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Gue_rra aber_te_a ao
centralismo e dirigismo,

os grandes viloes

entre as reformas ro estruturas de fomento g 9 rod -

metidas pela Nova R Fao mdlustrl,a (f Eetos €, |0

bl|Ca a Reforma Ad aC|0na|2a(;a0 0 setor pu
nlstrftlvae sem duvida aparato conceltuqb| £ operativo
aguela 9ue apresen a o da administra a”) lica . embora
major grau ? omg exi- muito mais co 0, continyava a
antacies A Dciis dminia execusa0 .%E”%””e’érret%a"e.ane AR
eimp -
[ratlva do &overno em u?tlma an(? ete (f diversas maneiras essa
ise, compete a teref a igantesca de realidage seja atraves de Seus
transformar em bens & Servi osa grlnmPlos fundamentals ou atraves
hlicos ao alctance E{)o ulaf nu- OIa enfase que atribul a 8rdena%ao
meros direitos e garantiag mscritas 0S mecanismos ge coordenacao e
m nossa% isl agéo economlc 0- - _ , controFe a_partir de uma persfSectl-
cha e SOCl% e Outra a Célio Francisco Franca é bacharel Va Centra“ adora Sela amda atra.
ermaneceriam com inscricdo. for- em Direito, pela Universidade ves do tratamento ofganicista,
al, sem quaﬁquer alcance pQratlco Federal 0o Rio de Janelro, e confere aos sistemas fenCIaISqu
em Administracdo Publica, pela

Nesse sentjdo, a Reforma Admi- Escola Brasileir:de Administ[r)a(;éo nossa admlnlstragao pUb ICa
nistrativa nao Pode Ser encara a Pablica da Fundagdo Getulio Vargas. Nos. anos de 1970 t rnov se pro-
como umda tarefa tecnlca a res- S Pe'azug'fof?'d?de;U*jf ressivamente mais gificil manter
Ponsa Hlidade exclusiva de especia- Llusburg © da Callfornia, EUA. ?oerenma conceltual_de nosso mo-
Istas em._meétodos ou sistemgs ad- Adminisiacho. inteara a equipe elo administrativo. Entre muitas
minjstrativos. Trata-se, em ultima do Programa Nacional de outras disfuncoes assistimos a frag-
Instancia de responder o mais ade- Desburocratizagao desde 1982 mentaﬁao do"aparato adm.inistrafl-
Quadam?nte possivel a um comPIe- Vo cer1 ral atraves da mult|pI|ca%ao
0 desafio de engenhara politica gncla overnamenta|s aim-

aonde se husca o equilibrio entre oss ilida e real do exercicio de
uma socledade mais gwdade serV|- cen%m crescente, face a uma nova E ervisag minjsterial, dificultando

0s publicos. essencials a vida configuracao politica e historica do esmo impedindo o cumprimento
ang associada e um 3|stema (}Je PaIS antg al nivel nacional quanto e funcoes essenC|a|s de coordena-
governocadave mais limitado tan- nternacmna %ao go ernafmenta em todos os, se-
0 em termos de recursos qvanto artir d? Revolu?ao de.1930, as-  fores, alencia A recana
em possibilidades de obter dltera- sidh osaeetlva articulacdo de no- o||t|ca de essoal por f ? -
? Maedcessarlas a curto prazo na vos fundamentos coqceltuals da Ieraga&ferencg SJUrId €0s e Sa-

€ que nos cerca. atuacao governamental no pais, re- farial
presenta os sobretudo [felo or%ale- Tal %uadro foi senswelrgente a-
mmentq cP rcenh epea - gravd degorrenma a Crise
A Natureza ca_acelerada orla %a- conomlca duradoura ﬂue se insta-
Obsoleta da droes tecnicos dos 0rgaos a A - imitango-se,

mstragao Federal. Coube 30.D Lo%mqa use eos eb”l ades de sobrevj
Administracgao }nma mente, a extraord(naria tare- v%nma e%m sistema admlnlstraA-
a de articulacao e imp ementa%ao V0, CUJja exaustag estava mascarada

e PUblica Federal @g(s)ssugﬁ\clg modelo de administra- peladrosperlda e.
e , A década de oitenta testemunh
ova Repablica é herdeira de ~ Nas décadas de 1950de de. 1960 in- Fm momento cruma? ga sé ra5|a
Bm Istema agministrativo cujas 8r poramos a nossa Administracao e|ra e se car ctenza pela consoli-

ases conceltuals e.o ragignals re. tacoes significativas, re res n- ¢ profundas ajteracGes so-
montam & Revalu aopdg 0, 0 qual fadas sobretudo pe?a expansao das ma%s econommas po?mcasge Insti-

tem apresentado Sinais de obsoles-
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tucionais que se delinearam naI ge-
realiga-
desfize-
ongamep-

cada passada. As amar a?
des da ﬁcon mia mun a
ram s? os grandeza
A nanados, 95329“2% i
dlsfuncmnallgfad s de nosso n% ge [0
de desenvolvimento. Acon?o 108¢a0
euma economla industria

[pre ommantamente urbana, se
con rapoe a rare

de emprego nos campos e nas

F Por forga da. mo? rnlza?ao
cnologica e da crise financerra
ovas or%as soclals se aglutinam e

i e ¢ dngt o el

A

Eb Reforma nao
% eser araa
mo are
der onsa |L} a ede
espec al|st rafa-s
um cowap £X0 gesafio
noen r olitica

a ref pr({ese ale

malores d| ICU|
0 e Implan agao

CI

execl
ca, em suma
busga dle novos concéltos

rativo, como ¢ atualmen% ratica-
do, com caracteristicas for emente

concentradas e concentradoras, €
amplamente questionado.

Em termos analiticos a natureza

obsoleta de nosso s ﬁtema adminis-
trativo o eser m(f= or enten | a4
Eartlr a ormaQr?es esse
1ais: entr |smo Ditlgismo
Governo Federal em tod os(§) aspec-
tos essenciajs grocesso e desen-
volvimento brasiléiro

Primeiro, a.pastir.de nocoes equi-
vocadas de eaf|%|en ia e co%tro eq -
rencial, unidade de comando, ﬁa-
dronizacio e escalas administrati-
vas erl |mo§ um sistema admjnis-
trativo ~ver adewamente unitario,
com comgte mteresses orgamza-

ificultam ou |mpe m nao
so o sur Imento de novasb ormas de
resta?nao de serV| ¢Qs publicos, mas
ambem 0 seu eetlv? controfe po g .
itico pelos canais gmmos m
grr?ialcsgmedade mais liberal e demo-

20

de mas-
%ao das oportuni-

Assim. Habitacdo, Merend Esc
lar, rFfa b % £ Pl

betiza
maria, Saué §|enma eQIaecnoIogVa
e yma'centena F outros servigos vi
tals estap .transformadas em S|ste
ma unitarios de a mlnlstragao g
blica cujas r}ecesm dades urgem
em uma periferia, g uer ste
als, mas. Aasda oes e decl oesa
inistrativas dependem gfa
aroes, criterios e nstrumentosd
nidos'in abstrato, em Brasilia.

Sequndo, . 0S Est 0s Mu-
mmﬁqos estdo trans rma(fos der

m. natan?mfs executlvas oGo
verno Federal: foram solicitados, a
cada momento, a compatibilizar.a

atuacao dos sels sistemas adminis-

trativos com 0S mecamsmog cen-
trals, Agravou-se o quagro de (is-
torcoes; “subvereu-se' a edera?ao
subordinou- sg a autoridade polftica
dos Governadores as rlentagoes 0
47 ¢ do 5? escalao da burocracig fe-
deral. Cerceadas em suas possibili-
dades de atuacdo mais legitima e

autdnoma, as administracdes esta-
uals tenderam a exacerbar, em re-
agao a0s Municiplos e as nEOtp .
?oes ocals 0.exercicio de um fisca-
ismo Bre datorio e de mec nlsm(i
|na equados de controle e de tute

ErocessP e subalocacdo dos re-
cudr 0S publicos, propriosou transfe-
ridos.

. alltera 40 .desse gPadro |Pst|tu-
cional e organizaciaon etare
re(ﬂuer 0 compromisso de diversas
ge acoes e transcende naturalmen-
e qualquer genodo governamental.
? ex curg 0 sera sensivelmente
acilitada na med| a em %ue selj -
Mos capazes de: ) examinar criti-
camente as experiéncias anteriores
g Reforma = Administrativa; ¢

identificar e operacmna izaJ al-
?umas |retr|zes undamentals a
eallzagao 0S ro&essose dos com-
gromls 0s etic a Nova ReB
parte Inajs desse tra g
pretendem contribuir nessa dire-
¢do.



0 Velho
Problema
da Reforma

e Administrativa

Dificilmente temos conseguido su-
Cesso a0 tentar implementar as pro-
messas, 0S comé)fromlss S €.4S eX-
ectativas de Réforma Administra-
iva gue costumam adquirir certa
Rnor_l _adg nos periodos eleitorals e
0 Inicio de novos governos.

A experlenmta latino-am rlcaHa e
vasta, porem frustrapte, A medida
que 0S gOVernos se |n?taLam_o as-
sunto vai perdendo relevancia até
ug um novo momento politico ade-
auado 0 ressuscite.

De um Iada, 0s fracassos dos Go-
vernos em lidar com o problema re-
fletem ,a_lnadequa ap das teorias e
das praticas disponivels; de outro
lado,. as fregientes ressur.elaqoes
EO iticas do mesmo tema.indicam a
ua atualidade e relevancia.

A rec n%eltuag 0. da velho Proble-
ma de Reforma’Administrativa e o
desenho de estratégias mais efica-
zes de atuar%ao e de"implementacdo
ermagece como u dedsajlo ae
retendemos alterar oS padroes de
uncionamento (os n%ssos sistemas
de administracao publica. A refle-

xao sobre al né, erros essencials
em que tem incidido as estrategla?
de Reforma nos parece um razoave

ponto de partida.

ERRO N? 1

As ref?rm?s administrativas tém,
em geral enfatizado 0s gspectos -
testinos da organizacao eftaLaI.
Tem procurado,” em Vvao, solucoes
no ambito estrito, da tecnja gerep-
clal. — .mals rac_mnahzagao, mals
eficiéncia gerencial, _melhor admi-
ms.tra&ao-mfelo, etc. Tem se carac-
terizado pe

8|as_e e mstrum_f_ntoso eracionais
estinados a fac|

itar um complexo
processo de mudanca soma(i, So?m-

ca e cultural.

ERRO N?2
As reformas administrativas tém

se caracterizado pela ausencia de li-

g.a%oes e apolos na SOﬁIed de e no
IS erga 80|IIIQO. Tem e eg
ra_ burocracia como 0 Seu

al interlocutor ¢ aliado — reforma

da adminisiracdo para a prapria
ag Inj tragéo.gao gge? secgnagno
atribuido @ sociedade e a classe

a ausencia de estrate-

1d0 a pra-
princi-

Polmca tem dificultado o surgimen-
0de mecanlsmgs e Instrumentos de
controle social da buyocracia: além,
obviamente da auséncia ge qual-
ﬂuer COmpromisso da~g0pulaga re-
atlvarHente ?s solugo S que temos

desejado implementar.
ERRO N?3
As  Reformas Administrativas

tém exibido uma cr,en,cia Ingénua no
R10d rquase sem limites dg estado
moderno, Nesse sentld? nao seria
wu to situa-1as ao nivel dos contri-
[qoyes . expressivos das .formas
qutoritarias eéomalmente injustas
dos tempos modernos, ainda que co-
hertas de boas mte,nFoes. . .
teorias e pratrcas disponiveis

se fundamentam ainda, .na .maiqria

das vezes em pseudos criterios cien-
tificos que milste em desconhecer

a propria realidade. Por exempl?,, a
malor presenca do setor publico
tem s aspec-

ido.sempre assgmada
tos [%OSIIIVOSZ_ mais ,?senvo vimen-
to: aIHUStI a social: majs seryi-
ﬁOf publicos; mais Inte ragao re?m-
al, etc. Escassamenfe ds Refor-
mas tém cuidado de erﬂular 0u, es-
tudar.a questap dos limites objeti-
VoS a i ter_v,en(iao estatal e 0s as e(f-
tos Indesejavels dessa expansad do
estado: mais. autoritarismo; mais
urocraclas |mpiodut|vas de coot-
enaga,o e controle: sistemas admi-
nistr %I,V_OS cada vez malores.e me-
nos eficientes; mals. restricfes ao
exercicio da cidadanja e malor bu-
rocratizacao dos servigos publicos.

ERRO N?4

0s reformap res tém preferido
a~bordanqen,s |90' alizantes da ques-
taq administrativa..Tem pretendido
reformas estruturais totais e se es-
uecido de que Pequenas_reformas
rer%aram S mﬁ]e 0 caminh patra
s malores. Tem desconhecido o fa-
to de que os sistemas sociais, cha-
mFdos plurallitas aceltam mais fa-
ciimente as reformas parcials; sem-
Pﬂre mais facels ge Serem |mgle-
lentadas. Os. reformadores tém,
ainaa, esconswierad_o as [estricoes
ampientars e culturajs, os limites da
ggao overnamental & a escassez

Sre \usos, sobretudo os de natu-
reza politica. Em %efral 0S gQVernos
ue propoem as R orm?s tem ter-
Inado antes que os resultados apa-
recam.

ERRO N?5

0s reftormadores tem ftr

ans
do a Reforma em mais uma
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de governo, privilégio, em .
um-grupo tecnico especifi
tentado, d(% todas as maneiras exe-
cutar ar orm? e, em contrapart|-
da, falhado na facilitacdo e na arti-
%\ula a0 ,,eAsce_ntrtahzad da mesma.

consequéncja tem sido uma epnor-
me d|f|guﬁpade e institucionaliza-
ﬁao de.erocessos tanto a nivel admi-
Istrafivo do,proprl?,?overno quan-
to a nivel social e politico.

ERRO N? 6

As ,ReJormas Aéiministra,tivas
tém ex*bl 0 uma.(}eg eéncla atavica
de conferir prioridade aos assuntos

I
4 e

17 %
a realizaca
gz Noia Repl
reflexao sobre.a
erros essenclais &.ym
bom ponto de partida.

e_interesses da propria administra-
%ao. Nao se tem dIStIgUIdO com cla-
eza Se as propostas dizem respeifo
a reforn}a PARA a agministracao
ou a reforma, DA a m|n|stra[% 0.
Tem exibido ainda, desconhecimen-
to quanto.gos niveis de autoritaris-
mo embutidos em multas estryturas
g orsganlzagoes coptemporaneas.
Te edesPre cupado co ?.defe-
sa dg usyario do servigo publico (?.u
do cidadao: ,mformai es e atengdi-
mento ao Wub_llco, prazos, exnrlen-
m%s,_ formularios,. acesso ? Serv %os
Pu licos essenciais e 4 |nformacao,
aramente tem aRare_CIdo nas agen-
das da Reforma Administrativa.

Na parte final deste trabalho pro-
0e-S€ a adocao de quatro Prmu-
105 hasIcos edeverw nortear a
xecugao da.Reforma Administrati-
va_ 0ra reiniciada e cyjo opjetivo
r|nc|pii_l seria 0 de mipimizar as
ossibilidades de re eﬂgao e erros
strategicos de natureza daqueles
aqui descritos.
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Em busca
de Novos

# Conceitos

A reallzagao fdas pé)messas e dos
% mpromissos éticos da Nova Repu-
ica requer %conce cdo e a oPerg
mgnl e eum ovo modelo de
ministracdo Pub
griam_ser a D

%az?ﬁcfoaaaeac ;
$llig AR TACAD

ar? Democratlza%ao a a
ministrativa em(} 0$ 05, nvels e
governo atraves do exercicio do

er lastreado em resultados obti os
apos amPI debate, e de decisoes
democra

goe& gos diversos segmentos d

* Dinamjzacdo, desformalizacdo
e tra 1 rencla dos mecanismas ge
contro pliando-se os nivels

controle o e ecutivo, pelo po
gis r\atlvo e pei(a propnfsomedag

¢ Se mentagao do.controle .e da
Partlu acao
asorg nizacionals:

Inst|tu0|onaI|za(;ao de
formatos organjzacionais, do '[IP
Corre e% Jias, Defens ria do Inte-
resse |co ou Ombu sman.

b,? Descentrdahzag 8 da a 40 ad
ministrativa dentr nro rlg qo-
verno federal e desteJ)ara sia-
dps,. para 0os Municipios, pa
C|at|va co unitaria e ga a a inicla-
tiva ada, simultaheamente, A

a Descentralizacao podera

noyos

rati a
Ir a ser extraordinaria Fn e ace-

erada mediante um amplo reexa-
me e eat sobre oS PAPEIS que a
some e deseje exercidg em ada
mvg overno. A revisao imedia-
0S m camsmos Iscals e
ceiros de alocacao de recursos se
constituira 1gualmente em alavanca

essencial df Frocesso de descentra-

i2a¢ao0. Ta deV|sao independe, e
arPa escala de uma reforma tribu-
tar d mais am; ae oderla vir a ser
exercida a part|r

gI'O)E)fIOS me
canismos de COﬂVEﬂIOj Istentes.

amzegeao e servweos pu

tl em  setores ou area?
Brob ema (e natyreza supra-loca
em como, eservmos Necessarios a
manutenig ? da integridade ﬁolmca
e territorial do paise a montagem
2

Ica G108 op-

1GaS que Incorporem OSI-

e

ecjsoria por cliente-

ra.a, Inl-

Inan-

overgo federal cah r|a a 0r-
licps so-

s reformadores

tém _se esquecido
ques 0 as pequenas
reformas ue re aram
0.caminho a
e
B e | men adas eI:LSm
era 5 vernos Ue
o ormas m
m| a 0 antes
os resultados apare am

de ?randes sistemas |ndustr|a|s

n raestru1|ura em qug (_1] ﬁ
esca a Sgjad eemento MNaISpensaye.
Pnara 0 at nto de pad roes mini-

o
0s de rentabilidade e eficiéncia.

* A organizacdo .d Vicos u
bycoi nagarea(}soglafe N ga%p
17e 7graus saude de massd, ha-

bitag ao orpu ar, extensao rural
etc.) la ser eresFenEemente
transferl a para o nivel loca

* Reversdo Fa macgrocefalia do
%overno federal atraves, do, enxuga

ento dos chamados ?rﬁ;aos CEn
trais e da redugao das funcoes nor-
mativas e requladoras.

« Devolugdo sistematizada de

com eténcias e recursos, pessoal
nc] sive, para os estadqs, Qs mu-
nicipios, Bara as or?amzagoes in-
termediarias da propfia sociedade.
ma revisao |mfed|a a.da legislacgo
e cessao, transferéncia, requisicao
e desfocamento de pessoal na agmj-
nistracdo feaeral odera contribujr
enormemente gaa pratica da
descentralizaca

. EV} ar a teptacdo da Simetria e
da Unitormjdage e procedimentos.
Na ea||daﬁiuer(§)crmlt|lnzusculo Ml{}elste-
aad%eanﬁaega%ﬂa“ b

'da_Vale do RIO Doce ou (Pa
PETROBRAS

« Aivigr a esca%sez de recursos
atrave? do estimulo aos meeanda
mos aternagvos de p re?ta a0 ae
serwgos g licos, mobjlizando-se
Inclusive 0S JECUTSOf 0CI10S0S EXIS-
tentes no tecido socia

« Garantir a ampllagao dos servi-
gos puplicos efsenmg e aumentar

emmnmag a via da participacao

da capacidade de res osta quase
sempre descentra |zada

Restauracdp da Cidadania
tra\)/es de um % ?or rlorlt%rlo (?e

reorjentacap me or|a daquee
Servic 03 I|cos essenmals a reali
zacdo de djreitos humanos funda-

mentals sobretudo paya a popula-
cd0 de mais baixa renda. Esta reo-
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t li d
b L AN i s, R
concessdo de.beneficios, de sjm- P 4
Flflcagao Xigéncias & ge infor- JL . restaura a0 da aLag paya SErVIB0LES B cargos ¢
Macaoees o ek o fuficges de atendimento. |
prtmAnE depn e cidadamia fem U T copndd el biEs
e |or|tar|o da Reforma Ad-
SR, AT um es?orF [Pnontarlo )
b|IdC|0 Fcegr%”oe%Jgﬁt\)/ode%eerr\l/(!fr%eﬁtuo- me ﬁorﬁ% | 0S SBrvi QS CONCLUSAO
ste ens o representa Amg fen-
3Inr?gurl|t§rneg T QuUBIICOS ESSeNclal a %atElva S AD0T04 T 4 questao da Re-
Hled el ealidcan s difites e AEGE S o0
36 sentido forna-se prgonutarlm hum? a{nﬁn als. conse Quentemente : énfase nos as-
nsolidar B U|tas préticas 550, sobrle ectos exclusivamente tecnigos ue
de a(? nlstra essoaﬂ em para a RopU %(}aaO de nggt%rgmeseé%?grescseert?emgsmEh?
uma politica s coe gnte, tendo renda 1Xa. enhum momento pretendemas re-
em vista que o governo federal nap Pe |mportancP IS

hoes de servidores sem dispor de

eve conduzir ao exame de outras cingdiveis ao funcjonamento ef|C|en-
VTSI S o e e vl o Mg BTG -

%ao' {rernamento. %emunePg atandimenty dessa exiney encic, soggg_- vadas, cada dia mais complexas.
Crelrtlg (cros. O ¢ rBthmené £ss s perdicio em muitos se%ores e fun- | Apesar de sua e>1traord|nar|a re-
riose acredibjlidade de sua ob- Ges “qovernamentais mediante o levancia, .as éecno glas or[%amza
ks patptoteren G I g B il el SRR O (s
? [ ﬁ unicamente ao nivel das erramen-

FOde administrar cerca de 2 mi- aos recursos financeiros escassos %ctos teCNJC0S.€ qUe S30 Impres-

ajamento £S50dS Nas suas
salarial no setor publico. Sera

il st gl s e Al s oAt Spinice

o Serd i ualmente prioritario re- sejavel. a |mFIementagao epllanos 06S Maiores e d%senvo V|m nto

conftecer e, ndp podemos mais Iu- - setotiais de ncentivo & de.realoca-  fe resgate socl i ad

oIt atreal| a(tjed e'uma,compressao  Gao de recursos nessa direco. £ esﬁa 5 1| er cpo i

njusta, em lodos os niveis, da re- almente, duas outras medidas  ca. sociaf 6 ggll ica. Feseja 05 por

muneragao sobretydo do pessoal ci- acmt

ministracao direfa. A crise  yico pu[)ﬁam a reprientacao 0o ser- todaasomed rasileira

ICO &M QIrecao as necessl- cgnano do Brasil de npssos
dias, dominado ﬁor um estimulante
Hrocesso de trahstormacdq em to-
0S 05 setores da vida maclopal re-
quer respostas de. natijreza Institu-
cional e organizacional que efetjva-
mente agrommem 0 estado e 0 clda-
Jao, mobilizando-se as energlas so-
ciais _disponjveis em favor da am-
ghggao dos A|m|tados espacos de ci-

nia ainda existentes.

A velha %uestao da Reforma Ad-
ministrativa, se devidamente recon-
celtuada go era_se constituir _em
extraordm rio veiculo para realjza-
ﬁao dessas mrdanaas Do cantrario
ao Iremos alem das tentativas de
cooptacag da socledade em favor
dos propositos inflexivers do apara-
to tecnohurocratico. E por 1550 mes-
mo ¢ muno | gortante continuar ou
recome Zer perguntas muijto
simp es t| 0 Ref forma para Ad
m|n|strﬁ ao ou ”P dmi-
nistra ao erwgo ublico ou SerV|-
%o a0 Plblico? Mals contro edn er-
I\X ou mals controle pe socieqade?

als sigilo ou mais |n 0rmacao ao

plblico.H

vil da a



