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Guerra aberta ao 
centralismo e dirigismo, 

os grandes vilões

C élio  F ranc isco  França é bachare l 
em  D ire ito , pe la U n ive rs idade  
Federa l do  R io de Jan e iro , e 

em  A dm in is tra çã o  P úb lica , pe la 
Esco la  B ras ile ira  de  A dm in is tração  

Púb lica  da  Fundação G e tú lio  Vargas. 
Ê PHD pe las  un ive rs id a d e s  de  
P ittsbu rg  e da  C a lifó rn ia , EUA. 

A u to r  de  d ive rso s  a rtig o s  sob re  
A dm in is tra çã o , in te g ra  a equ ipe  

do  Program a N aciona l de 
D esburocra tizaçâo  d e sd e  1982

De n t r e  a s  r e f o r m a s  p r o ­
m e t id a s  p e la  N ova  R e p ú ­
b lica  a  R e f o r m a  A d m i­
n i s t r a t iv a  é, s e m  dúvida ,  
a q u e la  q u e  a p r e s e n t a  o 
m a io r  g r a u  de  co m p le x i ­
d a d e  e  d e  d if ic u ld a d e s  d e  ex e c u ç ã o  

e im p la n ta ç ã o .  A m á q u in a  a d m in is ­
t r a t iv a  do  G overno ,  e m  ú l t im a  a n á ­
lise, c o m p e te  a  t e r e f a  g ig a n te s c a  de 
t r a n s f o r m a r  e m  b e n s  e  s e rv iç o s  p ú ­
blicos ao  a l c a n c e  d a  p o p u lação ,  inú­
m e ro s  d ir e i to s  e  g a r a n t i a s  in sc r i ta s  
em  n o ssa  le g is la ç ã o  e c o n ô m ic a ,  po­
l í t ica  e  soc ia l ,  q u e  d e  o u t r a  fo rm a  
p e r m a n e c e r i a m  c o m  in sc r iç ã o  for­
m a l ,  s e m  q u a lq u e r  a l c a n c e  p rá t ic o .

N esse  sen tido , a  R e f o r m a  A d m i­
n is t r a t i v a  n ã o  pode  s e r  e n c a r a d a  
com o  u m a  t a r e f a  té c n ic a ,  da  r e s ­
p o n sa b i l id a d e  e x c lu s iv a  d e  e s p e c ia ­
l is ta s  e m  m é to d o s  ou s i s t e m a s  a d ­
m in i s t ra t iv o s .  T r a t a - s e ,  e m  ú l t im a  
in s tâ n c ia  d e  r e s p o n d e r  o m a i s  a d e ­
q u a d a m e n te  poss íve l  a  u m  c o m p le ­
xo d esa f io  d e  e n g e n h a r i a  po lí t ica  
ao n d e  se  b u s c a  o e q u il íb r io  e n t re  
u m a  so c ie d a d e  m a i s  á v id a  d e  s e r v i ­
ços púb l icos  e s s e n c ia i s  à  v id a  h u ­
m a n a  a s s o c ia d a  e  u m  s i s t e m a  de 
gove rn o  c a d a  vez  m a i s  l im i ta d o  t a n ­
to e m  t e r m o s  d e  r e c u r s o s  q u an to  
e m  p o ss ib i l id ad es  de  o b te r  a l t e r a ­
ções  n e c e s s á r i a s ,  a  c u r to  p ra z o  na 
r e a l id a d e  q u e  nos c e rc a .

I A Natureza 
Obsoleta da 
Administração

•  Pública Federal
A N ova  R e p ú b l ic a  é  h e r d e i r a  de  

u m  s i s t e m a  a d m in i s t r a t iv o  c u ja s  
b a s e s  c o n c e i tu a i s  e o p e ra c io n a is  r e ­
m o n ta m  à  R e v o lu ç ã o  d e  1930, o qua l  
t e m  a p r e s e n ta d o  s in a i s  d e  obso les ­

c ê n c ia  c r e s c e n te ,  face  a  u m a  nova  
c o n f ig u ra ç ã o  p o lí t ica  e  h is tó r ic a  do 
pa is ,  t a n to  a  n íve l  n a c io n a l  q u a n to  
in te rn a c io n a l .

A p a r t i r  d a  R e v o lu ç ã o  de  1930, a s ­s is t im o s  a  e fe t iv a  a r t i c u la ç ã o  d e  no­
vos  fu n d a m e n to s  c o n c e i tu a i s  da  
a tu a ç ã o  g o v e r n a m e n ta l  no p a ís ,  r e ­
p r e s e n ta d o s  so b re tu d o  pelo  fo r ta le ­
c im e n to  do p o d e r  c e n t r a l  e  p e la  b u s ­
c a  a c e le r a d a  de  m e lh o r ia  dos  p a ­
d rõ e s  técn icos  dos  ó rg ã o s  d a  A d m i­
n i s t r a ç ã o  F e d e r a l .  C oube ao  DASP, 
in ic ia lm e n te ,  a  e x t r a o r d in á r i a  t a r e ­
fa de  a r t i c u la ç ã o  e  im p le m e n ta ç ã o  
d e s s e  novo m ode lo  de  a d m i n i s t r a ­
çã o  púb l ica .

N a s  d é c a d a s  d e  1950 e  de  1960 in­
c o rp o ra m o s  à  n o ssa  A d m in is t r a ç ã o  
a d a p t a ç õ e s  s ig n i f ic a t iv a s ,  r e p r e s e n ­
t a d a s  s o b re tu d o  p e la  e x p a n s ã o  d a s

e s t r u t u r a s  de  fo m e n to  e  de  p r o d u ­
çã o  in d u s t r ia l  e  p e lo s  e s fo rç o s  de 
ra c io n a l iz a ç ã o  do s e t o r  público .

O a p a r a t o  c o n c e i tu a i  e  o p e ra t iv o  
d a  a d m i n i s t r a ç ã o  p ú b l ic a  e m b o r a  
m u i to  m a i s  c o m p le x o ,  c o n t in u a v a  a 
d e m o n s t r a r  v a l id a d e  a t é  e n tã o .  A- 
l iá s ,  o D ec re to -L e i  n? 200 d e  1967 r e ­
fle te  de  d iv e r s a s  m a n e i r a s  e s s a  
r e a l id a d e  s e j a  a t r a v é s  de  s e u s  
p r in c íp io s  f u n d a m e n ta i s  ou  a t r a v é s  
d a  ê n f a s e  q u e  a t r ib u i  à  o rd e n a ç ã o  
dos  m e c a n i s m o s  d e  c o o rd e n a ç ã o  e 
c o n tro le  a  p a r t i r  de  u m a  p e r s p e c t i ­
v a  c e n t r a l i z a d o r a ,  s e j a  a i n d a  a t r a ­
v é s  do t r a t a m e n t o  o r g a n ic i s t a  que 
c o n fe re  a o s  s i s t e m a s  e s s e n c ia i s  de 
n o ssa  a d m i n i s t r a ç ã o  p ú b l ica .

N os a n o s  de  1970 to rno u -se  p r o ­
g r e s s iv a m e n te  m a i s  dif ícil  m a n t e r  
a  c o e rê n c ia  c o n c e i tu a i  de  nosso  m o ­
delo  a d m in i s t r a t i v o .  E n t r e  m u i t a s  
o u t r a s  d is fu n ç õ e s  a s s i s t im o s  ã  f r a g ­
m e n ta ç ã o  do  a p a r a t o  a d m i n i s t r a t i ­
vo c e n t r a l  a t r a v é s  d a  m u l t ip l ic a ç ã o  
d e  a g ê n c i a s  g o v e r n a m e n ta i s ,  a  im ­
p o ss ib i l id a d e  r e a l  do  e x e rc íc io  de 
su p e r v i s ã o  m in i s t e r i a l ,  d if icu l tan d o  
e  m e s m o  im p e d in d o  o c u m p r im e n to  
de  fu n çõ es  e s s e n c i a i s  d e  c o o r d e n a ­
çã o  g o v e r n a m e n ta l  e m  todos  os s e ­
to re s .  E  a  f a lê n c ia  d a  j á  p r e c á r i a  
po lí t ica  de  p e s so a l  p o r  fo rç a  d a  p ro ­
l i f e ra ç ã o  de  r e g im e s  ju r íd i c o s  e  s a ­
l a r i a i s  d if e re n c ia d o s .

T a l  q u a d r o  foi s e n s iv e lm e n te  a- 
g r a v a d o  e m  d e c o r r ê n c i a  d a  c r i se  
e c o n ô m ic a  d u r a d o u r a  q u e  se  i n s t a ­
lou n a q u e le  per íodo ,  l im itan d o -se ,  
a s s im ,  a s  p o ss ib i l id a d e s  de  so b re v i ­
v ê n c ia  d e  u m  s i s t e m a  a d m i n i s t r a t i ­
vo c u ja  e x a u s tã o  e s t a v a  m a s c a r a d a  p e la  p ro s p e r id a d e .

A d é c a d a  d e  o i te n ta  t e s te m u n h a  
u m  m o m e n to  c ru c ia l  d a  v id a  b r a s i ­
l e i r a  e  s e  c a r a c t e r i z a  p e la  co n so l i ­
d a ç ã o  d e  p r o f u n d a s  a l t e r a ç õ e s  so ­
c ia is ,  e c o n ô m ic a s ,  p o l í t ic a s  e  insti-
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tu c io n a is  q u e  s e  d e l in e a r a m  n a  d é ­
c a d a  p a s s a d a .  As a m a r g a s  r e a l i d a ­
des  d a  e c o n o m ia  m u n d ia l  de s f ize ­
r a m  so nh o s  de  g r a n d e z a  lo n g a m e n ­
te  a c a le n t a d o s  e  d e s n u d a r a m ,  defi­
n i t iv a m e n te ,  a s  g r a v e s  d is to rç õ e s  e 
d is fu n c io n a l id a d e s  d e  nosso m odelo  
d e  d e se n v o lv im e n to .  A con so l id ação  
de  u m a  e c o n o m ia  in d u s t r ia l  de  m a s ­
sa ,  p r e d o m in a n te m e n te  u r b a n a ,  se 
c o n t r a p õ e  a  r a r e f a ç ã o  d a s  o p o r tu n i ­
d a d e s  de  e m p r e g o  nos  c a m p o s  e  nas  
c i d a d e s  p o r  fo rç a  d a  m o d e rn iz a ç ã o  
te cn o ló g ica  e  d a  c r i s e  f in an ce i ra .  
N o v a s  fo rç a s  so c ia is  s e  a g lu t in a m  e 
d i s p u ta m  e sp a ç o  e a t e n ç ã o  no c e n á ­
rio  in s t i tu c io n a l .  E  o conce i to  fede-

A
J L  JÉb Reforma não pode ser encarada como tarefa técnica, de responsabilidade de 

especialista. Trata-se de um complexo desafio de engenharia política, a reforma que apresenta maiores dificuldades de execução e implantação.Significa, em  suma, a busca de novos conceitos.
ra t iv o ,  com o  é  a tu a lm e n te  p r a t i c a ­
do, c o m  c a r a c t e r í s t i c a s  fo r te m e n te  
c o n c e n t r a d a s  e  c o n c e n t r a d o r a s ,  é 
a m p l a m e n te  q u es t io n ad o .

E m  t e r m o s  a n a l í t i c o s  a  n a tu r e z a  
o b so le ta  de  nosso  s i s t e m a  a d m in i s ­
t r a t iv o  p o de  s e r  m e lh o r  e n te n d id a  a 
p a r t i r  d e  d u a s  d e f o r m a ç õ e s  e s s e n ­
c ia is :  C e n t r a l i s m o  e  D i r lg i sm o  do 
G o v ern o  F e d e r a l  e m  todos  os a s p e c ­
tos  e s s e n c ia i s  do p ro c e s so  d e  d e s e n ­
v o lv im e n to  b ra s i le i ro .

P r im e i r o ,  a  p a r t i r  de  noções  equ i­
v o c a d a s  d e  e f ic iê n c ia  e  co n tro le  ge­
r e n c ia l ,  u n id a d e  de  c o m a n d o ,  p a ­
d ro n iz a ç ã o  e  e s c a l a s  a d m in i s t r a t i ­
v a s  e r ig im o s  u m  s i s t e m a  a d m in i s ­
t r a t iv o  v e r d a d e i r a m e n te  un itá r io ,  
c o m  c o m p le x o s  in t e r e s s e s  o r g a n iz a ­
dos, q u e  d i f ic u l ta m  ou im p e d e m  não 
só o s u r g im e n to  d e  n o v a s  f o r m a s  de 
p r e s t a ç ã o  de  s e rv iç o s  púb l icos ,  m a s  
t a m b é m  o s e u  e fe t iv o  c o n t ro le  po­
l ít ico  p e lo s  c a n a i s  l e g í t im o s  em  
u m a  s o c ie d a d e  m a i s  l ib e ra l  e  d e m o ­
c r á t i c a .

A ss im . H a b i ta ç ã o ,  M e re n d a  E s c o ­
l a r ,  A lfab e t iza ção ,  E d u c a ç ã o  P r i ­
m á r i a ,  S a ú d e ,  C iênc ia  e  T ecno log ia  
e u m a  c e n te n a  d e  o u t ro s  s e rv iç o s  v i ­
t a i s  e s t ã o  t r a n s f o r m a d o s  e m  s is te ­
m a  u n i t á r io s  de  a d m in i s t r a ç ã o  p ú ­
b lica  c u j a s  n e c e s s id a d e s  s u r g e m  
e m  u m a  p e r i f e r i a  q u a lq u e r  d e s te  
p a is ,  m a s  c u j a s  aç õ e s  e  d ec isõe s  a d ­
m in i s t r a t i v a s  d e p e n d e m  dos  p a ­
d rõ es ,  c r i t é r io s  e  in s t r u m e n to s  defi­
n idos in a b s t r a to ,  e m  B ra s í l ia .

Segundo , os E s ta d o s  e os M u­
n ic íp ios  e s t ã o  t r a n s f o r m a d o s ,  de  fa ­
to, e m .I n s t â n c ia s  e x e c u t iv a s  do  Go­
v e rn o  F e d e r a l ;  f o ra m  so lic i tados ,  a 
c a d a  m o m e n to ,  a  c o m p a t ib i l i z a r  a 
a t u a ç ã o  dos  s e u s  s i s t e m a s  a d m in i s ­
t r a t iv o s  co m  os m e c a n is m o s  c e n ­
t r a i s .  A g rav o u-se  o q u a d ro  de  d is ­
to rções ;  s u b v e r te u -se  a  F e d e ra ç ã o ;  
subo rd in ou -se  a  a u to r id a d e  po lí t ica  
dos  G o v e rn a d o r e s  à s  o r ie n ta ç õ e s  do 
4? e  do 5? e s c a lã o  d a  b u r o c r a c i a  fe­
d e ra l .  C e r c e a d a s  e m  s u a s  poss ib il i ­
d a d e s  d e  a tu a ç ã o  m a i s  l e g í t im a  e

a u tô n o m a ,  a s  a d m in i s t r a ç õ e s  e s t a ­
d u a is  t e n d e r a m  a  e x a c e r b a r ,  e m  r e ­
l a ç ã o  a o s  M un ic íp io s  e  à s  p o p u la ­
ç õ e s  loca is ,  o e x e rc íc io  de  u m  fisca- 
l ism o  p r e d a tó r io  e  d e  m e c a n is m o s  
in a d e q u a d o s  d e  c o n tro le  e  de  tu te la  
do p ro c e s s o  de  s u b a lo c a ç ã o  dos  r e ­
c u rs o s  púb l icos ,  p ró p r io s  ou t r a n s f e ­
r idos .

A a l t e r a ç ã o  d e s s e  q u a d r o  in s t i tu ­
c io na l  e  o rg a n iz a c io n a l  é  t a r e f a  que  
r e q u e r  o c o m p r o m is s o  d e  d iv e r s a s  
g e r a ç õ e s  e  t r a n s c e n d e  n a t u r a lm e n ­
te  q u a lq u e r  p e r ío d o  g o v e r n a m e n ta l .  
S u a  e x e c u ç ã o  s e r á  s e n s iv e lm e n te  
f a c i l i t a d a  na  m e d id a  e m  que  s e j a ­
m o s  c a p a z e s  de: a )  e x a m i n a r  c r i t i ­
c a m e n te  a s  e x p e r i ê n c ia s  a n te r io r e s  
d e  R e f o r m a  A d m in is t r a t iv a ;  e 
b )  id e n t i f i c a r  e  o p e ra c io n a l i z a r  a l ­
g u m a s  d i r e t r i z e s  fu n d a m e n ta i s  à  
r e a l i z a ç ã o  dos  p ro c e s s o s  e  dos  c o m ­
p r o m is so s  é t ic o s  d a  N o v a  R e p ú b l i ­
c a .  A s p a r t e s  f in a is  d e s s e  t r a b a lh o  
p r e t e n d e m  c o n t r ib u i r  n e s s a  d i r e ­
ção.
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2 0  Velho 
Problema 
da Reform a

•  Administrativa
D if ic i lm e n te  t e m o s  co n seg u id o  s u ­

cesso  ao  t e n t a r  i m p l e m e n t a r  a s  p ro ­
m e s s a s ,  os c o m p ro m is s o s  e  a s  e x ­
p e c t a t iv a s  de  R e f o r m a  A d m in is t r a ­
t iv a  que  c o s tu m a m  a d q u i r i r  c e r t a  
p r io r id a d e  nos  p e r ío d o s  e le i to ra is  e 
no inicio de  novos  governos .

A e x p e r iê n c ia  l a t in o -a m e r ic a n a  é 
v a s ta ,  p o ré m  f ru s t r a n te .  A m e d id a  
que  os g o v e rn o s  se  i n s t a l a m  o a s ­
sun to  va i  p e rd e n d o  re l e v â n c ia  a té  
que  u m  novo m o m e n to  polít ico  a d e ­
q u a d o  o re s su sc i te .

D e u m  lado ,  os f r a c a s s o s  dos  G o­
v e rn o s  e m  l id a r  co m  o p r o b le m a  r e ­
f le tem  a  in a d e q u a ç ã o  d a s  t e o r ia s  e 
d a s  p r á t i c a s  d ispon íve is ;  d e  ou tro  
lado, a s  f r e q ü e n te s  r e s s u r re iç õ e s  
p o lí t ic a s  do  m e sm o  t e m a  in d ic a m  a 
s u a  a tu a l id a d e  e  re le v â n c ia .

A re c o n c e i tu a ç ã o  do velho  p ro b le ­
m a  d e  R e f o r m a  A d m in is t r a t iv a  e o 
d e se n h o  de  e s t r a t é g ia s  m a i s  e f ic a ­
zes  de  a tu a ç ã o  e  de  im p le m e n ta ç ã o  
p e r m a n e c e m  com o  u m  d e sa f io  se 
p re t e n d e m o s  a l t e r a r  o s  p a d r õ e s  de 
fu n c io n a m e n to  dos  nossos  s i s t e m a s  
de  a d m in i s t r a ç ã o  p ú b l ica .  A re f le ­
xão  s o b r e  a lg u n s  e r r o s  e s se n c ia is  
em  que  t e m  inc id ido  a s  e s t r a t é g ia s  
de  R e f o r m a  nos p a r e c e  u m  razoáve l  
ponto  d e  p a r t id a .

E R R O  N? 1
As r e f o r m a s  a d m in i s t r a t i v a s  têm , 

e m  g e r a l  e n fa t iz a d o  o s  a s p e c to s  in­
te s t in o s  d a  o rg a n iz a ç ã o  e s ta ta l .  
T e m  p ro c u ra d o ,  e m  vão , so luções  
no â m b i to  e s t r i t o  d a  t é c n ia  g e re n ­
cial — m a i s  ra c io n a l iz a ç ã o ,  m a is  
ef ic iênc ia  g e re n c ia l ,  m e lh o r  adm i-  
n is t ra ç ã o -m e io ,  e tc .  T e m  se  c a r a c ­
te r iz a d o  p e la  a u s ê n c ia  d e  e s t r a t é ­
g ia s  e  de  in s t r u m e n to s  o p e ra c io n a is  
d e s t in a d o s  a  f a c i l i t a r  u m  com plexo  
p ro c e s so  de  m u d a n ç a  soc ia l ,  po lí t i­
c a  e  c u l tu ra l .

E R R O  N? 2
As r e f o r m a s  a d m in i s t r a t i v a s  tê m  

se  c a r a c t e r i z a d o  p e la  a u s ê n c ia  de  li­
g açõ es  e  apo ios  n a  so c ie d a d e  e  no 
s i s t e m a  político. T e m  eleg ido  a  p ró ­
p r ia  b u r o c r a c ia  com o  o s e u  p r in c i ­
pa l  in te r lo c u to r  e  a l ia d o  — re f o r m a  
d a  a d m in i s t r a ç ã o  p a r a  a  p ró p r ia  
a d m in i s t r a ç ã o .  O p a p e l  s e c u n d á r io  
a t r ib u íd o  à  so c ie d a d e  e  à  c la s se

po lí t ica  t e m  d if icu l tad o  o s u r g im e n ­
to d e  m e c a n is m o s  e  in s t r u m e n to s  de 
c o n tro le  so c ia l  d a  b u ro c ra c ia ;  a lém ,  
o b v ia m e n te  d a  a u s ê n c ia  de  q u a l ­
q u e r  c o m p ro m is s o  d a  p o p u la ç ã o  r e ­
l a t iv a m e n te  à s  so luções  q u e  te m o s  
d e s e ja d o  im p le m e n ta r .

E R R O  N ? 3
As R e f o r m a s  A d m in is t r a t iv a s  t ê m  ex ibido  u m a  c r e n ç a  ing ên u a  no 

p o de r  q u a s e  s e m  l im i te s  do e s ta d o  
m o d ern o .  N e sse  se n t id o  não  s e r ia  
in jus to  s i tu á - la s  ao  n íve l  dos contr i-  
b u id o re s  e x p re s s iv o s  d a s  fo rm a s  
a u to r i t á r i a s  e  s o c ia lm e n te  in ju s ta s  
dos  t e m p o s  m o d e rn o s ,  a in d a  q u e  co ­
b e r t a s  de  b o a s  in tenções .

As t e o r ia s  e  p r á t i c a s  d ispon íve is  
se  f u n d a m e n ta m  a in d a ,  n a  m a io r i a  
d a s  v e z e s  e m  p se u d o s  c r i t é r io s  c ie n ­
tíficos q u e  in s i s te m  e m  d e s c o n h e c e r  
a p ró p r ia  r e a l id a d e .  P o r  ex e m p lo ,  a 
m a io r  p re s e n ç a  do s e to r  público  
t e m  sido  s e m p r e  a s s o c ia d a  a  a s p e c ­
tos  posit ivos:  m a i s  d e s e n v o lv im e n ­
to; m a i s  ju s t i ç a  socia l;  m a i s  s e r v i ­
ços  públicos ;  m a i s  i n t e g r a ç ã o  re g io ­
na l ,  e tc .  E s c a s s a m e n t e  a s  R e fo r ­
m a s  t ê m  c u id a d o  de  r e g u l a r  ou e s ­
t u d a r  a  q u e s tã o  dos l im i te s  o b je t i ­
vos à  in te rv e n ç ã o  e s t a ta l  e  o s  a s p e c ­
tos  in d e s e já v e i s  d e s s a  e x p a n s ã o  do 
es tado:  m a i s  a u to r i t a r i s m o ;  m a is  
b u r o c r a c i a s  im p ro d u t iv a s  de  co o r ­
d e n a ç ã o  e  con tro le ;  s i s t e m a s  a d m i ­
n is t ra t iv o s  c a d a  vez m a io r e s  e  m e ­
nos  e f ic ien te s ;  m a i s  re s t r i ç õ e s  ao 
ex e rc íc io  d a  c id a d a n ia  e  m a io r  bu- 
ro c r a t i z a ç ã o  dos  s e rv iç o s  públicos.

E R R O  N? 4
Os r e f o r m a d o r e s  tê m  p re fe r id o  

a b o rd a g e n s  g lo b a l izan te s  d a  q u e s ­
tão  a d m in i s t r a t iv a .  T e m  p re ten d id o  
r e f o r m a s  e s t r u tu r a i s  to ta is  e  se  e s ­
quec ido  d e  que  p e q u e n a s  r e f o r m a s  
p r e p a r a m  s e m p r e  o c a m in h o  p a r a  
a s  m a io re s .  T e m  d e sco n he c id o  o fa ­
to de  q u e  o s  s i s t e m a s  so c ia is  c h a ­
m a d o s  p lu r a l i s ta s  a c e i t a m  m a i s  fa ­
c i lm e n te  a s  r e f o r m a s  p a rc ia i s :  s e m ­
p r e  m a i s  f á c e is  de  s e r e m  im p le ­
m e n ta d a s .  O s r e f o r m a d o r e s  têm , 
a in d a ,  d e s c o n s id e ra d o  a s  r e s t r i ç õ e s  
a m b ie n ta i s  e  c u l tu ra i s ,  os l im i te s  da  
a ç ã o  g o v e r n a m e n ta l  e  a  e sc a s se z  
dos  re c u r s o s ,  so b re tu d o  os de  n a tu ­
r e z a  po lí t ica .  E m  g e ra l  os go ve rn os  
q u e  p ro p õ e m  a s  R e f o r m a s  t ê m  t e r ­
m in a d o  a n te s  q u e  o s  r e s u l ta d o s  a p a ­
r e ç a m .

E R R O  N? 5
Os r e f o r m a d o r e s  t ê m  t r a n s f o r m a ­

do a  R e f o r m a  e m  m a i s  u m a  função

d e  gove rn o ,  p r iv i lég io ,  e m  g e ra l ,  de 
u m  g ru p o  té c n ic o  e spec íf ico .  T e m  
te n ta d o ,  d e  t o d a s  a s  m a n e i r a s  e x e ­
c u t a r  a  r e f o r m a  e, e m  c o n t r a p a r t i ­
d a ,  fa lh ad o  n a  f a c i l i t a ç ã o  e  na  a r t i ­
c u la ç ã o  d e s c e n t r a l i z a d a  d a  m e s m a .  
A c o n s e q ü ê n c ia  t e m  sido  u m a  e n o r ­
m e  d i f ic u ld a d e  de  in s t i tu c io n a l iz a ­
ç ã o  de  p ro c e s s o s  t a n to  a  n iv e l  a d m i ­
n i s t r a t iv o  do  p ró p r io  g o v e rn o  q u a n ­
to a  n íve l  so c ia l  e  polí t ico .

E R R O  N? 6
A s R e f o r m a s  A d m in is t r a t iv a s  

t ê m  ex ib ido  u m a  te n d ê n c ia  a t á v i c a  
de  c o n f e r i r  p r i o r id a d e  aos  a s s u n to s

e  in t e r e s s e s  d a  p r ó p r i a  a d m i n i s t r a ­
ção .  N ão  se  t e m  d is t ig u id o  c o m  c l a ­
r e z a  s e  a s  p r o p o s t a s  d iz e m  re sp e i to  
à  r e f o r m a  P A R A  a  a d m in i s t r a ç ã o  
ou a  r e f o r m a  DA a d m in i s t r a ç ã o .  
T e m  ex ib ido  a in d a  d e s c o n h e c im e n ­
to q u a n to  a o s  n ív e is  de  a u t o r i t a r i s ­
m o  e m b u t id o s  e m  m u i t a s  e s t r u tu r a s  
e  o rg a n iz a ç õ e s  c o n te m p o r â n e a s .  
T e m  s e  d e s p re o c u p a d o  c o m  a  d e fe ­
sa  do u s u á r io  do s e rv iç o  p ú b l ico  ou 
do c id a d ã o :  in f o r m a ç õ e s  e  a t e n d i ­
m e n to  ao  público , p ra z o s ,  e x ig ê n ­
c ias ,  fo rm u lá r io s ,  a c e s s o  a  s e rv iç o s  
p úb l icos  e s s e n c ia i s  e  à  in f o r m a ç ã o ,  
r a r a m e n t e  t e m  a p a r e c id o  n a s  a g e n ­
d a s  d a  R e f o r m a  A d m in is t r a t iv a .

N a  p a r t e  final  d e s t e  t r a b a lh o  p ro ­
põe-se  a  a d o ç ã o  de  q u a t r o  p r in c í ­
p ios  b á s ic o s  q u e  d e v e r i a m  n o r t e a r  a 
e x e c u ç ã o  d a  R e f o r m a  A d m in is t r a t i ­
v a  o r a  r e in ic ia d a  e  cu jo  o b je t ivo  
p r in c ip a l  s e r i a  o de  m in im iz a r  as  
p o ss ib i l id a d e s  de  r e p e t i ç ã o  d e  e r ro s  
e s t r a t é g ic o s  de  n a tu r e z a  d a q u e le s  
aqu i  d e sc r i to s .

amos exam inar criticam ente as experiências anteriores' de Reform a. Vamos identificar algumas diretrizes fundam entais à realização dos compromissos éticos da Nova República. A reflexão sobre alguns erros essenciais é um bom ponto de partida.
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3 Em  busca
de Novos

#  Conceitos
A re a l i z a ç ã o  d a s  p r o m e s s a s  e  dos 

c o m p r o m is s o s  é t ico s  d a  N ova  R e p ú ­
b lica  r e q u e r  a  c o n c e p ç ã o  e  a  o p e ra -  
c io n a l iz a ç ã o  de  u m  novo m ode lo  de  
A d m in is t r a ç ã o  P ú b l ic a  c u jo s  c o n ­
to rn o s  p o d e r ia m  s e r  a  D E M O C R A ­
TIZAÇÃO, a  D E S C E N T R A L IZ A ­
ÇÃO, a  R E S T A U R A Ç Ã O  DA C I­
D A D A N IA , e  a  R E O R IE N T A Ç À O  DO S E R V IÇ O  PU B L IC O .

a )  D e m o c r a t iz a ç ã o  d a  a ç ã o  a d ­
m in i s t r a t i v a  e m  todos  o s  n ív e is  de 
go ve rn o  a t r a v é s  do  e x e rc íc io  do po­
d e r  l a s t r e a d o  e m  re s u l ta d o s  ob tidos  
a p ó s  a m p lo  d e b a te ,  e  d e  dec isões  
d e m o c r á t i c a s  q u e  in c o r p o re m  posi­
ções  d o s  d iv e r so s  s e g m e n to s  d a  so ­c ie d a d e .

• D in a m iz a ç ã o ,  d e s fo rm a l iz a ç ã o  
e  t r a n s p a r ê n c i a  dos  m e c a n is m o s  de 
co n tro le ,  a m p l ia n d o - se  o s  n ív e is  de 
c o n tro le  do  e x e c u t iv o  pelo  p o d e r  le ­
g is la t iv o  e  p e la  p r ó p r i a  soc iedade ;

• S e g m e n ta ç ã o  do  co n tro le  e  da  
p a r t i c ip a ç ã o  d e c i s ó r ia  p o r  c l i e n te ­
la s  o rg a n iz a c io n a is ;

• In s t i tu c io n a l iz a ç ã o  de  novos 
f o rm a to s  o rg a n iz a c io n a is ,  do tipo 
C o r r e g e d o r ia s ,  D e fe n so r ia  do  In te ­
r e s s e  P ú b l ic o  ou O m b u d s m a n .

b) D e s c e n t r a l i z a ç ã o  da  a ç ã o  ad  
m in i s t r a t i v a  d e n t ro  do  p ró p r io  go ­
v e rn o  fe d e ra l  e  d e s te  p a r a  o s  E s t a ­
dos, p a r a  o s  M un ic íp ios ,  p a r a  a  ini­
c i a t iv a  c o m u n i t á r i a  e  p a r a  a  in ic ia ­
t iv a  p r iv a d a ,  s im u l t a n e a m e n te .  A 
p r á t i c a  d a  D e s c e n t r a l i z a ç ã o  p o d e rá  
v ir  a  s e r  e x t r a o r d in a r i a m e n t e  a c e ­
l e r a d a  m e d ia n te  u m  a m p lo  re e x a -  
m e  e d e b a t e  s o b r e  o s  P A P E I S  q u e  a  
s o c ie d a d e  d e s e je  e x e rc id o  e m  c a d a  
n íve l  d e  gove rn o .  A r e v i s ã o  im e d ia ­
t a  dos  m e c a n i s m o s  f isca is  e  f inan ­
c e i ro s  d e  a lo c a ç ã o  d e  r e c u r s o s  se 
c o n s t i tu i r á  ig u a lm e n te  e m  a l a v a n c a  
e s se n c ia l  do p ro c e s s o  de  d e s c e n t r a ­
l ização . T a l  r e v i s ã o  ind ep en d e ,  em  
l a r g a  e s c a l a  de  u m a  r e f o r m a  t r ib u ­
t á r i a  m a i s  a m p l a  e  p o d e r ia  v i r  a  s e r  
e x e r c id a  a  p a r t i r  dos  p ró p r io s  m e ­
c a n i s m o s  d e  co n v ên io  j á  ex is te n te s .

Ao g o v e rn o  fe d e ra l  c a b e r i a  a  o r ­
g a n iz a ç ã o  de  s e rv iç o s  púb l icos  so ­
m e n te  e m  s e to r e s  ou á r e a s -  
p ro b le m a  de  n a tu r e z a  su p ra - lo c a l ,  
b e m  c o m o  d e  s e rv iç o s  n e c e s s á r io s  à  
m a n u te n ç ã o  d a  in t e g r id a d e  po lí t ica  
e  t e r r i to r i a l  do p a í s  e  a  m o n ta g e m

s reformadores têm se esquecido que são as pequenas reformas que preparam  o caminho para as maiores. As reformas parciais são m ais fáceis de ser implementadas. Em  geral, os governos que propõem reform as têm  terminado antes que os resultados apareçam.
de  g r a n d e s  s i s t e m a s  in d u s t r ia i s  ou 
de  i n f r a e s t r u tu r a  e m  q u e  a  g ra n d e  
e s c a l a  s e j a  e le m e n to  ind ispensáve l  
p a r a  o a t in g im e n to  de  p a d rõ e s  m ín i ­
m o s  de  re n ta b i l id a d e  e  e f ic iênc ia .

•  A o r g a n iz a ç ã o  d e  s e rv iç o s  p ú ­
b licos  n a  á r e a  so c ia l  ( e d u c a ç ã o  de 
1? e  2? g r a u s ,  s a ú d e  de  m a s s a ,  h a ­
b i ta ç ã o  p o p u la r ,  e x te n sã o  r u r a l  
e t c . ) ,  d e v e r i a  s e r  c r e s c e n te m e n te  
t r a n s f e r i d a  p a r a  o n ível local.

• R e v e r s ã o  d a  m a c r o c e f a l i a  do 
go ve rn o  fe d e ra l  a t r a v é s  do e n x u g a ­
m e n to  dos c h a m a d o s  ó rg ã o s  c e n ­
t r a i s  e  d a  r e d u ç ã o  d a s  funções  n o r ­
m a t iv a s  e  r e g u la d o r a s .

• D e v o lu çã o  s i s t e m a t i z a d a  de

c o m p e tê n c ia s  e  re c u r s o s ,  pessoa l  
Inclusive , p a r a  os e s ta d o s ,  os m u ­
n ic íp ios  e  p a r a  a s  o rg a n iz a ç õ e s  in­
t e r m e d i á r i a s  d a  p r ó p r i a  soc ie da de .  
U m a  re v is ã o  im e d i a t a  d a  leg is lação  
de  c essão ,  t r a n s f e r ê n c ia ,  req u is ição  
e d e s lo c a m e n to  de  p esso a l  n a  a d m i ­
n i s t r a ç ã o  fe d e ra l  p o d e rá  c o n t r ib u i r  
e n o r m e m e n te  p a r a  a  p r á t i c a  da  
d e sc e n t ra l iz a ç ã o .

• E v i t a r  a  t e n ta ç ã o  d a  S im e t r ia  e 
da  U n ifo rm id a d e  de  p ro c e d im e n to s .  
N a r e a l id a d e  o m in ú sc u lo  M in is té ­
rio d a  D e s b u r o c r a t iz a ç ã o  é  d i f e re n ­
te do d a  F a z e n d a  ou  do d a  P r e v id ê n ­
c ia ,  a s s im  c o m o  a  F U N A I é  d i f e re n ­
te  d a  V ale  do  R io  D o ce  ou da 
P E T R O B R A S .

• A liv ia r  a  e s c a s s e z  de  re c u r s o s  
a t r a v é s  do e s t im u lo  aos  m e c a n i s ­
m o s  a l t e rn a t iv o s  de  p r e s t a ç ã o  de 
s e rv iç o s  públicos ,  m obilizando-se  
inc lu s ive  o s  r e c u r s o s  ociosos  ex is ­
te n te s  no tec ido  soc ia l .

• G a r a n t i r  a  a m p l i a ç ã o  dos  s e r v i ­
ços púb l icos  e s s e n c ia is  e  a u m e n t a r  
a e f ic iên c ia  p e la  v ia  d a  p a r t ic ip a ç ã o  
e  d a  c a p a c id a d e  d e  r e s p o s ta  q u a se  
s e m p r e  d e s c e n t r a l iz a d a .

c )  R e s t a u r a ç ã o  d a  C id a d a n ia  a-
t r a v é s  de  u m  es fo rço  p r io r i t á r io  de 
re o r i e n ta ç ã o  e  m e lh o r ia  d a q u e le s  
s e rv iç o s  púb l icos  e s s e n c ia is  à  r e a l i ­
zaç ão  d e  d ir e i to s  h u m a n o s  fu n d a ­
m e n ta i s ,  so b re tu d o  p a r a  a  p o p u la ­
ç ã o  de  m a i s  b a ix a  r e n d a .  E s t a  reo-
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r i e n ta ç ã o  im p l ic a r ia  n a  re v i s ã o  dos 
s i s t e m a s  e x i s t e n te  de  a te n d im e n to ,  
de  c o n c e s sã o  de  benefíc ios ,  d e  s im ­
p l i f ic a ç ã o  de  e x ig ê n c ia s  e d e  in fo r ­
m a ç ã o  ao  público . D e f in ir  o gu ichê  
ou o b a lc ã o  d e  a te n d im e n to  com o 
o b je to  p r io r i t á r io  d a  R e f o r m a  A d ­m in is t r a t iv a .

d l  R e o r ie n ta ç ã o  do S e rv iço  P ú ­
b lico co m  o o b je t ivo  d e  a te n d im e n to  
s im u l tâ n e o  à s  n e c e s s id a d e s  do i tem  
a n te r io r  e  à s  e x ig ê n c ia s  de  u m a  
po lí t ica  d e  v a lo r iz a ç ã o  e  p ro f iss io ­
n a l iz a ç ã o  do S e rv id o r  P ú b l ic o .  N es ­
se  sen tid o  to rn a -se  p r io r i t á r io .

• C o n so lid a r  a s  m u i t a s  p r á t i c a s  
de a d m in i s t r a ç ã o  d e  p esso a l  em  
u m a  po lí t ica  m a i s  c o e re n te ,  tendo  
e m  v is ta  q u e  o gove rn o  fe d e ra l  não  
pode  a d m i n i s t r a r  c e r c a  de  2 m i ­
lhões d e  s e rv id o re s  s e m  d isp o r  de 
a lg u n s  p a r â m e t r o s  bás icos ,  ta i s  co ­
mo: c r i t é r io s  d e  ing resso ;  p r o g r e s ­
são ; t r e in a m e n to ,  r e m u n e r a ç ã o  e 
benefíc ios .  O c o n h e c im e n to  d e sse s  
c r i t é r io s  e  a  c re d ib i l id a d e  d e  s u a  ob­
s e rv â n c ia  é  e s se n c ia l  p a r a  ob ten çã o  
de  u m a  m o t iv a ç ã o  a d e q u a d a  e  o e n ­
g a j a m e n to  d a s  p e s s o a s  n a s  s u a s  r e s p e c t iv a s  funções.

• S e rá  ig u a lm e n te  p r io r i t á r io  r e ­
c o n h e c e r  q u e  não  p o d e m o s  m a i s  fu­
g ir  à  r e a l id a d e  de  u m a  c o m p re s s ã o  
in ju s ta ,  e m  todos o s  n íve is ,  d a  r e ­
m u n e ra ç ã o ,  so b re tu d o  do p esso a l  ci­
vil d a  a d m in i s t r a ç ã o  d i r e ta .  A c r ise

AJ L  restauração dacidadania tem que ser feita através de um esforço prioritário de reorientação e melhoria dos serviços públicos essenciais à realização dos direitos humanos fundamentais.Isso, sobretudo para a população de renda m ais baixa.
dos r e c u r s o s  f in a n c e i ro s  e s c a s s o s  
d e v e  co n d u z ir  ao  e x a m e  de  o u t r a s  
f o r m a s  c a p a z e s  de  t o r n a r  v iá v e l  o 
a te n d im e n to  d e s s a  e x ig ê n c ia ,  s o b r e ­
tudo a t r a v é s  d a  r e d u ç ã o  do d e s ­
p e rd íc io  e m  m u i to s  s e to r e s  e  fun ­
ções  g o v e r n a m e n ta i s  m e d i a n t e  o 
que  p o d e r e m o s  o b te r  o s  re c u r s o s  
n e c e s s á r io s  à  m e lh o r ia  d a  s i tu a ç ã o  
s a l a r i a l  no s e to r  público . S e rá  não 
só poss íve l  c o m o  t a m b é m  m u ito  d e ­
se já v e l  a  im p le m e n ta ç ã o  d e  p la n o s  
s e to r ia i s  de  incen tivo  e  de  rea lo ca -  Ção d e  r e c u r s o s  n e s s a  d ireção .

F in a lm e n te ,  d u a s  o u t r a s  m e d id a s  
fa c i l i t a r i a m  a  r e o r i e n ta ç ã o  do s e r ­
viço púb l ico  e m  d i r e ç ã o  à s  n e c e s s i ­

d a d e s  dos  c id a d ã o s :  e s t a b e le c e r  
p o l í t ic a s  d i f e r e n c i a d a s  d e  r e m u n e ­
r a ç ã o  p a r a  s e r v id o r e s  e m  c a r g o s  e 
funções  d e  a t e n d im e n to  a o  público; 
e  a e l a b o r a ç ã o  de  u m  Código de  É t i ­
c a  do S e rv iç o  e  do S e r v id o r  Púb l ico .

CONCLUSÃO
E s te  e n s a io  r e p r e s e n t a  u m a  te n ­

t a t iv a  d e  a b o r d a r  a  q u e s tã o  d a  R e ­
f o rm a  A d m in i s t r a t iv a  sob  u m a  ó t i ­
ca  p o li t ic a  e  so c ia l  red u z in do -se  
c o n s e q ü e n t e m e n te  a  ê n f a s e  nos  a s ­
p e c to s  e x c lu s iv a m e n te  té c n ic o s  que 
c o s tu m a m  e x e r c e r  c e r to  fascín io  
nos  d e b a t e s  s o b r e  e s s e  t e m a .  E m  
n e n h u m  m o m e n to  p r e t e n d e m o s  r e ­
l e g a r  a  im p o r t â n c ia  dos  v a r i a d o s  
a s p e c to s  té c n ic o s  e  q u e  s â o  i m p r e s ­
c in d ív e i s  a o  fu n c io n a m e n to  e f ic ie n ­
te d a s  o rg a n iz a ç õ e s  p ú b l i c a s  e  p r i ­
v a d a s ,  c a d a  d ia  m a i s  c o m p le x a s .

A p e s a r  d e  s u a  e x t r a o r d i n á r i a  r e ­l e v â n c ia ,  a s  te c n o lo g ia s  o rg a n iz a ­
c io n a is  s ã o  d e s p id a s  d e  m é r i to s  
in t r ín s e c o s  e  d e v e m  s e r  t r a t a d a s  
u n ic a m e n te  a o  n íve l  d a s  f e r r a m e n ­
t a s  e  dos  i n s t r u m e n to s  d e s t in a d o s  a 
f a c i l i t a r  a  c o n s e c u ç ã o  d a s  a s p i r a ­
ç õ e s  m a io r e s  d e  d e se n v o lv im e n to ,  
de  r e s g a t e  so c ia l  e  d e  a m p l i a ç ã o  
dos  e s p a ç o s  d e  l ib e r d a d e  e c o n ô m i­
ca .  so c ia l  e  p o li t ica .  d e s e ja d o s  p o r  
toda  a  so c ie d a d e  b r a s i l e i r a .

O c e n á r i o  do B r a s i l  d e  nossos  
d ia s ,  d o m in a d o  p o r  u m  e s t im u la n t e  
p ro c e s so  d e  t r a n s f o r m a ç ã o  e m  to ­
d os  o s  s e to r e s  d a  v id a  n a c io n a l  r e ­
q u e r  r e s p o s t a s  d e  n a t u r e z a  in s t i tu ­
c iona l  e  o r g a n iz a c io n a l  q u e  e f e t iv a ­
m e n te  a p r o x im e m  o e s t a d o  e  o c ida-  
Jão, m o b i l izan d o -se  a s  e n e r g i a s  so ­
c ia i s  d isp o n ív e is  e m  fa v o r  d a  a m ­
p l ia ç ã o  dos  l im i ta d o s  e s p a ç o s  de  ci­
d a d a n ia  a in d a  e x is te n te s .

A v e lh a  q u e s tã o  d a  R e f o r m a  A d ­
m in i s t r a t i v a ,  se  d e v id a m e n te  recon- 
c e i tu a d a ,  p o d e r á  s e  c o n s t i tu i r  em  
e x t r a o r d in á r io  ve ícu lo  p a r a  r e a l i z a ­
ç ã o  d e s s a s  m u d a n ç a s .  Do c o n t r á r io  
n â o  i r e m o s  a l é m  d a s  t e n ta t i v a s  de 
c o o p ta ç ã o  d a  so c ie d a d e  e m  favo r  
dos p ro p ó s i to s  in f lex íve is  do a p a r a ­
to t e c n o b u ro c r á t i c o .  E  p o r  isso m e s ­
m o  é  m u i to  im p o r t a n te  c o n t i n u a r  ou 
r e c o m e ç a r  a  fa z e r  p e r g u n t a s  m u ito  
s im p le s  do t ipo  R e f o r m a  p a r a  a  A d­
m i n i s t r a ç ã o  ou  R e f o r m a  d a  A d m i­
n is t r a ç ã o ?  S e rv iç o  P ú b l ic o  ou  S e rv i ­
ço  ao  P ú b l ic o ?  M a is  c o n t ro le  in t e r ­
no  ou  m a i s  c o n t ro le  p e la  s o c ie d a d e ?  
M a is  s ig i lo  ou  m a i s  in f o r m a ç ã o  ao 
p ú b l ic o .H
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