da gestéo publica (Jackson, 1994:121). Essencialmente € um modelo de gestéo que procura



organizar e operacionalizar, de maneira diferente, a Administracdo Plblica e os seus
agentes, de maneiraa
- Melhorar 0 seu desempenho;
Aumentar asua eficiéncig;
Evitar acorrupcéo;
Orientar a Administracdo Publica para as necessidades dos cidadéos;
Abrir a Administraggo Pablica a sociedade;
Torna-lamais transparente e idonea;
Definir e identificar competéncias e responsabilidades;
Evitar o desperdicio;
Estassao em resumo, as linhas estratégias da Nova Gestao Publica (Warrington, 1997).
Podem ser apontados diversos factores que motivaram o surgimento de um novo
paradigma no seio da gestdo publica. Em nosso entender importa destacar sobretudo,
factores econdémico-financeiros, ideolgico/politicos, a faléncia do proprio modelo, e as
pressdes internacionais. Em termos econdmico-financeiros a conjuntura mundial do final
do século passado revelou-se bastante nefasta para 0 modelo de gestdo tradicional. As
politicas Keynesianas e a justificagdo da intervencdo do Estado na vida economica e social
entraram em crise (Arndt, 1998). Comegou a ganhar forma a ideia que a regulamentacéo, as
imposicoes fiscais, a criacdo de ingtituicdes e estruturas estatais constituia um obstéaculo
tanto ao crescimento como ao desenvolvimento econémico (Korpi, 2000:49). Os governos
procuraram formas alternativas para o fornecimento de bens e servigcos (Withe, 1989)
(Damgaard, 1997). Ideologicamente, o Pos-fordismo, enquanto novo regime de acumul agéo
de capital modificou a sociedade de produgéo (Hood 1994) (Rhodes 1996). Mudou-se da
producdo em massa, de organizacOes estruturadas hierarquicamente e de tecnologia rigida
de producdo em série, para uma sociedade flexivel e personalizada. (Rhodes 1996). Ao
mesmo tempo pensadores neo-liberais, onde se destaca Milton Firedman (1956) da Escola
de Chicago, ganharam relevancia e protagonismo. A orientagdo destes pensadores
direcciona-se sobretudo para o recurso a competicdo e a liberalizacéo de mercado, opondo-
se a0 desmesurado crescimento e aargamento de fungdes do Estado (Arndt, 1998).
Politicamente o surgimento da ideologia do “New Right” nos paises anglo-
saxonicos, veio lancar severos atagues, as opgdes e politicas seguidas pelo Estado de
Welfare. Segundo Bevier e O’'Brien (2001), o “New Right” acusava 0 modelo burocrético
de prgjudicar o equilibrio natura da economia através dos gastos publicos.
Internacional mente a construcéo de um espago Unico europeu, com a conseguente abolicdo
das barreiras alfandegérias e da liberalizagdo do mercado, pde a nu as caréncias de cada
pais. Estas mudancas fecilitaram a atracdo de capitd de risco e aumentaram a
competitividade das respectivas economias, levando os governos a promover a actualizagdo
das préticas administrativas (Araljo, 2002).
Definida a estratégia da Nova Gestdo Publica é necessario, como sugerem Miles e
Snow (1984), fazerem-se os devidos gjustamentos nos processos de gestdo e nas estruturas
organizacionais. Em termos de inovages nos processos de gestdo, a Nova Gestéo Publica
baseia-se, na introducéo de mecanismos de mercado e na adopgéo de ferramentas de gestéo
privada, para solucionar os problemas de eficiéncia da gestdo publica. Véarios autores,
referem diferentes mudancas e a introducéo de novas praticas gestionérias. Assim, segundo
Hood (1991), Pollitt (1990), Jackson (1994) e Denhardt e Denhardt (2000), podemos
identificar as seguintes dimensdes:



Gestéo Profissional — Clarificagdo e individuaizac&o das competéncias do gestor
publico. Aposta nas competéncias de gestéo para melhorar a eficiéncias das
instituigdes. Libertar a gestéo publica das questes de confianga politica e substitui-
lapor uma confianga de gestéo.

Medidas de desempenho — Clarificacdo da missdo de cada agente da administragdo
publica. Definicéo dos objectivos a serem cumpridos e das recompensas que podem
ser obtidas. Identificar o desperdicio parapremiar 0 mérito.

Mais transparéncia narelacdo custo/beneficio — Através de mecanismos internos de
contabilidade andlitica, apurar o custo de cada actividade. Proceder a comparagdo
entre a manutencgao da prestacdo de servigos internamente e as vantagens de recorrer
a0 mercado.

Mais Responsabilizacdo — A fragmentacdo das estruturas, a unificagdo e
individualizagdo da gestéo pretendem dar um rosto a gestdo publica. Isto de maneira
aidentificar de formaclara as acgdes implementadas pelos responsaveis.

Mais Competicdo — A utilizacdo de mecanismos de mercado para promover a
eficiéncia e proporcionar condi¢bes favoraveis ao florescimento da iniciativa
privada

Introducdo de instrumentos de gestdo privada — Adoptar medidas e préticas
caracteristicas da gestéo privada, para flexibilizar a gestéo, clarificar os objectivos
organizacionais, definir uma estratégia mais individual e mais adequada a0 seu
objecto final.

Mais énfase na qualidade do servigo —incutindo a no¢éo de que a relacdo entre o
cidaddo e o servigo publico € similar aquelas que ocorrem no mercado devendo ser
conduzida em moldes similares. Como consequéncias dos pontos anteriores, visa-se
gue 0s servigos publicos dotados de maior autonomia e sujeitos a condicionantes de
mercado, enveredam pela gposta na diferenciacdo pela qualidade. Que se
identifiguem com os cidadaos. Que concedam mais atencdo aos utentes, no sentido
de cumprir mais com as suas expectativas

Em termos de estrutura organizativa, a Nova Gestdo Publica transforma a composicéo
da Administracdo Publica. Promove a fragmentagdo, a autonomizac@o e a separacéo de
tarefas. Enquanto que o Estado, assume uma posicdo maioritariamente financiadora e
decisoria das Politicas Publicas, as estruturas administrativas s8o marcadamente unidades
produtivas. Deixam de ser organizagGes multi-objectivos, com um vasto campo de acgédo e
s80 reorganizadas em agéncias com um core business perfeitamente identificado. (Kettl,
2000; Oshorne e Gagebler, 1992).

E também através desta autonomizagio que se podera conseguir maior capacidade de
controlo sobre o desempenho do gestor e da unidade organizacional. Ao concentrar
actividades nucleares e ao definir indicadores de desempenho, 0s objectivos tornam-se mais
faceis de identificar e prosseguir. E também mais f&cil, verificar de onde provém os desvios
0 que permite redefinir a adoptar um plano de ac¢éo, de maneira a corrigi-los (Pollit, 1990)
(Oshorne e Gaebler, 1992). Assim, modificam-se as configuragbes organizacionais da
Administragdo Publica. As estruturas tradicionais dao lugar a estruturas com uma légica
diferente de accéo (figura 1).



Figura 1 —Comparacéo entreasagéncias do NGP eastradicionais estruturas bur ocréticas

Estruturas Agéncias
Tradicionais Competitivas
Enfase no cumprimento
das normas Enfase na eficiéncia
Actuam num ambiente Actuam num mercado de livre
de monopdlio concorréncia
Sistema organico — virado para
Estrutura hierdrquica o cliente
Enfase na estabilidade e Enfase na adaptacdo
previsibilidade e nainovagdo
Competicdo muito limitada Competicdo entre agentes
entre agéncias publicos e privados
Enfase na produczo do
Enfase na politica bens e servigos publicos

Fonte: Adaptado de Rehfuss 1991

3. A Reformados Governos Locais

Relativamente a reforma da administragcdo local nos paises da OCDE, verificamos
gue h& uma separacdo entre 0s paises que seguem 0 modelo continental e os paises que
seguem o modelo anglo-saxonico. Nestes denotamos uma maior tendéncia para a adopgéo
de medidas de privatizagdo, e utilizacdo de quase-mercados, enquanto que no modelo
continental a agenda de reforma estd mais direccionada para a desregulacédo e a
descentralizac0. Assim gostariamos de destacar do modelo anglo-saxonioco, o CCT
(Compulsory Competitive Tendering). Foi um programa gue tencionava substituir um
modelo de gestdo directo, exercido através de uma hierarquia formal, por um modelo de
gestdo mais indirecto assente em contratos. O governo central, através da implementacdo
do CCT, obrigava o poder local a contratar ao mercado um determinado numero de
actividades. Segundo Fenwick, Shaw e Foreman, (1994) o uso do mercado aterou os
papéis e as relacoes entre 0 governo local e os cidaddos. Enquanto que o status quo original
implicava uma relagdo directa (no sentido que a burocracia estd sob dependéncia
hierérquica do lider local) entre o eeitor e o eleito, recaindo neste a responsabilidade da
producdo de bens e servigos publicos, com o CCT introduziu-se um novo actor. O agente
econdmico responsavel pela producdo dos servigos municipais. A relacdo anteriormente
referida como directa, para a ser feita a trés. O politico que toma decisdes e que é avaiado
pelos eleitores. O cidad&o que consome 0s servigos municipais e que elege o politico. De
acordo com este modelo o agente econdmico que estabel ece uma parceria com o politico e
produz servicos para o0s cidaddos. Todas as partes estdo numa situagdo de mutua
dependéncia. Os politicos querendo ser reeleitos, beneficiam de uma eficiente produgéo de
servicos municipais. As populaces ganham em termos de bem-estar. O agente econdmico
garante a sua posi¢ao contratual, através de um comportamento eficiente. Apos ultrapassar
uma primeira fase de recurso obrigatério a0 mercado, 0s governos locais, passaram a
apostar em parcerias publio-privadas (PPP) mais flexiveis. Com a introducdo do programa
Best Value, abandonou-se, aos poucos, a ideia da obrigatoriedade e passou-se a ter uma
Visdo mais estratégica e a conferir maior autonomia decisoria ao poder loca. (Sanderson,



2001; Martin, 2002; Martin e Hartley 2000). Os governos locais deviam desenvolver
periodicamente, planos de accéo, e definir objectivos e estratégias. A implementagdo do
Best Value previa
1. Inventariacdo, ameédio e longo prazo, das actividades necessarias a desenvolver.
2. Avadiacao de cada actividade, mediante o bindmio beneficio/custo.
3. Consulta popular relativamente aos padroes de desempenho a fixar, bem como o
prego que sera necessario suportar.
4. Comparagdo entre 0 servico proposto pelo governo local através dos seus proprios
meios, e as solugdes apresentadas pelo mercado.
5. Criagéo de um sistema de auditorias que certifique o correcto funcionamento deste
mecani Smo.
No modelo continental, podemos gpontar os casos da Alemanha e Franca A Alemanha
apresentou 0 New Steering Model (NSM), como modelo de gestédo que, através da
descentralizacdo de fungbes, da maior autonomia na gestdo de recursos, na maior
responsabilizaco da gestdo, pretendia obter uma gestéo interna com base em contratos e na
descentralizacdo das responsabilidades relativamente aos recursos e aos resultados. Estas
mudancas foram acompanhadas pela adopcédo de orcamentos flexiveis, a monitorizacdo e
avaliacdo dos resultados mediante os custos e 0s desvios registados, a implementagcéo da
gestdo da qualidade total e aintegracdo de varios servicos em quase-mercados.
Na Franca, pais considerado como unitério e centralizado, assistiu-se durante a
década de 1980 a uma progressiva descentralizagio administrativa para o poder local. E
necessario ter atencdo que esta descentralizacdo foi levada a cabo atrés niveis: regiona (22
regides criadas em 1982); departamental (totalizam cerca de 96); e por comunidades
Francesas (mais de 36 500). As linhas da reforma centraram-se sobretudo no maior
relacionamento e ponderagdo entre 0s interesses nacionais e locais; na maior identificagdo
entre governantes e governados, no aumento da flexibilizacdo e adaptacdo da
regulamentacdo as realidades locais, na transferéncia progressva de poderes para o0s
governos locais e no maior nivel de autonomia, patrimonial, orcamental e administrativa; e
no incremento das receitas locais.

4. As Empresas Municipais— O Estudo de caso

Em Portugal, a evolucdo dos governos locais tem sido marcada sobretudo por
dimensdes semelhantes aos dos paises de influéncia Continental:

a) Transferénciade competéncias;

b) Reformado sistema de financiamento das autarquias locais,

¢) Maior Autonomiadas Autarquias Locais,

d) Novas formas de prestacéo de servicos publicos.

Desde a revolucéo de 1974 que se assiste a0 aumento de competéncias dos governos
locais, quer sgja pelo esvaziamento das competéncias dos governos civis, quer pela
descentralizacd0 de competéncias por parte da administracdo central. SO recentemente,
desde a década de 90, assistimos a criagdo de programas de prémios e incentivos a
qualidade, a criagdo de programas de requalificacdo de recursos humanos (FORAL), a
introducdo de ferramentas de gestéo, tendo o POCAL revestido o caso mais emblematico.
Também SO recentemente comecamos a assistir a modificagbes organizacionais na
prestacdo do servico publico. Primeiro com a criagdo se servigos municipaizados depois



com a possibilidade de constituicdo de empresas municipais, bem como as parcerias com
agentes economicos privados. Apesar de algumas semelhancas, a opcdo pela Empresa
Municipal revela-se diferente datradicional concesséo de servicos.
Normalmente na concessdo a relagdo entre os contratantes tem a duragdo
estritamente necessaria para se efectuar a transac¢do que no caso da concessdo se
pode alargar a a guns anos mas sempre com um fim definido.
Na concessdo, os termos do contrato estabelecido sdo bastante rigidos. Isto é a
ateracdo aps termos do acordo e a correccdo de anomalias pressupdem a
negociacdo das partes e a devida compensagdo financeira de maneira a repor o
equilibrio econdémico do contrato. Na empresa municipal, as relagbes caracterizam-
se por umamaior flexibilidade na alteracéo do acordo inicial.
A natureza do compromisso numa relacdo de mercado € estritamente legal baseada
num contrato que expressa e tipifica a vontade e o acordo entre as partes. Numa
relagdo como ada empresa municipal, apesar da base legal, existe uma grande carga
inerente a confianga mitua que as partes depositam uma na outra. Sendo que se
trata de uma ligacéo de carécter duradouro, onde h& uma constante comunicacéo e
actualizacdo de acordos, relagdo de confianga nasce e desenvol ve-se naturalmente.
No ambito da nossa investigacdo, nos municipios dos Distritos de Vila Rea e Braganca,
procuramos analisar, através do tratamento de inquéritos, o recurso a constituicdo de
Empresas Municipais, como forma de acolhimento das dimensies identificadas da Nova
Gestéo Publica.

1. Recurso a Mecanismos de M ercado;

O uso de mecanismos de mercado, segundo a literatura da Nova Gestdo Publica,
justifica-se por produzir melhores soluctes (mais eficiente e maior qualidade) do que as
conseguidas pelas estruturas administrativas tradicionais. Substanciava-se pelo uso da
competicdo de mercado e a flexibilizagdo da gestéo, com a introdugdo de ferramentas de
gestao privada.

Os inquiridos consideram as empresas municipais estruturas organizacionais,
com grande cgpacidade de se adaptarem a0 mercado e de promoverem a eficiéncia. S&o
tidas como organismos muito flexiveis. Flexibilizacgo esta conseguida a custa da utilizag&o,
Nos processos de gestdo de instrumentos de gestéo privada.

Tabela 1— Recurso a M ecanismosde M ercado

Discordo Concordo
Totd mente Discordo Concordo | Totdmente
Maior e melhor capacidade para aproveitar as oportunidades de mercado 0,00% 0,00% 42,86% 57,14%
Maior e melhor capacidade de definir planos plurianuai s de investimentos 0,00% 28,57% 57,14% 14,29%
Maior flexibilidade de redefinir objectivos e metodol ogias 0,00% 0,00% 28,57% 71,43%

Fonte: Producgao prépria




Verificamos que a maioria das empresas municipais (71,43%) usam Planos e
fixam Objectivos Plurianuais. Grande parte fixa Indicadores de Desempenho (57%).

Tabela 2— Recurso a M ecanismos de M ercado

Sim Néo
Uso de Planos Plurianuais 71,43% 28,57%
Uso de | ndicadores de D esempenho 57,14% 42,86%
Conexdo entre | ndi cadores de Desempenho e Compensagdes Laborais 28,57% 71,43%

Fonte: Producao propria

No entanto a grande maioria (71%) apesar de fixar Indicadores de Desempenho,
ndo os utiliza como parte activa das remuneragdes dos funcionarios.

2. Focalizagéo na Eficiéncia Econdmica;
A procura de solugdes mais eficientes na prestagdo de servigo publica € um dos
objectivos tragados pela NGP. Verificamos as pressdes sobre os municipios para

melhorarem 0s seus niveis de eficiéncia bem como os niveis de eficiéncia conseguidos
pel as entidades externas comparadas com 0s Servigos municipais.

Tabela 3— Recurso a M ecanismos de M ercado

Discordo Concordo
Totalmente Discordo Concordo | Totamente

Aliviar asituaco financeirado municipio com base na descentrdizacéo da

prestacdo de bens e servicos 25,00% 61,36% 11,36% 2,27%
Procurar amel hor eficiéncia na prestacdo de bens e servicos 0,00% 0,00% 26,92% 73,08%
Maior e melhor capacidade de i dentificar pontos de i neficiéncia 0,00% 0,00% 42,86% 57,14%

Recorrer auma entidade externa demonstra a fata de eficiéncia dos servicos
municipais 9,62% 71,15% 19,23% 0,00%

No caso de cessar uma parceriaexterna, faria-o pdaincapaci dade da entidade
externa cumprir com os objectivos estabelecidos 25,00% 0,00% 75,00% 0,00%

Fonte: Producgao prépria

A procura maior eficiéncia econdmica surge como uma das principais motivacdes dos
municipios para recorrerem a uma entidade externa. N&o o fizeram, no entanto, nem pelas
falhas verificadas nos servicos municipais, nem por uma necessidade imposta, face a
Situagdo das finangas locais. Fizeram-no sim por opgdo. Por uma opgdo de conseguir
ganhos na gestéo de servicos publicos. Sendo que estes ganhos sdo, em parte, um dos
objectivos principais que é o de conseguir ganhos de qualidade e incutir a exceléncia na
gestéo publica (é este o entendimento generalizados do que deve congtituir a agenda da
reforma e modernizagdo administrativa). A problemética da eficiéncia ganha relevancia ao
ser gpontada, entre outros factores, como uma importante causa de interrupcéo das
parcerias com entidades externas.




3. Focalizagdo nas relacdes com o cidaddo;

De acordo com os dados obtidos, constatamos que os municipios fazem da qualidade o
ponto central da agenda da reforma administrativa. Segundo eles a qualidade e a exceléncia
deveria estar no topo das preocupacdes (tabela 4). Em termos da quaidade, os municipios
(61,54%) consideravam que, da parceria estabel ecida se tinham obtidos ganhos. No entanto
tém uma opinido muito mais conservadora no que diz respeito ap tratamento das
reclamagdes dos cidaddos (58,33%) Nestas varidveis verificamos discrepancias nos
resultados dos inquérito quando comparados entre si.

Tabela 4 — Agenda da Reforma

Uma aposta clara na eficiéncia econémica 10,91%
A procura da descentrdizagc@ administrativa 14,55%
Uma aposta na exceléncia e na qualidade na

prestacdo de servigos publicos 65,45%

Uma maior capacidade de melhorar 0 modeo de gestdo mas
mantendo sempre como vector o

conceito de servico publico 9,09%
Totd 100,00%
Fonte: Producdo prépria

Tabda5—-Opini&do sobrea actuagéo e o desempenho da entidade contratada/criada

Muito Muito
Ma Ma Razoavel Boa Boa
Na qualidade do servico prestado 0,00% 3,85% 30,77% 61,54% 3,85%
No tratamento de reclamacfes 2,08% 10,42% 58,33% 29,17% 0,00%

Fonte: Producao prépria

Tabela 6 — Tratamento de Reclamagdes nas Empresas M unicipais

Sim Né&o
Tem sistema de tratamento das reclamagfes 85,71% 14,29%
Asreclamagfes s8o comunicadas & Camara Municipal 50,00% 50,00%
A fatade qualidade, na prestagéo de servicos, eta nabase da
cessagdo darelagdo com uma entidade externa 75% 25%
A fatade qualidade, na prestago de servicos, eta nabase da
cessagdo darelagdo com uma entidade externa 100% 0%

Fonte: Producéo propria

Na maioria dos casos, as empresas municipais tém um sistema de tratamento das
reclamagoes (85,71%). No entanto s6 em metade das ocasides por nds analisadas € que o
executivo camarario era informado destas reclamacOes. A acrescer a importancia da
focdizagcdo no cidaddo verificamos que a deficiente atengéo as necessidades dos cidaddos
estd, entre outras razfes, na base da decisio que conduziu a cessacdo de parcerias com
entidades externas.



4. Novos gestores publicos,

A NGP prop6e a profissionalizacdo da gestdo publica. Um novo espirito de gestédo com
mais iniciativa propria, mais pro-activa e com mais semelhancas ao sector privado. Esta
vontade pressupde gestores com formacgdo especifica nesta &rea e com experiéncia de
gestdo. Por outro lado, com a fragmentagcdo das unidades publicas a NGP defendia o
aumento da responsabilidade dos gestores bem como da visibilidade e transparéncia dos
processos de gestao.

Verificamos nas empresas municipais que a formagcdo académica e a experiéncia
profissional dos membros da direc¢do ndo estavam em concordancia com 0s pressupostos
da NGP. A experiéncia profissiona dos gestores das empresas municipais anaisadas
resulta do exercicio de cargos publicos/politicos, e a formagdo académica € muito
diversificada.

Tabela 7 — Perfil dos Gestor es das Empresas M unicipais

Gedtdo | Outra
Formago do Presidente do Consel ho de Administragéo 14,29% | 85,71%
Experi éncia Profisd onal 25,00% | 75,00%

Fonte: Producdo prépria
Relativamente a visibilidade, responsabilidade e a transparéncia dos processos de

gestéo os dados recolhidos permitem-nos afirmar que ha uma consonancia com as ideias da
NGP.

Tabeda 8 — Impacto e consequéncias das Empresas M unicipais

Discordo Concordo
Totalmente | Discordo | Concordo | Totalmente

O recurso aumaentidade externa aumentou avisibilidade e

0 protagonismo dos gestores pel 0s processos de gestéo 577%| 1154% | 38,46% 44,23%
O recurso aumaentidade externa aumentou a

responsabilizagdo dos gestores pelos processos de gestéo 16,67% | 1042% | 14,58% 58,33%
O recurso aumaentidade externa aumentou atransparéncia

dos processos de gestao. 1458% | 16,67% | 33,33% 35,42%

Fonte: Producgao prépria

5. Configuragdes e Relagbes Organizecionals;

A fragmentacdo das unidades publicas foi um meio apontado para criar novas entidades
com tarefas mais operacionals, de mera execugdo, com uma gestdo mais afastada da
politica. Criar organizagbes com objectivos claramente definidos facilitando a gestéo e o
controlo. Desta fragmentacdo nasce, segundo a teoria da NGP, a separacdo de competéncias
entre o financiador e o produtor de bens e servigos publicos.

No entanto, gpesar da congtituicdo de unidades autonomas pelos municipios em
andlise, os dados apurados ndo nos permitem afirmar que haja uma separagdo de
competéncias conforme é defendido pela NGP.



Nas Empresas Municipais as relagtes organizacionais estabelecidas permitem uma
ampla margem de manobra aos gestores das empresas municipais. Ha areas da gestdo
destas empresas onde existe descentralizacdo de competéncias e autonomia de gestdo
(embora alei obrigue que a aprovacdo em concreto seja pertenca do executivo camardrio):
a fixagdo de objectivos, a elaboracdo de Planos, a comunicagdo de reclamacles e a
alteracdo do objecto social (ver Tabela9).

Tabela9— Consequénciasda criagdo da Empresa Municipal

Discordo Concordo
Totalmente | Discordo | Concordo | Totalmente

Maior capacidade deinfluenciar a gestdo da empresa municipal
através dos poderes de superintendéncia previstos 9,52% 9,52% 76,19% 4,76%

Necessi dade de separagdo de responsabilidades entre o promotor e 0
produtor de servigos paraaumentar aeficiéncia 31,82% 15,91% 40,91% 11,36%

Libertac&o de Pressies Politi cas, passando as decisdes a serem
assentes em critérios de gesdo 14,2% 14,29% 42,86% 28,57%
Fonte: Producgao prépria

Assim, ndo é de estranhar o facto das empresas municipais, considerarem que tém
fungdes que estdo para dém das fungbes meramente operacionais (T abela 10). A ideologia
danova gestéo publica deixava entender algo um pouco diferente. As Empresas Municipais
seriam destinadas a tarefas de execucdo operaciona, reservando-se para a camara
municipal o desenho e delineacdo das linhas estratégicas. Este espirito parece-nos ter sido
transferido paraaletradalel das empresas municipas

Tabda 10 — Classificacdo das tarefas das empresas municipais

Meramente Operacionais cabem a

CM as deci SHes estratégicas 0 0,00%
Tanto Operacionai s como
estratégicas 6| 8571%

Sobretudo Operacionais colaborando
com aCM nas egratégias

Total

14,2%%

~ -

Fonte: Producdo prépria

O objectivo com que foram criadas as empresas municipais também ndo segue, em
alguns casos, as sugestoes da NGP. Segundo esta teoria, a fragmentagdo organizacional
ocorre para dividir uma estrutura de grandes dimensdes com uma diversidade de objectivos
de natureza diferente, em varias estruturas. Com isto, consegue-se redimensionar amisséo e
0 objectivo de cada organizacdn. Ou segja, criar uma estrutura com Unico objectivo de
maneira a permitir uma maior especidizacdo, eficiéncia e controlo. Os mecanismos de
controlo assentam em auditorias externas, a cargo da Camara Municipal, da Assembleia
Municipa e de um ROC (a fiscalizagdo do Tribunal de Contas é feita de maneira
esporadica e pontua). Apesar desta mudanca formal, verificamos que ainda subsistem
préticas administrativas tradicionais. Os resultados dos inquéritos mostram que 0s
municipios preferem, a solucdo das empresas municipais por ser mais facil influenciar a sua
gestao.
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4. Conclusio

Da andlise dos dados recolhidos, comparados com as concepgdes tedricas inerentes a NGP,
podemos afirmar que nem todas as dimensdes da NGP foram implementadas. Confirma-se
0 recurso a mecanismos de mercado embora com diferentes graus. No entanto algumas
destas préticas tém de ser melhoradas, nomeadamente na ligac&o entre indicadores de
desempenho e gestdo de recursos humanos. A utilizagdo de pregos de mercado como factor
de remuneracdo dos custos nas empresas municipas, esta limitado. O prego praticado pelas
empresas municipais esta condicionado pela utilizagdo de contratos programa.

Em termos de eficiéncia verificamos que esta € uma motivagdo importante para
optar por uma solucéo de mercado. Ou sgja, quando 0s municipios recorrerem a entidades
externas tém em vista melhorar os seus niveis de eficiéncia e de flexibilidade da gestéo. A
opinido dos inquiridos € bastante favoravel acerca das mais valias inerentes a estas destas
parcerias.

Contrariamente a0 que se possa pensar 0 recurso a uma entidade externa, néo
significa automaticamente, na opinido dos municipios, a falta de eficiéncia dos servicos
municipais; nem significa dificuldades em termos das finangas municipais. Como ja
referimos, a vontade dos municipios quando recorrem a concessdo a um privado ou a
congtituicdo de uma empresa municipa é elevar os padrdes de qualidade e eficiéncia. A
preocupacdo com a quaidade ocupa um lugar de destague na agenda da reforma
administrativa

O recurso a solugdes de mercado introduziu uma transformac&o na configuragéo da
producdo de bens e servicos publicos. A tradicional forma de produgdo via servicos
municipais deu lugar, em numerosos casos, a parcerias publico/privado. De um cenario
onde uma sb organizagao procedia a producdo, passamos ater um cendario onde o municipio
estabelece, fiscaliza e orienta parecerias com outras entidades, essas sim responsaveis pela
producdo. No entanto, esta separacdo de fungdes ndo estd, nalguns casos, suficientemente
interiorizada.
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