A REFORMA ADMINISTRATIVA
NA NOVA REPUBLICA

A participacdo da sociedade é um dos
pressupostos basicos que norteiam a atual
Reforma Administrativa. E esta secédo “ Es-
tudos” se propde exatamente aconvocar a
coletividade a se integra neste projeto de
reorganizacdo aum tempo ambicioso e ne-
cessario. Para tanto, fornece amplo mate-
rial de pesquisa, através de mais de 50 pa-
ginas de artigos assinados por homens
profundamente identificados com a admi-
nistracdo publica brasileira," a maioria com
experiéncia inclusive no exterior.

Sao artigos, ou melhor, estudos, que le-
vam o leitor a uma ilustrativa viagem pelo
mundo da administracdo. Estudos que par-
tem de exemplos anteriores de reformas
administrativas para chegar a atual, em fa-
se concreta de implementacdo. Estudos
gue oferecem ao interassado subsidios
para que ele se informe, faca suas suges-
tdes, suas criticas.

A maioria dos articulistas pertence a Co-
missdo Geral da Reforma Administrativa.
Homens escolhidos em fugcdo de sua com-
provada experiéncia no ramo, de sua com-
peténcia. Muitos tém livros publicados e
todos se dedicam a um mesmo mister: le-
var adiante este projeto que terd influéncia
decisiva navida de todos os brasileiros.

Os estudos que publicamos neste nime-
ro de relangamento da REVISTA DO SERVI-
CO PUBLICO versam sobre o tema “ A Re-
forma Administrativa na Nova Republica” e
fornecem dados essenciais a pesquisado-
res de todos os niveis: estudantes, profes-
sores, administradores publicos, etc.

Esta secdo, “ Estudos”, é permanente.
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INTRODUGCAO

O estado atual da Administracao
Publica Federal exige urgentes e
profundas reformas.

Nos ultimos anos acentuou-se o
processo de concentracdo, dirigis-
mo e centralismo do Governo Fe-
deral. Hoje, assistimos a exaustéo
dos modelos tradicionais de plane-
jamento, coordenacdo, e,sobretudo,
de administracdo da coisa publica.
O governo se encontra frequente-
mente incapacitado a dar respostas
efetivas aos problemas que Ilhe com-
pete, ou aos que, indevidamente, ele
se avocou. E nédo haverd Nova Re-
publica enquanto persistir essa rea-
lidade de inoperancia e ineficiéncia
da chamada Maquina Administrati-
va do Governo Federal. Dai a im-
portancia vital que a Reforma Ad-
ministrativa tem para o pais e para
o Governo.

Compreendendo esse problema o
Presidente José Sarney, em recen-
tes decretos (91.309, de 04 06.85 e
91.501, de 31.07.85), determinou fos-
se iniciada uma ampla Reforma da
Administracao Publica Federal, sob
a lideranca do Ministério da Admi-
nistracdo. E, em recente pronuncia-
mento, por ocasido da instalagdo no
Palacio do Planalto da Comissao
Geral da Reforma, disse que seu
«objetivo é resgatar, na pratica, a
funcédo social da Administracdo PUG-
blica, diante da qual o usuério, poe-
se como cidaddo com direito aos
servigcos que custeia com o paga-
mento de tributos».
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Reforma X
Modernizacéo
do Servico
Publico

Reforma Administrativa é uma
tomada de consciéncia por parte de
dirigentes e dirigidos da necessida-
de de modernizar o aparato gover-
namental. E a idéia de moderniza-
¢do, no campo da Ciéncia Politica e
no plano da histéria, encerra a de
mudanca social e de passagem para
a modernidade, seja por lenta evo-

lugcdo, seja mediante ruptura dos
padrdes das sociedades tradicio-
nais.

Ajusta-se a essa compreensdo a
de que a modernizacdo do Servigo

Publico acompanha a dos Estados
contemporaneos e se amplia e se in-
tensifica em fun¢cdo da moderniza-
cdo politica e social. Mas é evidente
que isso ocorre em grau variavel,
quase sempre, proporcionalmente a
adequacdo e ao éxito dos esforcos e
empreendimentos da Administra-
¢do Publica em favor da coletivida-
de.

Modernizar, nesse sentido, visa a
tornar eficiente e eficaz a atividade
estatal.

O Ministro da Administracao,
Aluisio Alves, aborda com proprie-
dade este aspecto ao enfatizar que
«<uma Unica e fundamental premis-
sa orientard o trabalho da Reforma:
a de que o Servico Publico Federal
ndo existe por si e para si, mas é le-
gitimado pelo atendimento as ne-
cessidades dos cidadédos, ordenados
juridicamente em direitos e deve-
res. quanto aos bens e servicos dis-
poniveis em cada geracdo». E
acrescenta, ao definir como objeti-
vo da Reforma Administrativa:
«preparar a Administracdo para o
novo regime democréatico e. parti-
cularmente, para execucdo do Pla-
no Nacional de Desenvolvimento do
Governo José Sarney».

Assume, por isso, especial relevo,
principalmente para a analise e
preparacdo de acbes de Reforma e
Modernizagcdo Administrativas, o
conceito de Servigo Publico.

A noc¢édo de Servigo Publico susci-
tou, na doutrina Administrativa,
largas dissengdes e controvérsias,
tanto em relacdo a sua amplitude,
quanto a sua abrangéncia.

H&a que considerar, primeiramen-
te. dois tipos de concepg¢fes: a que
define o Servico PuUblico como o
conjunto de 6rgdos e entidades que
tém por incumbéncia cumprir os



fins do Estado e a que o conceitua
como a propria atividade de tais 6r-
gados e entidades. S&o apenas Oticas
diferentes, uma refletindo o aspecto
estrutural do Servico Publico, ou-
tra, o angulo funcional.

Na verdade, a nocgcdo de Servigco
Pablico, atualmente, muito se apro-
xima do conceito de Administracéo
Publica. E sua abrangéncia, em
nossos dias, ampliou-se & medida
que se alargaram as concepg¢des re-
lativas ao Estado, passando-se do
Estado meramente policial, ao Es-
tado de Direito, ao Estado indutor
do desenvolvimento econdmico e so-
cial, até o Estado prestador de ser-

vigos essenciais a coletividade.

Por esta razdo, propomo-nos a
tratar de Reforma e Modernizacéo
neste artigo especial para a Revista
do Servigo Publico, em sua nova fa-
se dedicada a aprofundar os estudos
sobre a Reforma Administrativa.

Avaliacao
da Situacéao
. Atual

A Administracdo Publica Federal

enfrenta, atualmente, alguns pro-
blemas graves, entre os quais res-
saltam:

m Em primeiro plano, a existén-
cia simultanea de dois tipos de Ad-
ministracdo: a tradicional, burocra-
tizada e dirigida para o atendimen-
to das necessidades e tarefas classi-
cas do Estado Burocratico: e a Ad-
ministracdo de estilo tecnocréatico,
voltada para as tarefas decorrentes
da intervencdo do Estado no do-
minio econdémico. Essa dualidade
de estados dentro do mesmo Esta-
do, com seus conflitos latentes ou
explicitos, é imediatamente respon-
savel pela crise da Administracéo,
crise essa que leva a centralizacéo
de decisfes e recursos, a montagem
de excessivos sistemas de controle
(desproporcionais ao risco da coisa
controlada), a autofagia e ao des-

perdicio.

m Em segundo lugar, o baixo
nivel de profissionalizacdo e recom-
pensa do servidor publico conduz ao
despreparo para a solucédo de ques-
tdes complexas e emergentes, a
destruicdo do espirito de corpo, a in-
seguranca, ao desprezo a ética e,
freqlentemente, ao carreirismo.

m Em terceiro lugar, o abandono
virtual do planejamento na Admi-
nistracdo PuUblica a médio e longo
irazos, ao mesmo tempo causa e
afeito do destrocamento da unidade
de objetivos e divisdo de trabalho,
fazendo com que as decisdes estra-
tégicas sejam tomadas né&o segundo
critérios de prioridade social, mas
segundo condi¢gdes conjunturais e
interesses imediatistas, que podem,
as vezes, gerar bons resultados em
um instante e situacdes catastrofi-
cas no instante seguinte (sdo exem-
plos disso a politica de endivida-
mento interno e externo, a crise da
previdéncia, da habitacdo e muitas
outras).

m E, por daltimo, a rendncia ao
uso, ou uso ineficaz dos recursos
tecnol6gicos postos a disposicdo da
Administracdo — como a informati-
ca e as telecomunicacbées — que, en-
quanto instrumentos de ampliacao
da a¢do humana, tanto podem levar
a produtividade do trabalho quanto
multiplicar a ineficiéncia.

Tentativas anteriores, no Brasil e
em outros paises, desaconselham
um tratamento globalizante e si-
multaneo, bem como apontam para
a ineficacia de medidas de choque
como sucedaneas para a permanen-
te tarefa da Reforma e Moderniza-
¢do Administrativas. Pelo contra-
rio, as experiéncias mais bem suce-
didas indicam a importancia de ati-
vidades pontuais, especificas, loca-
lizadas, em particular aquelas vol-
tadas para a solucdo de problemas
criticos e aquelas que contenham
um efeito multiplicador potencial.

Um trabalho desta envergadura,
ainda quando feito localizadamente,
requer a andalise e a revisdo de cer-
tas nog¢les frequentemente utiliza-
das ou invocadas de forma bastante
equivocada: eficiéncia, controle ge-
rencial, unidade de comando, pa-
dronizacdo, economias de escalas
deram origem a um sistema admi-
nistrativo unitario que propiciou a
organizacdo de interesses em torno
das burocracias publicas, para-
lizando-as ou tornando-as cativas de
particularismos e perdendo qual-
quer possibilidade de efetivo contro-
le politico pela sociedade.

N&o é preciso esperar pela Refor-
ma Tributaria nem pela Constituin-
te para se implementar esforcos e
decisGes de descentralizacao, refor-
ma, delegacdo de competéncia e po-
deres, reordenamento da maquina
publica, correcdo de desvios e injus-
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ticas nos quadros de pessoal e
maior participacdo de Estados e
Municipios. H& inUdmeros passos
concretos e decisivos que podem ser
dados para tirar os Estados e Mu-
nicipios de sua funcdo de meros
executores de agendas do Governo
Federal. E possivel comecgar a pra-
tica do federalismo através de me-
didas administrativas e pela via da
participacéo.

Objetivos da

Reforma/
. Modernizacéo
A organizacdo do aparato go-

vernamental deve ser entendida co-
mo um dos principais instrumentos
de resgate de diversos compromis-
sos assumidos pela Nova Republica.
Como tal, o processo de reorganiza-
cdo deve conter alguns parametros
que irdo se constituir no esfor¢go da
construcdo dessa Nova Republica,
no que concerne a coisa publica, ex-
pressos nos seguintes objetivos:

ma tomada de
consciéncia por
parte de dirigentes
e dirigidos diante
da necessidade de
modernizar o aparato
governamental. E este
0 espirito da Reforma
Administrativa que

esta sendo levada a efeito

e Levar as institui¢gfes a reverem
suas estruturas e procedimen-
tos de maneira que o exercicio
da parcela de poder que lhes
compete esteja lastreado em re-
sultados referendados por posi-
¢cOes dos diversos segmentos da
sociedade:

e Promover maior conscientiza-
¢cdo da sociedade para acompa-
nhamento e fiscalizacdo das ati-
vidades do Governo:
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e Elevar o grau de eficiéncia da
Administracdo Publica, fazendo
dela legitimo canal de comuni-
cacado entre a sociedade e o Go-
verno:

e Redistribuir o poder concentra-
do nas méaos de pequenas parce-
las da Administragcdo Publica
visando equilibrar as fung¢6es do
Estado entre si e deste em rela-
¢cdo a sociedade civil;

e Sustentar programas para
maior conscientizacdo dos ser-
vidores publicos, especialmente
dos administradores, quanto a
autenticidade e economia na
aplicacdo do dinheiro publico.

Tais objetivos s6 poderdo ser al-

cancados se forem garantidas algu-
mas condicdes técnicas e operacio-
nais, quanto ao respeito e uso de re-
cursos humanos, tecnoldgicos e fisi-
cos.

Dentre
tam:

essas condi¢Ges ressal-

e Adequada formacédo e aperfei-
coamento gerencial e operacio-
nal para a melhoria dos servi-
¢os publicos, dentro da politica
de valorizagcdo do componente
humano no processo de agao go-
vernamental;

e Uso intensivo dos instrumentos
de racionalizagcdo administrati-
va. com énfase na utilizagdo de
tecnologias avancadas, repre-
sentadas pela informatica.

ﬁo € preciso
esperar pela
Reforma Tributaria nem
pela Constituinte para
se implementar esforgos
e decisdes de reforma,
descentraliza ¢éo,
delegacdo de poderes e
competéncia, correcao
de desvios e injusticas
e fazer o reordenamento
da maquina administrativa

caracterizando-se em novos mo-
delos gerenciais;

e Descentralizacdo de atividades
para os Estados e Municipios,
quando represente a garantia
de melhor satisfacdo das neces-
sidades ao mais baixo custo;

e Eliminacdo de superposicdo e
paralelismo de fun¢bGes na Ad-
ministracdo Federal, levando
em conta a necessidade de ado-
tar estruturas leves e flexiveis
gque possam se ajustar, com ra-
pidez, as mudancgas continuas e
naturais da modernizacdo re-
querida pela sociedade;

e Simplificagdo dos instrumentos
e da acao do poder;

e Amplo acesso as informacgées
produzidas pelo poder publico.

Como resultado do processo de
Reforma e Modernizacdo adminis-
trativas espera-se seja gerada uma
cultura organizacional forte, em
funcdo dos valores, principios e ob-
jetivos estabelecidos. Tais padrdes
h&do de consolidar-se em anteprojeto
de Lei Orgéanica da Administracao
Publica Federal e em outros diplo-
mas legais a serem elaborados pela
Comissédo Geral da Reforma.

Estratégias da
Reforma/

cfingllos oIVBOMavEEI Zaga0ndi-
co a sua consecucgao é possivel
delinear, em linhas gerais, as estra-
tégias. programas e metodologia da
Reforma e os mecanismos para sua
operacionalizacéo.

O trabalho em seu desenvolvi-
mento geral ndo deverd perder de
vista, em todos os momentos, que a
meta maior e final deve ser o com-
promisso inarredavel com a Nacgéo:
de que a reorganizagdo administra-
tiva do Estado s6 se faz para que es-
te cumpra sua finalidade precipua:
atender e servir melhor ao povo
brasileiro.

A estratégia de mudanca devera
conciliar a motivacdo intuitiva do
povo, com a discussédo e pressao das
parcelas e segmentos organizados
da Sociedade Civil para desburocra-
tizar o aparelho do Estado. Esse
movimento de fora para dentro do
Estado, deve-se encontrar em al-
gum ponto do percurso com 0 movi-
mento de operacionalizacdo da ofer-
ta de bens e servicos publicos que
ter4 partido de dentro do Estado.
Essa preocupacdo deve permear as
estratégias de Reforma e Moderni-
zacdo dos diferentes niveis da Ad-
ministracgao.



O Quadro a seguir pode ilustrar esse movimento:
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/m”  coordenacdo desse pro-
cesso estara a cargo de uma Co-
missdo Geral de Reforma da

Administracdo Publica Federal cu-
ja funcéo principal é viabilizar as
condicBes para o alcance dos objeti-
vos estabelecidos.

De acordo com o principio de fle-
xibilidade e multiplicidade de
meios, a metodologia de levanta-
mento de demandas, ou necessida-
des, podera ser a mais diversa
possivel, desde que sejam garanti-
dos os resultados.

Contudo, sugere-se uma certa uni-
dade metodolégica tal como: coleta
de dados com o maximo possivel de
participacdo dos beneficiarios dos
servigcos publicos em questdo; com-
promisso coletivo de implantacéo
das mudancgas, envolvimento de
partidos politicos, universidades,
associacfes de classe, sindicatos,
dentre outras formas associativas.

O processo de Reforma e Moder-

nizacdo administrativas devera ser
desencadeado abrangendo concomi-
tantemente, trés dimensdes:

Na primeira dimensédo, voltada
para as atividades-fim, o esquema
referencial de analise serda o grau
de satisfacdo das necessidades que
a instituicdo ou 6rgao visa atender.
Para isso, havera necessidade de se
identificar, selecionar e hierarqui-
zar essas necessidades, envolvendo
nesta identificacdo os beneficiarios
e 0s varios segmentos sociais repre-
sentados.

Essa avaliacdo devera proceder-
se segundo a metodologia da pes-
quisa-acdo em que progressivamen-
te sejam conhecidas as necessida-

des e propostas de modernizagcédo e
racionalizacdo das estruturas admi-
nistrativas e procedimentos para
atendé-las. Nesse momento se cru-
zam a primeira e a segunda dimen-
sdo.

Na segunda dimensao, voltada
para as atividades-meio, o referen-
cial sera econdmico e administrati-
vo, buscando-se avaliar custos para
a satisfacdo das necessidades iden-
tificadas na primeira dimenséo.

Como produto desse trabalho,
dentre outros, espera-se alcancgar:

revisdao dos sistemas de plane-
jamento, de orgcamento e de
coordenacdo e acompanhamen-
to;

e reajustes na administracédo fi-
nanceira, na contabilidade e
nas auditorias, com atualizacdo
de suas normas;

revisdo dos sistemas de admi-
nistracdo de pessoal e de servi-
¢cos gerais;

e estudos para a informatizacéo
da Administracdo Publica.

A terceira dimensdo ter4d como
propésito o ajustamento e a consoli-
dacdo das normas legais que regem
as organizacdes, tendo em vista as
avaliacdes levadas a efeito nas duas
outras dimensdes e a anéalise juridi-
ca propriamente dita, objetivando a
clareza, a coeréncia, a simplicidade
e a essencialidade dos instrumentos
legais vigentes.

As prioridades desse trabalho se-
rao:
* reestudo das funcgdes essenciais
do Governo;
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e reestruturacdo de novos 6rgaos
e ministérios;

e regulamentacdo e implantacéo
da supervisdao ministerial dos
6rgédos subordinados ou vincula-
dos aos ministérios;

e levantamento e classificagédo da
documentagcdo — Leis, Decre-
tos, Portarias, Resolugfes, Re-
latérios e acervo de dados e fa-
tos — sobre areas institucionali-
zadas do Servigco Publico.

Como resultado final do trabalho
nessa dimensdo, espera-se a conso-
lidacdo da legislagédo sobre o funcio-
namento e competéncia dos diferen-
tes oOrgaos do Poder Executivo,
compativel e referendada pela Co-
missdo Geral e pela Presidéncia da
RepuUblica e consagrada pela vonta-
de da maioria expressa pelo Con-
gresso Nacional.

Os dois Decretos n?s 91.309, de
04.06.85 e 91.501, de 31.07.85, que,
respectivamente, dispdem sobre a
Reforma da Administracao Puablica

Federal e instituiu a Comissdo Ge-
ral do Plano da Reforma, consti-
tuem o0s principais instrumentos

preliminares para a sustentacdo do
processo da Reforma.

A instituicdo de uma Comisséo
Geral do Plano da Reforma, repre-
sentativa e legitimada com a pre-
senca de 36 membros, levou a orga-
nizacdo de Seis Camaras especiali-
zadas nos seguintes campos técni-
cos:

Organizagcdo da Adminis-
tracdo Direta e Indireta;
Sistema de Administracéao
Financeira, Orgcamentaria
e Contabil;

Sistema de Administracao
de Servigos Gerais;

IV — Sistema 1le Administracao
do Pessoal Civil:

V — Racionalizacdo, Simplifica-
cdo e Descentralizacdo Ad-
ministrativa;

VI — Redacao de Projetos e Nor-

mas.

Constituiu-se uma Coordenacgéo
Executiva Geral composta de Coor-
denador Geral e Adjuntos e uma Se-
cretaria Executiva da Comissédo de
Reforma da Administracao.

Previu-se a composicdo de dife-
rentes comissdes vinculadas as res-
pectivas camaras, tantas quantas
necessarias, face a complexidade,
abrangéncia e peculiaridades dos
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assuntos a serem abordados no pro-
cesso de mudanca.

As Camaras sao presididas por
membros natos da Comisséado Geral,
que foi constituida por membros re-
presentativos dos diversos segmen-
tos da sociedade brasileira, desig-
nados pelo Ministro Extraordinario
para Assuntos da Administracao.

O atual estagio do processo de Re-
forma encontra-se na elaboracéao
das estratégias que norteardo as de-
cisbes nas reunibes da Comissao
Geral da Reforma, bem como na
elaboracdao de documentos de ava-
liacdo das areas especificas sob res-
ponsabilidade de cada Camara.

Conclusbes e
Recomendacobes

A emergéncia de um governo de-
mocréatico e da elaboracdo de uma
nova Constituicdo para o pais criam
a oportunidade — em resposta a
uma necessidade premente — para
uma ampla moderniza¢cdo na verda-
de, uma reconstrucdo da Adminis-
tracdo Publica Federal, reconstru-
GAo essa que devera ter como obje-
tivos, entre muitos outros:

1) Reorganizacdo da Administra-
cdo segundo critérios que pressu-
pdem a descentralizacdo da acéao
executiva e evitem a uniformidade
de estruturas e procedimentos. E
necessario ndo generalizar o concei-
to de sistemas que levou ao centra-
lismo e dirigismo atuais.

2) Descentralizacado da Acdo Ad-
ministrativa para os Estados e Mu-
nicipios, inclusive dos servigos pu-
blicos na area social quando repre-
sente a garantia de melhor satisfa-
¢do das necessidades locais ao mais
baixo custo.
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esforco da

Modernizacao e
Reforma Administrativas
deve se comprometer com

principios e processos
mais do que com
instrumentos particulares
e orientacdes detalhadas.
Devem ser respeitados os
principios da liberdade
e da dignidade, com a
participacao de todos

3) Eliminacdo de superposicao e
paralelismo de fun¢6es na Adminis-
tracdo Federal, levando em conta a
necessidade de adotar estruturas le-
ves e flexiveis que possam se ajus-
tar, com rapidez, as mudancgas
continuas e naturais da moderniza-
cao requerida pela sociedade.

4) Desestatizacdo e Privatizacéo
de entidades publicas, especialmen-
te de empresas que nao sdo esta-
tais, «estdo» estatais e que atendem
necessidades para as quais esta me-
lhor aparelhada a iniciativa priva-
da, com seus mecanismos de mer-
cado;

5) Uso intensivo da teleméatica na
Administracdo, em substituicdo ao
trabalho manual, racionalizando-se
dessa maneira, os sistemas de to-
mada de decisbdes, reduzindo-se os
custos e criando-se, sobretudo, uma
nova cultura administrativa no am-
bito do Poder PuUblico através do
uso intensivo dos instrumentos de
racionalizacdo administrativa, com
énfase na utilizacdo de tecnologias
avancadas;

6) Adequada formacédo e aperfei-
coamento gerencial e operacional
para a melhoria dos servigos publi-
cos, dentro da politica de valoriza-
¢cdo do componente humano no pro-
cesso de acdo governamental.

Com esses objetivos a serem al-
cancados como um quadro referen-
cial, o esforco de Reforma e Moder-
nizagcdo administrativas deve-se
comprometer com principios e pro-
cessos, mais do que com instrumen-
tos particulares e orienta¢gdes deta-
lhadas. Devem ser respeitados em
particular, os principios da liberda-
de e da dignidade, o respeito ao fe-
deralismo e a procura de delimitar
a acdo do Governo Federal as fun-
¢cOes basicas e classicas de governo
(educacgéo, saude, seguranca, infra-
estrutura, previdéncia social, rela-
¢cOes exteriores, etc.). A prioridade
deve consistir na conversdo da ma-
quina do Estado num servi¢co ao pua-
blico, com controles sociais e politi-
cos eficazes.

E mais: o esforco da Reforma e
Modernizacdo administrativas da
Nova RepuUblica precisara reverter
a atual énfase na uniformidade e no
uniformismo e procurar desenvol-
ver e incentivar solugdes diferencia-
das e até mesmo incoerentes ou
competitivas, se se quiser incorpo-
rar o Brasil real dos Estados e Mu-
nicipios ao Brasil Federal em Bra-
silia.

A Reforma da Administracédo PuU-
blica no contexto de um governo de-
mocratico, apoiada em um pacto
nacional, significara, portanto, uma
verdadeira reconstrugcdo. Mais que
uma Reforma ou uma Moderniza-
¢do, o Servigo Publico necessita
dessa reconstrucdo da Administra-
cdo Publica Federal através de

. acles corajosas e inteligentes, mas

| sobretudo com a participacado de to-
] dos os servidores publicos e da so-
ciedade.!



