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Apresentacao

Marcelo Barros
Secretario da Administracdo do Estado da Bahia

O Estado brasileiro tem enfrentado o desafio de reestruturar o
seu aparato organizacional em face das mudangas sistematicas dos
padrdes tecnoldgicos, do recrudescimento do processo de
globalizacdo e da instabilidade dos mercados, dada a atual
importéncia conferida aos fluxos financeiros internacionais.

Nesse contexto, até certo ponto adverso, superar 0s pontos de
estrangulamento das economias nacionais e regionais torna-se tarefa
prioritaria, exigindo de nos, agentes publicos, pensar o Estado e a
sua maquina administrativa de forma compartilhada com a sociedade.

A solucdo imediata encontrada pelos governantes foi a adogdo
de um modelo de gestdo neo-conservador, com reformas
econdmicas voltadas para o mercado. Os resultados foram positivos,
na medida em que se superaram 0s aspectos agudos da crise; mas
ndo se retomou o crescimento. A premissa do ideal de um Estado
Minimo, ao qual cabe apenas garantir os direitos de propriedade,
deixando ao mercado a total coordenagdo da economia, € uma
utopia. Em primeiro lugar porque, tanto nos paises desenvolvidos
quanto naqueles em desenvolvimento, esse Estado Minimo ndo é
uma realidade ou possibilidade politica. Em segundo lugar, porque
Estado e mercado sdo complementares e ndo opgdes mutuamente
excludentes. As limitagOes da intervencgdo estatal séo evidentes, mas
0 papel estratégico que as politicas desempenham no capitalismo
contemporaneo é tdo importante, que se torna irrealista propor
que sejam substituidas pela coordenacdo pura do mercado.

Assim, no inicio dos anos 90, comeca a Reconstrucdo do Estado,
balizada em restabelecer o equilibrio fiscal e equilibrar o balango de
pagamentos, assegurar direitos sociais justos e buscar a competitividade.

Reformar o Estado significa, antes de tudo, abandonar visdes
do passado de um estado assistencialista e paternalista, de um Estado
que, por forca das circunstancias, concentrava-se em larga medida
na acdo direta para a produgdo de bens e servigos. Atualmente,
além desse papel de determinar os caminhos nacionais e, de certa
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maneira, de apontar metas que sejam compativeis com 0s desejos
da sociedade, o Estado deve também se concentrar na prestacdo de
servicos bésicos a populacdo - educacgdo, saude, seguranca,
saneamento, entre outros. E, para realizar bem esta tarefa, é preciso
que o Estado se reorganize, sendo necessario adotar critérios de gestdo
capazes de reduzir custos, buscar maior articulacdo com a sociedade,
definir prioridades democraticamente e cobrar resultados.

Dentro deste contexto internacional de reformar os estados
em busca da eficiéncia, eficacia e efetividade, a Bahia tem
demonstrado uma forte institucionalizacédo da funcéo administracéo.
Considerando a década de 30 como um marco para o entendimento
do processo de modernizacdo da administracdo publica, cuja
trajetoria, a partir de entdo, revela diversos modelos organizacionais,
de acordo com as variaveis politicas, sociais e econémicas, essa
funcdo administragdo vem sendo responsavel pela organizagdao,
planejamento, direcdo e controle nas organizagdes publicas, com a
normatizagdo, procedimentos e demais instrumentos da gestao.

Nas comemoracdes dos 20 anos de criacdo da Secretaria da
Administracdo do Estado da Bahia, merece destaque a forma como
esses temas tém sido abordados. Nessas duas décadas de existéncia,
essa Pasta tem assumido papel importante de apoio ao aparato
governamental na execucdo das politicas publicas.

Acreditando na capacidade do Estado de se adaptar e modificar
as suas estruturas continuamente, enquanto organismo que, em
conjunto com a sociedade, cria uma rede de relacionamentos a
servico do cidaddo, insere-se no contexto das comemoracdes pelos
20 anos a idéia de reunir neste Caderno, as energias de profissionais
que vém contribuindo com suas idéias e experiéncias no processo
de rompimento do Estado burocratico.

Esta edicdo especial apresenta textos que descrevem a funcéo
administracdo no Estado da Bahia, seus arcabougos teoricos, modelos
gerenciais e o aparato tecnoldgico que permeiam as relagBes entre o
Estado e a sociedade civil. H4 uma convergéncia de idéias sobre a
importancia do novo papel a ser desempenhado pelo Estado e a
necessidade de reforma-lo, sendo que, para tanto, existem muitos
caminhos possiveis, geralmente baseados em um dos trés grandes pilares
institucionais da nossa época: 0 mercado, o Estado e a sociedade.

A articulacdo destas trés instancias serd necessaria, uma vez que
o neoliberalismo, o estatismo e o comunitarismo, agindo de forma
isolada, ndo sdo a solucdo para a construcdo de novos paradigmas



sociais. O mercado sozinho ndo garante prosperidade econémica e
justica social. O estatismo exagerado também privilegia o
corporativismo e a ineficiéncia, assim como a sociedade civil
organizada ndo pode dar unidade suficiente a uma nacgdo para
enfrentar os desafios da globalizacdo e do avanco do capitalismo
em nivel mundial. Dentro deste contexto, a modernizagdo das
politicas administrativas busca equacionar as questdes relacionadas
ao gerencialismo, introduzindo conceitos que respaldem uma gestdo
publica responsavel e ativa.

Para obter o impacto de modernizacdo desejado no Estado, a
Secretaria da Administracdo vem implementando programas e
projetos que compBem uma estratégia de trabalho comprometida
com o cidaddo e com a consolidacdo de um modelo de gestéo
voltado para a prestacdo de servi¢os publicos com qualidade.

Como pano de fundo a perspectiva de mudancas na
administracdo publica, consideramos que a transparéncia das nossas
atividades deve ser a chave norteadora dos nossos trabalhos, pois a
sociedade demanda uma maior participacdo no controle social frente
ao Estado. A Secretaria da Administracdo, no intuito de elevar a
eficiéncia do aparelho do Estado na utilizacdo de recursos e na
prestacdo de servigos publicos, age visando a inovacdo e o
fortalecimento das politicas publicas de gestdo, difundindo e
internacionalizando conteddos, orientando o desenvolvimento de
competéncias, revisando e adotando novos e diversificados
pardmetros de gerenciamento e modernizagdo tecnologica,
reformatando organizacdes e redesenhando processos na busca pelo
atendimento integrado ao cidadéo.

O apoio prestado a Administragdo Publica na definicdo e
aplicacdo de padrdes e instrumentos de gestdo confere destaque a
funcdo administracdo, por sua contribuicdo tanto a dindmica das
redes internas de trabalno como ao relacionamento do governo
com a sociedade. Assim, é possivel transformar o Estado ampliando
0 seu potencial de construir o futuro, com as licdes do passado e as
possibilidades que se apresentam no mundo contemporaneo.
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Apresentagao

Geraldo Machado
Diretor Geral da Fundac¢ao Luis Eduardo Magalhaes

A Série Cadernos da Fundacgdo Luis Eduardo, lancada em 2001,
é¢ uma publicacdo que ja se consolidou como veiculo de
disseminacdo do pensamento contemporaneo sobre Administragdo
Pablica. Reconhecendo a sua importancia, no ano de 2002, a entdo
Secretaria da Administracdo, Ana Benvinda Teixeira Lage, prop0s a
Flem - Fundagdo Luis Eduardo Magalhées a edi¢cdo de um numero
especial da Série, a ser langado ainda naquele ano, em comemoracéo
aos 60 anos de criagdo do DSP - Departamento do Servico Publico,
primeiro organismo no dmbito da Administragdo Publica Estadual
dedicado a modernizagdo e gestdo dos meios - pessoal, material,
patriménio, servicos auxiliares.

Essa proposta instigante foi de imediato aceita e em torno
dela foi idealizado um projeto: contar um pouco da evolucéo da
Administracdo Publica brasileira e da baiana em particular. Para
tanto, foram convidados seis destacados personagens dessa historia,
que pela experiéncia vivenciada e ou pelo conhecimento
acumulado a partir de estudos e pesquisas poderiam apresentar
sua leitura dos fatos e algumas reflexdes que permitissem
entender-se melhor o ontem e o hoje, e, assim, poder-se retirar
licbes para o futuro. Foram esses os professores Alice Gonzales
Borges, Celina Souza, Téania Fischer, Jodo Eurico Matta, Adhemar
Bento Gomes e José Francisco de Carvalho Neto.

No curso da organizacdo da publicagdo surgiu a idéia de
convocar-se servidores do Estado a escreverem artigos sobre o tema,
sendo que poderiam ser publicados até quatro, selecionados por
uma Comissdo constituida pelos organizadores. Com isso, a
publicacdo foi enriquecida com a inclusédo de trabalhos produzidos
por Jorge Calmon Filho, Diretor P:residente da Prodeb - Companhia
de Processamento de Dados do Estado da Bahia e por Emilia
Gongalves, Diretora Operacional do SAC - Servico de Atendimento
ao Cidadédo, ambos baseados em dissertacBes aprovadas no curso
de Mestrado Profissional da Escola de Administracdo da
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Universidade Federal da Bahia, e que tratam de tematicas atuais
como servicos publicos digitais na internet e a experiéncia inovadora
do governo baiano de prestacdo de servigcos publicos, o
paradigmatico SAC. Posteriormente, decidiu-se incluir artigo
elaborado, conjuntamente, por mim e por Vera Queiroz, Chefe da
Assessoria de Qualidade de Gestdo da Flem, apresentado no VII
Congresso Internacional do Clad - Centro Latinoamericano de
Administracion para el Desarrollo, realizado em Lisboa, Portugal,
em outubro de 2002, por entender-se que 0 mesmo relata uma
experiéncia referencial no campo institucional, qual seja, a criacéo,
modelagem e performance da prépria Flem.

Por razdes supervenientes ndo foi possivel a Saeb - Secretaria
da Administracdo promover a comemoracdo dos 60 do DSP. Mas,
afortunadamente, em 2003, surgiu outro grande motivo para
comemoracdo, nada mais nada menos do que os 20 anos de criagdo
da propria Saeb. Assim, & vista da riqueza do material reunido e
organizado pela Flem decidiu-se publicé-lo sob esse auspicio.

Ha& de se reconhecer que essa iniciativa surgiu da mente e do
coragdo da servidora publica Tania Mara de Oliveira Andrade, que
propOs aos dirigentes da Saeb tanto a realizagdo de eventos em
celebracdo a instituicdo do DSP, quanto & desta Secretaria. Também, ha
de se agradecer aos autores que, sem qualquer remuneracdo, apenas
motivados em partilhar idéias, viabilizaram a concretizagdo deste projeto.



Introducéo

Vera Queiroz*

Vivemos em um pais de curta memoria. Somos tragados pelo
hoje e pela busca do novo, do inédito, numa sucessdo avassaladora.
A énsia pelo amanhd nos faz desqualificar o passado. N&o
compreendemos que as bases do amanha foram construidas ontem,
em tempos mais ou menos longinquos.

O registro do conhecimento € um atestado de maturidade de
um povo. E mais ainda, resgatar e revisitar esses registros € condi¢do-
chave para fazer brotar o novo com maior solidez e qualidade,
alicercado pelas licGes aprendidas.

A Flem - Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes é vocacionada
para fomentar, impulsionar e criar as condi¢fes para a emergéncia
de novas solucBes para a Administracdo Publica, sob a égide de
uma Nova Governanca. Essa € a sua razdo de ser e seu foco central
¢ o Estado Bahia. E seu entendimento &, justamente, que o passado
deve iluminar o amanha. Assim, tem como um dos seus instrumentos
de atuacdo a Série Cadernos da Fundacdo Luis Eduardo Magalhaes,
que contribui para o registro e a disseminacdo de idéias,
conhecimentos, experiéncias e realizacdes.

Neste 6° niumero da Série sdo apresentados nove artigos da
lavra de autores baianos - ou quase baianos, pelo fato de terem
optado por aqui viver - que tratam, em esséncia, da trajetoria do
Setor Publico no pais, e em particular na Bahia.

O 1° artigo, de estilo muito particular e original, intitulado "Breves
Reflexdes sobre 60 Anos desde a Introducédo do Gerencialismo no
Governo da Bahia (1942 - 2002)", tem como autor o0 mestre Jodo Eurico
Matta, professor de varias geragdes de administradores baianos. Revela
0 imenso cabedal de conhecimentos e de erudicdo do autor e a sua
atuacdo destacada na construcdo da historia administrativa deste Estado,
em especial como um dos principais artifices da emblematica Reforma
Administrativa da Bahia, de 1966. Em poucas paginas o autor conseguiu
sumarizar os marcos relevantes dessa histéria e, com isso, demonstrar
que a chamada "administracdo gerencial” e o "empreendedorismo"
530 questBes presentes ha muito entre nos.
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A Professora Celina Souza, que acumula uma solida formacédo
académica e uma vivéncia na conformacdo de fatos marcantes que
contribuiram para o desenvolvimento deste Estado, como a criagdo do
P6lo Petroquimico de Camacari e da Conder - Companhia de
Desenvolvimento da Regido Metropolitana de Salvador é autora do 22
artigo - "Por que Mudam as Formas de Gestdo". Neste, a Professora
apresenta e analisa as mudangas ocorridas nas formas de gestdo, ou
seja, N0 modo de operar da Administragdo Publica, tomando como
referéncia o caso baiano. Como conclusdo aborda a questdo de como
as mudancas atuais, sob a inspiracdo do "novo gerencialismo”, estdo
afetando a forma de gestdo da Administragdo Pdblica no Brasil e na
Bahia e enuncia algumas possibilidades.

O 3° artigo aborda o contexto e as razbes da institucionalizagdo da
Funcdo Administragdo no Brasil e na Bahia em particular, com a criagdo
do Dasp - Departamento Administrativo do Servi¢o Publico, no ambito
federal, e dos DSP’s - Departamentos de Servi¢o Publico, no &mbito dos
Estados, como instrumentos de modernizacdo do Governo instalado
com a Revolucéo de 30. O seu autor - exemplar funcionario de carreira
que ingressou no DSP baiano como Mensageiro e galgou, ao longo dos
anos, posices de destaque, como, por exemplo, a de Secretario do
Planejamento, Ciéncia e Tecnologia - adotou uma abordagem evolutiva
dos fatos, tendo por fundamento ndo apenas obras ja consagradas sobre
0 tema, mas sua historia de vida pessoal e de seus contemporaneos.

Um olhar sobre o hoje e as perspectivas do futuro é o foco do 4°
artigo, da lavra do ex Presidente do TCE - Tribunal de Contas do
Estado da Bahia, Dr. Adhemar Bento Gomes. Com toda a experiéncia
e conhecimentos pelo mesmo acumulados, inclusive como Diretor
Geral do Dag - Departamento de Administracdo Geral e como um
dos inspiradores da criacdo da Saeb, sucessora desse 6rgdo, sua leitura
da realidade e o destaque dos desafios a enfrentar séo muito oportunos.

A Professora Téania Fischer, gatcha que se tornou baiana e que
exerceu e exerce papel fundamental na EAUFBA - Escola de
Administracdo da Universidade Federal da Bahia, como lider de iniciativas
fundamentais como a criacdo do Curso de Doutorado em Administracdo
Publica, do Curso de Mestrado Profissional e do Programa de Formacéo
de Gestores Sociais, d& 0 seu depoimento qualificado sobre a evolugéo
da qualificacdo para servidores publicos no Brasil e na Bahia em particular.
Apresenta, com maestria, 0s caminhos percorridos e conclui colocando
em tela uma questéo central - "que capacitagdes um gestor deve ter..." -
para a qual avanca sua Visdo a respeito.



O 6° artigo desta publicacdo € de verve reflexiva e critica. Segundo
a sua autora, a renomada Professora de Direito Administrativo
Dra. Alice Gonzéles Borges, hd uma flagrante contradicdo entre os
principios da Reforma Administrativa idealizada pelo ex Ministro
Bresser Pereira e as medidas aprovadas pelas Emendas Constitucionais
n° 19 e n° 20. Segundo a autora, essas ndo implicam em fortalecimento
e aperfeicoamento da estrutura burocratica federal e estigmatizam os
servidores publicos.

Emilia Goncalves desvela 0 modelo organizacional do Sac - Servico
de Atendimento ao Cidaddo, a trajetdria da sua criacdo, implantagéo,
desenvolvimento e difusdo para outros estados do Brasil e para outros
paises. A narrativa é fundamentada pela experiéncia pessoal da autora
nesse episddio, como uma de suas artifices mais influentes, estando
fundamentada em rigoroso estudo académico, que permitiu
contextualizar e interpretar seu objeto sob uma base tedrica.

O 8° artigo, como o precedente, foi desenvolvido com base em
Dissertagéo apresentada pelo autor para obtencéo de titulacdo no pioneiro
Curso de Mestrado Profissional da EAUFBA, organizado sob inspiracdo
de cursos de MBA - Master Business Administration norte-americanos.
Seu trabalho € fundamentado por sua rica experiéncia profissional e por
uma ampla pesquisa empirica e versa sobre tema da méaxima importancia
na atualidade: a economia digital, a disseminacdo da internet e servicos
publicos digitais - Governo Eletrénico (E Gov).

Finalmente, a publicagdo se encerra com um artigo elaborado,
em parceria, pelo Diretor Geral da Flem e por mim, apresentado
noVII Congresso Internacional do Clad - Centro Latinoamericano
de Administracion para el Desarrollo, realizado em Lisboa,
Portugal, em outubro de 2002, que relata a criacdo, modelagem e
performance da propria Flem, tendo em vista o interesse
despertado por esta experiéncia no plano nacional e internacional.

*\/era Queiroz, que edita este nimero especial dos Cadernos da Flem, ¢ Mestre em Administragdo pela
EAUFBA - Escola de Administracdo da Universidade Federal da Bahia, onde também cursou o
Doutorado em Administracdo Publica, sem defesa de tese. Também tem titulagdo como Especialista em
Administragdo Publica pelo I1AP - Institut International d'Administration Publique, de Paris, Franca.
Foi professora de cursos em nivel de graduacéo e pds- graduagdo da EAUFBA, da Unifacs - Universidade
de Salvador, da Faculdade Rui Barhosa e da Fib - Faculdade Integrada da Bahia, onde, inclusive,
implantou 0 Curso de Graduagdo em Administracdo Geral, tendo exercido a sua coordenagéo por 2
anos e meio. E funcionaria de carreira do Estado da Bahia, hoje aposentada, quando assumiu relevantes
funcdes na Secretaria do Planejamento Ciéncia e Tecnologia, na Secretaria da Administragdo e na
Procuradoria Geral do Estado. Ocupa, atualmente, a funcdo de Chefe da Assessoria de Qualidade de
Gestdo da Flem, desde a sua criagdo em 1999, tendo participado do grupo que, juntamente com

Geraldo Machado, concebeu 0 modelo dessa instituicdo impar.
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Breves Reflexdes sobre 60 Anos
desde a Introducéo do
Gerencialismo no Governo da
Bahia (1942 - 2002)

Jodo Eurico Matta






Resumo

Uma anélise da trajetdria da Funcdo Administracdo no Estado da
Bahia, contextualizando-a com a evolucao da administragdo publica no
Brasil e com as mudancas historicas na formacdo universitaria da
profissionalizacdo do Administrador. Distingue duas orientacdes nesse
processo histérico: a legal ou juridicista, legal approach, e a gerencial ou
gerencialista, managegerial approach. Em especial, o texto faz uma
homenagem afetuosa aos grandes mestres reformadores.

Palavras-chave: orientacdo juridicista, orientagdo gerencialista.

Introducao

Em decorréncia da experiéncia e aprendizagem de seu autor,
iniciada nos seus 18 anos, em 1954, no antigo DSP - Departamento
do Servigo Publico (criado por decreto de 1942 e transformado
em DAG - Departamento de Administragdo Geral, pela Lei no.
2321, da Reforma Administrativa do Poder Executivo baiano, de
1966, como oOrgdo central do sistema de administragdo e que se
transmudou, em 1980, na atual Saeb - Secretaria da Administrago
do Estado da Bahia), como professor de Redagdo Oficial dos
cursos de treinamento em Administracdo, e onze anos mais tarde,
em 1965, como Secretario de Estado (Chefe da Casa Civil), sendo
designado por decreto de junho, Coordenador Geral da Reforma
Administrativa, tendo o mesmo DSP sob sua supervisdo, e em
setembro, nomeado Secretéario de Estado (Extraordinario) para a
Reforma Administrativa de 1966, além de sua vivéncia como
Diretor do ISP - Centro de Estudos Interdisciplinares para o
Setor Publico (1989-1992), 6rgdo de cuja comissdo fundadora
fez parte em 1964, o presente texto parte dos seguintes
pressupostos de faseologia historica:

* O primeiro pressuposto é que, na historia republicana do
Brasil, neste obviamente incluido o Estado da Bahia pelo
formalismo juridico da federacdo "a rebours", posta na
Constituicdo de 1891 pelo cérebro prodigioso do constituinte
baiano Rui Barbosa, distinguem-se duas fases ou periodos, a saber:
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| - fase da orientacdo legal ou juridicista (1889791 a 1930);e Il -
fase da orientacdo gerencial ou gerencialista (1930 a nossos dias).

e O segundo é o de que essas duas fases se interpenetram, se
ensartam, se endentam, sem solugdo de continuidade temporal -
em virtude da natureza mesma do continuum histérico - mas com
diferenciacdo qualitativa, porque a necessidade do arcabouco
juridico, da forma legal de expressdo do Estado, é inarredéavel,
permanece na segunda fase. Esta, porém, se diferencia porque sua
énfase estratégica ndo estd no formalismo juridico - acentuado em
nossa histéria pelo fato, ja consensualizado entre os autores que a
interpretaram, de que na col6nia, ou no periodo reinol, recebemos
as normas das ordenag6es afonsinas, filipinas e manuelinas e os
regimentos d'el Rey ja prontos, procedentes da metropole d'além
mar-, mas no comportamento administrativo, na acéo gerencial.

Esbocando a "evolucdo da Organizacdo Administrativa
Brasileira", um dos fundadores da Ebap - Escola Brasileira de
Administragdo Publica da Fundacdo GetulioiVargas, Benedicto Silva
(1962: 9 a 28) distingue, até esse ano, quatro fases, as duas Ultimas
inadequadas e inseguramente, sendo livrescamente denominadas:
1) a reinol, até a proclamagdo da independéncia e a Constituicdo
outorgada de 1824; 2) a juridica, a partir desta e da fundacdo, pelo
governo imperial, dos cursos de Bacharelado em Direito em Séo
Paulo e Olinda; 3) a taylorista, de 1925 a 1945; e 4) a fase das
Relacdes Humanas, também chamada de antropoldgica, ou
psicologica, de modo livresco e inadequado.

J& o Apéndice 3 de famoso e alentado volume de outro
professor fundador da Ebap, Alberto Guerreiro Ramos (1966 e
1983: 344 a 349), tratando de "breve noticia sobre a evolucédo da
Administracdo Federal no Brasil”, identificou trés periodos, o
primeiro dos quais envolvendo o Estado unitario imperial e a
Republica Federativa: 1) o juridico-legal, desde a Independéncia
até 1930, abrangendo 108 anos; 2) o do imperativo da Eficiéncia,
de 1930 a 1945; e 3) o periodo dito da atitude de planificacéo,
entendida a palavra no sentido socioldgico, principalmente a Karl
Mannheim (este ja lecionando na London School of Economics ),
a partir de 1945, com énfase nas diretrizes programaticas do Governo.

e O terceiro pressuposto deste estudo é o de que 0s 72 anos,
até os dias correntes, da sugerida fase Il - de orientacdo gerencial
certamente abrangem varias sub-fases, como: 1) 1930 - 1950;
formalismo do modelo mecanomérfico de modernizacédo



administrativa, que foi transplantado do managerialism norte-
americano, via Dasp - Departamento Administrativo do Servico
Publico, passando pela criacdo, em 1944, da Fundacéo GetulioVargas,
até o 1° Plano SALTE, de 1947;2) 1950 - 1963; economicismo do
Estado desenvolvimentista do governo Vargas; 1951-54, do Plano
de Metas de Juscelino Kubistchek, Iseb - Instituto Superior de
Estudos Brasileiros, Sudene - Superintendéncia de
Desenvolvimento do Nordeste, 1956-60, e, ap6s renuncia de Janio
Quadros e interregno parlamentarista, Plano Trienal de Celso
Furtado; 3)1964 - 1985; PAEG - Plano de A¢do Econdmica do
governo de Roberto Campos, 2° Plano Trienal, de Hélio Beltréo,
reformismo administrativo, o status ministerial do Dasp no governo
Geisel, o Programa Nacional de Desburocratizacdo (Hélio Beltrdo),
o0 leoll PND - Plano Nacional de Desenvolvimento, expansdo da
administracdo indireta e entrechoque do centralismo versus
pluralismo; 4) 1985 - 1995; desmantelamento do Administrative
State pela prioridade politica da Reconstitucionalizagdo (1988) e
pelas "aberturas” do governo Collor, o impeachment do presidente
e prioridade econémica do Plano de Estabilizacdo do governo
Itamar; e 5) a transformacdo da Seplan - Secretaria de Planejamento,
do gabinete do governo Geisel, em Mare - Ministério da
Administragdo e Reforma do Estado, seu Plano Diretor de Reforma
do Aparelho do Estado, o Estado gerencialista; no segundo governo
de Fernando Henrique Cardoso, a transfiguracdo do Mare em
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo, criada, entéo,
mas em capitis deminutio, uma Secretaria Ministerial de Gestdo; e
a sancdo e vigéncia da Lei de Responsabilidade Fiscal. Sobre alguns
desses topicos, ha varios estudos publicados pela Escola de
Administracdo da UFBA (v. Referéncias Bibliograficas), mas este
ensaio ndo esta voltado para o governo federal: sua énfase, embora
de modo igualmente esquematico, é no governo estadual e na Bahia,
nas seis décadas que vdo de 1942 a 2002.

Conceituagbes-chave

A locucdo-chave orientagdo gerencial ¢ 0 modo como aqui se
traduz a classica expressao, em lingua inglesa, management-oriented
(Waldo:1953:103), ou managerial approach. Depois da publicacéo,
na segunda década do século passado, de dois livros classicos de
dois engenheiros industriais de formacdo universitaria ocidental,
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mas que ndo se conheciam pessoalmente e estavam separados pelo
oceano Atlantico, o Principles of Scientific Management (1911) do
norte-americano F W. Taylor, e o Administration Industrielle et
Générale (1916) do francés H. Fayol, desenvolveu-se na Europa e
nos E.U.A, nos anos 1920, o chamado "movimento da Organizacéo
Racional do Trabalho", ou "movimento da Administracdo Cientifica",
assinalado pelo primado dos chamados valores de Eficiéncia e
Economia. Esses valores iluminavam tanto a doutrina de Fayol sobre
principios orientadores da conduta do dirigente ou gestor, quanto a
de Taylor sobre métodos racionais, ou "the one best way", que
distinguiria o trabalho dos operarios mais capazes e melhor treinados,
"the best men", depois de ocorrida a desejada "mental revolution™
entre os gerentes ou dirigentes de fabrica, onde o devoto "quaker"
inovava com a instalacéo de centros de planejamento e de treinamento
("office of planning" e "office of training"), além das heterodoxas
concepcdes e praticas de uma superviséo dual ou mdaltipla, "dual,
multiple supervision" e do descentralizador principio da geréncia
por excecdo, "management by exception”.

Em 1962, na Universidade do Sul da Califérnia, em Los
Angeles, cursei disciplinas, de calibre doutoral, especificas sobre
essa temética de "antiguidades” que permaneceriam por todo o
século passado e que deram origem ao dito managerial approach,
ou abordagem gerencial que alguns tratadistas norte-americanos
pioneiros dos anos 1920, seja de administragdo publica - como 0s
primeiros compéndios, de 1926 e 1927, de Leonard D. White,
Introduction to the Study of Public Administration e W. F.
Willoughby, Principles of Public Administration - seja de
administracdo empresarial - como, por exemplo, o Onward
Industry (1931), de James D. Mooney e A. C. Reilley - além de
outros, europeus também dos anos 1920 - como o Pablo Devinat
(1929), do L'Organisation Scientifique du Travail en Europe, ou o
espanhol cataldo Pedro Gual Villalbi (1929), ou o francés Georges
Bricard (1934) - polarizaram, por oposicdo ou antinomia, com o
conceito de "legal approach”, ou orientacdo legal ou juridica,
associado ao "tipo ideal" weberiano da "dominagdo racional-legal”
com que Max Weber caracterizou a Burocracia, ou modelo
burocratico de Estado que sucedia, no seu entender de evolugdo,
0s tipos de dominagdo carismatica e tradicional. Waldo (op. cit.,
1953: 103), comentando o texto de Mooney, visto também como
racional e formalista, acentua sua orientagdo gerencial com a
seguinte definicdo: "By management-oriented is meant that it



stressed the role of the executive, the 'managers', concentrating rather
heavily on techniques by which those in authority could manipulate
the organization.”

Duas lembrancas de "antiguidades classicas”, e remissdes a elas,
parecem caber aqui. A do notavel empreendedor (no sentido em
que Fayol usou a palavra "entrepreneur") e estadista aleméo Walther
Rathenau, que durante a 12 guerra mundial planejou e organizou o
esforgo industrial do império germanico, e foi deputado, em 1919,
na Assembléia Constituinte da RepuUblica de Weimar - onde, por
certo, conheceu o professor e sociélogo Max Weber que, como
consultor, ajudou a redigir aquela carta republicana, mas morreu em
1920, com problemas de saude aos 56 anos, antes, portanto, do
assassinato de Rathenau por nacionalistas alemaes em 1922, por ser
judeu (v. Comte H. Kessler, Walther Rathenau: 1934). E outra
remissdo a obra classica do engenheiro e empresario Chester Barnard
(1938:The Functions of the Executive), o falecido professor de Harvard
de orientagdo gerencial, do qual se declarou discipulo o ainda vivo
Herbert A. Simon, luminar da teoria da tomada de decisdes e das
chamadas "management sciences”, além de ter sido Prémio Nobel
de Economia de 1978, embora sendo um autor consagrado no campo
da administragdo. Simon ganhou notoriedade como critico
contundente dos principios de Mooney e Reiley, 0s quais ele reduziu
a normas praticas e a contraditorios "provérbios da Administracdo",
assim apontando limitagdes da moda dos "Engenheiros da Eficiéncia
e Economia” (como os chamou Veblen). E Simon é um dos proceres
da abordagem comportamental resultante, entre outras, das pesquisas
do médico australiano e professor de administragdo em Harvard,
Elton Mayo, celebradas num relatrio so trazido a lume em 1938,
sob o titulo Management and the Worker e, no inicio dos 1940,
pelos dois tratados do proprio Mayo, The Human Problems... e
The Social Problems of an Industrial Civilization. Sobre essa evolucdo
da teoria das organizagbes podem consultar-se as partes | e VII dos
dois volumes da Dindmica de Grupo e Desenvolvimento de
Organizagdes, de Matta (1975).

E preciso também, aqui, lembrar que a obra principal de Max
Weber permaneceu sem traducdo para o inglés até depois da 2a.
guerra mundial. S6 em 1946, a Oxford University Press publicou a
traducdo dos Essays in Sociology, feita por H.H. Gerth e C.Wright
Mills; e em 1947, a do volume Wirtschaft und Gesellschaft, que os
tradutores Talcott Parsons e A. M. Henderson intitularam The
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Theory of Social and Economic Organizations. Depois da morte
de Weber e nos anos 1930, os universitarios ingleses e norte-
americanos que ndo lessem em alemdo tinham, porém, acesso a
fontes secundarias muito boas, como as 785 paginas do compéndio
do russo branco e professor de Harvard, Pitirim Sorokin (1928) e
0s trés estudos de Albert Salomon publicados na revista Social
Research, numeros de maio de 1934 e de fevereiro e agosto de
1935: "Max Weber's Sociology", " ... Methodology" e "... Political
Ideas." No Brasil, onde, por exemplo, s6 em 1971 a Zahar Editores
publicou a traducdo da 2% edicdo dos Ensaios (alids, com revisdo
técnica do Prof. Fernando Henrique Cardoso), foi o sociélogo
baiano Alberto Guerreiro Ramos que divulgou, em 1946, pela
Revista do Servico Publico do Dasp, um cuidadoso estudo intitulado
"A Sociologia de Max Weber". Prestou grande servigo, também,
publicando sua tese de concurso para ingresso no Dasp, em 1950,
Uma Introdugdo ao Histérico da Organizacdo Racional do Trabalho
(ensaio de sociologia do conhecimento).

A semelhanca do Dasp, previsto ou anunciado na Constituicio
de 1937, dita popularmente "polaca"”, porque outorgada pelo
Presidente Getulio Vargas, mediante o golpe de Estado, chamado de
Estado Novo, os Interventores nos Estados criaram nestes um DSP,
instalado em 1938. Para criar o do Estado da Bahia, 0 Interventor
Landulfo Alves (28-3-38 a 24-11-42) emitiu Decreto-lei, de no.12.306-
A, de 19 de abril de 1942, alterado no ano seguinte pelo Decreto-lei
de no. 12.750, de 11 de maio de 1943, emitido pelo Interventor
General Renato Onofre Pinto Aleixo (24-11-42 a 28-10-45).

Depois da secdo seguinte sobre o contexto brasileiro, veremos
de modo esquematico e sumario, na Ultima e conclusiva segdo
deste estudo, o que sucedeu, nos 60 anos que vao de abril de 1942
a abril do corrente 2002, e que significado tém essas décadas para a
modernizagdo administrativa do Poder Executivo estadual, no
contexto amplo da evolugdo da administracdo publica brasileira.

Antecedentes Brasileiros: anos 1930 a 60, tépicos de
formacdo universitaria (Brasil e Bahia), DASP, FGV e a
"via crucis" da Reforma Administrativa.

O presidente Getulio Vargas, durante o governo provisorio
instalado pela chamada Revolugdo de 1930 até sua eleicdo pela
Assembléia Constituinte que promulgou a Constituicdo de 1934,



tomou decisdes de politica administrativa, por decreto, muito
significativas para a introducdo do gerencialismo no Brasil.
Primeiramente, redistribuiu e reagrupou as fungfes de dois dos
cinco ministérios civis da Primeira Republica, criados por decreto
entre 1891 e 1906, o da Industria, Viacdo e Obras Publicas e o da
Agricultura, Comércio e Industria (as duas pastas militares, a da
Guerra e a da Marinha, vinham da organizacdo ministerial quintupla
de 1823, do Império, que se fez séxtupla em 1861, com o advento
do Ministério da Agricultura, Comércio e Obras Publicas), para
criar, por decreto de 1931, o Ministério do Trabalho, Inddstria e
Comércio, confiando ao gatcho Lindolfo Collor sua direcio. E
também de 1931 a criacdo da Comissdo Central de Compras no
Ministério da Fazenda, que se transformard no Departamento
Federal de Compras, em 1940.

Recorde-se aqui o apoio do Ministro Lindolfo Collor, e do
préprio Presidente Vargas, a iniciativa de empreséarios paulistas de
fundar e instalar, em Sdo Paulo, em 23 de junho de 1931, o Idort -
Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho, que se apresentava
como criacdo do Comité Nacional Brasileiro filiado ao Comité
Internacional de I'Organisation Scientifique com sede em Genebra,
tendo como fundador e Presidente de Honra Armando de Salles
Oliveira, como se ressalta em edicdo especial de Idort - Revista de
Organizacdo e Produtividade (1964: Ano XXXIII, N.os 391/392),
comemorativa do IV Congresso Brasileiro de Organizagéo Cientifica.
Avalie-se a importancia politica do Idort pelo fato de que, naquele
ano do citado Congresso, 0 Diretor do Idort da Bahia - e membro
da Diretoria Plena do Idort nacional -, era ninguém menos do que
um ex-deputado federal, ex-ministro da Fazenda do governo
parlamentarista, Presidente do Banco Econdmico, professor de
Engenharia da Ufba ex-presidente da Fundacdo CPE - Comissdo
de Planejamento Econdmico, no final do governo baiano de Antonio
Balbino de Carvalho Filho, 1958/59, o saudoso Miguel Calmon Du
Pin e Almeida Sobrinho, futuro Magnifico Reitor da Ufba em 1965.
(Recorde-se que a Fundagdo CPE foi uma criatura do baiano
Romulo de Almeida, que tinha sido chefe da Assessoria Econdmica
do Presidente Vargas, desde 1951 - para onde levou o socidlogo
Guerreiro Ramos, - num governo em que Balbino tinha sido
Ministro da Industria e Comércio, como o cearense Parsifal Barroso
foi o Ministro do Trabalho que, depois do suicidio de Vargas, voltou
ao Estado natal para eleger-se governador e, entre outros atos, para,
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em 1956, criar o primeiro curso - estadual e isolado - de bacharelado
em Administragcdo Publica, no Nordeste).

No que toca a formacdo universitaria, Benedicto Silva (1963:
loc. cit.) lembra que, em 1925, quando sé havia formagédo
universitaria em Medicina, Direito e Engenharia, a reforma
educacional RochaVaz incluira, no curriculo académico das Escolas
Politécnicas ou de Engenharia, uma disciplina polimorfica ou cadeira
de 30. ano, de longo nome, inovacdo mantida em 1931, obviamente
governo Vargas, pela reforma educacional Francisco Campos, com
nome maior: Organizacdo das Inddstrias, Contabilidade Publica e
Industrial, Direito Administrativo, Legislacio de Aguas, Minas, Terras
e Trabalho. Nos anos 1950 e 1960 era Miguel Calmon Sobrinho o
catedratico dessa disciplina (de que fui palestrante em 1962, sobre
Lideranca, por honroso convite do mestre).

A introducdo do assim-chamado gerencialismo, no Brasil,
enfrentava grandes obstaculos no nosso quadro de formacdo
universitaria profissional, sabendo-se que a Universidade do Brasil,
no Rio de Janeiro, primeira com esse titulo - embora tivéssemos
tradicdo universitaria jesuitica anterior, sem nome além do de
colégio, - foi uma criagdo formalistica de 1930 para resolver um
problema contingencial ou emergencial de outorga de um titulo
honorifico a um monarca europeu. E o governo Vargas que vai dar
status ministerial, embora institucionalizando, em 1936, um
Ministério da Educacdo e Salde, cujo desdobramento em dois
ministérios ainda esperaria alguns anos, - sem esguecermos que a
tradicdo norte-americana do governo federal mantém, até hoje, um
Department of Health, Education and Welfare.

Nos Estados, veja-se 0 caso baiano de 1924 a 1928, o jovem, e
ja grande, Anisio Teixeira era Diretor Geral de Instrucdo,
subordinado ao Secretario do Interior, Justica e Instrucdo Publica,
que respondia ao governador estadual, na época Francisco Marques
de GoGes Calmon (alias, pai de Miguel Calmon Sobrinho), irméo
do, na época, ministro Miguel Calmon. O Plano Educacional Baiano
de Anisio Teixeira (2000: edi¢do fac-simile, comemorativa do
primeiro centenario do educador) apresentava em grafico, no
mesmo nivel, o ensino profissional (com trés vertentes: agricola;
comercial; artifices), o ensino normal e o ensino superior (com
trés vertentes: medicina; direito; engenharia). Sabe-se que havia
em Salvador, desde o século XIX, uma Faculdade de Medicina da
Cidade da Bahia, uma Escola de Belas Artes, uma Faculdade Livre



de Direito da Bahia e uma Escola Politécnica. No inicio do século
XX, em 1905, criou-se uma Escola Comercial, sob patrocinio da
centenéria Associacdo Comercial da Bahia. Em 1933, o governo do
jovem interventor Capitdo Juracy Magalhdes a transformou em
Faculdade de Ciéncias EconGmicas da Bahia, uma fundacéo
instalada em julho de 1934 e desvinculada do Comércio (1955;
Arquivos da Universidade da Bahia). A nova escola organizou um
Curso Propedéutico, um Curso de Perito-contador e um chamado
Curso Superior de Administracdo e Financas, a semelhanga do que
era oferecido, com base na citada reforma educacional Francisco
Campos, de abril de 1931, pela Faculdade de Ciéncias Econémicas
e Administrativas do Rio de Janeiro. Mas os diplomas que ambas
expediam eram de Bacharéis em Ciéncias Econdmicas. E durante
0 Curso Superior de Administracdo e Financas, a disciplina do 2o.
ano académico, denominada Ciéncia da Administracdo, lecionada
pelo jovem professor Orlando Gomes (veja-se 0 programa de 1934),
tratava do Estado e da administragdo publica: intervencéo do Estado
em todas as modalidades de desenvolvimento, economia planificada
e acdo do Estado nas indUstrias e na circulagdo das riquezas. Havia
também a disciplina Direito Industrial e Legislagdo Operéria. A
maioria dos docentes tinha formacdo em Direito, um ou outro
médico ou engenheiro. Mas em 1942 a Faculdade baiana, antes
de federalizar-se, s6 bacharelava em Ciéncias Econdmicas e em
Ciéncias Contabeis e Atuariais.

Em 1961, quando o Magnifico Reitor Edgard Santos tinha
aberto, em setembro de 1959, exames vestibulares para dois
Bacharelados novos, em Administracdo Publica e em Administracéo
de Empresas, sua nova Escola de Administracdo esteve sob
controvérsia de dois gigantes do ensino superior na Bahia, no
Conselho Universitario da Ufba, porque o Diretor da Faculdade
de Direito e Vice-Reitor Orlando Gomes argumentava em favor
de mais um departamento académico na Faculdade de Ciéncias
Econdmicas, para os bacharelados em Administracdo, enquanto
Lafayette Ponde, Diretor da nova Escola de Administragdo, defendeu
vitoriosamente a unidade e autonomia desta (Matta: 1979).

E ainda daquela década dos 1930 a publicacio da Revista da
Bahia, a 2% com este nome no século XX, cujos sucessivos nimeros
sdo fartos em textos de historia econdmica e administrativa, politica
comercial e agricola, mas é eclético seu conteddo, classificado nas
seguintes secOes: Bahia; Historia; Ciéncia; Economia e Finangas;
Letras e Sociologia. Nela publicou o mogo Guerreiro Ramos,
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quando era da juventude integralista com Rémulo de Almeida,
antes de mudar-se para o Rio de Janeiro.

Em Sdo Paulo, a aglutinacdo de Faculdades e Escolas pré-
existentes resultou, em 1934, na institucionalizacdo da USP -
Universidade Estadual de S&o Paulo, na qual se criou, em 1946, a
FEA - Faculdade de Economia e Administracdo, cujo objetivo era
formar funcionarios para os grandes estabelecimentos de
administracdo publica e privada. Na FEA criou-se, em 1946, um
Instituto de Administracdo, vinculado a um grupo de disciplinas,
que durante vinte anos prestou servigos de consultoria, mediante
projetos de pesquisa e assisténcia técnica a 6rgdos publicos, mas foi
reestruturado em 1972, vinculado a um departamento académico,
para prestar servicos tanto a entidades publicas como a empresariais.
Todavia, naqueles primeiros 20 anos, até 1966, ali sé se graduaram
Bacharéis em Ciéncias Econ6micas e em Ciéncias Contabeis,
quando na Bahia tinha sido de 1963 a primeira turma de Bacharéis
em Administracdo Publica e Administracdo de Empresas. A0 passo
que somente em 1963 a FEA, da USP, passou a ministrar 0s cursos
de bacharelado em Administracdo de Empresas e Administracdo
Pablica (1999: Revista Brasileira de Administragdo). A lei do
Administrador é de 1965.

Apos a Carta de 1934, o governo Vargas pretendeu introduzir no
pais, com vigor, o sistema do mérito, confiando ao diplomata Mauricio
Nabuco, em 1936, o texto da proposta a0 Congresso de uma Lei de
Reajustamento, inspirada no modelo meritocratico das carreiras do
Civil Service britanico e do servico publico francés, bem como na
legislacdo norte-americana pertinente a Civil Service Commission.
Das refregas parlamentares sob pressdo do antigo patrimonialismo
politico, "political patronage™ e do clientelismo/nepotismo, resultou a
Lei n°. 284, de 28 de outubro de 1936, um grande e laborioso avango
ao tornar-se a primeira lei clara a favor da profissionalizagdo, da
organizacdo do pessoal civil da Uni&o, criando o Conselho Federal de
Servigo Publico e consagrando o concurso publico, que nos EUA fora
introduzido em 1883 pelo Pendleton Act, além de abrir caminho para
a decretagdo, em 1939, de novo Estatuto dos Funcionarios Pablicos
Civis da Unido. Entretanto, a lideranca do governo no Congresso tinha
tido que negociar emendas parlamentares e aceitar a solucdo "politica”,
ndo prevista na proposi¢do original, da adocdo - desde entdo
historicamente consagrada na cultura do servico publico em nosso
pais - dos quadros de cargos comissionados, de livre homeacgdo e
demissdo "ad nutum" por nossos governantes federais, estaduais e



municipais. Mas a previsdo na Carta ditatorial de 1937 e criacdo por
decreto executivo de 1938 (por concepgdo do mesmo Mauricio Nabuco
e do galcho Luiz Sim@es Lopes) do 6érgéo sucessor daquele Conselho
Federal, o Dasp foi a mais importante entre tantas decisdes do Presidente
Vargas orientadas para o gerencialismo (cfr. do goiano Benedicto Silva:
1968 ao paranaense Belmiro Valverde Jobim Castor: 2000).

O primeiro Diretor Geral do Dasp foi aquele amigo de
juventude e muito pessoal de Getulio (pois sua primeira esposa,
Aimée, se tornou amante do presidente - fato publico e notério,
do conhecimento pleno de D. Darcy Vargas e todos os filhos de
ambos, - e cujas cartas de amor foram recentemente publicadas
pela neta do presidente, ainda esta hoje viva, nonagenaria, em Paris,
Aimée de Heeren, vidva de um empresario holandés, depois de
ter sido, nos anos 40, namorada do magnata de imprensa, radio e
TV, Assis Chateaubriand), o agrbnomo gatcho Luis Sim&es Lopes.
Este intelectual notavel (que conheci pessoalmente, desde 1962 até
sua morte, nonagenario), "éminence grise™ presidencial em muitos
momentos, especialmente aquele, em 1944, em que convenceu o
presidente Vargas a criar a FGV, e foi por seu turno primeiro
presidente da FGV, cargo em que se fez vitalicio, até sua morte, - e
ndo s6 por sua influéncia com tantos presidentes da Republica,
mas pelos servicos patridticos relevantes que prestou ao pais.

Como em 1943, Celso Furtado, quartanista de Direito, aos 23
anos, foi aprovado em dois concursos: para assistente de organizacdo
do Dasp e para técnico de administracdo do DSP do Estado do
Rio; como publicou em 1946 (ano em que em dezembro estava
em Paris, inscrevendo-se em doutorado em economia) o artigo
Teoria da Estrutura em Organizacdo, na Revista do Servigo Publico
do Dasp (Celso Furtado: 1997, I11); e como elaborou, em 1954,
(ano do suicidio do presidente Vargas, naquele agosto), preciosa
sumula, para curso extraordinario da Escola de Servico Publico
do RIio, sobre Teoria do Departamento de Administragdo (Celso
Furtado: 1954, mimeo.), creio que podemos estilizar a referéncia
ao Dasp citando um depoimento do hoje ilustre Académico de
Letras (Celso Furtado: 1997, 1), assim homenageando-o e aos mais
dedicados servidores do Dasp. Estéa falando das atividades da Missdo
Abbink e da revista Conjuntura Econdmica, editada pela FGV e
dirigida por seu amigo Richard Lewinsohn, e depde (p. 137):
"Lewinsohn era assessor em financgas do diretor-geral do DASP, o
poderoso estado-maior da Presidéncia da Republica surgido na
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época da ditadura de Vargas para cumprir as fungbes tanto da
Comissdo do Servigo Publico Civil como do Bureau do Orgamento,
na forma que a esses dois 6rgdos havia dado Franklin D. Roosevelt.
Nessa época em franco declinio, o DASP fora contudo a estrutura
administrativa que tornara possivel montar, em tempo relativamente
curto, os esquemas basicos do Plano SALTE, de cuja parte financeira
se ocupara Lewinsohn". "O DASP simbolizava, na opinido geral, o
espirito do periodo ditatorial que havia pouco se encerrara:
preocupacdo maxima com a eficiéncia e minima com os fins dltimos
perseguidos. Tutelada por essa instituicdo, a maquina burocratica
fora levada a extremos de racionalizacdo, dentro dos critérios da
chamada organizagdo cientifica do trabalho."

Péginas adiante, no capitulo XI intitulado Confrontacdo em
Campo Aberto, Celso esta se referindo ao apds-suicidio de Vargas
e ao Clube de Economistas, que criou e presidiu, em 1955,
decidindo publicar a revista trimestral Econdmica Brasileira.
Identifica a grande maioria dos participantes como "constituida de
economistas que trabalhavam em instituicOes ligadas ao governo
federal, como o BNDE - Banco Nacional de Desenvolvimento
Econbmico, a Sumoc - Superintendéncia da Moeda e do Crédito,
0 Banco do Brasil, 0 Dasp, 0 IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica, o0 Ministério da Fazenda..." e acrescenta (p. 291):
"Tratava-se de funcionarios competentes, que viviam de modestos
salarios e se orgulhavam de dedicar-se a coisa publica... O interesse
despertado por Econémica Brasileira, logo considerada como 6rgéao
de divulgacdo do pensamento 'heterodoxo', 'progressista’ ou de
‘esquerda’, foi rapido e consideravel..."

A FGV lavrou dois grandes tentos com a criacdo, em 1952, da
Ebap, no Rio, e da Eaesp - Escola de Administracdo de Empresas em
Sdo Paulo, dois centros de exceléncia e multiplicadores. Mas
considerando-se que a Cepa - Comissdo de Estudos e Projetos
Administrativos, criada por Vargas para a grande pesquisa em busca
da Reforma global e confiada ao genro Almirante Amaral Peixoto,
seguiria um caminho de "sangue, suor e lagrimas", através daqueles
anos de efervescéncia politica e de prioridades econdmico-
institucionais, interrompido pelo suicidio presidencial em 1954, e
que prosseguiria em seu trabalho nos anos JK, mas sem a prioridade
deste, que preferiu a dindmica dos "grupos executivos” e “"equipes-
tarefa" em cumprimento ao Plano de Metas, compreende-se que 0s
volumes de seu relatério final e sugestes, de 1962, com a chancela



do professor ebapiano Benedicto Silva, tenha merecido o titulo
dramético de seu prefacio: A Via Crucis da Reforma Administrativa.

A guisa de conclusdo: na Bahia, 60 anos de
Gerencialismo orientado para o Desenvolvimento, de
abril de 1942 a abril de 2002.

A guisa de provocacio para reflexdes do leitor, podemos sugerir
a seguinte itemizacdo de subtodpicos, abrangidos pelo titulo desta
secdo conclusiva do presente texto: o DSP (1942); a CPE (1955); o
Plandeb - Plano de Desenvolvimento do Estado da Bahia (1959); a
Reforma Administrativa de 1966, o Desenbanco - Banco de
Desenvolvimento do Estado da Bahia e o CIA - Centro Industrial
de Aratu (v. Matta: 1970); a reforma da Educacdo, a Seplantec -
Secretaria de Planejamento, Ciéncia e Tecnologia, a demarragem da
Copene - Petroquimica do Nordeste S. A., expansdo agro-industrial,
urbana e do turismo (1967 a 1979); a transformacdo do DAG em
Saeb, a nova revolucdo urbana e cultural na Salvador metropolitana e
0 desenvolvimento regional e educacional no interior (1979 a 1987);
0s anos das constituintes federal e estadual, a Constituicdo "cidada"
de 1988 e a nova Constituicdo do Estado da Bahia de 1989, a
descontinuidade de dois governos estaduais (1987 a 1991); a Reforma
Administrativa de 1991, que ndo revoga a Lei n°. 232l (por ser de
diretrizes), salvo em artigos especiais do tipo "disposicdo em
contréario”, e o programa de Ajuste Fiscal, a revigoracdo da Seplantec
e da Saeb, 11 anos de inédita e bem-sucedida continuidade politica e
gerencial de trés mandatos governamentais, e retomada do
desenvolvimento, na capital e nos pélos industriais de Camacari e
no interior; a implantacdo e demarragem da inddstria automotiva; a
informatizagdo em varios servigos ao cidaddo e aos funcionarios, na
capital e no interior; 0 novo Estatuto dos Servidores Publicos Civis
do Estado -- Lei n°.6.677,de 27.09.1994 (que revogou a de n°. 2323,
de abril de 1966, da legislacdo da Reforma daquele ano); inovacgéo e
acdo modernizante na Flem - Fundacdo Luis Eduardo Magalhaes
(1991 a 2002). (v. algumas Refer. Bibliogr.)

Esses fatos, - como um natural e social processo continuo,
permanente, inacabado de mudanca comportamental administrativa
(se preferirmos o adjetivo do titulo do livro famoso, e ja classico,
do Prémio Nobel Herbert Simon, Administrative Behavior: 1945,
28 ed. de 1957, 8a. impres. de 1960), - tém sido vivenciados por
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muitos de nos, leitores deste estudo, em diferentes graus de
intensidade e participacdo direta (e ainda ha octogenarios vivos e
muito ldcidos que foram dirigentes do DSP baiano), mas ndo temos
espago, aqui, nem ha necessidade disso, para descer a pormenores
de cada topico. Cabem, sim, algumas pontuacGes e referéncias
bibliogréficas, em beneficio de estudiosos interessados.

Primeiramente, uma alusdo ao trabalho dos pioneiros, mais
precisamente ao contetido informacional da revista Administracdo
Pablica, periddico de divulgacdo do DSP do Estado da Bahia,
editado pela Imprensa Oficial da Bahia, cujo primeiro de tantos
numeros s6 foi langado em 1949, no governo Otavio Mangabeira,
e ndo sete anos antes, quando o 6rgdo foi criado, em 1942. Logo
no primeiro nimero se publica artigo, da autoria do Diretor Geral,
em comissdo, do DSP baiano (e deste servidor de carreira, como
consultor juridico), o hoje de saudosa memdria Renato Bido de
Cerqueira, sob o titulo "Antecedentes Tedricos da Reforma
Administrativa no Brasil", do qual tenho também separata, com
amavel dedicatoria de julho de 1964. Nesse texto o autor procura
demonstrar que o sistema do mérito e a organizacdo do pessoal
civil do servigo publico da Unido e dos Estados, resultantes das
diretrizes de eficiéncia e economia adotadas pelo governo Vargas
antes e depois da Carta de 1934, como depois da de 37, com a
criacdo do Dasp e dos DSPs estaduais, procediam, "essencialmente,
de idéias, estudos e projetos ha muito langados”. Menciona e cita
excertos de projetos de lei de 1907, 1911 e 1913, este do deputado
federal baiano Moniz Sodre, toca no formalismo juridico de um
decreto de 1916, do governo Wenceslau Braz, sobre concurso e
estdgio probatério, que todavia ndo obteve referendum do
Congresso Nacional, dando ensejo a nova tentativa frustrada do
governo Epitacio Pessoa em 1921, seguida de outra por projeto de
1929, de uma comissdo de legisladores incumbida de elaborar o
Estatuto do Funcionéario Publico Civil, dela fazendo parte Henrique
Dodsworth e Graccho Cardoso, veterano teimoso de um projeto
de 1911, j& nesse ano "antecipando preceitos que viriam a ser
adotados mais de vinte e cinco anos apds”, em 1936 e 1938. Todos
aspiravam a operacionalizar, via legal, aquilo que o Presidente
Washington Luiz (que seria deposto pelos revolucionarios
tenentistas de 1930) expressou, na Mensagem que dirigiu ao
Congresso em 1928, com um diagnéstico dos "vicios originais" e a
adverténcia: "Urge fazer uma reforma radical no funcionalismo
federal". Eloqliéncia maior revelara, 15 anos antes, em 1913, naquele



seu Esboco para um Projeto de Estatuto dos Funcionéarios da
Republica, o penalista baiano e grande tribuno Moniz Sodré,
proclamando: "Nd&o basta que o estatuto vede ou limite o arbitrio
s6 nos casos de nomeagdo ou recrutamento. E mister que ponha
também os funcionérios, quanto & promog¢des ou acessos, a salvo
dos caprichos do Governo, restringindo-lhe esse poder
discricionario que o arrasta, por motivos estranhos aos interesses
do servico publico, as pretericdes iniquas e escandalosas proteces,

. a0 passo que outros, bafejados pela fortuna, ascendem
rapidamente..., gragas simplesmente aos favores do filhotismo
politico... E esta hoje uma opinido triunfante: ... restringir
eficazmente o regime do arbitrio e do favoritismo."

E Moniz Sodré traz a colacdo a 28 edicdo, de 1912, do Tratado
de Ciéncia da Administracdo e Direito Administrativo, de Viveiros
de Castro, um classico que Bido de Cerqueira logo no inicio de
seu estudo, citando a 1% edigdo, de 1906, transcreve, escolhendo
dois excertos que hoje, quase cem anos mais tarde, parecem
encantadores, pelo diagndéstico do passado (século XIX e
anteriores) e pela prescricdo profética (para o século XXI): "O
funcionalismo publico nunca constituiu uma carreira que exigisse
preparo técnico..." E: "Bem mereceria da Patria o Governo que
realizasse uma reforma administrativa com a seguinte orientagao:
1°. - reducdo do quadro dos empregados...; 2°. - as primeiras
nomeacdes dependentes da prova de capacidade; 3°. - garantir o
acesso...; 4°. - fixagdo de vencimentos que possam realmente prever
a subsisténcia do empregado e de sua familia; 5°. -
responsabilidade efetiva dos funcionarios.”

Outro momento cativante do artigo de Cerqueira, -
considerando que, por politicagem, os revolucionarios de 1930 e
0s getulistas acusaram 0s depostos e exilados, presidente Washington
Luiz e seus ministros, como Octavio Mangabeira, da dita "Republica
velha", de "politicos carcomidos”, e em 1949 (ano I- vol. I-n° | da
revista do DSP e do artigo ora comentado), com a redemocratizacéo
e a Carta de 1946, voltara a Bahia, pelo voto popular, e para governa-
la "com delicadeza" e brilho, o engenheiro baiano Octavio
Mangabeira, - € a pagina (separata citada, p. 22) em que o autor
mostra, para comparacao, o teor do artigo 67, alinea a, que autoriza
a criacdo do Dasp, na Constituicdo polaca de 10 de novembro de
1937, 0 golpe do Estado Novo deVargas: "Haver, junto a Presidéncia
da Republica, organizado por Decreto do Presidente, um
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Departamento Administrativo, com as seguintes atribuicdes” (segue-
se a alinea) e o artigo 72, do projeto para a Constituicdo de 1946
elaborado, como contribuicdo a Assembléia Constituinte, pelo 1AB
- Instituto dos Advogados Brasileiros, no qual apenas se suprime a
expressdo "organizado por Decreto do Presidente” e elimina-se a
alinea, integrando-se ipsis literis sua redacdo ao anterior caput,
ficando o artigo como segue, numa curiosa forma de aceitacdo que
exprime uma integracdo da abordagem do jurista, o "legal
approach” e o contetdo de orientacdo gerencial, 0 "managerial
approach": "Art. 72 - Havera junto a Presidéncia da Republica um
Departamento Administrativo para o estudo pormenorizado das
reparticdes, departamentos e estabelecimentos publicos, com o fim
de promover, quanto a economia e eficiéncia, as modificacdes a
serem feitas na organizagdo dos servicos publicos, sua distribuicéo
e agrupamento, dota¢fes orgamentarias, condicdes e processos de
trabalho, bem como relagdes de uns com os outros e com o publico."

As matérias publicadas pelos nimeros desta revista do DSP (v, e.
g., 1949:11 e 1950:111) merecem um estudo & parte, mas gostaria de
ressaltar 0 gerencialismo da aula inaugural do prof. Jos¢ Rodrigues de
Senna, dos cursos de Administracdo de 1949, sobre "Duas causas
fundamentais da burocracia" (no sentido de papel6rio). O potiguar
Senna era entdo, na Bahia, Delegado do IAPI - Instituto de Assisténcia
e Previdéncia dos Industriarios, autarquia onde ingressara como técnico
de administracdo por concurso, em 1941, mesmo processo e mesmo
ano do ingresso ali de seu amigo, advogado Helio Beltrdo - anos mais
tarde o ministro da desburocratizacdo e o mago do apelo: "Vamos
empresarializar o servico publico!™ Senna, procedente da Ebap-FGV,
foi Diretor do ISP, da Escola de Administracdo da Ufba, entre 1963 e
68, 6rgdo de consultoria e assessoramento da Reforma Administrativa
baiana de 1966. Em 1968 o ministro Hélio Beltrdo o levaria para Brasilia
, para chefiar o ERA - Escritério da Reforma Administrativa. Nestes
dias em que alguns proclamam que o Estado gerencial esta se
transformando em Estado empreendedor - e os angléfilos falam de
evolucdo do 'managerialism™ em direcdo ao "entrepreneurialism”,
portanto do gerencialismo para, "horresco referens”, o
empreendedorismo, - a referéncia que estamos fazendo aqui é uma
homenagem afetuosa e de saudade dos grandes mestres reformadores.
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Por Que Mudam as Formas de
Gestédo Publica?

Celina Souza






Resumo

A partir da década de 50, muitas mudancas foram feitas na estrutura
da administracdo publica baiana e nas suas formas de gestéo. No entanto,
essas mudangas sempre seguiram a mesma ldgica: dar respostas as
demandas de um Estado que perseguia, e continua perseguindo, uma
melhor inser¢do na economia nacional e na economia global. Esta
comunicacao analisa as mudancas ocorridas pela ética da gestdo publica,
aqui entendida como a forma que a administracao publica opera, a partir
das agendas de prioridades definidas em diferentes momentos historicos.

Palavras-chave: gestdo publica; administragdo publica; Brasil; Bahia.

Introducéo*

Desde os anos 30 o Brasil introduziu na sua agenda a reforma
do aparato administrativo dos governos como um dos instrumentos
para a modernizacdo econdmica do pais. Na Bahia, a politica de
modernizacdo do setor publico toma forca nos anos 50, quando o
Governo do Estado inicia pressGes junto ao Governo Federal para
superar o que ficou conhecido como o "enigma baiano”. O r6tulo
do "enigma" sintetizava o reconhecimento de que o Estado tinha
todos 0s requisitos para se integrar ao processo de desenvolvimento
nacional entdo em curso, mas que essa integragdo ndo se materializava
devido a duas razdes principais. A primeira era a politica fiscal do
Governo Federal, que inviabilizava a industrializacdo local. A segunda
era a escassez de recursos publicos nacionais e estaduais para que o
Governo do Estado assumisse papel de lideranca na construgdo da
infra-estrutura e no financiamento da industrializagéo.

* Esta comunicagdo é apenas uma primeira aproximacdo sobre o tema,
ndo tendo a pretensdo de ser um trabalho sistematico nem uma analise
detalhada. Gostaria que servisse de provocagdo para 0s estudiosos da
administragdo publica da Bahia. Dedico-a a Carlos Vasconcelos Domingues
e a Raul Paz, aos quais, todos nds que passamos pelo servico puablico nas
Gltimas décadas, somos grandes devedores.
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A partir desse diagndstico, foi possivel construir um consenso
para se transformar o perfil da economia baiana, de
predominantemente agrario para industrial. Para dar conta de
tamanha tarefa, o setor publico, que passaria a ser parte importante
e até mesmo a liderar tal "revolucdo”, precisava ser transformado.
Mas ndo s6 isso, como também a forma de geri-lo precisava se
adaptar a essa nova demanda. Por essa razdo, ao longo das décadas
de 50 e 60 muitas mudancas foram feitas na estrutura da
administracdo publica baiana e nas suas formas de gestdo. No entanto,
as mudancas ocorridas na administragdo publica sempre seguiram
a mesma ldgica: dar respostas as demandas de um Estado que
continua perseguindo uma melhor inser¢do na economia nacional
e, hoje, também na economia global. Se as mudangas ocorridas na
administracdo publica seguiram uma mesma ldgica e visavam o
mesmo objetivo, as formas de gestdo da administracdo publica e
das politicas publicas voltadas para a busca de inser¢cdo econémica
da Bahia a dindmica nacional e internacional variaram
consideravelmente no periodo.

Esta comunicacdo busca analisar essas mudangas pela Otica
da gestdo publica, aqui entendida como a forma como a
administracdo puablica opera, a partir de decisGes tomadas por
aqueles que detém o poder decisorio. Sendo o Estado um
conjunto de instituicGes criadas, recriadas e moldadas para
administrar conflitos e tensdes dentro de um determinado
territorio, essas instituicbes vao necessariamente refletir ndo sé
esses conflitos e tensdes, mas também as mudancas que sdo postas
ao Estado ou por ele definidas. Entre as institui¢fes atraves das
quais o Estado opera estd a administracdo publica.

Administragdo publica e gestdo publica, embora sejam
conceitos interligados, ndo se confundem, dado que a gestdo
expressa a forma como a administracdo publica, ou o aparato
governamental, funciona. A administracdo publica, enquanto
instituicdo do Estado, é relativamente estavel no seu papel e nas
suas caracteristicas, embora seus objetivos possam mudar ao longo
do tempo, enquanto que a gestdo estd sujeita a frequentes
mudanc¢as. Mudang¢as na gestdo publica sdo, em geral,
impulsionadas pelos compromissos e estilo das coalizdes que
governam, pelo regime politico e pela agenda de um dado
momento historico. Assim, embora muitos governos adotem
politicas publicas muito semelhantes, as formas de operacionaliza-



las podem ser diferentes. Pode-se ter, portanto, a mesma estrutura
de administracdo publica voltada para as mesmas politicas publicas
mas o estilo de gestdo poderd ser mais ou menos centralizado,
mais ou menos hierarquizado, mais ou menos aberto as demandas
da sociedade, diriam uns, ou dos grupos de interesse, diriam
outros, mais ou menos baseado no consenso ou no voluntarismo,
mais ou menos aberto as influéncias do mundo exterior, etc.

As secdes seguintes analisam as diversas formas assumidas pela
gestdo publica na Bahia, associando-as as fases da economia estadual
e aos regimes politicos vividos pelo pais nos dltimos 60 anos.

Os anos iniciais da administracdo publica enquanto
instituicdo: a gestdo como improviso.

Até os anos 50, a administragdo publica da Bahia era
caracterizada por uma estrutura simplificada, sua burocracia ndo
era profissionalizada e a gestdo publica era marcada pelo improviso,
inclusive em relacdo aos procedimentos. Esse formato ja havia sido
parcialmente ultrapassado na esfera federal, pelas tentativas
desenvolvidas pelo Dasp - Departamento Administrativo do Servigo
Pablico e por outras instituicdes para-estatais, como o0 entdo BNDE
- Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico. Havia, na Bahia,
poucas empresas estatais, diferentemente também da esfera federal.
Assim, 0 argumento muito comum de que as estruturas publicas
estaduais sempre sofreram da sindrome da simbiose com o Governo
Federal ndo se sustenta para todo o periodo da nossa historia recente.
Alids, a manutencdo de um setor publico relativamente pequeno,
de uma administracdo publica pouco complexa e de uma gestéo
publica baseada no improviso era racional com o que ocorria na
economia da Bahia, ainda basicamente agréria e que ndo havia
conseguido se inserir na politica nacional de industrializagéo via
substituicdo de importages.

Esse escasso papel da administracdo publica comeca a ser
revertido no final dos anos 50, com a vinda de Romulo Almeida
para 0 Governo da Bahia, patrocinada pelo entdo Governador
Antbnio Balbino. A missdo era a de introduzir no governo e na
estrutura administrativa a funcdo planejamento, visando superar 0s
entraves que impediam a Bahia de se inserir na politica de
industrializacdo. Para que o planejamento se viabilizasse, foi criada
uma estrutura prépria, a CPE - Comissdo de Planejamento
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Econémico, que comecou a recrutar quadros profissionais,
principalmente economistas. O modelo de gestdo publica passa,
entdo, a incorporar critérios de racionalidade técnica que conflitavam
com a forma de gestdo baseada no improviso. Comeca, assim, a
trajetéria da modernizacdo da administracdo publica da Bahia, com
mudangcas na sua forma de gestdo. No entanto, e assim como também
aconteceu com a administracdo publica federal e em todos os demais
estados da Federacdo, essa modernizacdo ndo se dissemina por toda
a administracdo publica. Nela passaram a conviver formas
aparentemente contraditorias de gestdo. A opcdo de se insular o
planejamento das ingeréncias do cotidiano e das interferéncias
capazes de obstaculizar a rota da industrializacdo foi o passo inicial
para a modernizacdo do setor publico.

Para que a modernizagdo econémica via industrializacdo fosse
alcancada, a opcdo foi a de delegar o papel de empreendedor
shumpeteriano ndo ao empreséario privado, mas sim ao setor publico,
através de seus dirigentes e dos quadros profissionais que foram se
formando ao longo do tempo. Essa opcdo se diferencia do que
ocorreu em outros paises, em especial nos EUA.

Langadas as bases para uma nova forma de gestdo publica, a
administracdo publica da Bahia vai passar por mudangas na sua
estrutura, mas que sempre refletiram a prioridade do crescimento
econdmico. Em um primeiro momento, a opcdo € pela
industrializacdo; nas décadas seguintes entra na agenda a
modernizacdo da agricultura e, nos anos mais recentes, a énfase
recai sobre os clusters e o turismo. No entanto, diferentes formas
de gestdo foram adotadas nos diferentes periodos, embora com
mudancgas menos profundas na estrutura da administracdo publica.

As tentativas da gestdo weberiana

Ao final dos anos 60, vérias areas do setor publico comecaram a
contar com alguns instrumentos destinados a implantacdo da gestdo
publica mais proxima dos moldes weberianos. Essa gestdo seria
caracterizada, principalmente, pela adoc¢do do principio da
universalidade de procedimentos - em contraponto ao improviso e a
individualidade -, pela exigéncia de concurso publico para algumas
carreiras e pela hierarquia da estrutura administrativa. Chegava a Bahia
0 que o tinha sido proposto pelo Dasp para a administracdo publica
federal. No entanto, tal como ocorreu com a experiéncia federal,



muitas areas do setor publico continuavam a adotar a gestdo publica
baseada em principios pouco universalistas, hierdrquicos e
meritocraticos. E da convivéncia entre principios de gestdo
aparentemente antag6nicos que se formaram as bases da administracéo
e da gestdo publica brasileira e da qual as administragdes publicas
estaduais ndo sdo excegdes. Na feliz sintese de Edson Nunes (1997)
a nossa administracdo publica se caracteriza pela convivéncia de quatro
"gramaticas": a do clientelismo, a da universalidade de procedimentos,
a do corporativismo e a do insulamento burocratico. Ou seja, 0 setor
publico brasileiro, tanto o federal como o estadual, ndo pode ser
definido apenas por uma dessas gramaticas, mas sim pela convivéncia
dessas quatro lI6gicas - ou formas de gestdo publica - dentro do mesmo
ambiente politico, administrativo e institucional.

Essa trajetdria da gestdo publica buscando se afirmar em moldes
mais weberianos encontra tanto estimulos como resisténcias no
regime politico que se implantou a partir de 1964.

A gestdo tecnocratica

Com a ascensdo do regime militar, a gestdo publica passa por
mudancas radicais, embora essas mudangas ndo tenham afetado toda
a administracdo publica. Apesar das formas weberianas de gestédo
terem sido mantidas em algumas estruturas, duas grandes mudancas
ocorrem nesse periodo. A primeira foi a subordinacdo das esferas
subnacionais ao Governo Federal. A centralizacdo de recursos
publicos, promovida nos anos iniciais do novo regime, faz do
Governo Federal o principal decisor sobre programas, projetos e
politicas de abrangéncia nitidamente estadual e/ou municipal. A
aderéncia a esses programas tornou-se crucial para a captacdo de
recursos pelas esferas subnacionais. Tal "interven¢do™ bloqueou as
iniciativas e as experiéncias que vinham sendo paulatinamente
desenvolvidas pelos Estados. Nasce ai a chamada sindrome da
simetria, ou da simbiose, com os governos estaduais reproduzindo
a mesma estrutura administrativa do Governo Federal, 0s mesmos
programas e as mesmas formas de gestdo. A segunda mudanca se da
na esfera administrativa propriamente dita, com a opgao pela criacéo
de inlmeros entes descentralizados, que assumiam as formas
juridicas de autarquia, fundacdo, empresa publica ou sociedade de
economia mista. Esses espacos, considerados como o territério da
burocracia insulada das pressdes do mundo exterior, bem preparada
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tecnicamente e com acesso a salarios e beneficios mais generosos
do que os da administracdo centralizada, ficaram conhecidos como
as "ilhas de exceléncia" ou as "ilhas de competéncia".

Essas duas mudancas vdo fortalecer as contradigbes das quatro
gramaticas de que nos fala Edson Nunes, com a prevaléncia, no caso
das entidades descentralizadas, da chamada gestdo tecnocratica. O
que caracteriza essa gestdo? A sua marca principal é que, a0 ampliar-
se para o setor produtivo, 0 governo e a administracdo publica criaram
a tecnoburocracia estatal, ou seja, um grupamento de pessoas, de
formacéo basicamente técnica, que detinha um grande poder a partir
dos cargos que ocupavam, continuando a substituir, embora com
maior intensidade, o papel de empreendedor do empresario
shumpeteriano e reduzindo os participantes do jogo politico, 0 que
gerava escassa politizacdo das decisdes sobre as politicas publicas.

Embora mantendo caracteristicas semelhantes, o modelo
tecnocratico de gestdo ndo constituia, obviamente, um bloco
monolitico, nem as lealdades e compromissos da tecnocracia eram
exclusivos com a racionalidade técnica. Nos anos 80, com o inicio
da ruptura desse modelo de gestdo, provocado pela abertura politica
e pela redemocratizacdo, suas fragilidades e fissuras tornam-se
visiveis, contribuindo para a crise que iré afetar toda a administragéo
publica e para acirrar os conflitos entre diferentes formas de gestéo.

A transicdo entre modelos de gestéo

A abertura politica do inicio dos anos 80, o retorno a
institucionalidade democratica no final daquela década e,
principalmente, a promulgacdo da Constituicdo de 1988 véo
impactar as politicas publicas, a administragdo publica e suas formas
de gestdo de diversas formas. O primeiro impacto, mais relacionado
com a forma de gestdo, se da pela disputa entre grupos, tanto na
esfera federal como nos estados, pelos espagos abertos no aparelho
governamental. Tais disputas, que se materializavam pela via do
processo eleitoral mas também no interior do aparato
governamental, deixaram sem rumo grande parte da administracéo
publica, acirrando ainda mais os conflitos entre as quatro gramaticas
de que nos fala Edson Nunes. Mudancas na estrutura administrativa
do governo do estado desestabilizaram a burocracia e as formas de
gestdo de muitos 6rgdos, inclusive das chamadas "ilhas de eficiéncia".



Esse periodo também foi marcado pelo agravamento da crise
financeira dos estados, que s6 vai ser enfrentada nos governos posteriores.

Como toda transicdo de regime politico sem rupturas, a gestao
publica imprensada entre "o velho que ainda ndo morreu e 0 novo
que ainda ndo nasceu" teve que incorporar "novos" e "velhos™ atores,
"novas" e "velhas" préticas, assim como o recrudescimento das
contradigdes geradas pelas quatro gramaticas, trazendo instabilidade
na gestdo e inconstancia nas politicas publicas.

A busca da gestdo "empresarial”

O inicio dos anos 90 introduz uma nova agenda para 0S
governos de muitos paises, em especial naqueles em
desenvolvimento. Nas duas Gltimas décadas, esses paises vém
tentando adaptar-se as novas condi¢cdes da economia mundial e as
restricdes fiscais através da adocdo de politicas convergentes, como
a eliminacdo de fun¢des governamentais, cortes em despesas com
custeio e investimentos, reducdo da folha de pessoal, privatizacdo,
desregulamentacdo e descentralizacdo. Essas politicas passaram a ser
rotuladas de ajuste fiscal, reforma estrutural ou reforma orientada
para 0 mercado, todas implicando a revisdo do papel desempenhado
pelos governos de principal indutor do crescimento econdmico e
prestador de servicos sociais. Em seu contetdo administrativo, essas
politicas receberam o rotulo de novo gerencialismo puablico. Em
paises federais como o Brasil, os estados e muitos municipios
também buscaram implementar essa nova agenda.

Né&o ha espaco aqui para se discutir todas as caracteristicas do
novo gerencialismo. De forma sucinta, um dos seus principais
objetivos é o de incorporar a gestdo publica algumas praticas
consideradas comuns na gestdo empresarial. Apesar de haver
diferencas na retorica em relacdo aos objetivos do novo
gerencialismo, seus principios reguladores estdo assentados nas
seguintes bases:

a) aumentar a efetividade e a eficiéncia do setor publico;

b) aumentar a responsabilizacdo das agéncias governamentais
frente aos clientes e consumidores do servico publico;

c) reduzir despesas publicas;
d) aumentar a responsabilidade dos gestores publicos.
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A questdo da efetividade é medida pelo atingimento de
objetivos previamente definidos e a da eficiéncia pela relacdo entre
inputs e outputs. Os instrumentos para alcancar tais objetivos tém
sido muito semelhantes nos paises que tém adotado o novo
gerencialismo:

a) comercializacdo ou privatizacdo dos servigos publicos;
b) aumento das responsabilidades dos gestores;

¢) mudanca de enfoque do controle de processos para o
controle de resultados que possam ser mensuraveis;

d) rigidez nas especificacBes de desempenho de 6rgdos e
servidores;

e) repasse de recursos para setores que ndo o publico, mas que
podem exercer fungdes publicas, sejam esses setores lucrativos ou ndo.

O novo gerencialismo tem sido adotado principalmente em
paises anglo-saxdos, pressionados pela combinacdo de diversos
fatores, inclusive ndo-institucionais ou administrativos, tais como as
dificuldades econ6micas enfrentadas por muitos desses paises.
Fatores institucionais também contribuiram para a ado¢édo do novo
gerencialismo em varios paises, tais como a existéncia de sistemas
parlamentaristas ou de governos formados a partir de um dnico
partido, aliados ao aumento de poder das agéncias centrais, em
especial as fazendarias, fiscais e monetérias.

No entanto, diversas caracteristicas da administracdo publica
brasileira, inclusive de carater juridico, tém dificultado as tentativas
dos trés niveis de governo de introduzirem métodos gerenciais
desenvolvidos no setor privado na gestdo do setor publico. Da pauta
da agenda das reformas acima mencionada, a privatizacdo e a
descentralizagdo tém sido as que mais tém tido impacto na
administracdo e na gestdo publica dos estados. Essas duas politicas
reconfiguram o papel do estado-membro, tornando-o mais
regulador e impulsionador das atividades desenvolvidas pelo setor
privado e pelos governos locais.

A estrutura da administracdo publica também vem se
modificando em func¢do da agenda acima mencionada, com a
diminuicéo do papel dos organismos descentralizados - ou das “ilhas
de exceléncia", constituidas anteriormente com relativa autonomia
- paralelamente ao fortalecimento das estruturas centralizadas e a
criacdo de agéncias reguladoras. Essas mudancgas também trouxeram
para o interior da administracdo publica novos atores, que hoje



encontram formas de expressdo (voz e voto) nos diversos organismos
colegiados constituidos por forca da descentralizagao.

Como essas mudancas estdo afetando a forma de gestdo da
administracdo publica no Brasil e na Bahia ainda néo esta claro. Do
ponto de vista da administracdo publica, no entanto, alguns pontos
ja se desenham com maior nitidez. O primeiro é que cabera as
esferas subnacionais maior espaco e maior poder de iniciativa para
recriar suas estruturas administrativas, suas politicas publicas e suas
formas de gestdo relativamente independente dos formatos
assumidos na esfera federal. O segundo é que a administracdo publica
devera abrir espaco privilegiado para as acbes de acompanhamento
e avaliacdo por forca das mudancas trazidas pela descentralizacdo e
pela privatizacdo. Todavia, mudancas de rota na administracdo
publica e nas politicas publicas levam tempo para amadurecerem e
para repercutirem na forma de gestdo do aparelho governamental.
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Resumo

A relevancia da funcdo administrativa tem muito a ver como o
momento histdrico, com o papel que o Estado desempenha na sociedade.
Em 1930, a Administracdo adquiriu centralidade e se buscou organizar o
aparelho do Estado e construir uma burocracia capacitada para implementar
as transformagdes exigidas pela industrializacdo. Na década de 80, se
afigura um novo momento de crise do Estado, com a erosdo de sua
capacidade politica administra  tiva e fiscal para faze face ao mundo
globalizado, surgindo, portanto, a necessidade de se reorganizar o Estado
para um novo papel; e nesse contexto a funcdo administrativa readquire
centralidade. Assim, esse texto assinala os 60 anos de institucionalizacdo
da funcé@o administrativa na Bahia.

Palavras-chave: funcdo administrativa - Brasil, fungdo administrativa - Bahia,
Dasp - Departamento Administrativo do Servigo Publico, DAS - Departamento
do Servigo Publico.

Introducéo

A Revolucdo de 1930 instaurou uma nova racionalidade no Estado
brasileiro. Decorrente de fatores externos e internos (Lafer, 2002), a
Revolugdo de 30 assinala o fim da 12 Republica, que cobre os primeiros
quarenta anos da nossa vida republicana.

De verdade, a partir dos anos 20, a estrutura do Estado brasileiro
ndo mais dava conta das transformaces exigidas pela situacdo de crise
instalada no pais. Signos dessa crise foram, no plano econémico, o
esgotamento do modelo agrario-exportador, agravado com a
desvalorizacdo cambial e a queda do preco do café, principal produto
da nossa pauta de exportacdo, e o impacto da grande crise mundial do
capitalismo, que eclode em 1929, com a queda da bolsa de Nova York.

No plano social, ganha for¢ca 0 movimento operéario, com as acoes
de agitacdo e propaganda lideradas pelo anarco-sindicalismo, e com o
trabalho de organizacdo da classe que constituem a chamada "questdo-
social", nome genérico com que se designava o problema operério
(Carvalho, 2002). Embora se dissesse, a época, que a questdo social era
uma questdo de "policia”, o fato é que, com a dimensdo alcancada
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pelas acBes diretas e com o agravamento das condigBes de vida e do
trabalho do operariado, 0 movimento ndo poderia ser tratado a
"porrete”, exigindo do Estado uma nova postura, sobretudo
noreconhecimento dos incipientes direitos trabalhistas.

No plano politico, predominava um clima de agitagédo, em
especial, com o movimento da jovem oficialidade do Exército - 0s
tenentes -, iniciado em 1922, que, embora de natureza estritamente
militar e corporativa, expressava 0s anseios da sociedade, sobretudo,
por uma reforma politica para assegurar a verdade eleitoral,
comprometida pelas praticas da manipulacdo e do escamoteamento
da vontade popular, exercidas pelo coronelismo e pelas oligarquias
que distorciam os resultados eleitorais na selecdo dos agentes
politicos do Estado. Era a "elei¢do de bico de pena".

Ressalte-se que o pais, no primeiro periodo republicano, era
amplamente descentralizado. Falava-se em "anarquia”, tal o grau de
desarticulagio entfio existente no pais. E que inspirados no modelo
federativo americano, os Estados gozam de elevado grau de autonomia
em relagdo ao poder central, muitos deles, dispunham, inclusive, de
forgas policiais, mais humerosas e mais equipadas do que as proprias
forcas armadas. Para manter as condicOes de governabilidade, os Estados
de S&o Paulo e de Minas Gerais fizeram um acordo de alternancia no
exercicio da Presidéncia da Republica, a "politica do café com leite",
que se esgota no processo de sucessdao de Washington Luiz, em 1929,
com a pretericdo de Minas Gerais, gerando o impasse politico, que
acarretou a deposicdo do Presidente e a eclosdo da Revolugdo.

Nesse quadro, os objetivos da Revolucdo de 30 eram, assim, de
promover a reorganizacdo do pais e estabelecer as bases para sua
modernizagdo econdmica e social, um projeto com um viés autoritario,
que importava na recentralizacdo do Estado e na racionalizacdo do seu
aparelho, processo que se aprofunda com o golpe de 1937, sob o
comando do Presidente Vargas que, de vez, instaurou o Estado Novo,
um regime ditatorial, com a precedéncia da Unido sobre os Estados e
do Estado Nacional sobre a sociedade civil.

A Institucionalizacdo da Fung¢do Administrativa no Brasil

E neste contexto que se insere a institucionalizaco da fungio
administrativa. Conforme destaca Warlich (1983), Getulio Vargas,
ao instalar a Comissdo Legislativa, para estudo da reforma das leis



vigentes, em 1931, declarara que "antes de tudo", o problema
brasileiro era um "problema de administracdo™. J& no discurso de
posse, no Governo Provisério, em 3 de novembro de 1930, Vargas
chamava atencdo, especificamente em relagdo a Administragdo, para
0 esforco que o novo Governo faria no sentido de "consolidar as
normas administrativas com o intuito de simplificar a confusa e
complicada legislacdo vigorante, bem como refundir os quadros
do funcionalismo, que deveriam ser reduzidos ao indispensavel,
suprimindo-se adidos e excedentes”, e que também se "deveria
manter uma administracdo de rigorosa economia, cortando todas
as despesas suntuarias, como um meio eficiente de restaurar as
financas publicas e conseguir saldos orcamentarios reais".

Com base nessas diretivas, montou-se um aparato
administrativo com a preocupacdo de organizar as financas e 0s
quadros de funcionérios publicos, preparando o Estado para
implementar as reformas pretendidas. No que concerne a
Administracdo, 0 marco da sua institucionalizacdo foi a criacdo, em
1936, do Conselho Federal de Servigos Publicos, e da Comissdo
Permanente de Padronizagdo, voltada para a racionalizacdo de
métodos e préticas de trabalho. Embora a Constituicdo outorgada
de 1934, tivesse previsto o Departamento Administrativo do Servigo
Publico - Dasp, sua regulamentacdo s6 vai ocorrer em 1938,
absorvendo as atividades antes exercidas pelo Conselho Federal de
Servicos Publicos e pela Comissdo Permanente de Padronizagao.

Papel radial do Departamento Administrativo do
Servigo Publico

O Dasp tinha, em sua conformacao, duas func¢fes bésicas: uma
relacionada a fiscalizagdo da execucdo orcamentario-financeira e
outra, a normatizacdo da administracdo de pessoal, material,
patrimoénio e de servicos auxiliares, respaldada na teoria do
"departamento de administracdo geral”, muito em voga na época.

O periodo de 1930 a 1945 é de estruturacdo do aparelho de
Estado, segundo o formato da racionalidade burocratica do modelo
ideal tipo weberiano que tem como pressupostos a racionalizacéo
da autoridade, o estabelecimento de rotinas, a edicdo de estatuto
dos funcionérios puablicos, com deveres e responsabilidade
especificados, o sistema de mérito para ingresso e promogdo no
servico publico, com sistemas de carreira profissional e de avaliacdo
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de desempenho, base para implantagdo da disciplina racional, a
impessoalidade e a imparcialidade do agente publico.

O modelo Dasp se reproduziu nos Estados, por forca do
Decreto-Lei n°® 1.202, de 8 de abril de 1939, imposicdo mesma do
carater centralizador instaurado no Pais.

Inicialmente, com a ruptura do regime constitucional entdo
vigente, foi criado em cada Estado, um Departamento
Administrativo, como um dos 6rgdos da sua administragdo (o outro
era o Interventor ou o Governador onde este fosse mantido), sendo
organizado como um colegiado de composigao técnica, subordinado
ao proprio Dasp e ao Ministério da Justica, de competéncia mais
ampla de carater legislativo (aprovar projetos dos decretos-leis),
orcamentario-financeira e em matéria administrativa, constituindo-
se em instancia revisional dos atos praticados pelo Interventor. Uma
das funcGes desse Departamento Administrativo era a de, no campo
especifico da administracdo, proceder a estudos de servicos,
departamentos, reparticdes e estabelecimentos dos estados e
municipios, com o fim de propor, do ponto de vista da economia e
da eficiéncia, os indicadores que se fizessem necessarios.

A Institucionalizagdo na Bahia

O Departamento Administrativo da Bahia foi instalado em 8
de setembro de 1939, pelo entdo interventor federal Landulfo Alves,
sendo Arminio Fraga o seu primeiro presidente. Esse Departamento,
6rgdo vinculado ao Ministério da Justica, cumpria fung@es
constitucionais de garantir a observancia e o cumprimento, no ambito
dos Estados, das normas da organizacdo federal, fazendo o "papel
de extensdo administrativa do poder central” (Diniz, 2001).

Em 1942, o Departamento Administrativo foi sucedido pelo
DSP - Departamento do Servico Publico, modelo de organizacdo
da area administrativa que vigorou até 1966, quando se realizou,
no Governo Lomanto Junior, a Reforma Administrativa que
reorganizou a administracdo publica estadual.

A exemplo do que ocorreu no plano federal, o DSP foi, sem
davida, o instrumento fundamental para formagdo de uma burocracia
profissional no Estado da Bahia, com a realizagdo de cursos de formacéo
e de aperfeicoamento, especificamente voltados para as tarefas da
administracdo publica. Foi o momento em que o Estado dispbs de
excelentes quadros, altamente qualificados para os padrdes da época.



Lembro-me, no antigo DAG - Departamento de Administracéo
Geral, de uma pléiade de servidores publicos de carreira, que tinham
orgulho de ser funcionarios publicos, que destaco, dentre tantos
outros, com uma homenagem, Ariadne Menezes Barreto, Maria
Regina da Luz Sapucaia, Maria Jos¢ Macedo, Humberto da Rocha
Kelsch, Maria da Concei¢do Rocha, Adalgiza Coelho de Andrade.
Os servidores publicos dessa época constituiam uma categoria de
profissionais socialmente reconhecida e respeitada. E que emprego
publico (no sentido de cargo publico) era um posto valorizado.
Somente depois, com a crise do modelo, é que funcionario publico
veio a se constituir em sinbnimo de "parasita”, "pregui¢coso”, na
verdade, "bode expiatério™ da ineficiéncia do Estado.

O modelo administrativo adotado, insista-se, era fortemente
centralizado. Até um determinado momento, o controle centralizado
exercido pelo DSP foi importante, porquanto se tratava de organizar
0 Estado, de preparar quadros publicos e de imprimir racionalidade
a administracdo para as tarefas do desenvolvimento nacional. Entéo, a
centralizagdo se afigurava como o0 modelo mais apropriado. Porém,
na medida em que a administracdo foi se tornando mais complexa,
com a expansdo dos seus 0rgdos e o surgimento de diversas entidades
(das autarquias, fundacdes e sociedades de economia mista), 0 modelo
Dasp/DSR, em sua formulacdo original, tornou-se inadequado para
avancar em sintonia fina com a dindmica imposta pela nova realidade.

A Reforma de 1966, conquanto se mantivesse fiel a concepcio
e a cultura da administracdo geral, orientou-se no sentido da
descentralizacdo, organizando-se, segundo o modelo sistémico, que
se configura com a existéncia de um 6rgédo central, de competéncia
normativa e de padronizacdo de processos e estruturas, e de Orgaos
setoriais, vocacionados a execuc¢do das diretivas centrais. Nesta linha,
foi criado o Sistema de Administragdo Geral, compreendendo o
DAG -Departamento de Administracdo Geral e os SAG - Servicos
de Administracdo Geral, agregando as atividades de pessoal, material
e patrimonio e servigos gerais, em cada Secretaria de Estado e 6rgédos
diretamente subordinados ao Governador.

Do ponto de vista da gestdo do pessoal, também se operou
uma substancial descentralizacdo ou desconcentracdo, com a outorga
ou delegacdo de competéncias, antes centradas no Governador, aos
Secretarios e aos dirigentes de 6rgdos autbnomos, para a pratica de
atos relacionados a administracdo de pessoal, que foi se
aperfeicoando ao longo do tempo. Hoje, a concessdo de certos
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direitos e vantagens, independe de requerimento do servidor.
Recordo-me, por exemplo, que durante a vigéncia do Estatuto do
Funcionério Publico anterior a Reforma (Lei n° 680, de 26 de
novembro de 1954), a concessdo de um adicional por tempo de
servico (hoje anuénio) ou de aposentadoria dependia de despacho
do préprio Governador. Pense-se na "tortura burocréatica” entdo
existente para obtengdo de uma decisdo prosaica na area de pessoal.
Lembro-me ainda que o Governador Juracy Magalhdes, para dar
conta da volumosa carga de processos, realizava despachos coletivos
com o Secretariado, habitualmente, as sextas-feiras, quando assinava
atos administrativos relativos a aposentadorias, concessdao de
adicionais, transferéncias, promocoes, etc.

A despeito dos avancos, a partir da Reforma Administrativa
de 1966, o funcionario publico, em sentido estrito, comegou a
perder prestigio, o status de elevado reconhecimento social
adquirido nos tempos &ureos do Dasp/DSP. E que um dispositivo
do novo Estatuto autorizava a admissdo de pessoal pelo regime da
CLT - Consolidacdo das Leis do Trabalho, para atender as
necessidades de implantagdo da Reforma, sobretudo em relagdo as
novas unidades por ela criadas. Essa préatica, contudo, veio a
demonstrar que aquilo que era uma excecdo, e passa a se constituir
quase em uma regra de admissdo no servico publico, em detrimento
do concurso ou mesmo de uma selecdo publica.

A partir de entdo se identifica a tendéncia de restringir o
concurso publico apenas ao que hoje se convenciona de “carreiras
de Estado"; policia, fazenda, educacéo e satde. Para as atividades-
meio e outras funcBes técnicas passou-se a admitir pessoal pelo
regime da Consolidacdo das Leis do Trabalho.

Inicialmente, a contratacdo pela CLT era um mecanismo que
se valia o Estado para recrutar quadros especializados, ndo
encontraveis no servigco publico, exigidos pelo aprofundamento da
intervencgdo estatal no dominio econémico, na producgdo direta de
bens e servicos, substituindo a iniciativa privada. Essa politica, sem
davida, permitiu aportar bons profissionais, com salarios
competitivos. Com o tempo, porém, esse procedimento acarretou
uma repercussao negativa: expansao excessiva dos quadros do servico
publico, muitas vezes sem justificacdo plausivel e sem critério,
estabelecendo uma perniciosa dualidade de tratamento para os
servidores de uma mesma tarefa, em flagrante injustica para os



titulares de um mesmo encargo em uma mesma reparticéo,
trabalhando ombro a ombro.

O DSP carregou até sua extin¢do, em 1966, uma certa sina, um
certo preconceito, por ter sido um érgéo gestado no autoritarismo.
Na verdade, tanto o Dasp quanto os seus congéneres nos Estados,
os DSP, eram vistos como instrumentos autoritarios.

A idéia em vigor era que esses Orgaos deveriam ser organizados
estritamente como Orgdos técnicos, providos sem qualquer
influéncia politica, ou seja, a separacdo entre o técnico e o politico.
Segundo essa orientagdo, tanto o DAG quanto a AGPO - Assessoria
Geral de Programacdo Orcamentaria - 6rgdo central do Sistema de
Planejamento criado pela Reforma de 1966, foram situados na
instancia de nivel técnico. A Administracdo foi o dltimo sistema a
alcancar status de Secretaria de Estado, com a transformagdo do
entdo DAG em Secretaria da Administracdo, na década de 80. Faltava-
Ihes, portanto, capacidade politica para influir no escaldo decisério
do Governo e na formulagdo das politicas publicas.

Hoje, a "funcdo administrativa™ ganhou significativa relevancia
no contexto da reformulacdo do papel do Estado, imposta pela
globalizagdo, que passou a exigir uma forma mais inteligente de
administrar 0s recursos escassos, utilizacdo de modernas tecnologias
e quadros portadores de competéncias durdveis, para adaptarem-se
ao mundo em permanente e rapidas transformagoes.

A relevancia da "funcdo administrativa” tem muito a ver,
naturalmente, com o momento histérico, com o papel que o Estado
desempenha na sociedade. Em 1930 a administracdo adquiriu
centralidade. Tratava-se de organizar o aparelho de Estado e construir
uma burocracia capacitada para implementar as transformacges
exigidas pela industrializacdo e, portanto, de modernizacédo do pais.
Decorridos 50 anos, ja na década de 80, se afigura um novo
momento, um momento de crise do Estado, com a erosdo da sua
capacidade politica, administrativa e fiscal para fazer face as tarefas
do mundo globalizado. Surge, portanto, a necessidade de reorganizar
o Estado para um novo papel, que ndo é mais o do Estado
Intervencionista no padrdo de gestdo publica, instaurada pela era
Vargas, vigente até o inicio dos anos 90. E nesse contexto que a
"fungdo administrativa" readquire centralidade. H4 que reordenar,
reorganizar a maquina publica, torna-la mais agil e eficiente, focada
no atendimento ao cidadéo, credor da prestacdo publica, revestida
de modernos padrdes de qualidade.
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Administracéo Publica
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Resumo

O desafio de promover mudancas necessarias, imp0de ao Estado a
necessidade de repensar a questdo da governanca e dos modelos de
gestdo, a0 mesmo tempo em que vai exigir formas e mecanismos
inovadores de relacionamento com a sociedade. A emergéncia do terceiro
setor e dos movimentos sociais vem introduzindo elementos desafiadores
para uma nova configuracdo em rede que caracteriza o Estado
contemporaneo. Nesse sentido, algumas iniciativas vém sendo
desenvolvidas pela administragdo publica brasileira nas esferas, federal,
estadual e municipal, visando a incorporacao de novas estratégias, tendo
em vista uma maior autonomia e eficiéncia na consecuc¢do dos resultados
e, em contra partida, um maior controle do setor publico pela sociedade.
Efetivamente, a demanda é por uma gestao publica mais flexivel, menos
extravagante com seus gastos, mais eficiente, menos intervencionista,
estruturalmente mais bem organizada, mais responsavel ética e legalmente
(accountability) e, sobretudo, dando maior prioridade ao campo social.

Palavras-chave: administracdo publica, cidadania, crise, democracia,
eficiéncia, Estado, excluséo, globalizacdo, pobreza, reforma administrativa,
resultado, servico publico, sociedade.

Introducéo

A administracdo publica pode e deve se inspirar num modelo
de gestdo privado, mas nunca deve perder a perspectiva de que a
area privada visa o lucro e a administracdo visa realizar sua funcdo
social. Entretanto, esta funcdo social deve ser alcancada com
qualidade na prestacdo do servico publico e com elevado grau de
eficiéncia na utilizacdo dos recursos disponiveis. Contudo, ndo se
pode mais ignorar as questdes relacionadas a eficiéncia no setor
publico, embora subordinadas ao critério da efetividade, isto é, os
gastos publicos devem promover os resultados almejados, resolvendo
0s problemas sociais e econdmicos para 0s quais se destinam.

De forma resumida, pode-se dizer que a modernizagdo da

administracdo publica tem por objetivos: combater o
patrimonialismo e o clientelismo vigentes durante tantos anos;
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melhorar a qualidade da sua prestacdo de servigos a sociedade;
aprimorar o controle social; fazer mais ao menor custo possivel,
aumentando substancialmente a sua eficiéncia, pois ndo hé& recursos
infinitos disponiveis para o alcance de todas as demandas sociais, sendo
imperioso, portanto, eliminar o desperdicio; combater vigorosamente
a corrupgdo com um controle interno, externo e social mais efetivo,
estabelecendo punibilidade mais eficaz para os infratores responsaveis
pelo desvio do dinheiro publico; enfim, ainda, 0 objetivo de valorizar
o0 servidor publico. Este ultimo, talvez, seja 0 objetivo chave a ser
perseguido por qualquer projeto de modernizagdo, pois a qualidade
profissional dos servidores e sua motivacdo sdo condicBes necessarias
para se alcangar todos 0s outros objetivos.

Tem-se definido administracdo como a orientacéo, a direcdo e
0 controle dos esforgos de um grupo de individuos visando um
objetivo comum. Esta defini¢do, embora aponte a finalidade ou a
funcdo da administracdo, pouco nos diz da natureza dos processos
administrativos, ou seja, da maneira como o administrador alcanca
aqueles resultados.

A técnica administrativa, ndo sendo uma habilidade fugaz,
adquirida instintivamente ou em determinadas circunstancias por
uns poucos privilegiados, encontra na procura, no que € No como
da administracdo, através do esfor¢o desenvolvido pelos estudos e
pesquisas, trabalho de doutrina dos cientistas e estudiosos da ciéncia
administrativa, solugdes racionais para a producao de bens e servigos.

Dessa apontada definicdo depreende-se a compreensdo de trés
das destacadas fungdes de administracéo, tidas pelos publicistas como
funcbes basicas para a consecucdo da atividade administrativa, de
forma técnica e racional, ou seja, planejar, executar e controlar.

O significado e o contetdo de administragdo e, como tal, a énfase
do planejamento, da execucdo e do controle sofreram uma formidavel
ampliacdo e aprofundamento através das diferentes teorias que
informam e procuram explicar o fendbmeno administrativo.

A Teoria Geral da Administracdo come¢ou com o que
cognominou de "énfase nas tarefas”" (atividades executadas pelos
operarios em uma fabrica), com a administracdo cientifica de
Taylor (1911). A seguir, a preocupacao basica passou para a "énfase
de estrutura", com a teoria classica de Fayol e com a teoria da
burocracia de Weber, sequindo-se, mais tarde, a teoria estruturalista
de administragdo. A "énfase nas pessoas”, através da teoria das
relagbes humanas, foi mais tarde desenvolvida pela teoria



comportamental e pela teoria de desenvolvimento organizacional.
A "énfase no ambiente" surgiu com a teoria de sistemas, sendo
completada pela teoria da contingéncia. Esta, posteriormente,
desenvolveu a "énfase na tecnologia".

Cada uma das cinco variaveis - tarefa, estrutura, pessoas,
ambiente e tecnologia - provocou, a seu tempo, uma diferente teoria
administrativa, privilegiando ou enfatizando uma dessas variaveis,
omitindo ou relegando a um plano secundario todas as demais.

Na realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma
resposta aos problemas empresariais mais relevantes de sua época.
E, nesse aspecto, todas elas foram bem desenvolvidas ao apresentarem
solucBes especificas para tais problemas. De certo modo, todas as
teorias administrativas sdo aplicaveis as situacbes de hoje. E o
administrador precisa conhecé-las bem, para ter a sua disposicdo
um leque de alternativas interessantes para cada situacéo.

A adequacéo entre a tarefa, a estrutura, as pessoas, a tecnologia
e 0 ambiente constitui o principal desafio especifico da
administracéo, acrescido pelos grandes avan¢os e transformacoes
da sociedade moderna, por tendéncias genéricas ou mega
tendéncias, cujos reflexos impactam marcantemente a administragdo
privada e a administracdo publica, como o fenémeno da inter ou
transdisciplinaridade, o fendmeno da globalizagdo, economia e
mercado, o desenvolvimento de novas formas de solidariedade entre
0s cidaddos, a visdo sistémica da sociedade organizada em rede, 0s
processos cibernéticos que facilitam a sociedade organizar e utilizar
0 conhecimento e a informagao, as novas formas de agdo social
transformadora que emergiram no mundo nos Ultimos vinte anos,
consubstanciadas em movimentos populares ou novos movimentos
sociais, com novas agendas politicas (ecologia, paz, anti-racismo,
anti-sexismo), ao lado das agendas tradicionais de melhoria da
qualidade de vida (sobrevivéncia econdmica, habitacdo, terra, bem-
estar social, satde, educacdo, emprego, seguranca, inclusédo social),
(Boaventura Santos, 1995). Esses movimentos, centrados nos temas
de democratizagdo, cidadania, liberdades, identidade cultural, além
dagueles que constituem a "heranca comum da humanidade™
(sustentabilidade da vida humana na Terra, meio ambiente global,
desarmamento nuclear, acGes e campanhas antiterrorismo),
assumiram a forma de organiza¢cGes ndo-governamentais e,
particularmente, de ONGs transnacionais (Boaventura Santos, 1955).
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A histéria da modernidade ocidental mostrou como as forcas
espontaneas da economia de mercado capitalista ameagaram, tanto
quanto o poder administrativo do Estado moderno, a solidariedade
social, a justica social e a autonomia dos cidaddos. Segundo Cohen
e Arato, somente um conceito de sociedade civil devidamente
diferenciado da economia pode tornar-se o centro de uma teoria
social e politica, onde a economia de mercado ja desenvolveu ou
esta em processo de desenvolver a sua propria I6gica autdnoma.
Por outro lado, como observa Liszt (2000), depois de transicdes
bem sucedidas de ditadura & democracia, a versdo indiferenciada
do conceito enraizado no slogan "sociedade versus Estado™ perderia
seu potencial critico. Desse modo, apenas uma reconstru¢cdo com
base num modelo tripartite, distinguindo sociedade civil tanto do
Estado quanto da economia, tem possibilidade de servir ao papel
de oposicdo democréatica desempenhado por esse conceito nos
regimes autoritarios, bem como de renovar o seu potencial critico
nas democracias liberais (Cohen e Arato).

A sociedade civil, segundo essa concepcdo, é a esfera de
interacdo social entre a economia e o Estado, e composta
principalmente pela esfera intima (familia), pela esfera associativa
(especialmente associa¢Bes voluntérias), movimentos sociais e formas
de comunicagdo publica.

A sociedade civil representa uma dimensdo do mundo
socioldgico de normas, praticas, papéis, relacdes, competéncias
ou um angulo particular de olhar este mundo, do ponto de vista
da construcdo de associacdes conscientes, vida associativa, auto-
organizacdo e comunicacdo organizada. A sociedade civil tem,
assim, um ambito limitado, é parte da categoria mais ampla do
"social" e do "mundo da vida" (Habermas, 1984). Refere-se as
estruturas de socializacdo, associacdo e formas organizadas de
comunicacdo do mundo da vida, na medida em que estas estédo
sendo institucionalizadas.

Nas democracias liberais, a sociedade civil ndo estd por definicdo
em oposi¢do a economia e ao Estado. As concepgdes de sociedade
econdmica e politica referem-se a esferas de mediagdo, mediante as
quais a sociedade civil podera exercer influéncia sobre 0s processos
politicos, administrativos e econémicos (Cohen e Arato, 1992).



O Contexto Globalizado das Reformas do
Estado Contemporaneo

A crise dos anos 70, que provocou iniciativas de reestruturacdo
econdmica e reconfiguracdo das estratégias empresariais, introduziu,
ja no inicio dos anos 80, no debate sobre o Estado contemporéaneo,
questBes relativas as necessidades de incorporacdo ao Estado de
novos papéis, de abandono de outros e, sobretudo, a exigéncia de
reorganizacdo para enfrentar a crise e adequar-se aos Novos
requerimentos e demandas da sociedade e do cidaddo. Essa crise,
em que pese a preponderancia da dimensdo financeira, colocou
em questionamento o modo tradicional de organizacdo e gestdo
governamental, a partir do esgotamento dos modelos patrimonialista
e burocratico de administracdo, ainda, vigentes.

A década de 80 assistiu a um movimento geral de reforma de
Estado e reformas administrativas, em diversos paises, que pode,
resumidamente, ser expresso em termos de dois objetivos basicos:
a reducdo do déficit publico e a diminuicdo do crescimento do
setor estatal. Os governos desses paises realizaram uma tentativa de
mudanca, tanto na dimensdo institucional, quanto na ideoldgica,
visando uma reorganizagdo do setor publico; mudanca institucional
no sentido de que seria necessario alterar tanto a estrutura quanto
o funcionamento do setor publico, possibilitando um acréscimo
de sua autonomia, maior eficiéncia na consecucdo dos resultados e,
a0 mesmo tempo e em contrapartida, um maior controle do setor
publico por parte da sociedade. Na dimensdo ideolOgica, por
representar uma mudanca no paradigma que tem orientado a
burocracia estatal, a chamada "burocracia weberiana”, deu lugar a
uma "burocracia generalista” com a consequente introducdo de
préticas tipicas de mercado na administracdo publica.

Esse movimento generalizou-se a partir de paises como a
Inglaterra e a Suécia e tem conduzido reformas de Estado de
naturezas e objetivos similares. Esta tendéncia reformista do Estado
teve curso em paralelo e mesmo decorreu das grandes
transformacdes que tiveram origem com o fim da guerra fria, sendo
potencializada pelo desmoronamento da crise do estado do bem
estar social - welfare state. A superagdo da polarizacdo gerou um
padrdo bem mais monocérdio, facilitando a implantacdo de padrdes
universais de consumo e orientados segundo as forgas de mercado.
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Inicialmente, na Gré-Bretanha, e depois adotada de forma
generalizada em diversos outros paises, a estratégia de enfrentamento
ficou conhecida como new public management - nova gestdo publica
(NGT). Dessa forma, o desafio de promover as mudangas necessarias
impde ao Estado a necessidade de repensar a questdo da governanca
e dos modelos de gestdo, a0 mesmo tempo em que vai exigir formas
e mecanismos inovadores de relacionamento com a sociedade.

A emergéncia do terceiro setor e dos movimentos sociais, além
dos movimentos que tém como base o voluntariado, vém
introduzindo elementos desafiadores nessa nova configuracdo em
rede que caracteriza o Estado contemporaneo. O objetivo é comum
e trata, fundamentalmente, de encontrar alternativas para superar
as desigualdades, ampliando o espago de inclusdo na vida social,
politica e econbmica, na direcdo do desenvolvimento, a partir da
internacionalizagdo e fortalecimento dos conceitos de cidadania,
equidade e transparéncia, além da tematica propria da gestdo
contemporanea que supde maior eficiéncia, qualidade e
responsabilidade no tratamento do interesse publico.

Isso, seguramente, forca a adocéo de enfoques ndo convencionais
na construcdo de estratégias para enfrentar a crise, o que implica o
fortalecimento de mecanismo de integracdo entre o Estado e a
sociedade. Assim, existe uma conscientizacdo de consolidar aliancas
que assegurem sinergia, a partir da ampliacdo da consciéncia de
cidadania e da construcdo de solucdes criativas e inovadoras que
garantam legitimidade, viabilidade e efetividade as transformacdes
reclamadas pela sociedade.

Os Estados, segundo os tedricos reformistas, achavam-se
despreparados para as novas pressdes desse ambiente globalizado e
por isso precisavam ser repensados. O diagnostico e a justificativa
gue nortearam - e ainda norteiam - esses movimentos de reforma
também sédo comuns: o setor publico € caracterizado como inchado,
ineficiente, abrangendo areas da economia as quais poderiam ser
assumidas pela iniciativa privada, acarretando um crescente déficit
publico, causado pelas acOes e responsabilidades estatais e, em outro
nivel, entende-se, que o setor privado é, geralmente, mais eficiente
que o publico na producgdo de bens e servigos. Dai, apontar-se que
uma atividade somente deveria ser realizada pelo Estado quando
houver uma razdo bastante persuasiva que justifique tal finalidade.

Assim, mudancas dessa natureza devem envolver um enorme
esforco, que ndo se resume somente em uma vontade politica de



novos governantes, mas pressupde uma correlacdo de forcas politicas
majoritarias, que fornega a sustentagcdo necessdria para a aprovacdo
de profundas alteracBes de ordem constitucional e infraconstitucional.

Caracteristicamente, esses processos sdo normalmente lentos
e dependentes de acordos e aliangas politicas, 0 que indica para sua
viabilizagdo uma continuidade das praticas politicas postas em acéo.
O processo politico, assim, precisa ser dimensionado para mais de
um periodo legislativo, o que significa que a fac¢do politica
dominante deve ter, como um dos principais objetivos, a
necessidade de manter uma continuidade no poder.

A Experiéncia Brasileira

A reforma gerencial foi introduzida no Brasil em 1995, ocasido
em que foi instaurado o primeiro governo Fernando Henrique
Cardoso, em contexto semelhante ao de outros paises da regido,
caracterizado pelo aprofundamento da crise do Estado e pela
emergéncia de reformas estruturais prometidas durante a campanha
presidencial e iniciadas alguns meses antes da posse com o plano
de estabilizacdo econémica - Plano Real. Do conjunto de reformas
apresentadas como prioritarias, destacam-se: a flexibilizacdo dos
monopolios, a da previdéncia social, a tributéria, a politica, a do
judiciario. Destacava-se ainda a necessidade de repensar a
administracdo publica, haja vista sinais de evidente esgotamento
do modelo burocratico vigente.

Um dos primeiros movimentos de demonstragdo dessa
prioridade foi dado quando da transformacdo da entdo SAF -
Secretaria de Administracdo Federal, em novo ministério que, além
das func@es tradicionais da gestdo puablica, assumiu o papel de
coordenador da reforma do aparelho do Estado. Junto a esse novo
ministério denominado de Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado - Mare, foi instalada a C&mara da Reforma do
Estado, instancia interministerial deliberativa sobre planos e
projetos de implementacdo da reforma e um Conselho de Reforma
do Estado, integrado por representantes da sociedade civil, com
atribuicBes de assessorar a referida Camara.

Ainda em 1995, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do

Aparelho de Estado, documento de expressdo da visdo estratégica
e orientadora dos projetos de reforma que, a partir do diagndstico
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realizado, que apontou os principais problemas da administracdo
publica brasileira, nas dimensdes institucional, legal, cultural e de
gestdo, prop6s um novo modelo conceitual da acdo do Estado,
distinguindo quatro segmentos fundamentais caracteristicos:

* nucleo estratégico - definicdo de leis e de politicas publicas
e cobranga de seu cumprimento;

* atividades exclusivas - aquelas que sdo indelegaveis e que
para 0 seu exercicio € necessario o poder do Estado;

« atividades ndo exclusivas - aquelas de alta relevancia que o
Estado atua simultaneamente com outras organizaces privadas e
do terceiro setor na prestacdo de servicos sociais;

e producgdo de bens e servigos a0 mercado - que corresponde
ao setor de infra-estrutura em que atuam as empresas onde ha,
portanto, tendéncias a privatizagao.

As primeiras iniciativas foram orientadas para revisdo do marco
legal (reforma constitucional e da legislacdo vigente); a proposi¢do
de uma nova arquitetura organizacional (agéncias reguladoras e
organizacGes sociais); adocdo de instrumentos gerenciais inovadores
(contratos de gestdo, programas de inovacdo e de qualidade na
administracdo publica); e a valorizacdo dos servidores (nova politica
de recursos humanos, fortalecimento de carreiras estratégicas, revisao
da politica de remuneracdo, realizacdo de concursos publicos e
intensificacdo da capacitagdo do funcionério, visando promover a
mudanca cultural).

Em 1998, foi extinto o Mare e as suas fun¢des foram absorvidas
pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo, em um
esforgo de integracdo dos principais instrumentos de gerenciamento
governamental, o planejamento, o orcamento e a gestdo.

A esse respeito, Bresser Pereira (2002) argumenta que o
desafio seguinte - o0 de implementacdo - ndo poderia ser atribuido
a um ministério pequeno, desprovido de poder executivo, dai a
recomendacdo feita de passar a responsabilidade ao novo
ministério. Nesse novo contexto o planejamento governamental,
a partir do Plano Plurianual - PPA 2000-2003, mais conhecido
como Avanca Brasil, assumiu papel protagonista. Esse plano foi
elaborado com base em diretrizes estratégicas, destinadas a
consolidar a estabilidade econdmica com o crescimento sustentado.
Além disso, foi adotado um novo conceito de programa de governo,
segundo o qual as a¢Bes e 0s recursos publicos sdo organizados
de acordo com o0s objetivos a serem atingidos, e foi instituida a



figura de gerente de programa, como elemento central no
processo. Merecem ser destacadas as iniciativas de intensificacdo
de uso da tecnologia da informacdo orientadas para a melhoria
do atendimento ao cidaddo, para o relacionamento com o setor
privado, para a transparéncia e modernizacdo da gestdo interna
(Governo Eletrénico, Compras Net, Receitas Net, quiosques, redes
governo, sistemas corporativos de gestdo etc.).

Finalmente, vale ressaltar as iniciativas de reforma realizadas
nos ambitos estadual e municipal. No campo da recuperacdo da
capacidade financeira, dentro do novo marco de responsabilidade
fiscal, o Pnafe - Programa Nacional de Apoio a Administracdo Fiscal
vem cumprindo importante papel de melhor aparelhar as maquinas
de administracdo tributéaria e financeira dos estados brasileiros - ja
estendido aos municipios -, a partir da adocdo de um modelo
inovador, estruturado em rede (Ministério da Fazenda e Secretarias
Estaduais de Financas) que, além de realizar atividades de apoio
financeiro e assisténcia técnica, trabalha a perspectiva educacional
com iniciativas de sensibilizacdo da sociedade para a conscientizacéo
fiscal, via campanhas e projetos nas escolas.

Também, sdo relevantes as iniciativas estaduais orientadas para
0 atendimento integrado ao cidaddo (one stop shopping) que teve,
como experiéncia pioneira, 0 SAC - Servi¢o de Atendimento ao
Cidadao, neste Estado da Bahia, objeto de encémios nacionais e
estrangeiros, inclusive modelo sugerido pela ONU para outros
paises, hoje implantado em outras unidades da federacdo brasileira
e em Portugal. Outra singular e destacada iniciativa foi a instituicdo
da Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes por setores da sociedade
civil, pelo Governo do Estado e com participacdo e apoio da
Organizacdo das Nacdes Unidas, destinada a estimular e promover
inovacBes e modernizagBes nas esferas da administragdo publica e
privada, com a perspectiva da interligacdo dos setores com a
sociedade civil, efetuando pesquisas, capacitacdo e desenvolvimento
de pessoal, envolvendo, inclusive, atitudes e comportamentos com
a visdo moderna de sociedade civil, cidadania, globalizacéo e
desenvolvimento. Recentemente a Fundacdo foi escolhida pela
ONU para uma atuagdo em ambito mundial, em face do sucesso e
resultados obtidos, para o que foi criado o Centro Internacional
de Inovagdo e Intercdmbio em Administragdo Publica.
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Concluséao

Além das antinomias de Estado e mercado, publico e privado,
reforma e revolucdo, a nocdo de defesa e democratizacdo da
sociedade civil parece ser o melhor caminho para caracterizar as
novas formas contemporaneas de auto-organizacido e
autoconstituicdo. A sociedade civil é o lugar, 0 ambiente, onde
surgem e se desenvolvem os conflitos econémicos, sociais,
ideoldgicos, religiosos, etc. que as instituicdes estatais tém o dever
de resolver, através da mediacdo ou através da repressao (Bobbio,
1985). A sociedade civil moderna, criada por intermédio de formas
de autoconstituicdo e automobilizagdo, se institucionaliza atraveés
de leis e direitos subjetivos, que estabilizam a diferenciacdo social.
Nessa linha, a sociedade civil é concebida como a esfera da interacdo
social entre a economia e o Estado, composta principalmente pela
esfera intima (familia), pela esfera associativa (especialmente associacdes
voluntérias), movimentos sociais e formas de comunicagdo publica.
O Estado e o mercado, sozinhos, parecem sem condi¢des de enfrentar
a crise econémica, social e ambiental em que as sociedades estdo
mergulhadas e de resolver os desafios colocados pelos novos tempos.
A sociedade civil estd sendo chamada, cada vez mais, para formular
alternativas. A mesma crise que reduz o tamanho do Estado nacional
esta a fortalecer as organiza¢Oes da sociedade civil.

Ainda que com mais perguntas do que respostas, o debate
contemporaneo sobre as questdes de desenvolvimento da sociedade,
sobre as questdes do Estado e sobre as questdes de gestdo publica,
parece reafirmar alguns dos principios béasicos da agenda atual, tais
como: a focalizagdo no cidaddo, a transparéncia, o controle social, a
conscientizacdo da responsabilidade fiscal, a orientacdo da gestdo para
resultados, a ética e a profissionalizacdo do servidor puablico. Dessa
forma, o grande desafio é o de assegurar a irreversibilidade do processo
de transformacdo, a partir do fortalecimento das iniciativas bem
sucedidas e do realinhamento que se fizer necessario para incorporagao
dos temas emergentes. Tudo isso vai exigir (Marini, 2002):

e reorientacdo na estratégia de implementagdo do modelo
gerencial, que ndo é o Unico, levando em consideracdo as
caracteristicas locais, inclusive aspectos de multiculturalidade,
evitando, desta forma, a pura importacdo de préaticas adotadas em
realidades distintas;



e identificacdo de novos perfis profissionais desejados e
desenvolvimento de mecanismos inovadores de capacitacdo para
adequacdo dos perfis, principalmente, para as liderancas;

* construgdo de uma rede de cooperagdo entre 0s paises da regido,
visando o intercdmbio de experiéncias e préaticas inovadoras de gestdo;

* revisdo do marco legal, notadamente em aspectos ligados a
profissionalizagdo da fungéo publica, controle social e descentralizacéo;

eintensificacdo do uso de tecnologias de informagdo orientadas
para a transparéncia na gestdo, melhoria nas relacbes com o cidadéo
e modernizacdo administrativa.

Os autores ja enumeram as principais tendéncias e transformacdes
com reflexos na administragdo contemporénea, impactando as
organizacBes publicas e privadas:

e interdisciplinaridade no exame e solucdo de problemas;

e avan¢o gradativo da sociedade industrial para a sociedade da

informacéo;

* transformacdo da tecnologia simples para a alta tecnologia;

* evolucdo de uma economia nacional para a economia mundial;

* passagem da visdo de curto prazo para a de longo prazo;

e evolucdo da democracia representativa para a democracia

participativa;

* evolucdo das hierarquias para comunicacdo lateral intensiva;

* evolugdo da opcdo dual para a opcdo multipla;

* tendéncia da centralizacdo para a descentralizacéo;

e passagem da ajuda institucional para a auto-ajuda.
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epoimento sobre as Trajetorias da
Qualificacao para a Administracao
Publica no Brasil e Itinerarios Baianos
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Resumo

Né&o apenas para fazer justica a historia e aqueles que a fizeram,
mas para aprender com o passado, este texto-depoimento € uma reflexdo
sobre os caminhos da qualificacdo para a gestdo publica no Brasil,
particularizando o caso baiano pela experiéncia da Escola de Administracao
da UFBA, que se institucionalizou ao institucionalizar a formacao de
administradores publicos como parceira de projetos governamentais na
formacéo de quadros gestores. Discute-se a evolucdo da capacitagdo de
gestores em 50 anos de historia, concluindo-se com a identificacdo de
papéis atribuidos aos administradores nas diversas configuracdes do
Estado. A agenda que integra governo e universidade, ressignificando a
acdo e a competéncia requerida dos gestores, indica rumos a qualificacdo
e formas de gestao da aprendizagem, integrando politicas governamentais
e estratégias, quer do governo, quer de instituicbes universitarios.

Palavras-chave: qualificacdo, formacdo, capacitacdo, trajetorias brasileira
e baiana de qualificagéo.

1. Por que um Depoimento?

No inicio dos anos 80, estava desenvolvendo uma tese de
doutorado sobre o ensino de administracdo publica no Brasil,
quando o trabalho tomou um rumo inesperado.

Na historia inicial, a Fundacdo Getulio Vargas deveria ser a
instituicdo central e o Unico caso trabalhado. Com a abertura dos
arquivos, generosamente oportunizados pela Professora Beatriz
Wahrlich, entrei em contato com documentos e pessoas que entrevistei,
atores de um fascinante programa, articulado apés a Segunda Guerra
em apoio as politicas desenvolvimentistas que se propunham a formar
administradores publicos e de empresas. Como pdélos institucionais
deste programa, além da Escola Brasileira de Administracdo Publica da
Fundacdo Getulio Vargas, foram criadas mais trés escolas: a Escola de
Administracdo de Empresas da FGV, o Centro de Estudos e Pesquisas
em Administracdo da UFRGS, hoje também uma escola, e a Escola de
Administracdo da Universidade Federal da Bahia.
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Concluida a tese e o doutorado, a op¢do seguinte foi pela escola
e pela Bahia, onde o concurso para o cargo de professora titular fez-
me recobrar 0 tema em uma linha de estudos que até hoje permanece.

O texto a seguir é reflexivo desta historia pessoal que se
confunde, a partir dai, com a histdria institucional da EA/Ufba e
com a trajetoria mais recente do setor publico.

Além das teses, valho-me de outras producgdes pessoais, como
artigos e notas técnicas, sem citar outras referéncias para maior fluidez
do texto. N&o pude evitar a citacdo de Alberto Guerreiro Ramos e
de Paulo Freire, bem como dos entrevistados que abriram as portas
das instituicdes pesquisadas. A eles sou reconhecida, bem como
aos representantes do Governo da Bahia que, em mais de um
momento histérico, valorizam a parceria com a universidade.

A reflexdo sobre as trajetdrias da qualificacdo para a gestdo
publica no Brasil €, em especial, sobre o caso da Bahia é fundamental
para a compreensdo do presente e delineamento do futuro.

Qualificar pessoas implica em ac¢Bes orientadas para mudancas.

Mudanca e inovagdo sdo motores da acdo administrativa,
provavelmente, desde que existem tarefas e hierarquias.

Alberto Guerreiro Ramos, socidlogo brasileiro que tem a
contribuicdo realmente seminal sobre a administracdo no Brasil
diz que "a acdo € a capacidade de atuar sobre, 0 que significa, sempre
em Ultima analise, modificacdo (Ramos, 1986)".

N4ao obstante a mudanga inerente a acdo administrativa, essas
dindmicas tém sido magnificadas formalmente, especialmente no
século XX, a partir da discussdo do ideédrio gerencialista reciclado
periodicamente até os dias atuais.

Desqualificar o passado e retificar o futuro tem sido o mote
que estimula mudancas no aqui e agora.

N&o apenas para fazer justica a historia e aqueles que a fizeram,
mas para aprender com o passado, faz-se uma remisséo da trajetoria
brasileira de formacdo e treinamento de pessoal, destacando a
experiéncia da Escola de Administracdo da Ufba que se
institucionalizou ao institucionalizar a formacdo de administradores
publicos, como parceira de projetos governamentais.

Conclui-se com o retrospecto dos varios papéis exercidos pelos
administradores publicos, em 50 anos de historia, discutindo o
altimo desafio que enfrentamos, academia e governo, que € o de



formar gestores publicos mais comprometidos com a sociedade de
seu tempo e capazes de projetar o futuro.

2. Retrospectiva das Trajetorias de Qualificacdo

Os cinco séculos do Brasil foram também o espaco de
construcdo de um agir administrativo, produtor de culturas de
trabalho e de organizacGes de grande diversidade de conteudo,
processos e formas.

Qualificar pessoas para a acdo administrativa existe, sem
formalismos, desde antes do descobrimento.

A Escola de Sagres, em seu formidavel legado, foi uma
organizacdo de aprendizagem que antecedeu, em quase 500 anos,
0 conceito que hoje pontifica no mundo empresarial e nas
organizacBes publicas. Ao chegarem ao Brasil e a Bahia, em
particular, os descobridores estavam "embebidos” em uma cultura
de expansdo, inovativa e empreendedora. Estratégia, estrutura,
tecnologia e recursos de toda a ordem formaram o capital social,
esséncia deste movimento de globalizacdo em pleno século XIV.

Dai para frente, da Colénia ao Império, 0s administradores
chegaram ao poder ndo pela formacdo especifica que s6 existe no
Brasil ha 50 anos, mas por uncéo, delegacdo ou formacdo em areas
correlatas, como o Direito.

Se as origens factuais da administracdo publica perdem-se no
tempo, o ensaio de Woodrow Wilson publicado nos EUA em 1887
é considerado um marco na historia do ensino desta area. Note-se,
porém, que ja em 1862, José Soares de Souza,Visconde de Uruguai,
publicara o livro Ensaio sobre o Direito Administrativo Brasileiro,
onde j& destacava as condigdes de centralizagdo e responsabilidade
da empresa publica, dando énfase ao problema da competéncia.

Segundo Benedito Silva (1981), a idéia de se implantar o ensino
de administracdo puablica no Brasil surge no Império, através de
pronunciamentos de parlamentares como o Bardo de Uruguaiana
e 0 Bardo de Bom Retiro, registrados em 1854.

Desde a ColGnia, as experiéncias de gestdo se sucederam e o
pais foi sendo construido por elas e apesar delas (Fischer, 2001). Os
textos de Machado de Assis, ilustrando a vida na burocracia publica,
e a formidavel saga do Bardo de Maua sdo apenas dois exemplos
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do que se pensava e se vivia em organizagdes que ndo eram assim
tdo simples antes do agitado século XX, quando se institucionalizou
0 ensino de Administracdo pelas escolas que foram criadas nos anos
50 e 60, proliferando a partir dai como em nenhuma outra &rea.

A consolidacdo do ensino, por sua vez, veio ocorrer somente
no século passado, nos ideais desenvolvimentistas adotados pelo
governo brasileiro, ap6s a Revolucdo de 30 (Fischer, 1984).

O Brasil foi um dos paises que receberam consideravel ajuda
no periodo, calcada nos principios desenvolvimentistas difundidos
no final da década de 40 e na década de 50.

A assisténcia técnica norte-americana foi regida pelos principios
do desenvolvimentismo desde as suas origens, sendo veiculada
primeiro por missdes militares e, posteriormente, concretizada pelos
programas bilaterais de cooperagdo técnica (Fischer, 1985).

Em 1938, cria-se o Dasp - Departamento Administrativo do
Servi¢o Publico que desempenha papel central em todos oS
esforcos de reforma administrativa e que teve, segundo Simdes
Lopes, a formacdo do servidor como area de énfase.

Deve-se tributar ao Dasp o mérito da introducdo do ensino
de administracdo publica no Brasil em carater de treinamento. Os
cursos de formacdo e aperfeicoamento do servidor publico em
menos de um ano tinham mais de 8 mil inscri¢des.

Segundo Simdes Lopes (1983), a influéncia americana foi
decisiva e direcionou, ideoldgica e metodologicamente, 0 ensino
de administracdo publica no Brasil, sendo o cerne da reforma
administrativa em seus diversos estagios.

Como bem observou Beatriz Wahrlich (1983), o ensino de
administracdo publica no Brasil nasceu "sob o signo do
desenvolvimento”.

Na Segunda Republica ou no periodo compreendido entre
1930 e 1945, que se pode estender até 1952, monta-se um cenario
de alto teor reformista, em que o ensino de administracdo publica
se implanta e se consolida em nivel de capacitacdo e formacdo de
pessoal, assumindo carater estratégico e instrumental.

A Revolucédo de 30 assentou as bases do Estado Administrativo
no Brasil, origens mais remotas na plataforma da Alianca Liberal,
que ja destacava a dignificagdo de aptiddo do funcionério, sua
estabilidade, dedicagéo integral e remuneracdo condigna.



Em janeiro de 1948, Roberto Campos propde a Organizacdo
das Nacdes Unidas um projeto criando uma Escola Nacional de
Administracdo nos moldes da Escola Nacional de Administragdo
(ENA) francesa.

Em 15 de abril de 1952, foi instalada a Ebap - Escola Brasileira
de Administracdo Publica, que foi se estruturando como 6rgédo de
ensino, pesquisa e assisténcia técnica, com cobertura financeira da
ONU até 1959.

Como ndo podia deixar de ser, 0 Dasp e a Ebap tinham relag6es
estreitas com o Governo americano, que implantava, em plenitude,
a cooperacdo técnica para o desenvolvimento.

Em 9 de margo de 1959, foi assinado um convénio muito
importante para a area de administragdo publica, de conformidade
com o Acordo sobre Servigos Técnicos Especiais, entre o Brasil e
0s EUA, firmado em 1953, designado por PBA-1. O projeto dai
decorrente foi designado como Programa de Ensino de
Administragdo Publica e de Empresas. Os convenentes foram o
Ministério da Educagdo e Cultura, o Departamento Administrativo
do Servigo Publico, a Fundacdo Getulio Vargas, a Universidade
Federal do Rio Grande do Sul e a Universidade Federal da Bahia.

O PBA-1 foi a solugdo estratégica para os problemas de
capacitacdo gerencial no Brasil.

Para a consecucdo do pretendido desenvolvimento, o plano
enfatizava a necessidade de formar professores de administracdo
publica e de empresas com vistas a "prover suficiente nimero de
técnicos competentes as reparticdes publicas e privadas”, o que
veio a ocorrer em dois momentos: na década de 60, com a criacéo
de 53 cursos e na explosdo do ensino privado no final dos anos 90,
totalizando-se hoje 1700 cursos de graduacao.

Contraditoriamente, os cursos de Administracdo Publica que
se iniciaram nos quatro polos (UFRGS, Ebap/FGV, Easp e Ufba)
foram fundidos aos cursos de Administracdo de Empresas ou
extintos. No entanto, a pds-graduacdo em Administracdo Publica é
mantida na Ebap, Easp e Ufba.

De 70 a 90, as escolas de governos estaduais e municipais como
a Fundap/SP, a Fundacdo Jodo Pinheiro/MG, a Fundacdo de
Recursos Humanos do Rio Grande do Sul, o Instituto de
Administracdo Municipal de Curitiba, entre outras experiéncias,
promovem cursos de graduacdo e pds-graduacdo stricto e lato senso.
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Nos anos 90, com a criagdo do cargo de gestor publico em
nivel federal, a Escola Nacional de Administragdo Pablica ganha
consisténcia como agéncia formadora dos novos quadros para o
"Estado Gerencial”, segundo expressdo bastante questionada,
associada a reforma administrativa de ento.

O Plano Diretor de Reforma do Estado foi proposto pelo
entdo Ministério de Administracdo e Reforma do Estado (Brasil,
1995), sendo um exemplo vivo da complexidade e contradicBes da
chamada "nova administragdo publica".

Como todas as ondas gerenciais, 0 movimento (talvez a
categorizacdo mais propria) € rotulado e ganha a sigla NAP, como
passaremos a designa-lo. Confluéncia tedrica e de praticas gerenciais,
micro e marco-escalares, incorpora experiéncias internacionais
modelares como as da Inglaterra, Nova Zelandia e Estados Unidos,
bem como as propostas de agéncias internacionais (BID, OCDE,
Unicef, entre outras) .

N&o ha consenso sobre o conglomerado paradigmatico da
NAP. O espectro é amplo e inclui o neo-institucionalismo, a teoria
da agéncia, entre outras vertentes analiticas de um lado e
prescricdes gerencialistas como a gestdo pela qualidade e a gestdo
por resultados, no outro. Foi adotada no Brasil como doutrina
atil a recomposicdo dos quadros publicos esvaziados por
aposentadorias ou desmonte administrativo.

A "nova administracdo publica" tem palavras de ordem positivas
e é retorica de alto poder mobilizador.

Afinal, disse Paulo Freire: "Cada época tem 0s seus temas";
mesmo que ndo sejam consensuais e dividam o mundo académico.

SuperposicOes de praticas avangadas de controle com anélises
de cultura administrativa, contrato versus normas, agéncias e
estruturas em rede substituindo as pirdmides, sdo algumas das
inovacBes do tempo presente, traduzidas em acdes que mudam
formas e conteudos de governar.

Evidentemente, alterando-se o que se acredita ser uma boa
gestdo ou "um bom governo”, alteram-se também os requisitos do
bom administrador, agora denominado gestor.

Desde a Era de Vargas, a institucionalizacdo de modelos de

nova administracdo tem como correspondente os modelos de
qualificacdo e instituicdes de formacao.



Na Bahia ndo foi diferente de outros estados brasileiros. O
caso baiano pode ser ilustrado pelo roteiro seguido pela Escola de
Administracdo da Universidade Federal da Bahia.

3. A Escola de Administracdo da Ufba e Parcerias Estratégicas

Na Bahia, a Escola de Administracdo tem tido um papel
continuado na qualificacdo de quadros, alternando-se com as
iniciativas internalizadas pelo governo estadual.

E de se destacar que a formagio e o treinamento ja foram e
sdo objetos de vérias agOes diretas em diferentes espacos e
configuracdes organizacionais como centros, fundagdes (Fundesp
- Fundacéo para o Desenvolvimento do Servidor Publico e Flem
- Fundacdo Luis Eduardo Magalhées) e programas consorciados
com universidades.

A Fundacdo Luis Eduardo Magalhées tem um papel articulador
importante na reflexdo sobre as mudancas no agir administrativo e
tem exercido um papel mediador entre as instancias do governo e
universidades locais.

A Escola de Administracdo da Ufba exerceu, desde sua origem,
um papel consideravel em apoio a formacdo de quadros publicos.

Em 1959, a Universidade Federal da Bahia passa a integrar o
acordo de cooperacdo técnica Brasil-Estados Unidos que visava o
desenvolvimento do ensino de Administracéo.

Credita-se ao Reitor Edgar Santos o mérito da iniciativa,
estimulado que fora pelas experiéncias anteriores da Ebap e Eaesp,
ja entdo apoiadas pela ONU e Ponto IV. Em um cenario mais amplo,
porém, hd todo um impulso regional ao desenvolvimento, liderado
entre outros, por Rémulo Almeida.

A EA/Ufba foi apoiada pela University of Southern
California, para onde foram encaminhados professores para a
formacdo na pds-graduacéo.

Em 1961, Laffayete Pondé é nomeado para dirigir a Escola de
Administragéo e a instituicdo passa por sucessivas fases de afirmacéo
institucional no ambito da universidade, segundo Mata (1981).

Em 1962, a EA/Ufba passa figurar no Estatuto da Universidade,
e em 1964 é aprovado 0 seu regimento interno.
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A estruturacdo do ensino e da pesquisa levou a organizacdo do
ISP - Instituto de Servigo Publico, atualmente Centro de Estudos
Interdisciplinares para o Setor Publico.

Duas grandes frentes de trabalno marcaram o ISP durante as
duas primeiras décadas de sua existéncia: a participacdo na
Reforma Universitaria da Ufba e na Reforma Administrativa do
Governo do Estado da Bahia.

Em 01 de junho de 1964, o governador Lomanto Junior
formava um convénio com a Universidade Federal da Bahia com
vistas a desenvolver um programa de reforma administrativa, como
decorréncia do Acordo entre o Governo dos Estados Unidos da
América e 0 Governo dos Estados Unidos do Brasil para a promogao
de Desenvolvimento Econémico e Social do Nordeste Brasileiro,
assinado em 13 de abril de 1962. A USAID doou CRS$
300.000.000,00 para cobrir os custos do programa, que seria
coordenado pela Sudene - Superintendéncia de Desenvolvimento
do Nordeste, criada em 1959 como parte da estratégia
desenvolvimentista do governo federal. Em 1970, o ISP desliga-se
da escola e passa a ser um 6rgéo suplementar da Ufba.

"Foi da mais alta expressdo a atuacdo da EA/Ufba no contexto
regional. Em termos relativos, foi talvez a escola que mais difundiu
tecnologia administrativa no &mbito de uma regido" (Matta, 1982). As
relacBes entre o0 governo e a escola caracterizaram-se ndo apenas por
apoio mutuo, mas por real entrelacamento e intercdmbio de pessoas
em posicdo de poder, de tal modo que se estabeleceu um paradoxo: a
valorizacdo da escola pelo governo significou afirmacgdo e valorizacéo,
mas também esvaziamento e instabilidade, na medida em que os
professores foram convocados para fun¢des publicas e privadas,
reduzindo-se seus quadros na década de 70.

Na década de 80, reorganiza-se 0 quadro de professores e a Escola
da inicio a pds-graduacdo, primeiro com cursos de especializacéo e,
posteriormente, com 0 mestrado, em 1983.

Em 1986, o mestrado orienta-se para a formagdo de
administradores publicos, firmando convénio com o governo do
estado da Bahia.

Quiatro turmas de 20 alunos realizaram cursos, e os trabalhos de
dissertagdo foram orientados a problemas concretos de gestéo.

Em 1991, o curso de mestrado amplia sua area de concentracdo e
ja ndo é mais direcionado somente a funcdo publica.



Em 1998, o curso de mestrado profissional € concebido com trés
areas de énfase: gestdo empresarial, gestdo do 11 setor e gestdo publica.
Novamente um convénio firmado com o governo do Estado investe
na "formacdo de gestores multiqualificados para exercerem lideranca
em processos de transformacédo, de forma a elevar os padrbes de
exceléncia e produtividade da administragdo publica”, segundo o projeto
(Ufba/EA/NPGA, 1998)..

O convénio, mediado pela Coordenacdo de Apoio ao
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico da Secretaria de
Planejamento - CADCT/Seplantec, foi decisivo para implantagdo do
curso e testagem de um modelo que, a exemplo do mestrado
académico, doutorado e especializacdo, mereceu a mais alta avaliacdo
da area de administracdo pela Capes/MEC no ano de 2001.

Analisando a trajetdria da escola, constata-se que as parcerias com
0 governo estadual foram decisivas para sua sobrevivéncia e expansao.
Conclui-se esta parte com a mengdo ao Programa de Desenvolvimento
e Gestdo Social, que se propde a criar e testar um modelo interdisciplinar
de qualificacdo de gestores publicos para atuar na mediagcdo com a
sociedade, apoiado pelo Fundo Verde Amarelo do Ministério de Ciéncia
e Tecnologia e outras agéncias.

Este programa inaugura o “agir em rede" com outros programas
da Ufba e de outras instituices do pais (FGV, UFRGS) e do exterior,
sendo um novo desafio institucional na esfera publica, antes de tudo,
no campo social.

4. Passado, Presente e Futuro - Pareceres do Tempo

A formacdo e o treinamento de administradores publicos no
Brasil valeram-se, desde sua origem, de experiéncias ja consolidadas
em contextos desenvolvidos (anglo-saxénicos, principalmente) que
foram transformadas em "“produtos de exportacdo”, e se constituiram,
por isso, em mecanismo de reproducéo ideoldgica, tendendo a capacitar
administradores publicos para o dessmpenho de papéis organizacionais
definidos de fora para dentro, orientados para a eficiéncia/eficécia
proposta pelo modelo de desenvolvimento vigente em paises do
Primeiro Mundo.

a) Ha, contudo, uma variacdo no papel do administrador pablico
nessa evolugdo. Na década de 40, investiu-se na formacéo de burocratas
para que atingissem um padrdo de desempenho satisfatério,
contribuindo para a sustentacdo do sistema. Nas décadas de 50 e 60,
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grandes investimentos foram feitos no treinamento de pessoal no
exterior e na institucionalizacéo de centros de formagéo e treinamento.
Egressos desses centros e de outros nacleos do governo
empreenderam projetos de Reforma Administrativa em todo o pais,
nos anos que Se seguiram, como ocorreu na Bahia.

b) Na década de 60, o Brasil retoma um ciclo reformista e insere
a modernizacdo administrativa no Il Plano Nacional de
Desenvolvimento.

Multiplicam-se 0s 6rgdos de formacdo e treinamento de pessoal do
setor publico, todos, com algumas excec¢des, caudatarios da trilha
empreendida pelo ensino de Administracdo Publica em busca de
eficiéncia e modernizagéo.

c) Ap6s o apogeu da Reforma Administrativa, ja na década de
70, 0 ensino de Administracdo Publica entra em declinio. Uma nova
conjuntura determina investimentos prioritarios na formacdo do
administrador de empresas.

d) A década de 70 registra a perda da lideranga do antigo grupo
daspiano, mais a dos administradores publicos enquanto grupo de
influéncia. A expressdo "tecnocrata” passa a ser utilizada, designando
"os donos do poder". H& um declinio da Administracdo Publica
enguanto area de ensino/treinamento . (Fischer, 1986).

e) Os anos 80 e 90 configuram a faléncia do modelo econémico
(e administrativo) com a consequiente contestacdo da sociedade civil,
0s niveis crescentes da organizacdo e participacdo social, confluindo
para a crise de legitimidade das instituicdes e de seu poder. Demanda-
se controle da sociedade sobre o Estado. H& o contraste Estado-
Contratual com o Estado Assistencial ou Estado Centralizador, assim
como a énfase no cidaddo. Como parece claro, a descentralizacdo do
poder do Estado para a sociedade implica em novas formas de
socializacdo ou em novas formas associativas, com o fortalecimento
dos grupos de interesse da sociedade. Os modelos organizacionais
emergentes passam pela diversidade e variedade e a capacidade
gerencial do governo esta sendo crescentemente desafiada. Ha uma
tendéncia para formas alternativas de gestdo que incorporem a
assimetria, a contradigdo e o conflito, e o conceito de gestdo ganha
significados da época.

Ana Benvinda, Secretaria de Administracdo do Estado da Bahia,
em conferéncia no evento de divulgacdo das primeiras dissertacoes



do mestrado profissional da Ufba, arrolou como desafios de gestédo
publica contemporanea, entre outros, “conceber novos modelos de
gestdo publica mais flexiveis, assegurando atendimento mais eficiente
as demandas do cidaddo", bem como “estreitar as relagdes com o
setor privado, com o terceiro setor e com organismos internacionais";
(Benvinda, 2001) o que indica dimensBes sociais bem mais amplas a
competéncia do gestor publico.

Como referiu Geraldo Machado, diretor da Fundacdo Luiz
Eduardo Magalhées, na Oficina sobre Gestdo Social promovida pela
EA/Ufba, gestdo publica e gestdo social sdo conceitos com grande
interseccdo (Machado, 2001).

Identificado o campo da aplicacdo da gestdo publica como
hibridos interorganizacionais e interinstitucionais, pergunta-se: que
capacitacBes um gestor deve ter e que competéncia requer tal
complexidade de gestdo?

A gestdo publica é uma profissdo. Profissionais séo competentes
em ou competentes para. No caso das organizagdes complexas, 0s
requisitos de competéncia sdo maiores e exigirdo do profissional ndo
apenas capacidade de aprender, mas de aprender coletivamente e de
continuar aprendendo permanentemente, conforme o conceito de
aprendizagem como estruturagdo do social.

Por fazer parte do coletivo humano perplexo, no quadro da
nova configuracdo de poderes, 0 gestor esta "entre parénteses”, como
antecipou Alberto Guerreiro Ramos, ao criar a expressdéo "homem
parentético” (Ramos, 1984).

Construir o perfil do gestor pablico e discutir alternativas de
qualificacdo para a gestdo € a agenda que temos pela frente e que
supBe novos desenhos curriculares, formas mais flexiveis de gestdo
da qualificacdo e, especialmente, uma articulagdo muito mais organica
entre governo e universidades parceiras.

Mapeamento e matrizes de competéncia devem orientar a oferta
sem perda de identidade de ambas as partes.

Afinal, entende-se que a gestdo contemporanea e, em especial,
a gestdo publica € um ato relacional que se estabelece entre pessoas,
em espacos e tempos determinados, objetivando realizacdes e
expressando interesses de individuos, grupos e coletividades. A gestdo
traduz-se em palavras e atos e, muitas vezes, em omissoes.

Temos um passado a honrar que muito nos auxilia a
compreender o presente e desenhar o futuro.
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Resumo

A andlise da Reforma Administrativa de 1998, no que se refere a
politica de recursos humanos da administragdo publica brasileira, revela
que, em sua maioria, 0 conjunto de medidas aprovadas pelas Emendas
Constitucionais n° 19 e n° 20 é absolutamente contrario aos propésitos
iniciais anunciados pelos seus ideélogos, quanto ao fortalecimento e
aperfeicoamento da estrutura burocratica federal, uma vez que foi
adotada uma abordagem imediatista e casuistica, que compromete,
iremediavelmente, o éxito desses propasitos, e estigmatiza os servidores
publicos que sdo, justamente, os garantes de sua aplicacao.

Palavras-chave: administragdo publica, reforma administrativa, burocracia,
politica de recursos humanos.

1. Lemos, certa vez, o comentario de um autor francés sobre a
extrema desestabilizagdo politica de seu pais, logo apds a Segunda
Guerra Mundial, quando, no curto espaco de trés ou quatro anos,
sucederam-se no governo a ascensao e queda de nada menos de
dezesseis gabinetes. Esperar-se-ia 0 caos, ante tantas modificagdes
politicas no poder, mas tal ndo aconteceu. A Franga continuou
impavida, tocando normalmente a sua vida, porque a forte estrutura
burocrética dos escaldes inferiores da administracdo publica francesa
continuou a desempenhar conscienciosamente suas tarefas,
indiferente ao "diluvio" da cUpula e assegurando, assim, o
funcionamento das instituicdes.

Que tal judicioso comentério sirva de leit-motiv para algumas
reflexdes que faremos sobre a Reforma Administrativa implantada
pelas Emendas Constitucionais n° 19 e n°® 20, no ano de 1998, no
que diz respeito a politica de recursos humanos da administragdo
publica brasileira.

2. Quatro anos sdo decorridos. Ja é tempo suficiente para
que se possa efetuar, com o necessario espirito critico, uma anélise
dos seus primeiros frutos, partindo do balango da efetiva realizacdo
dos propositos enfaticamente anunciados pelo Ministro Bresser
Pereira, ao encaminhar o chamado Plano Diretor da Reforma
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Administrativa ao Congresso, juntamente com a proposta da futura
Emenda Constitucional n° 19.

Entre esses propasitos, figurava o de "fortalecimento e aumento
da autonomia da burocracia estatal, organizada em carreiras ou
"corpos de Estado™ e a valorizacdo de seu trabalho técnico e politico,
como participe na formulacdo e gestdo das politicas publicas".

Lia-se ainda na Mensagem no 886/95, as fls. 26 : "A reforma
constitucional permitird a implantacdo de um novo desenho
estrutural na Administracdo Publica Brasileira, que contemplara a
diferenciacdo e a inovacdo no tratamento de estruturas, formas
juridicas e métodos de gestdo e de controle, particularmente no
que tange ao regime juridico dos servidores, aos mecanismos de
recrutamento de quadros e a politica remuneratéria”. "Em relacéo
ao servidor publico, ndo se intenciona penaliza-lo ou suprimir
direitos, mas atualizar dispositivos legais, remover excessos e,
sobretudo, propiciar condi¢Bes a introducdo de novas formas de
gestdo que valorizem a sua profissionalizacdo. Nesse sentido,
ressaltam-se 0s seguintes resultados esperados: recuperar o respeito
e a imagem do servidor perante a sociedade; estimular o seu
desenvolvimento profissional; melhorar as condicOes de trabalho™
(nossos, os destaques).

3. A principio, tais diretrizes foram recebidas com relativa boa
vontade por quantos que, como nos, ja haviam vivenciado, em longos
anos de servigo publico, os dedicados esfor¢os dos técnicos baianos
para o fortalecimento da administragdo publica, sobretudo no setor
de recursos humanos - fiel e garante da efetiva realizacdo das politicas
publicas. HA muito se acalentava, entre nos, o sonho irrealizado da
construcdo de uma administragdo publica capaz de corresponder as
necessidades da sociedade brasileira, fortalecida, modernizada, ética
e eficiente, livre das peias do clientelismo politico.

Com efeito, é verdadeira tradicdo da Bahia tal espécie de
preocupacdo, através de sucessivas geracGes de técnicos
competentes e dedicados a coisa publica, ou acompanhando as
tendéncias nacionais ou até, pioneiramente, antecipando-se a elas.

Isto, desde o0s tempos do glorioso DSP - Departamento do
Servi¢o Publico, ilustrado por nomes de Diretores como o Des.
Renato Mesquita, o professor Ubaldo da Silva, a inesquecivel e
pranteada Ariadne Barreto, que veio a ser Diretora do - ndo menos
ilustre - Departamento de Administragdo Geral, 0 DAG, cargo



posteriormente abrilhantado pelo Dr. Adhemar Bento Gomes, atual
Presidente do Tribunal de Contas. Posteriormente, veio o DAG a
adquirir o status de Secretaria de Estado. Seguindo as pegadas do
famoso Departamento Administrativo do Servi¢o Publico, o Dasp,
eram realizados intensivos estudos, voltados para o fortalecimento da
organizacdo administrativa do Estado, bem como efetuados constantes
cursos de preparacdo e aperfeicoamento dos servidores publicos.

Em longa trajetdria de quase quatro décadas de servico publico
estadual, sobretudo na carreira de Procuradora do Estado,
acompanhando a atuacdo desses setores, ou dela participando,
pudemos testemunhar alguns expressivos exemplos histéricos do
aludido pioneirismo baiano que ora nos acodem a memodria.

Em 1966, um corpo de técnicos da mais alta competéncia,
contratados pelo Governo baiano, elaborou os documentos de uma
completa Reforma Administrativa, em muitos aspectos antecipando
o advento do Decreto-lei n0 200/67. E nada demais que isto
acontecesse, porque alguns dos seus mais ilustres elaboradores
pertenciam a mesma equipe técnica. Quando, pelo Ato Institucional
no 8, tornou-se obrigatdria para todo o Pais a observancia do
referido Decreto-lei, pouco havia para ser alterado na legislacdo
baiana, que j& surgira um ano antes.

Em 1980, também pioneiramente, o Estado da Bahia, através
da Lei Delegada no 12/80, resultante do estudo conduzido por
uma equipe da Procuradoria Geral do Estado sobre a estrutura da
administracdo descentralizada, teve a iniciativa de "enxugar" varias
entidades indteis ou desnecessarias, de logo extinguindo 18
fundacBes publicas que praticamente duplicavam a remuneragdo
do exercicio das funcbes da administragdo, através da acumulagdo
de cargos e empregos entdo permitida. Tal lei, por sua originalidade,
veio a ser objeto de consulta e exemplo para outros governos
estaduais, que para aqui mandaram seus emissarios.

Os técnicos baianos, coordenados pelo entdo Secretario da
Administracdo, Dr. Lauro Correia, tiveram brilhante participacdo
nos Encontros Nacionais de Secretarias de Administracdo, nos idos
de 1984 e 1985, em seus debates para a constru¢do da Nova
Republica que se anunciava, precedendo a elaboragdo da Carta de
1988. Bafejados esses conclaves pelos ventos liberalizantes da
vitoriosa campanha do "Diretas Ja", de repente tudo poderia ser
reexaminado, criticado e reelaborado. Durante os debates, causou
espécie, para outros Estados, a iniciativa moralizadora que ja vinha
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adotando a administracdo baiana, ao exigir e promover concurso
para 0 preenchimento de empregos publicos, numa antecipagdo
do que veio a ser institucionalizado pela nova Constituicéo.

Alguns meses antes do surgimento do Decreto-lei federal no
2.300/86, j& a Bahia editava sua propria lei de licitagdes, a de no
4.660/86, resultante de intenso debate publico, com a expressiva
participacdo do setor privado. Mais uma vez, a nova legislagdo federal
fora antecipada, em muitos dos seus dispositivos, pelo diploma
estadual. E assim ocorreu, porque as duas legislagbes se haviam
louvado em Unica e mesma fonte: a doutrina de Hely Lopes Meirelles.

Atualmente afastada do servigco publico, temos acompanhado,
de longe, os ingentes esforcos da presente geracdo de técnicos e
juristas que ndo deixam essa tradicdo esmorecer.

Ja se vé, pois, que os sadios propoésitos, genericamente
anunciados pela nova Reforma Administrativa, ndo constituiam
nenhuma novidade. Viriam, sim, em grande parte, a coincidir com
0s ideais longamente acalentados por varias gerac@es de estudiosos
da matéria, cujas propostas bem intencionadas praticamente sempre
haviam sido frustradas, esbarrando nas antigas mazelas da
administracdo publica que as desvirtuavam: as estratégias politicas e
o clientelismo eleitoreiro desenfreado. (S6 um exemplo: aquela
mencionada orientacdo da administracdo estadual, de somente
contratar servidores mediante concurso, logo teve de ceder passo
ante a verdadeira enxurrada de contratos que entdo precedeu a
realizacdo de eleicdes).

4. Recentemente, ouvimos do eminente Professor Lafayette
Pondé, a proposito da Reforma Administrativa, a afirmagdo de que
tinhamos, ali, "uma reforma vazia". Mas vazia, por qué?
Perguntdvamos. "Porque ndo valoriza 0s recursos humanos que irdo
coloca-la em prética”, respondeu. O tempo deu razdo ao veneravel
mestre. Pois nenhuma reforma como esta, nem qualquer outra que
se pretenda implantar na administracdo publica, pode realizar-se
sozinha, apenas pela vontade de seus elaboradores. Seus propositos,
por mais justos e oportunos que aparentem ser, ndo passardo de
mero protocolo de intengdes, se ndo tiverem a realiza-los,
cotidianamente, sistematicamente - com aquele empenho da
burocracia francesa a que aludimos inicialmente - uma burocracia
estatal forte, autbnoma, independente, solidamente estruturada em
carreiras ou corpos de Estado, valorizada técnica e politicamente
como participe na formulagdo e gestdo das politicas publicas, a que



aludia inicialmente Bresser Pereira. Mais que isso, capaz de pautar-
se pelos "Sete Principios da Vida Publica", contidos no famoso
relatério, de maio de 1995, do Primeiro Ministro Nolan:

1. "interesse publico, como finalidade da administracédo estatal,
embora ndo mais continue como monopdlio desta;

2. integridade, que decorre da independéncia dos exercentes
de cargos publicos face a quaisquer individuos ou organizacdes
que possam influencid-los no cumprimento de seus deveres;

3. objetividade, consistente na importancia de decidir apenas
de acordo com o mérito, ndo buscando sendo resultados positivos
que possam e devam ser alcancados na gestdo da coisa publica;

4. responsabilidade, perante o Estado e a sociedade, envolvendo
a submissdo da Administracdo Publica a toda sorte de controles,
formais ou informais;

5. transparéncia, através da motivacéo das decisdes, da abertura
do acesso as informacg@es, do contraditério e da aceitacdo da
participacdo popular;

6. honestidade, impondo ao agente publico o dever de declarar
eventuais impedimentos e de proteger a todo custo o interesse
publico, ainda que com prejuizo pessoal;

7. lideranca, atuacdo dos agentes publicos em apoio de tais
principios, através do exemplo."(1)

Desde a primeira hora, entretanto, quando ainda se discutia a
Reforma Administrativa enviada ao Congresso, temos afirmado, e
o reafirmaremos mais uma vez, em quantas oportunidades tivermos:
essa Reforma padece de um grave defeito de origem que
compromete irremediavelmente o éxito de seus propositos, qual
seja, 0 de estigmatizar os servidores publicos que sdo, justamente,
0s garantes de sua aplicacgdo.

Escreviamos, recentemente, bem a proposito: “Pergunta-se: com
qual entusiasmo, com qual dedicacdo, com quais perspectivas, 0s
servidores publicos brasileiros irdo assegurar a implantacdo e a
concretizacdo de uma Reforma que comegou por ameagar 0S Seus
direitos adquiridos; que pde em risco a independéncia necessaria ao
exercicio de certas delicadas fungdes; que lhes retira a seguranca da
estabilidade no servico publico; que procura reduzir seus ganhos,
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através dos mais insidiosos expedientes, atacando conquistas
amplamente sedimentadas na experiéncia administrativa?

Evidencia-se uma postura que, dentro da sua filosofia da busca
de resultados, s6 enxerga o corpo de servidores publicos como um
conjunto de CIFRAS, como uma indesejavel e até vergonhosa fonte
de despesas que € preciso reduzir a todo o custo - sem atentar para
as CIFRAS que eles podem vir a render para o Estado, em termos
de utilidade publica, através de uma atuacdo eficiente, que é
necessario”incentivar.

Sinceramente, ndo cremos no éxito dos principais objetivos
dessa Reforma, embora alguns deles sejam consonantes com as
melhores aspiragBes coletivas, se ndo tiver como respaldo o
fortalecimento de uma burocracia organizada, tdo bem definida pelo
notavel cientista politico Weber. Segundo Weber, o tipo mais puro
de dominacéo legal € aquela que se apdia e se exerce através de um
quadro administrativo burocratico, composto de funcionarios:

* pessoalmente livres, vinculados somente aos deveres objetivos
de seu cargo;

* organizados em hierarquia administrativa rigorosa;
e com competéncias rigorosamente fixadas;

e recrutados em virtude de sua qualificacdo profissional definida
em provas e em titulos;

e detentores do "saber em geral" e do "saber do servico" ;

* remunerados em dinheiro, com soldos fixos, com direito a
pensdo, graduados segundo a ordem hierarquica, a responsabilidade
do cargo e o principio da preservacdo do "decoro estamental”;

 exercentes do cargo como sua unica e principal profissao,
dedicados a relagGes impessoais;

e organizados em carreira, com perspectiva de ascensdes e
avangos, por anos de exercicio ou por servi¢os prestados;

e sujeitos a um regime de rigorosa disciplina e vigilancia
administrativa”. (2)

Em sua maioria, o conjunto de medidas aprovadas pelas
Emendas é absolutamente contrario aos proprios propésitos iniciais
anunciados pelos seus idedlogos, quanto ao fortalecimento e
aperfeicoamento da estrutura burocratica estatal. Em vez disso, foi
adotada uma abordagem imediatista e casuistica que deturpa seus
propdsitos tedricos, qual seja, a drastica implantacdo do enxugamento



da méaquina administrativa a custa do sacrificio dos servidores
publicos, - justamente os principais artifices da execugéo de qualquer
reforma de Estado. Valorizou-se extremamente, em relacdo aos
recursos humanos, a busca da eficacia pura e simples, entendida de
maneira acanhada e simplista como a busca do méaximo de resultados
com o minimo de despesas, quando a propria Emenda n° 19 elevou
a patamar constitucional o principio fundamental e mais abrangente
da eficiéncia, o qual, embora contendo em seu bojo a eficacia, vai
mais além e descortina novos e mais largos horizontes, assim definidos
com propriedade por Alexandre de Morais:

“E aquele que impde a administracio publica direta e indireta
€ a seus agentes a persecucdo do bem comum, por meio do exercicio
de suas competéncias de forma imparcial, neutra, transparente,
participativa, eficaz, sem burocracia e sempre em busca da qualidade,
primando pela ado¢do dos critérios legais e morais necessarios para
a melhor utilizagdo possivel dos recursos publicos, de maneira a
evitarem-se desperdicios e garantir-se uma maior rentabilidade
social. Note-se que ndo se trata da consagracéo da tecnocracia, muito
pelo contrério, o principio da eficiéncia dirige-se para a razdo e
fim maior do Estado, a prestacdo dos servigos publicos sociais
essenciais a populacéo, visando a adocdo de todos 0s meios legais e
morais possiveis para a satisfagio do bem comum™. (3)

Ja se V&, pois, que a concretizagcdo do principio da eficiéncia e
a plena realizacdo dos principios originarios da Reforma
Administrativa passam, necessariamente, pelo aperfeicoamento
constante dos recursos humanos que iréo leva-los a prética.

E de todo oportuno observar a proposito que, se ha, nessa
Reforma Administrativa, medidas de todo louvaveis, mais racionais
e positivas, nesse sentido, sobretudo, as que estdo consubstanciadas
no art. 37, inc.V, e 39, 88 1° e 2° da Constituicdo, as mesmas se
deveram a emendas do Poder Legislativo, e ndo a proposicGes do
Executivo Federal. Além dessa postura ideoldgica inicial equivocada,
baseada em intenso pragmatismo dirigido a busca de resultados, em
prejuizo da eficiéncia administrativa, que inspirou a Reforma
Administrativa no setor de recursos humanos, (somente amenizada,
como vimos, pela oportuna intervengdo do Legislativo) fato é que,
neste balango de aplicagdo dos dispositivos da Emenda Constitucional,
somente tem sido objeto de legislacdo reguladora a aprovacdo de
medidas eliminatorias e punitivas em relacdo aos servidores publicos.
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Causa espécie que ainda restem no papel medidas profissionalizantes
e valorizadoras dos recursos humanos que a Constituicdo consagrou:

e a implantacdo de escolas de governo para formacgdo e
aperfeicoamento dos servidores de carreira (art. 39, § 2°);

e a institucionalizagdo da formacdo de quadros de carreira,
propiciando aos servidores o estimulo das promogoes;

* a instituicdo de conselhos de politica de administragdo e
remuneracdo de pessoal, integrados por servidores publicos e
obedecendo a critérios fixados no art. 39, § 1°, e incisos I, Il e Il -
(CF);

* a aplicacdo dos recursos orgamentarios, provenientes da economia
com despesas de pessoal, em programas de qualidade, produtividade,
treinamento e prémios de produtividade;

0 tratamento moralizador das fungdes de confianca, bem como
dos cargos em comissdo, para que efetivamente esses sejam reservados,
preferencialmente, para os servidores de carreira;

* a inacreditavel falta de aprovacdo de lei que defina os casos de
insuficiéncia de desempenho e os critérios para sua apuracdo. Bem assim,
a revelacdo do enigma de quais sdo os cargos considerados, afinal, como
de “atividade exclusiva de Estado".

Sdo0 esses apenas alguns exemplos que ilustram o verdadeiro
abandono em relagdo as coordenadas da Reforma que pretendia
implantar uma Administracdo Publica Gerencial, sob 0s quadrantes
da ética e da eficiéncia. O pior, entretanto, € o sistematico
descumprimento de dispositivos da propria Constituicdo. Basta citar
0 polémico exemplo do art. 37, inciso X, que manda proceder
anualmente a revisdo geral da remuneracdo dos servidores publicos.
Ao que parece, a inflagdo é um fendmeno que somente atinge 0s
contratos administrativos, estes, sim, sistematicamente reajustados a
cada doze meses. Em vez disso, desde 1994, os vencimentos dos
servidores publicos ndo sdéo ao menos atualizados de acordo com a
desvalorizacdo da moeda.

Chega-se, pois, a inelutavel concluséo de que, enquanto em
todos os paises civilizados se procura valorizar a estrutura burocrética
que, efetivamente, assegura o funcionamento da maquina
administrativa, implantou-se em nosso pais, por varias formas, um
sistema de amesquinhamento daqueles que sdo evidentemente, 0s
artifices da construcdo exitosa de qualquer Reforma Administrativa.
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Um Marco na Prestacao dos
Servicos Publicos
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Resumo

As organizac@es, ao longo do tempo, vém ajustando as suas estruturas
e experimentando novas formas de gestao visando a melhoria continua
na prestacdo de servigos publicos ou privados. Este artigo aborda esse
tema, através da analise da estrutura organizacional do Servico de
Atendimento ao Cidadao - SAC -, implantado pelo governo do estado da
Bahia a partir de 1995, que reline em um mesmo espaco e em locais
estratégicos, 6rgdos e entidades das esferas federal, estadual e municipal
que prestam servicos essenciais ao cidaddo. O modelo organizacional do
SAC permite a convivéncia de estruturas tradicionais e burocraticas com
uma formacdo flexivel que congrega todos os parceiros envolvidos,
influenciando positivamente nos resultados dos servicos prestados e
contribuindo para que o SAC seja o precursor de um modelo de rede
interorganizacional no setor publico.

Palavras chaves: estrutura organizacional, burocracia, mudanca, modelo
de gestao.

Introducéo

A exigéncia por melhores servigos publicos e privados é a
tonica deste final de século, principalmente nos paises em
desenvolvimento, uma vez que o exercicio da cidadania estd cada
vez mais presente no processo de conscientizacdo da populagdo
quanto aos seus direitos e deveres.

Nesse terreno propicio, aliado a onda de mudancas que afeta
a todos, surgem a cada momento novas formas de prestacdo de
servigos, tanto de natureza publica como privada, resultando na
melhoria da qualidade dos produtos e servicos oferecidos aos
cidaddos. E uma questido de sobrevivéncia para as organizacdes
atender ou antecipar-se a demanda dos seus clientes, visando a sua
satisfacdo e fidelidade.

O SAC - Servico de Atendimento ao Cidaddo trouxe para o

setor publico um novo conceito de prestacdo de servicos ao cidadéo,
servindo de modelo para outros estados e paises. E oportuna,
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portanto, uma reflexdo sobre esse projeto, sob o ponto de vista da
sua forma de gestdo e a sua estrutura organizacional.

Modelos Organizacionais

Desde a época do desenvolvimento industrial, as organizacdes
tém passado por varias mudancas e transformacdes para
acompanhar, antecipar e provocar movimentos externos e internos
advindos das crises econdmico-financeiras, do meio ambiente,
dos anseios dos trabalhadores, do desenvolvimento tecnoldgico e
das melhorias no processo produtivo.

Segundo Drucker (1997, p.19), as organizacGes sdo
empreendimentos humanos cujo objetivo primordial é "tornar
eficazes 0s pontos fortes das pessoas e irrelevantes suas fraquezas"
tendo em vista um fim comum.

Esse conceito pode ser reforcado pelo que escreveu a
espiritualista francesa Mira Alfassa (1993, p.46): "Quando tivermos
que trabalhar coletivamente, € sempre melhor insistir nos pontos
de concordancia, em lugar dos pontos de divergéncia."

De acordo com Domenico De Masi (2000), no seu livro O
Futuro do Trabalho, considerando o forte impulso para racionalizar
e o nivel de concorréncia no mercado, € possivel obter quatro
tipologias organizacionais: as Burocracias Puablicas, caracterizadas
por forte pressdo para racionalizacdo e nenhuma ou pouca
concorréncia para prestacdo de servicos; as Empresas que visam 0
lucro e se destinguem pela forte pressdo para racionalizar e forte
concorréncia, tendo como método de trabalho o gerenciamento
cientifico; os Partidos que tém o poder como objetivo, com baixa
pressdo para racionalizagdo, forte concorréncia reciproca, utilizando
a conquista do consenso como método de trabalho e o Terceiro
Setor sem fins lucrativos - cujo objetivo estd voltado para
solidariedade, com baixa pressdo para racionalizacdo e pouca
concorréncia, dando énfase a contribui¢do voluntaria.

Para De Masi (ibid.), a l6gica que orienta e estrutura esses
quatro tipos ideais de organizacdo ira direcionar os resultados a
serem alcancados. A medida que as empresas se racionalizam e
crescem, aumenta a sua burocratizacdo, cresce a ineficiéncia,
diminui a flexibilidade, como também a producdo de idéias,
verificando-se, assim, os efeitos perversos contra os quais a



organizacdo cientifica se diz empenhada. Por outro lado, se as
organizacGes do Terceiro Setor ficarem ancoradas nas caracteristicas
da tipologia de De Masi acabam por perder a eficiéncia, tornando-
se ideoldgicas, fugindo a seus objetivos.

Na busca por alcancar os resultados esperados e manter o seu
objetivo, esses diferentes tipos de organizagdes utilizam métodos
umas das outras, acabando com a rigidez existente quando da sua
concepgdo e ultrapassando seus proprios limites.

O que se observa nos dias atuais sdo organizagfes publicas
utilizando e adequando-se a logica de empresas privadas, visando
a melhoria da prestacdo de servicos; organizacdes do terceiro setor
adotando praticas gerenciais das empresas para controlar e planejar
suas atividades; e empresas privadas incorporando praticas do
terceiro setor para obter motivacdo e flexibilidade. "O resultado
final é que se desfazem limites entre as quatro tipologias
organizativas e que, quando surgem deficiéncias em uma das
tipologias a tendéncia é corrigi-la com a adogdo de critérios das
outras” (De Masi, 2000, p. 218).

Uma outra abordagem que amplia o entendimento das
organizagdes € a de Morgan (1996, p.17) que parte da premissa que "as
organizagdes sdo fendmenos complexos, ambiguos e paradoxais” que
podem ser compreendidos de diferentes maneiras. Para compreendé-
las, ele utilizou o recurso de metéaforas, que permite lidar com essa
complexidade, analisando a mesma situacdo sob multiplas perspectivas.
Dentre as metéaforas propostas por esse autor, ressaltamos:

Magquinas - tendo como base a organizagdo militar implantada
por Frederico, o Grande, rei da Prussia, no século XVIII, e as
influéncias das revolugdes industriais que impregnaram as empresas
de conceitos - rotina, eficiéncia, confiabilidade e previsibilidade.
Espera-se que as organiza¢des funcionem como se fossem maquinas,
concebidas para alcancar um determinado objetivo, devendo
trabalhar tranquila e eficientemente.

Essa metafora estd diretamente ligada a Teoria Classica da
Administracdo - que tem como representantes o francés Henry Fayol, o
americano FW. Mooney e o inglés Cel. Lyndall Urwick - e a
Administracdo Cientifica - representada pelo americano Frederick Taylor.

Essa concepcdo mecanicista isola o fator humano quando da
estruturacdo e administracdo de um empreendimento, e 0s
funcionérios devem se adaptar as exigéncias organizacionais. Por
esse motivo, muitas criticas sdo dirigidas a0 modelo mecanicista.
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Organismos - essa metafora é inspirada na biologia, fazendo
uma comparacdo entre moléculas, células, organismos complexos,
espécies e ecologia com individuos, grupos, organizacdes,
populacdes (espécies) de organizagdes e a sua ecologia social. Essa
comparacdo permite identificar que as organizagdes, assim como
0s organismos, interagem com o meio ambiente, tém ciclos de
vida, tém fatores que influenciam a salde e o desenvolvimento
organizacional, e ha diferentes espécies, bem como diferentes
relacdes entre as espécies e sua ecologia. Essas reflexdes direcionaram
a atencdo para: sobrevivéncia, relacBes organizagdo-ambiente e
eficacia organizacional.

No entanto, segundo Morgan, ndo foi levado em consideracdo
gue 0s ambientes organizacionais podem também ser vistos como
um produto da criatividade humana, e que os homens,
diferentemente dos organismos, podem escolher entre a competicéo
ou a colaboragdo. Assim, é preciso estar atento a0 comparar natureza
e sociedade, pois os seres humanos tém grande margem de
influéncia e escolha sobre o que querem.

Cérebro - essa imagem aplicada a0 mundo organizacional pode
ser vista de duas formas: uma que V& a organizagdo como um
sistema de processamento de informacdes capaz de aprender a
aprender; e outra, como um sistema hologréfico.

A organizacdo compreendida como um sistema de
processamento de informacdes tem como foco a tomada de deciséo
e estd baseada na Teoria da Tomada de Decisdo de Herbert Simon.

A holografia permite demonstrar que é possivel criar processos
nos quais o todo pode ser contido em todas as partes, de tal forma
que cada uma e todas as partes representam o todo. O cérebro tem
também a capacidade de organizar e reorganizar a si mesmo para
lidar com as contingéncias que enfrenta.

Transpondo esses principios para as organizacOes, estas tém a
capacidade de aprender e se auto-organizar, além de manter um
sistema completo de funcionamento, mesmo quando partes
especificas funcionem mal ou sejam removidas.

Nas organizagbes modernas é possivel encontrar tendéncias
hologréaficas atraves da introducdo das tecnologias de micro
processamento que ddo suporte as redes que difundem a
informacgdo, comunicacdo e controle, tornando muitos aspectos
hierdrquicos desnecessarios.



A metafora do cérebro corre o risco de ndo levar em conta
os conflitos entre os requisitos da aprendizagem e a auto-
organizacdo, por um lado, e da realidade de poder e controle, por
outro, enfatiza Morgan (ibid.). O movimento voltado para auto-
organizagdo deve ser acompanhado por mudancas de atitudes e
valores que contrastam com a inércia das suposi¢fes e crencas
existentes, ainda na visdo desse autor.

As metaforas de Morgan ajudam a compreender as tipologias
de De Masi, permitindo as seguintes associagdes: as burocracias
publicas e as empresas funcionam, de modo geral, como maquinas
ajustadas para atingir seus objetivos, trabalhando de forma racional,
confiavel, previsivel e eficiente; os partidos, como o proprio De
Masi classificou, funcionam como cérebros pela sua capacidade de
organizar-se e reorganizar-se para lidar com as eventualidades; e o
terceiro setor pode ser visto como um organismo, face aos principios
de cooperacdo, motivacdo, flexibilidade e disposicdo para mudancas.

Essas metaforas permitem concluir que as estruturas
organizacionais devem ser reflexos de seus objetivos e tendem a se
modificar a medida que esses ndo estdo sendo atingidos ou sdo
alterados. Entretanto, ressalta-se que a delimitacdo de tipos
organizacionais puros cumpre a funcdo de permitir entender a
complexidade das organizacGes de sociedade, o que significa dizer
que é muito improvavel encontrarem-se esses tipos ideais na realidade.
De fato, as organizag0es reais tendem a apresentar caracteristicas de
mais de um desses modelos, embora, em certos casos, seja possivel
identificar o predominio de caracteristicas de um deles.

E provavel encontrar setores, dentro de uma mesma
organizacdo, que estdo mais aptos para absorver as novas demandas
e outros que ndo precisam alterar sua estrutura hierarquica e
burocratica para continuarem a cumprir seus objetivos.

Assim, convém uma reflexdo sobre a burocracia como uma
forma de gestéo, cujos principios predominam até os dias de hoje,
principalmente, nas organiza¢Bes publicas.

Burocracia

A administracdo burocratica tem como principio a separacdo
do que é publico e do que € privado bem como do que pertence
ao politico e ao administrador publico, tendo como caracteristicas
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ideais a eficiéncia, a racionalidade na tomada de decisdo, a
impessoalidade nas relacdes sociais, a rotinizagdo de tarefas e a
centralizacdo de autoridades. S&0 muitos os significados e dimensdes
do termo burocracia, embora todos estejam interligados. Max Weber
considerou a burocracia como um tipo ideal de poder da mesma
categoria que o patriarcalismo, o patrimonialismo, o feudalismo e
o carismatismo (Prestes Motta, 1991).

A burocracia € uma forma de administracdo que ainda
prevalece no mundo contemporéneo, conferindo aos dirigentes
uma grande parcela de poder, que se expressa de duas maneiras
fundamentais: como um tipo de sistema social - a organizacdo
burocréatica - e como um grupo social que hoje vai assumindo cada
vez mais o carater de classe social - os burocratas. A burocracia
constitui uma forma de associacdo humana que se baseia na
racionalidade, ou seja, na adequacdo dos meios aos fins, para se
alcancar com a méaxima eficiéncia os objetivos de uma organizagéo.

Conforme descreve Prestes Motta e Bresser Pereira (1988, p.49),
os administradores relacionam o sistema burocratico formal com:

* Preciséo - cada membro sabe exatamente quais as suas fungoes.

e Rapidez - a tramitacdo das informac¢des segue canais
previamente definidos.

e Unidade de comando - cada subordinado presta contas a
apenas um chefe.

» Caréter oficial - as comunicagdes internas sdo escritas e assinadas.

e Continuidade - a organizacdo ndo depende de determinados
funcionarios para continuar funcionado no caso de auséncia.

* Discricdo - as informagdes confidenciais séo restritas aqueles
que precisam ter conhecimento dos fatos.

» Uniformidade - os funcionérios se comportam de maneira
semelhante, face a preciséo na defini¢do dos encargos.

* Reducéo de conflitos - a autoridade e as responsabilidades
das areas sdo definidas com clareza.

* Reducdo de custos materiais e pessoais.

Todas essas caracteristicas, se devidamente observadas e adotadas
pelas organizacdes, possibilitam aos administradores burocraticos
preverem 0 comportamento e as acdes dos seus subordinados,
assegurando a eficiéncia e o controle da organizagao.



Todavia, 0 que a historia das organizagbes demonstra é que
essas previsdes, na pratica, muitas vezes falham, ocasionando
desorganizacdo, perda de controle e, consequentemente, declinio
nos resultados esperados. O excesso de burocratizacdo, de
formalismo e de impessoalidade traz, como consequéncia, 0 que
comumente se admite quando se fala em burocracia, ou seja, "um
sistema ineficiente, dominado pela papelada e por profissionais de
mentalidade estreita, incapazes de tomar decisdes e pensar por conta
propria” (Prestes Motta; Bresser Pereira, 1988, p.59).

Nesse sentido, a rigidez dos principios burocraticos engessa as
organizaces e tolhe o crescimento e desenvolvimento dos individuos
que as constituem. A obediéncia cega as normas estabelecidas limita
a realizacdo das atividades rotineiras, enquadrando os funcionarios
em determinados parametros e especializado-o0s em fungdes
especificas, que restringem a iniciativa para tomar decisdes que ndo
estejam previstas. Com isso, as normas que foram criadas como meios
para a consecucgdo dos objetivos da organizacdo perdem a verdadeira
finalidade, adquirindo um carater absoluto.

O excesso de burocratizagdo traz também como consequéncias:
0 exagero de documentacdo, em decorréncia do principio de que
tudo deve ser registrado, e conflitos entre o funcionario burocratico
e 0 publico, devido & impessoalidade e ao formalismo que
impregnam a administragdo burocratica.

E verdadeiro que os documentos sio essenciais para a analise
e racionalizacdo do trabalho e para a eficiéncia da comunicagdo e
do controle das organizacdes. O que € dificil determinar € o ponto
em que os documentos deixam de ser necessarios e se transformam
em papéis sem nenhuma importancia.

O tipico funcionario burocrata fica distante dos problemas
apresentados pelos individuos externos a organizacdo, atendo-se
apenas ao que estd escrito e estabelecido nas normas, sem buscar
outras alternativas para orientar e atender a demanda dos usuarios,
acarretando prejuizos tanto para o cliente quanto para a organizagéo.

Por outro lado, encontram-se também aqueles funcionérios
ou grupos que resistem a agir conforme os padrdes estabelecidos,
quando estes entram em conflito com suas crengas e valores pessoais,
ou atingem a estrutura ou habitos dos grupos sociais a que
pertencem. Esse comportamento compromete 0s resultados a serem
alcancados e o grau de satisfacdo dos empregados, que expressam o
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seu descontentamento através de uma resisténcia ativa ou passiva
como: indisciplina, desinteresse pelo trabalho, restricdo voluntéria
de producéo.

O que se observa € que as disfungdes do modelo burocratico
ficaram mais em evidéncia, distanciando-se dos seus principios
originais (racionalidade, controle e eficiéncia). O excesso de
racionalidade e controle provocou um engessamento nas
organizacdes, que se viram fadadas ao insucesso e ao
desaparecimento pela falta de flexibilidade para se adaptarem
as exigéncias internas e externas impostas pelo meio ambiente e o
progresso tecnoldgico.

Para superar as dificuldades advindas das disfuncdes
burocraticas, as organizacGes tém optado por rever seus processos
produtivos e sua forma de gestdo, identificando os pontos criticos e
buscando melhora-los. Para alcancar tal objetivo, muitas organizagdes
tém adotado o modelo de "Gestdo pela Qualidade".

Para a administracdo, qualidade é o "atributo dado pelo cliente
ao produto ou servico que satisfaz suas necessidades e expectativas"
(Lira,1997). Essa abordagem é bastante subjetiva, pois para cada
cliente pode haver um aspecto do produto que é mais relevante
do que outro. O fabricante ou prestador de servigco precisa
conhecer e ouvir as opinides dos clientes para comprovar se 0
seu produto é considerado de boa qualidade, pois é o cliente
quem atesta e aprova a sua producao.

Embora a preocupagdo com a qualidade tenha comecado nas
fabricas, atualmente permeia também as organiza¢Bes prestadoras
de servigos, 0 governo, e as organizacBes ndo-governamentais. O
setor publico brasileiro estd também preocupado com a melhoria
dos servicos prestados e vem, desde 1991, mobilizando organizacGes,
servidores e cidaddos para promover a gestdo pela qualidade, visando
implantar novos métodos que conduzam a melhores resultados.

Foram criados, no panorama global, varios prémios para
reconhecer as empresas que mais se destacam quanto a exceléncia
de seu desempenho e dos resultados alcancados, estabelecendo-se
critérios para avaliar a performance das organizagdes de acordo
com o seu perfil, suas estratégias e seus processos de gestédo

Dentre os prémios criados, ressaltamos o Prémio Malcom
Baldrige, administrado pela NIST - Nacional Instituti for Science
and Technology, que inspirou a Fundacéo para o Prémio Nacional



de Qualidade - FPNQ a instituir, em 1992, o Prémio Nacional da
Qualidade - PNQ para as organizac6es brasileiras. Esses prémios
tém como foco de avaliagdo os seguintes aspectos: lideranga,
planejamento estratégico, foco no cliente e no mercado, informagao
e anélise, gestdo de processos, resultados obtidos.

A FPNQ, com base nesses aspectos, instituiu critérios de
exceléncia para a avaliacdo da gestdo da qualidade, compativeis com
0s prémios internacionais, mantendo as caracteristicas culturais e
de gestdo das organizacGes locais.

SAC - Servico de Atendimento ao Cidadao

E nesse contexto que o Governo do Estado da Bahia busca
alternativas para mudar a imagem da administracdo publica que
refletia, claramente, as disfungdes da burocracia através de: excesso
de formalismo, falta de conhecimento técnico, servidores
desinteressados e desmotivados, desempenho minimo.

O Servico de Atendimento ao Cidaddo surgiu em 1995, com
0 apoio do entdo governador Dr. Paulo Souto, com o objetivo de
melhorar a qualidade e a produtividade do atendimento nos servicos
publicos com foco no cidadédo, canalizando esforcos para alcancar
0S seguintes prop@sitos:

» centralizar, no mesmo espaco fisico, representac6es de 6rgaos/
entidades publicas das esferas federal, estadual e municipal;

» oferecer a comunidade locais em condigdes fisicas adequadas
para um bom atendimento;

* proporcionar ao cidaddo economia de tempo e esforgo;

« facilitar o acesso do cidaddo aos servigos, através da implantacdo
de postos em pontos estratégicos;

* racionalizar o uso das unidades de atendimento;

 reduzir o custo com manutencdo e aluguel/compra de
imaveis, por parte do governo, para instalacdo de servi¢os em locais
dispersos;

» valorizar o servidor.

O SAC é um sistema integrado de servigos publicos projetado
para atender o cidaddo com presteza, comodidade e eficiéncia. A

sua concepcdo pode ser associada a um Shopping, pelas seguintes
caracteristicas e semelhancas:
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e varias unidades reunidas num mesmo local, com conforto e
seguranga, mantendo cada uma a sua identidade;

e administracdo centralizada, que estabelece normas e
procedimentos para inclusdo e exclusdo de unidades;

e uma administracdo que fiscaliza e exige dos participantes o
mesmo grau de qualidade, acompanhando o seu desempenho;

e uma administracdo que oferece infra-estrutura e facilidade
para instalacdo e manutencdo das unidades;

« existéncia de unidade de divulgacéo e tratamento da imagem
da organizacéo;

* rateio das despesas proporcional & area ocupada;

« funcionamento em horério adequado & comunidade local;

» administracdo atenta as mudancas externas e internas,
adequando a sua estrutura fisica e funcional as novas exigéncias;

e a administracdo firma convénio com as unidades,
estabelecendo direitos e deveres.

Essa concepcdo exigiu uma mudanca no modelo de gestédo
tradicionalmente adotado no servi¢o publico, para evitar o excesso
de formalismo e a ineficiéncia.

O que se observa no projeto SAC € a incorporacdo da ld6gica
das empresas privadas pelas organizacdes publicas, visando a
melhoria da prestacdo dos servicos, 0 que se mostra coerente com
as formulacdes de De Masi (2000) comentadas anteriormente.

O uso da metafora para entender o carater complexo e
paradoxal da vida organizacional permite administrar e planejar as
organizacGes de formas ndo pensadas como possiveis anteriormente
(Morgan, 1996). Sendo assim, a metafora do SAC como um
"Shopping" possibilitou a adocdo de varias praticas que ainda néao
tinham sido exercitadas no servi¢o publico, dando um salto
qualitativo na prestacdo e gestdo de servicos.

O SAC ficou conhecido como Shopping de Servigos Publicos,
principalmente depois que algumas unidades foram implantas em
shopping centers, quebrando o paradigma de que o servi¢o publico
é ineficiente e funciona em horérios restritos. O SAC se tornou
uma vitrine, onde os acertos e os erros sdo do conhecimento de
todos. Essa transparéncia fortalece o comprometimento dos
funcionarios e parceiros na execucdo dos servicos, e alerta para a
necessidade de rever e adequar os procedimentos adotados.



A principio, para coordenar a manutencdo e implantar novas
unidades, foi criada uma Coordenagdo Executiva dos Servicos de
Atendimento ao Cidaddo - Cesac (Lei n. 6.974 de 24.07.1996),
6rgdo em regime especial, vinculado & Secretaria da Administracao,
com a finalidade de coordenar, planejar, acompanhar, promover,
avaliar e supervisionar as atividades necessarias a manutencéo e
ampliacdo dos postos do SAC (Bahia, 1996).

A implantacdo de novos postos e a aprovacdo desse servico
pelos usuarios repercutiram em outros servi¢os publicos, que
comecaram a solicitar a colaboracdo técnica da Cesac para melhorar
o funcionamento das suas unidades, a exemplo de delegacias,
hospitais e postos do trabalhador.

Para atender a essa demanda, a Cesac passou por dois processos
de reestruturacdo organizacional que resultaram na criacdo da atual
Superintendéncia de Desenvolvimento do Servigo Publico e
Atendimento ao Cidaddo - Sesac (Decreto n. 7.615 de 22.06.1999),
que tem por finalidade: planejar, promover, coordenar, acompanhar,
avaliar e supervisionar a prestacdo de servigos publicos estaduais,
bem como realizar as atividades necessarias a manutencdo e
ampliacdo dos Postos de Servigos de Atendimento ao Cidadéo.

A estrutura organizacional da Sesac (Decreto n. 8.008 de
31.06.2001) segue o0 modelo de departamentalizacdo funcional, com
trés Diretorias finalisticas - Diretoria de Opera¢@es do SAC, Diretoria
de Avaliacdo da Gestdo dos Servigos Publicos e Diretoria de
Desenvolvimento dos Servigcos Publicos - e uma Coordenacdo
Administrativa Financeira, subordinadas a um Superintendente, e
um Comité Consultivo formado por representantes de cada um
dos 6rgdos/entidades que prestam servicos nos postos SAC, e que
tem como competéncia acompanhar e avaliar as atividades
desenvolvidas nos postos, em consonancia com as diretrizes
estabelecidas pela Sesac.

A estrutura tradicional, burocréatica e hierarquica da Sesac da
suporte a uma formacdo flexivel que congrega todos os parceiros
envolvidos, preservando a sua heterogeneidade e influenciando
positivamente na melhoria da prestacdo de servicos. A convivéncia
com a diversidade dos parceiros e a teia complexa de relaces que
se estabelece para manter funcionando, a contento, esses postos de
atendimento, faz com que o SAC seja 0 precursor de um modelo
de rede interorganizacional no setor publico.
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As redes sdo novas formas de vida organizacional que vém
sendo constituidas em todos os niveis da organizagdo para enfrentar
os desafios da atualidade, uma vez que os modelos tradicionais,
fundamentados na hierarquia e na burocracia, ndo estdo sendo
suficientes para supera-las. As redes reinem varias modalidades de
organizacdo com um propésito unificado, visando obter beneficios
tangiveis. (Lipnack; Stamp, 1994).

Esse modelo favorece o gerenciamento dos servicos, a correcéo
de falhas e a implantacdo de melhorias, desde que todos o0s
integrantes estejam comprometidos com a qualidade e os resultados.

Mesmo que estejam vinculados a uma estrutura organizacional
formal, existe um ambiente favoravel que tende a permitir aos
parceiros adaptarem-se as exigéncias internas e externas,
compartilhando suas dificuldades e solucBes. "Hierarquia,
burocracia e redes combinam-se para administrar organizacdes de
grande e pequeno porte para diferentes necessidades” (Lipnack;
Stamp, ibid. p.41).

O modelo SAC rompe também com o principio administrativo
da unidade de comando - cada subordinado presta conta apenas a
um chefe - defendido por Fayol e que caracteriza as organizagdes
burocraticas, de acordo com Prestes Motta e Bresser Pereira (1988),
uma vez que as equipes de atendimento de cada unidade estdo
duplamente subordinadas. Tecnicamente estdo ligadas a suas
hierarquias verticalizadas de origem, representadas localmente pelo
supervisor de cada unidade e operacionalmente articuladas e
alinhadas a administracdo horizontalizada dos postos SAC.

Essa sobreposicdo de dois tipos de hierarquia confere ao Posto
SAC a forma matricial de gestdo. Essa forma de gestdo altera as relagdes
entre chefes e subordinados, demandando de ambos um conhecimento
das normas administrativas dos postos e das normas especificas para a
execucdo dos servigos. Os gerentes precisam, portanto, de preparo e
flexibilidade para lidar com situacGes diversas e os funcionarios dispostos
para trabalhar em equipe com foco nos resultados.

Os postos SAC contam hoje com 27 parceiros entre entidades
publicas das esferas federal, estadual e municipal, e entidades privadas
que oferecem uma gama de servicos de interesse dos cidaddos.
Todos esses 6rgdos instalaram unidades de servigo nos postos da
capital e do interior, adequando-se ao padrdo de atendimento
exigido pelos principios que norteiam a gestdo dos SAC agregando
estes principios aos valores e crencas das suas culturas originais.



Os postos SAC tém como principios basicos: atender bem ao
cidaddo, isto €, ser atencioso e fornecer corretamente as informacdes
solicitadas; minimizar o tempo de espera; oferecer resolutividade
na prestacdo dos servigos.

Além dos érgéos da esfera federal, estadual e municipal, a SAEB/
Sesac estabeleceu parceria com o setor privado, mediante a
terceirizacdo de determinados servicos que ddo suporte ao
funcionamento do SAC. Dentre esses servicos destacam-se:
treinamento voltado para atendimento; telemarketing; caminhdes
onde funcionam as unidades moveis; foto, fotocdpia e transporte
para funcionarios das unidades mdveis.

Hoje existem em funcionamento 22 postos fixos, no Estado
da Bahia, sendo oito postos em Salvador e quatorze no interior,
além de duas unidades moveis que percorrem todo o Estado e
participam de feiras e eventos voltados para o cidad&o.

O sucesso do servico mével incentivou a Secretaria da
Administracdo a propor uma parceria com a Secretaria da Saude
para implementacdo de um SAC Saude Movel para prestar
atendimento médico nas &reas de clinica geral, ginecologia,
oftalmologia e odontologia a populagdes carentes . Esse servigo foi
implantado em fevereiro de 2000 e, quinzenalmente, saem 09
caminhdes para atender os municipios mais carentes do Estado.
Além de postos fixos e moveis, o cidaddo tem a opgdo do SACNET
que oferece informagdes sobre servigos publicos e a possibilidade
de efetuar alguns destes via Internet.

O Estado da Bahia tem sido reconhecido e solicitado nacional
e internacionalmente par assessorar outros estados e paises na
implantacdo de servico similar, além de receber freqlentemente
visitas técnicas para conhecerem essa inovacdo na prestacdo dos
servicos publicos, sendo reconhecido pela Organizagdo das NacGes
Unidas - ONU como um modelo de referéncia para o servico
publico (Karaborni; Andrade; Gongalves, 1999).

Essas e outras iniciativas demonstram que o modelo de
organizacdo SAC estd impregnado da energia da mudanca que
impulsiona a criacdo e efetivacdo de novos produtos e servicos, fazendo
uso intensivo da tecnologia da informacdo, visando atender as
exigéncias dos seus clientes ou mesmo antecipar as suas necessidades.
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Consideracdes Finais

Esse modelo revela que a estrutura burocratica, no seu sentido
mais puro, ainda é importante e necessaria para o funcionamento
da organizacdo, e que é possivel conviver com diferentes formas
organizacionais, desde que o objetivo final esteja claro e
internalizado por todos. A estrutura organizacional do SAC se
configura numa forma hibrida, onde a estrutura tradicional
burocrética e hierdrquica do 6rgdo central - Sesac - d& suporte a
uma formacao flexivel que congrega todos os parceiros envolvidos,
preservando a sua heterogeneidade e influenciando positivamente
na melhoria da prestacdo do servico.

A implantacdo do SAC mudou a concepc¢do do servico publico,
orientando suas acGes para a melhoria dos servicos, tendo como
foco a satisfacdo do seu principal cliente: o cidaddo. Essa premissa é
a base do movimento da Gestdo pela Qualidade que, no Brasil,
tomou impulso com a criacdo da Fundagdo para o Prémio Nacional
da Qualidade, em 1992.

Esta mudanca de foco tem levado as estruturas hierarquicas e
saturadas das disfuncdes burocréticas a reverem e ajustarem suas normas
e processos, visando o seu engajamento neste movimento de mudanca
para a melhoria continua na prestacdo de servigos publicos.

O grande desafio que se estabelece hoje para o gestor publico
€ 0 de canalizar os recursos e meios disponiveis para assegurar a
qualidade intrinseca a este novo modelo, bem como dotar a "cultura
de atendimento SAC" para retaguarda das unidades envolvidas na
prestacdo de servigos voltados diretamente ao cidadéo.

O éxito depende do envolvimento e comprometimento tanto
dos administradores de alto nivel como daqueles de nivel médio e
de suas habilidades e competéncias para conduzir oS processos
administrativos e operacionais juntamente com seus subordinados.
No processo de planejamento e execucdo adotado por Taylor e
Fayol era clara a separacdo entre os responsaveis pelo planejamento
e aqueles que o executavam; isto, entretanto, ndo garante mais o
sucesso para algumas organizagoes.

Enfim, o progresso tecnoldgico que alterou o sistema de
producdo na maioria das empresas teve grandes reflexos nos
modelos organizacionais. As maquinas e sistemas automatizados
tenderam a substituir a méo-de-obra que realizava tarefas rotineiras



e repetitivas, mudando o perfil dos dirigentes e funcionarios. Antes,
eram requisitos béasicos: habilidade manual e energia muscular; hoje,
0 processo produtivo exige dos empregados: inteligéncia,
criatividade e preparacédo cultural.

Esses movimentos vém estimulando alteracBes que resultam
nas mais diferentes estruturas organizacionais e formas de
gerenciamento. De acordo com Lipnack e Stamp (1994), a velocidade
da mudanga constitui uma poderosa realidade no cotidiano das
empresas, que precisam ser capazes de se ajustar com rapidez e
flexibilidade, abandonando antigos comandos e controles.
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Economia da Informacéo e os
Servigos Publicos Digitais na Internet
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Resumo

A unido da tecnologia de computacéo e telecomunicacdo e sua
disseminagdo planetaria sdo as principais causas das transformacdes que
estdo ocorrendo no ambiente em que empresas, governos e comunidades
interagem. Essas mudancas vém engendrando o que se convencionou
chamar Economia da Informacao, ou seja, a informacdo, em todas as
suas formas, tende a tornar-se digital - reduzida a bits armazenados em
computadores e viajando por redes a velocidade da luz. Dessa forma,
esse trabalho analisa como os governos estdo aproveitando a rede global
de disseminacéo de informac@es para prestar servicos publicos de melhor
qualidade, e quais séo as mudancas, provadas por esse fenébmeno, que
estdo acontecendo na administracao publica, focalizando o caso brasileiro.

Palavras-chave: governo eletrnico, Internet, servi¢os publicos, Economia
da Informacéo.

1. Introducéo

A economia mundial estd passando por uma transformagao
fundamental neste final de milénio. A unido de tecnologias de
computacdo e telecomunicagdo e sua disseminacdo planetaria sdo as
principais causas desse fendbmeno. Essas mudangas vém engendrando
0 que se convencionou chamar de "Nova Economia™, "Economia
em Rede", "Economia Digital”, "Economia do Conhecimento™ ou
"Sociedade do Risco". Juntas, todas estas denominagdes tém sido
referenciadas como "A Economia da Informagdo".

A Economia da Informacéo estd mudando o ambiente no qual
empresas, governos e comunidades interagem. Estda mudando,
fundamentalmente, a forma como estes entes recebem, tratam e
armazenam informacdes. Neste novo ambiente, velocidade,
flexibilidade e inovacdo sdo palavras de ordem.

Este trabalho focaliza as transformacdes especificas dos servicos
publicos, em todo o mundo, com o advento da Economia da
Informacéo; e, em particular, analisa as informacdes e 0s novos
servicos publicos que estdo sendo disponibilizados, via internet,
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pelos governos para o cidaddo. Duas perguntas-chave nortearam
seu desenvolvimento. Como 0s governos estdo aproveitando a rede
global de disseminacdo de informacdes para prestar servigos
publicos de melhor qualidade? Que mudancas principais estdo
acontecendo nos governos, provocadas por este novo ambiente?

A pesquisa realizada envolveu revisdo de literatura sobre
Economia da Informacdo, Internet e governo eletrénico. Outros
dados foram obtidos por meio de pesquisa na Internet de
documentos que descrevem a estratégia dos governos neste novo
cenario, de sites e de literatura especializada. Os sites de governos
foram analisados em termos de contelido e natureza das informacGes
e dos servicos disponibilizados aos cidaddos, o que levou ao
estabelecimento da taxonomia apresentada a seguir:

Nivel 1 - Sites de baixa atratividade e interatividade, apresentando
basicamente informaces institucionais e de divulgacdo do governo,
num nivel inicial de presenca na Internet;

Nivel 2 - Sites de baixa atratividade e interatividade,
apresentando um pequeno numero de servigos on-line;

Nivel 3 - Sites de média atratividade e interatividade,
apresentando um ndmero significativo de servigcos on-line;

Nivel 4 - Sites de alta atratividade e interatividade, apresentando
informagBes de grande interesse do publico constantemente
atualizadas e muitos servicos on-line.

Foram pesquisados governos que utilizam a Internet para
fornecer servigos e informacgdes ao cidaddo. Deste total, foram
focalizados 25 governos de estados brasileiros e do Distrito Federal;
6 governos estaduais de outros paises, sendo 4 nos Estados Unidos,
1 no México e 1 na Australia; 7 governos federais; 3 governos de
municipios brasileiros e 2 de outros paises. A relacdo dos governos
pesquisados, com seus respectivos enderecos, encontra-se nas
referéncias bibliogréaficas.

Conforme a estrutura dada a este trabalho, no proximo item,
sdo discutidos os principais aspectos envolvidos na economia da
informacdo para ressaltar algumas de suas diferencas conceituais
em relacdo & economia tradicional. O cenario atual de
desenvolvimento e de difusdo da internet no mundo e no Brasil
encontra-se delineado no item 3. O item ndmero 4 registra uma
discussdo sobre governo eletrdnico, com a intengdo de mapear
pardmetros que viabilizem a avaliagdo dos sites de governos e o



estabelecimento da taxonomia explicitada anteriormente. Os
resultados da pesquisa constam do item 5, enquanto a analise desses
resultados e a classificacdo dos sites de governo, de acordo com a
taxonomia estabelecida, comp&em o item 6. Por Ultimo, no item 7,
as questdes que nortearam este trabalho de pesquisa sdo retomadas
para verificar as respostas encontradas para elas. Ainda nesse item
sdo feitas algumas recomendagfes no sentido de maximizar a
utilizacdo da Internet como meio de comunicagdo entre governos
e cidaddos e de prestacdo de servicos publicos.

2. Entendendo a Economia da Informacé&o

Na Economia da Informagcéo, a informacdo, em todas as suas
formas, tende a tornar-se digital - reduzida a bits armazenados em
computadores e viajando por redes a velocidade da luz. Usando
esse codigo binario dos computadores, as informac6es e as
comunica¢Bes transformam-se em zeros e uns digitais. O novo
mundo de possibilidades criado a partir dessa nova forma de gerar,
tratar e veicular informacdes é tdo significativo que seu impacto na
humanidade esta sendo comparado ao das grandes invengdes, como
a roda ou a escrita ( Tapscott, 1997).

A emergéncia de um novo paradigma tecnoldgico, organizado
em torno de novas tecnologias da informagdo, mais flexiveis e
poderosas, possibilita que a propria informagéo se torne o produto do
processo produtivo, de acordo com Castells (1999, p.87). Ao
transformarem os processos de processamento da informacdo, as novas
tecnologias da informacdo agem sobre todos os dominios da atividade
humana e possibilitam o estabelecimento de conexdes infinitas entre
diferentes dominios e entre os elementos e agentes de tais atividades.
Essa economia em rede engendra e passa se nutrir de um circulo
virtuoso entre informagcdo, progresso tecnoldgico, produtividade e
eficiéncia, desde que as pré-condicBes de mudancas organizacionais e
institucionais tenham sido atendidas, ainda segundo Castells (op. cit.).

Na Economia da Informacdo, mais e mais valor agregado sera
criado pelo conhecimento distribuido e compartilhado em rede.
Mas como tudo isso comecou, ou melhor, por que as pessoas
comecgaram a usar computadores para se comunicar, se ja existia 0
telefone, o fax ou mesmo o correio? Qual a razdo de se usar o
computador para adquirir bens e servigos, a despeito dos imensos
e atraentes shoppings centers de hoje? Parte das respostas a essas
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questbes pode ser encontrada na Teoria Geral da Conectividade e
nas Leis de Moore e Gilder.

A Teoria Geral da Conectividade (Kelly, 1999, p.36) baseia-se
no principio de que o valor de uma rede cresce exponencialmente
com a sua expansdo. Tome-se como exemplo uma méquina de fax.
Se ela for a Gnica no mundo, ndo tendo outra méaquina de fax para se
comunicar, ndo terd nenhum valor, mas se a primeira for conectada a
uma segunda, ambas comegardo a valer um pouco mais. Adicionando
milhGes de méquinas de fax a uma rede, como existe hoje, essa rede
passa a ser algo de muito valor. Essa é a lei do aumento do retorno
do investimento com a expansio do uso. E o oposto da lei tradicional,
de que a escassez aumenta o valor dos bens.

Kelly (op. cit., p.68) mostra que os microprocessadores vém
tornando-se mais potentes e, simultaneamente, 0s chips, mais
baratos. Esse fendmeno foi batizado de Lei de Moore, em
homenagem a Gordon Moore. Atualmente, a area de
telecomunicacfes estd prestes a experimentar um mergulho
semelhante ao dos chips microprocessados - porém de forma ainda
mais dramaética. Tal tendéncia é descrita na Lei de Gilder, que foi
assim denominada em homenagem a George Gilder, um
tecnoteorico radical, que estima que nos préximos 10 anos a largura
total de banda dos sistemas de comunicacdo triplicard a cada 12
meses (Kelly, op. cit).

A conjuncdo da crescente capacidade de comunicacdo com o
continuo encolhimento dos precos levou Gilder a falar da iminéncia
de gratuidade de largura da banda, conforme registra Kelly (op. cit.).
O que significa que o preco por bit transmitido estd caindo em
direcdo ao grétis, embora as contas de telecomunica¢fes ndo caiam
para zero. Os pagamentos de telecomunica¢fes devem permanecer
estaveis em dolares/més, conforme se consumam mais bits e na
medida em que despenque o custo desses bits. O custo do bit segue
a chamada curva assint6tica. Numa curva assintética, o ponto do prego
esta sempre proximo de zero, embora jamais o atinja.

Além do mais, ainda para Kelly (op. cit., p.70), na Economia
da Informacdo, chips e largura de banda ndo sdo as Unicas coisas
inclinadas para o gratis assint6tico. O processamento também o é.
O custo da computagdo - conforme medido pelos milhdes de
calculos por segundo por délar - também pende para o gratis. Os
custos de transacdo também mergulham em direcdo ao gratis. A
propria informacdo também mergulha rumo ao gratis. Cotacdes



de bolsa em tempo real, por exemplo, um dia, foram informacdes
reservadas vendidas a altissimos precos.

Seria possivel argumentar que esta assustadora dindmica
funciona somente na area de softwares, uma vez que o custo marginal
de uma copia adicional ja se aproxima de zero (agora que 0s
softwares podem ser distribuidos on-line). Mas, “seguir o gréatis"
parece ser, na economia da informagdo, uma lei universal. Também
0 hardware, quando integrado em rede, segue essa lei. Telefones
celulares sdo oferecidos gratuitamente para possibilitar a venda de
servicos telefénicos. Pelos mesmos motivos, pode-se esperar a
distribuicdo gratuita de parabolicas da Directv. Esse principio aplica-
se a qualquer objeto cujo custo decrescente de replicacdo seja
superado pelas vantagens de estar plugado.

Com base nessas idéias, € possivel identificar a I6gica econdmica
por tras da oferta, no Brasil, de provedores de acesso gratuito e da
distribuicdo, de graca, de microcomputadores nos Estados Unidos,
contanto que o usuéario use exclusivamente os servi¢os da empresa
que faz a oferta. Estd claro que a intengdo é criar demanda, gerar
fluxo, para que, com a entrada de mais e mais participantes, o retorno
marginal dos investimentos comece a aparecer.

Kelly (op. cit., p.72) enfatiza que neste novo cenério, 0s
principios reguladores da oferta e da demanda sdo muito diferentes
daqueles apresentados nos capitulos introdutérios de qualquer
compéndio de economia. A tradicional curva de oferta e demanda
transmite uma licdo simples: a medida que um recurso € consumido,
sua producdo torna-se mais cara.

Na nova ordem, conforme a lei da fartura passa a atuar e o
praticamente gratis se instala, ambas as curvas se invertem. Paul
Krugman (citado por Kelly, op. cit., p.73) resume este fendmeno da
seguinte maneira: “Na Economia da informacdo, as curvas da oferta
descrevem uma linha descendente em vez de ascendente, e as curvas
da demanda descrevem uma linha ascendente em vez de
descendente”. Quanto mais um recurso é usado, maior a demanda
por ele. Uma inversdo semelhante ocorre no lado da oferta. Em
funcédo do aprendizado composto, quanto mais se cria algo, mais
facil se torna criar mais daquilo. O gréfico classico dos compéndios
vira de ponta-cabega.

Conforme a curva da oferta dispara exponencialmente para
cima e a curva da demanda mergulha ainda mais, as duas curvas se
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interceptardo em pontos de precos cada vez mais baixos. Ja se pode
verificar isso na medida em que 0s precos dos bens e servigos da
Economia da Informagdo continuam rumando para o gratis. A oferta
e a demanda deixaram de ser regidas pela escassez de recursos e
pelo desejo humano. Ambas sdo agora regidas por uma Unica e
explosiva forca: a tecnologia.

Além disso, a Economia da Informacdo desloca para o
consumidor o poder de decidir melhor, ja que ele passa a ter mais
informacdes. Tome-se como exemplo a venda de livros ou CDs
pela Internet. Ao ser informado, em um determinado site sobre o
preco do produto que esta procurando, 0 consumidor pode ampliar
a pesquisa imediatamente nas principais livrarias virtuais e receber,
em tempo real, informacGes de varios outros fornecedores sobre
preco, prazo de entrega e forma de pagamento do mesmo produto.
Desta forma, cruzando essas informacdes, pode decidir onde
comprar, consciente de que estd fazendo a melhor escolha possivel.

3. O Crescimento da Internet no Mundo e no Brasil

Embora desde 1987 a Internet tenha sido disponibilizada para
fins comerciais, sua explosdo s6 veio a ocorrer a partir de 1991, com
o surgimento da World Wide Web (Rede de Alcance Mundial, WWW
ou Web), que permite a combinacdo de palavras, sons e imagens
(multimidia) e a concatenacdo de informagdes através de hipertexto.

No Brasil, as primeiras conexdes com a Internet foram feitas
em 1988, através da Fapesp - Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sdo Paulo e do LNCC - Laboratorio Nacional de
Computacdo Cientifica (Rio de Janeiro). Em 1992, foi estabelecida
a RNP - Rede Nacional de Pesquisas, conectando universidades e
centros de pesquisa em todo o pais. Em agosto de 1995, deu-se o
inicio comercial, atraves de acessos dedicados, por provedores. A
explosédo do uso da Internet no Brasil comecou em 1996.

Os numeros da Internet sdo impressionantes. Em janeiro de
2000, a Internet alcancou a marca de 72 milhGes de computadores
conectados. Um crescimento espantoso de 67% em um ano. Estes
computadores conectados tém um endereco TCP/IP e sdo
chamados de servidores (hosts) por permitirem que outros
computadores a eles conectados acessem a Internet. Normalmente,
0s servidores estdo localizados nos provedores de acesso, empresas
e universidades, permitindo que muitas pessoas se conectem a



Internet. O nimero de dominios passou dos 2 milhdes e o trafego
de dados na rede tem duplicado a cada 100 dias. Quanto a
quantidade de paginas Web disponiveis na Internet, o NEC
Research Institute estima um nimero em torno de 800 milhGes. O
numero de paises conectados a Internet vem crescendo a taxas
expressivas. De 22 paises interligados em 1990, chegou-se a 217
em 1998. Estima-se que atualmente a Internet tenha 304 milhdes
de usuarios - 50% a mais que os 200 milhdes de setembro de 1999 - e
que 0s negocios realizados via rede cheguem, em 2003, a US$ 2 trilhdes
(Internet Society,www.isoc.org), 20 vezes mais que os US$ 102 bilhdes
de 1998 (Barua, Shutter e Whinston, The Internet Indicators,
www.internetindicators.com).

Segundo a NUA Consulting, em 1998, 24% das companhias
americanas vendiam seus produtos através da Internet. Em 2000, 56%
estardo fazendo negdcios pela rede, ainda segundo a mesma fonte.

Com o surgimento de dispositivos sem fio que se conectam com
a Internet em qualquer parte do mundo, haverd um grande crescimento
de acesso nesse segmento de mercado. E com a chegada de conexdes
de alta velocidade, havera uma convergéncia das midias atualmente em
uso. Televiséo, radio, telefonia e 0s meios impressos terdo contrapartida
na Internet, suportados por softwares amigaveis que, através de uma
midia Unica, dardo acesso a informac@es interativas.

Em suma, as tecnologias e aplicacBes para a Internet cresceram
mais rapidamente do que a previsio mais otimista feita cinco anos
atras, abrindo novas fronteiras de comunicacdo, colaboracdo e
coordenacdo entre consumidores, organizacGes e parceiros de
negocios. O que comegou com paginas\Web estaticas, com fotografias
para serem partilhadas entre amigos e familiares, ou simples copias
das brochuras de apresentacdo das empresas, tornou-se, rapidamente,
grandes oportunidades de expansdo de negécios e prestacdo de
melhores servigos. Organizac¢des tradicionais estdo desmontando
seus processos de negdcios da era industrial e focando intensamente
em componentes de informagdo e conhecimento que geram valor
para 0s clientes e permitem gerenciar melhor os relacionamentos
com novos parceiros de negécios.

Entretanto, pessoas, empresas e paises tém revelado capacidades
diferenciadas de atuar na nova era da Economia da Informagdo. Em
vista disso, estd surgindo um novo problema: a segregacdo digital,
chamada nos Estados Unidos de "digital divide"; isto é, um grande
numero de pessoas e empresas Ndo tem acesso a Internet e fica a

Cadernos Flem VI — Gestéo Publica

=
N
~



Cadernos Flem VI — Gestéo Publica

=
N
[es)

margem das informacgdes e dos avan¢os alcancados pela sociedade.
Para Aldrich (2000, p.215), "se a informagdo é a riqueza mais valiosa
da Economia da Informacéo, entdo, se pode concluir que aqueles
que a possuem serdo os mais ricos”. Desta forma, a Economia da
Informagédo esta criando duas classes sociais distintas: os detentores
e 0s ndo-detentores da informacéo.

A NUA Surveys (www.nua.com) estima que, em 2003, havera
24 milhdes de usuarios da Internet na América Latina. A populacdo
do Brasil é de 160 milhdes, sendo que, hoje, apenas 2,8% dos
brasileiros tém acesso a rede. Desses, segundo o lbope
(www.ibope.com.br, 18/5/2000), 80% pertencem as classes A e B,
16% a classe C e 4% as classes D e E, notando-se um avanco das
classes menos favorecidas em relacdo a pesquisa anterior, de margo
de 1998, quando 85,8% pertenciam as classes A e B, 10,6% a classe
C e 3,6% as classes D e E. Outro dado importante é o pequeno
numero de municipios brasileiros com servigcos de acesso a rede:
dos 5.507, apenas 350 tém provimento de acesso.
(www.ibope.com.br/18/5/2000).

4. O Governo Eletronico

4.1 O Uso da Tecnologia da Informacéo no Setor Publico

Desde a década de 70, o setor publico utiliza a tecnologia da
informacédo para auxiliar na gestdo dos seus processos. Entretanto, a
aplicagdo da tecnologia voltava-se para a consecucdo de processos
internos e melhoria dos controles, como acontecia também no setor
privado, havendo pouquissima interacdo com a sua clientela
principal: a comunidade.

H& alguns anos, entretanto, esta situacdo comegou a mudar.
Conforme Leer (2000, p.138), "O setor publico estd vendo a
Sociedade da Informagdo como uma oportunidade para promover
reformas sociais, culturais e econémicas. As redes de informacdo
permitem racionalizar as atividades do setor publico e operar 0s
servicos de forma mais eficiente™.

O desenvolvimento da Web criou um mecanismo,
independente do ambiente computacional utilizado, para
transferéncia de documentos, pesquisa em grandes bancos de dados,
entrada de dados e execucdo de programas. Os governos sempre
lidaram com a dificuldade em coordenar e gerenciar informacoes



numa grande variedade de ambientes computacionais distintos,
como computadores de grande, médio e pequeno porte e diferentes
sistemas operacionais. A tecnologia da Internet traz um ambiente
computacional Unico, onde ocorre a entrada e saida de dados,
criando condicdes para superacdo da dificuldade anteriormente
referida. Com a Web, sdo criadas as condicfes tecnoldgicas para a
emergéncia do governo eletrénico.

4.2 Definindo o Governo Eletrénico

Segundo Dorris (2000, p.3), o governo eletrénico utiliza as
tecnologias da informacdo e das telecomunicaces, integrando-se em
rede, para prover servigos e informagfes para toda a sociedade, a
qualquer hora e em qualquer lugar, e para receber retroalimentacéo,
num canal de mao dupla, fortalecendo a democracia. Essa nogao esta
se espalhando rapidamente por todo o setor publico, tanto nos paises
desenvolvidos guanto nos paises emergentes. O governo eletrénico
€ um governo interligado em rede. Ele liga a nova tecnologia a
sistemas internos antigos e estes, por sua vez, ligam as infra-estruturas
de informacdo do governo a tudo o que seja digital e a todos -
contribuintes, fornecedores, clientes comerciais, eleitores e a todas
as outras instituicGes da sociedade - escolas, laboratdérios, empresas
de comunicacdo de massa, hospitais, outros niveis de governo e outras
nagcdes em todo o mundo (Tapscott, op. cit.) Conectado em rede, 0
governo pode superar barreiras de tempo e distancia e oferecer ao
publico, produtos de melhor qualidade, a custos mais baixos.

4.3 As Mudanc¢as em Curso

O:s esforgos para transformar a administracdo publica utilizando
a tecnologia da informacdo tiveram inicio nos Estados Unidos, em
1993, quando o presidente Clinton langou um programa chamado
"Usando a Tecnologia da Informagdo para Reinventar o Governo",
atuando internamente na organizagdo da administracdo. Nesse
programa, O governo americano comegou a colocar em prética o
conceito de "governo virtual” e descreveu como as redes de
informacdo e telecomunicacfes podem ser usadas para criar
organizacdes virtuais que melhoram o processamento de
informacdes e a distribuicdo dos conhecimentos necessarios a
prestacdo de servicos publicos de qualidade. As redes virtuais de
governo proporcionam um Unico ponto de acesso para que 0S
cidaddos busquem o0s servicos de governo.
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Em 1997, o governo canadense publicou o relatorio final do
Conselho Consultivo da SuperRodovia da Informagéo, com o
nome: "Preparando o Canad4a para Um Mundo Digital",
especificando a¢des e metas para o inicio da prestacdo de servicos
publicos através da Internet.

Em paralelo, 0 Reino Unido desenvolveu um programa
similar e declarou seu desejo de tornar-se a nacéo lider da Economia
da Informacdo na Europa. O plano, editado em 1998, delineia como
as tecnologias digitais irdo impactar as comunicacdes entre 0s
governos e os cidaddos.

Desta forma, os governos de diversos paises estdo estabelecendo
metas para disponibilizacdo de servicos e acesso a informacgdes
eletrénicas. As metas variam da presenca on-line do Canada, até
dezembro de 2000, a colocacdo de todos o0s servigos publicos da
Australia na Internet, em 2001, e a disponibilizacdo dos servigos
apropriados pelo Reino Unido, até 2008. Nos Estados Unidos,
todas as agéncias governamentais deverdo oferecer servigos
eletronicos, até 2003.

Segundo a OCDE - Organizagéo para a Cooperacdo Econdmica e
Desenvolvimento (1999), os Estados Unidos, 0 Canada e o Reino Unido
estdo liderando em nimero de usuarios acessando 0s servicos de governo,
enquanto Italia, Franca e Alemanha estdo iniciando seus esforgos.

A maneira mais comum de apresentacdo das informacdes de
governo tem sido através de portais. A Holanda, por exemplo, tem
um ponto central de acesso com um mecanismo de busca para
localizar as informacdes de governo. Outras nagdes desenvolveram
portais para comunidades de interesse como idosos, estudantes e
veteranos de guerra.

As agOes do governo americano para criar um ponto Unico de
acesso aos servicos pablicos na Internet estdo descritas no documento
Governo Eletronico (www.whitehouse.gov), entre as quais estdo:

1. As informacdes devem estar organizadas por tipo de servigo
ou informacéo e ndo por agéncia de governo.

2. Os formuléarios usados nos 500 servigos publicos mais
requisitados pelo publico devem estar on-line até dezembro de
2000.

3. Conforme o Ato de Eliminacdo de Papéis no Governo, até
outubro de 2003, todas as transagdes com o governo federal devem
ser processadas on-line.



4. Uso do comércio eletrbnico deve ser estimulado para tornar
as compras do governo federal mais rapidas e menos custosas.

5. As préaticas de protecdo da privacidade das pessoas devem
continuar a ser implementadas, através da publicacdo de politicas
de privacidade nos sites web.

6. Acesso aos dirigentes dos 6rgdos publicos deve ser facilitado
através da criacdo de enderecos eletrénicos pelos quais a populagdo
possa fazer gquestionamentos, comentarios e criticas.

7. Um estudo de um ano serd conduzido para verificar a
viabilidade da votacdo eletrGnica on-line.

8. As secretarias de saude, direitos humanos, educacéo,
agricultura e previdéncia e outros 6rgdos que provém assisténcia
aos cidaddos devem fazer uma selecdo dos principais beneficios e
servigos que possam ser prestados pela Internet, com privacidade
assegurada.

9. As agéncias de governo devem desenvolver mecanismos de
privacidade e seguranca da informacédo, e prover comunicagao
eletrbnica efetiva entre agéncias e com o publico, através do uso de
chaves publicas de criptografia. Em dezembro de 2000, pelo menos
100.000 assinaturas digitais devem estar sendo expedidas.

10. As agéncias de governo devem desenvolver acBes para
ampliar sua capacidade de usar a Internet para atuarem de forma
mais aberta, agil e eficiente. No minimo, estas acBes devem envolver:

* aumento da capacitacdo dos servidores federais de todos os niveis;

» identificacdo e adocdo das "melhores praticas” implementadas
por organizacdes lideres, pablicas ou privadas;

» reconhecimento dos servidores que sugerirem novos e
inovativos usos da Internet;

* parceria com instituicdes de pesquisa para teste de aplicacdes
avancadas;

e criacdo de mecanismos para coletar as sugestdes dos
cidaddos sobre o melhor uso da Internet.

Do ponto de vista dos gerentes do programa "Governo Digital”,
do governo americano, conforme relatério "Some Assembly
Required: Building a Digital Government for the 21st Century"
(1998), existem oito areas de atuacgdo, inerentes a organizacao interna
do governo, que devem receber atengdo especial. Séo elas:
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1. Sistemas informatizados integrados, confiaveis e seguros. As
metodologias de desenvolvimento de sistemas, atualmente em uso,
ndo sdo capazes de lidar com a amplitude e a imensa diversidade
de usuarios dos sistemas corporativos de governo. E necessario
realizar mais pesquisas para entender o potencial e os limites da
integracdo dos sistemas.

2. Métodos de participacdo do cidaddo no processo
democrético. As tecnologias da Internet podem proporcionar um
envolvimento maior do cidaddo nas instituices e nos processos
governamentais. Facil acesso a informacéo, votacéo eletrénica on-
line, pesquisas de opinido instantdneas, e outras possibilidades
trazem questdes importantes como a cidadania, o papel da lideranca
politica e os limites de mudancgas nas instituigdes democraticas.

3. Modelos de prestacdo de servicos digitais ao publico. Com
a proliferagdo da Internet entre os 6rgdos de governo e os cidadaos,
torna-se possivel oferecer novos servigos integrados e auto-
atendimento em locais, horarios e formas anteriormente
impraticaveis. Novos métodos de verificacdo de identidade, seguranca
de sistemas e auditoria serdo necessarios, bem como novos méetodos
de mensuracdo de custos e beneficios.

4. Novos modelos de parcerias com o setor privado e outras
formas de organizacdes em rede. Dada a diversidade dos envolvidos
na prestacdo de servigos publicos, o desenvolvimento de sistemas
de informacdo geralmente requer novas formas de relacionamentos
entre parceiros, em todos 0s niveis de governo, e entre 0 governo e
0 setor privado e o terceiro setor.

5. Ferramentas intuitivas de suporte a deciséo para os dirigentes
publicos. Tecnologias e padrbes que permitem a busca, selecéo,
andlise e compartilhamento de informacdes podem influenciar
fortemente na efetividade da tomada de decisdes.

6. Gerenciamento eletrénico de documentos. Cada vez mais
informacédo estd armazenada em meios eletrénicos, permitindo, de
um lado, maior agilidade no tramite e menores ambientes fisicos,
mas exigindo, de outro, maior seguranga no controle de versoes,
acessos e cuidado na preservacdo dos registros publicos.

7. Melhores métodos de gerenciamento da tecnologia da
informacdo. Os diretores de tecnologia da informacdo do setor
publico precisam trabalhar com novos métodos no desenvolvimento



e manutencdo de sistemas, tornando-os mais integrados, flexiveis,
eficientes e menos custosos. Pesquisa aplicada deve ser estimulada
nas areas de redesenho de processos, gerenciamento de projetos e
contratos, modelos de lideranga e estratégias para lidar com quadros
enxutos de profissionais.

8. Ajustar os recursos de pesquisa as necessidades de governo.
Pesquisa aplicada, normalmente, ndo é reconhecida pelo sistema
académico de valores. Como conseqliéncia, os pesquisadores, em
geral, fazem pesquisas tedricas ao invés de trabalhos de campo. Os
dirigentes publicos ndo esperam por demoradas pesquisas
académicas para tomar decisdes. A pesquisa na era do Governo
Digital deve superar estes obstaculos e disponibilizar conhecimento
para uso imediato.

5. Os Resultados da Pesquisa nos Sites Governamentais

5.1 Os Sites dos Governos Estaduais no Brasil

Ha uma grande variacdo na forma em que as informacdes séo
apresentadas e como 0s  servicos publicos estdo sendo prestados
na Internet pelos governos estaduais, no Brasil. Desde a auséncia
de informagGes, como é o caso do Estado do Amazonas, que ndo
dispde de site, passando pela grande maioria que 0 usa como
panfleto eletrdnico, até os servicos bem organizados dos Estados
da Bahia, Parana, Pernambuco e Sdo Paulo. Do ponto de vista técnico,
0s sites estdo sendo produzidos com cada vez maior qualidade
quanto ao design gréfico, utilizando atraentes fontes de caracteres e
animacdo de imagens para dar um aspecto mais agradavel ao visitante.

Para construir o critério de classificacdo dos sites, explicitado
na Introducéo, partiu-se dos 26 principais servicos oferecidos pelos
governos estaduais, cujos enderecos eletrdnicos encontram-se nas
Referéncias Bibliograficas deste trabalho. Os resultados da anélise
desses sites serdo apresentados a seguir.

5.1.1 Andlise dos Servigos Oferecidos

Como esperado na utilizacdo de uma nova tecnologia, o nivel
de prestacdo dos servicos varia muito de um site para outro. N&o
existem padrdes para a apresentacdo das informagdes e servigos, e
muitos sites, certamente, passardo por reestruturagfes. A andlise da
amostra dos 26 servigos mais ofertados demonstra o estagio inicial
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em que a maioria dos governos estaduais se encontra em relacéo a
utilizacdo da Internet. A lista dos servicos e a freqiiéncia com que
aparecem nos sites estdo na tabela 1, a seguir.

. Namero de % doTotal . Namero de % doTotal
Servico Governos com Servico Governos com
. dos Governos . dos Governos
este servico este servigo
Promogéo da 21 81% Diério Oficial 4 15 %
economia
Promocdo do turismo 21 81 % Traducdo Site 4 15 %
E-mail Governo 18 69 % Legislacdo 3 12 %
Estadual 12 %
Dados de veiculos 11 42 % Contra-cheque 3
Estadual 8%
Links ¢/ outros 11 42 % Condicdo Trafego 2 8 %
poderes
Valores IPVA 9 35% Constituicdo 2 8 %
Estadual
Busca no Site 7 27 % Lista Telefénica 2 8 %
Editais de Licitacdo 7 27 % CEP 2 4%
Previséo tempo 7 27 % 2a.Via Contas 1 4%
Cadastro do ICMS 6 23 % Certiddesonline 1 4%
Orcamento Estadual 6 23 % Inscricio em 1
Vestibular 4%
Formulario 6 23 % Precos da Ceasa 1
Arrecadacio
Como Tirar 5 19 %
documento
Cadastro Autoridades 4 15 %

Tabela 1 - Principais Servigos dos Governos Estaduais Brasileiros

Os servicos mais comuns sdo a promogdo da economia e do
turismo, o que demonstra o uso da Internet como panfleto eletrdnico,
caracteristica tipica dos que comegam a utilizar este novo meio de
comunicacdo, testando a sua eficiéncia e marcando presenca na rede.
Vale ressaltar que mesmo aqueles governos mais avangados continuam
utilizando o site para este tipo de promocéo. A divulgacdo do
endereco de correio eletronico do governo mostra que existe algum
nivel de interacdo com o visitante do site e que o governo abre mais
um canal de comunicagéo direta com o cidaddo. A possibilidade de
consultar os dados dos veiculos é também um dos servigos mais
disponibilizados, devido, provavelmente, ao bom indice de
informatizacdo alcancado pelos Departamentos Estaduais de Transito



que trabalham interligados pelos sistemas do Registro Nacional de
\eiculos Automotores - Renavam e Registro Nacional de Carteiras
de Habilitacdo - Renach. Continuando a analisar a tabela 1, vé-se
como ainda sdo timidas as iniciativas de prestacdo de servicos que
facilitem a vida do cidad&o. Poucos sdo 0s governos que, efetivamente,
oferecem servicos online como emissdo de certiddes e 2as. vias de
contas, inscricdo em vestibulares ou divulgam boletins sobre
condicBes do trénsito nas ruas e estradas, por exemplo.

5.1.2 A Classificagdo dos Sites dos Governos dos Estados Brasileiros de
acordo com a Taxonomia Proposta

Com base nas informacBes constantes da Tabela 1, 0s sites
governamentais foram enquadrados na taxonomia proposta. Do total
dos sites analisados (26), dezessete - 65% do total - situaram-se no
nivel 1, quatro - 15% do total - situaram-se no nivel 2 e cinco - 20%
do total - no nivel 3. Nenhum dos sites de governos estaduais
brasileiros conseguiu alcangar o nivel 4 de qualificagdo .

5.1.3 As Melhores Praticas

Os 5 sites de governos estaduais da tabela 2 representam as
"melhores préaticas" entre 0s 26 sites de governos estaduais brasileiros,
existentes na época em que foi realizada a pesquisa. Tais sites foram
considerados representativos das "melhores praticas” em funcdo dos
servicos diferenciais que disponibilizam para o cidadéo.

Estado Nivel Servigos Diferenciais Comentarios

Bahia 3 Inscrigdo nos vestibulares das universidades  Acesso ao site de servigos ptblicos -
estaduais; emissdo de certiddes negativase  Sacnet - em totens distribuidos nos
consulta a legislacéo estadual pontos de maior circulacdo de pessoas

Minas Gerais 3 Informagdes georeferenciadas e agricolas Decreto do governo estadual obriga

que 0s 6rgaos publiquem suas
atividades na Internet

Parana 3 Denuincias para a ouvidoria estadual e Com mais de 5 anos de presenca na

ofertas de emprego Internet, € 0 governo com maior
numero de paginas dos seus 6rgéos

Pernambuco 3 Consulta a tramitagdo de processos na Funciona muito bem a tradug&o das
Procuradoria Geral do Estado e Tribunais  péaginas para o inglés, facilitando a
de Contas do Estado, de Justica e visita de pessoas de outros paises
Regional doTrabalho

S&o Paulo 3 Divulgacdo de fotos de criangas Unico site de governo estadual a
desaparecidas e imagens ao vivo do oferecer tradugéo para dois idiomas:
transito nas ruas e estradas inglés e espanhol.

Tabela 2 - Melhores Praticas no Brasil
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5.1.4 Classificagdo dos Demais Sites de Governos Estaduais Brasileiros

A tabela 3, abaixo, apresenta a classificagdo alcancada pelos
demais governos estaduais.

Estado Nivel Estado Nivel
Amapa 2 Distrito Federal 1
Rio Grande do Sul 2 Goids 1
Santa Catarina 2 Maranh&o 1
Sergipe 2 Mato Grosso 1
Acre 1 Mato Grosso do Sul 1
Alagoas 1 Para 1
Ceard 1 Paraiba 1
Piauf 1 Ronddnia 1
Rio de Janeiro 1 Roraima 1
Rio Grande do Norte 1 Tocantins 1

Tabela 3 - Classificagdo dos Demais Sites dos Governos Estaduais

5.2 Os Servicos dos Governos Estaduais de Outros Paises

Em outros paises, ha projetos bem avangados em todos os niveis
federal, estadual ou municipal. Nos Estados Unidos, os governos
dos Estados da Flérida, Utah, Massachussets e Indiana séo
considerados pelo US Intergovernmental Advisory Board, no
documento Governments Using Technology to Serve the Citizen
(1999), como os que disponibilizam mais e melhores servicos. No
Meéxico, o Estado de Nuevo Leon destaca-se entre os demais sites
estaduais pelo cuidado no projeto e pela facilidade de interacdo
com o visitante. Na Australia, o Estado de Victoria tornou-se
referéncia pela quantidade de servicos prestados pela Internet e
pela maneira inovadora de organiza-los.

5.3 Os Servicos de Governos Federais

No plano federal, sdo analisadas as experiéncias do Brasil,
Estados Unidos, Canad4, Reino Unido, Portugal, Argentina e Chile,
as quais foram qualificadas conforme a tabela 4, a seguir. Como o
foco privilegia os servigos publicos digitais na Internet prestados
pelos governos estaduais, esse trabalho ndo se deteve em detalhes



na andlise dos servicos dos governos federais e municipais. Tais
servicos sao apresentados a titulo de contribuigdo para uma possivel
futura investigacdo de outros pesquisadores.

Pais Nivel

Canadé

Estados Unidos
Reino Unido
Brasil

Portugal
Argentina
Chile

N W w w b D

Tabela 4 - Classificacdo dos Sites de Governos Federais

BRASIL - www.brasil.gov.br

O governo brasileiro estd utilizando o conceito de portal para
reunir os servicos e informacgdes dos seus 6rgdos. Chamado de
Rede Governo - www.redegoverno.gov.br, funciona mais como
um indice de busca de informacdes, sem dar acesso direto aos
servicos, de forma padronizada. Desta forma, fica mais dificil para
0s visitantes localizarem o que desejam, sendo necessario passar
por diversas paginas até achar o servico procurado. Além disso, 0s
servicos estdo organizados por area de governo e ndo por assunto,
0 que dificulta mais ainda encontrar as informacdes desejadas. Apesar
destas dificuldades, € um primeiro esforco para organizar uma
imensiddo de informagdes que os érgdos foram colocando nos seus
sites, de forma aleatdria, isto é, sem um planejamento global de
apresentacdo dos servicos de governo.

E conhecida a lideranca da Receita Federal brasileira na
utilizacdo da Internet para prestacdo de contas dos contribuintes.
Pioneira nesta area, a Receita Federal contabiliza ganhos de
agilidade, satisfacdo dos contribuintes e reducdo de custos com o
uso deste canal de comunicacdo com a sociedade. Neste ano, quase
10 milhdes de declara¢bes de imposto de renda foram enviadas a
Receita através da Internet, superando todas as expectativas do érgao.

A Previdéncia Social é outra area do governo federal brasileiro

que tem avancado muito na prestacdo de servigos digitais na Internet.
Informacdes importantes para os segurados, como calendario de

Cadernos Flem VI — Gestéo Publica

=
w
by



Cadernos Flem VI — Gestéo Publica

=
w
[es)

pagamentos, tramitacdo de processos e situacdo do recolhimento ao
INSS por parte dos empregadores ja podem ser consultadas on-line.

Através da Medida Provisoria 2.026/2000, as compras
governamentais de bens comuns passardo a ser feitas através de
pregOes eletrénicos na Internet utilizando o sistema ComprasNet.
Nele, os fornecedores fazem suas inscri¢des, consultam as licitagdes
em andamento e, agora, fardo suas ofertas de precos, on-line,
disputando, centavo a centavo, a venda para o governo federal. Essa
inovacdo, certamente, agilizard e desburocratizard 0s processos
licitatdrios, trazendo ganhos tanto para 0 governo quanto para 0s
licitantes. E esperado que os governos estaduais sigam este mesmo
caminho, fazendo com que os legislativos estaduais aprovem
regulamentos semelhantes a MP 2.026, levando as licitacdes
eletrbnicas para as compras estaduais.

5.4 Os Servicos dos Governos Municipais

Na esfera dos governos municipais, encontram-se boas iniciativas
nas cidades de Nova York, Singapura, Porto Alegre, Sdo Paulo e
Salvador. Essas iniciativas foram classificadas conforme a tabela 5.

Cidade Nivel
NovaYork 4
Singapura 4
Porto Alegre 3
Séo Paulo 3
BuenosAires 2
Salvador 2

Tabela 5 - Classificagdo dos Sites de Governos Municipais

6. Analise dos Resultados

As informagdes coletadas mostram o estdgio atual dos servicos
digitais prestados pela Internet no Brasil. Pela comparagcdo com as
experiéncias de outros paises, vé-se que 0s governos estaduais
brasileiros, e mesmo o governo federal, ainda se encontram em



estagios iniciais em termos de utilizacdo deste canal de comunicagdo
e de prestacdo de servicos ao cidaddo. Além disso, a classificagdo
desenvolvida mostra que nenhum dos sites dos governos estaduais
alcancou o nivel méximo, que envolve a plena interatividade com o
internauta e a intensa oferta de servi¢os on-line. A relacdo dos
servigos prestados pelos sites pesquisados € uma excelente referéncia
para 0s governos brasileiros avaliarem os servigos que prestam pela
Internet, comparando-0s com 0s dos demais sites avaliados.

Organizacdo das Informagdes - A Internet traz novos conceitos
de organizacdo, apresentacdo e entrega de informagdes governamentais
para uso publico. A necessidade de organizar as informac6es de uma
forma simples e coerente para 0 pubico leigo, muitas vezes vai de
encontro a cultura de dominio da informagdo existente nos Grgaos
publicos. E necessario ter-se uma visio global da informagio a ser
disponibilizada, independente de que organismo seja responsavel
por geré-la ou atualiza-la. Acredita-se ser esta uma das ligdes que se
pode tirar da forma como os melhores sites governamentais analisados
tratam a informacdo e os servigos que oferecem através da Internet.

Veja-se, por exemplo, a forma de organizacdo dos servigos
"Eventos da Vida", apresentados pelos governos de Victoria e
Singapura. Trata-se de uma maneira simples e engenhosa de
relacionar os servigos prestados de acordo com o que o cidaddo
pode estar necessitando do governo nos momentos mais importantes
da sua vida ou de sua familia. Assim, ao selecionar as opgoes,
Tornando-se adulto, Comegando um Negdcio, Comprando um
Imadvel, Casando, Tornando-se Pais, Comprando um Veiculo,
Mudando-se, Pagando Taxas e Impostos ou Aposentando-se,
recebe-se todas as informacBes e servigos on-line relacionados a
estes temas. Note-se que ndo interessa saber que 6rgdo publico
presta qual servi¢o, mas sim que o servi¢o procurado esta disponivel,
numa linguagem simples e direta que as pessoas comuns entendem.

Atratividade - Outra ligdo que se tira da anélise das informacdes
levantadas na pesquisa é a necessidade dos sites governamentais
terem atratividade, isto é, despertarem a atencdo dos usuérios na
torrente de informacg6es disponiveis na Internet, para que se firmem
na mente das pessoas como um lugar onde se encontram 0s servicos
publicos on-line. O governo da Flérida, por exemplo, procura
dinamizar o site com uma pagina de entrada atualizada
constantemente com as principais noticias para o cidaddo. Portanto,
ndo basta colocar os servigos disponiveis na Internet, mas também,
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é preciso dar uma roupagem profissional aos servicos e informacaes,
0 que envolve o trabalho de profissionais de comunicacdo e
marketing no design e atualizacdo dos dados.

Interatividade - A interacdo deve ser uma das principais
preocupacgdes para 0 sucesso de um servigo publico digital. Neste
ponto, cita-se 0 exemplo do governo estadual de Indiana, nos
Estados Unidos, que informa por e-mail quando assuntos de
interesse estdo tramitando no poder legislativo. Este servico pode
ser estendido para diversos processos em que o cidaddo tem
necessidade de obter informacdes do servico publico.

Rentabilidade - O site de Indiana também demonstra a
importancia de retirar dos préprios servicos 0S recursos para
manutencdo do site. Assim, ha alguns servicos tarifados que suportam
0s demais que ndo sdo cobrados.

Racionalidade - Acredita-se que o desenvolvimento de sites
governamentais que sigam estes conceitos evidenciard as reais
competéncias e responsabilidades pela geracdo e atualizacdo de
informacdes por parte dos 6rgdos, eliminando redundancias e
duplicagdo de esfor¢os na administragdo publica.

Estratégia de Governo - A prestacdo de servicos digitais na
Internet tenderd a mudar o fluxo das informacdes dentro dos
governos e entre o governo e o cidaddo. Mudando o fluxo de
informag6es, muda o balanceamento cultural de relacionamentos
e de poder. Desta forma, o desenvolvimento de bons sites
governamentais deve ser tanto um processo politico quanto técnico,
muito mais politico do que técnico, jd que as ferramentas de
desenvolvimento de softwares para a Internet sdo de amplo
conhecimento dos técnicos dos servicos publicos.

Em termos técnicos, uma visdo integrada no desenvolvimento
de sites governamentais requer o estabelecimento de um processo
cooperado que encoraje a exploracdo das tecnologias da informacéao
e o desenvolvimento de um projeto padronizado de sistemas,
utilizando metodologias comuns, modelagem e administracdo
integradas de dados. Enquanto ndo for possivel converter os sistemas
existentes para estes novos padrdes, deve-se exigir que qualquer
novo sistema a ser desenvolvido esteja aderente aos novos requisitos.

O estabelecimento de sites governamentais adequadamente
construidos representa um passo inicial para reduzir, ou mesmo
eliminar, a burocracia. A consolidacdo da democracia e da cidadania



passa pela existéncia de canais que permitam ao cidaddo expressar
seus desejos e opinides. O acesso as informacBes gerenciadas pelo
setor publico é, sem davida, vital para ampliar este nivel de
transparéncia das agbes dos governos. Onde existe um ambiente
democrético, a Internet pode ser usada para publicacdo de detalhes
sobre cada um dos programas governamentais em curso, provendo
acesso de todos os cidad&os a servicos e informacdes, a baixos custos.
Onde tal ambiente democratico ndo existe, a Internet tendera a ser
vista mais como uma ameaga gque cCOmo uma oportunidade.

7. Conclusbes e Recomendacdes

Como pode ser visto pelo relato dos resultados da pesquisa
realizada parece ser crescente a disponibilizacdo, por parte dos
governos, em todos os niveis, de servicos e informagdes publicas
importantes para os cidaddos através da Internet, até mesmo no
Brasil. Entretanto, os dados também demonstram que o nivel de
oferta de informages e servicos relevantes ainda é muito baixo.
Esta parece ser a resposta encontrada para a primeira questdo da
pesquisa registrada na Introducdo deste trabalho e aqui repetida -
como 0s governos vém aproveitando a rede global de disseminagdo
de informacgOes para prestar servigos publicos de melhor qualidade?

Em resposta ao segundo questionamento - que mudancas
principais estdo acontecendo nos governos provocadas por este novo
ambiente? -, chega-se a conclusdo que 0s governos estdo, cada vez
mais, conscientizando-se que € necessario reinventarem-se,
buscarem formas novas de organizacdo, que custem menos e
satisfacam aos contribuintes. As mudancas principais sdo 0 uso
intenso das tecnologias da informacéo, das redes de comunicacdo,
do redesenho dos processos e a discussdéo do papel desempenhado
por cada organizacdo interna na construcdo deste novo governo.

A Economia da Informacdo estd moldando, neste final de
século, novas formas de relacionamentos entre empresas, entre
empresas e seus clientes e fornecedores, entre 0s governos, e entres
estes e a sociedade, dando poder ao cidaddo comum de se expressar,
adquirir o melhor produto ou servigo e exigir a informagéo a que
tem direito. Os governantes tém a oportunidade de usar 0s recursos
da Internet para dar transparéncia & administracdo publica, revigora-
la e, até mesmo, reinventar a maneira de governar em parceria com o
cidaddo. Se as sociedades encontrarem formas de superar 0s enormes
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desafios, como a segregacdo digital, e prepararem-se para fazerem
melhores usos dos recursos disponiveis, certamente, as novas
tecnologias poderdo se tornar fortes aliadas na reducéo das diferencas
sociais, consolidando a cidadania e a democracia em um nUmero
significativo de paises. Para tanto, alguns passos iniciais parecem ser:

1.Redesenho dos processos internos das organizagdes publicas,
objetivando organizar o fluxo de informacdes, sob o enfoque do cidadao.

2.Capacitar técnicos do servi¢co publico na modelagem e
administracdo de dados que fluirdo internamente no governo, a
partir do redesenho dos processos organizacionais, gerando
informacdes e servicos on-line de interesse publico.

3.Prover infra-estrutura avancada de telecomunicacgdes,
computacdo e acesso a internet para os servidores publicos.

4.0Organizar grupos de especialistas para projetar, desenvolver
e manter sistemas de informagdo e homepages governamentais,
garantindo a necessaria atualizacdo tecnoldgica para a prestacdo de
servicos de ponta.

5.Treinar e capacitar os servidores publicos para 0 uso das
tecnologias da informacéo e na alimentagcdo das informagdes para
manter o fluxo interno e externo;

6. Atualizar a legislacdo do setor publico para utilizacdo de
documentos eletrénicos, assinaturas  digitais, compras e pagamentos
eletrbnicos, e editar lei especifica para dar direito & informacdo
eletrOnica a todos os cidadéos.

7. Utilizar as formas mais modernas de organizacdo da
informacdo para prestacdo de servicos pela Internet, como as
apresentadas nos itens anteriores, para facilitar o uso e tornar o
cidaddo um usuério efetivo dos servigos digitais

8. Disponibilizar os servicos digitais no maior numero possivel
de locais, principalmente onde haja grande concentracao de pessoas,
através de auto-atendimento.

9. Valer-se destas novas tecnologias para aumentar o nivel de
escolarizacdo e de alfabetizagdo da populacdo, através do ensino a
distancia, buscando reduzir a segregacdo digital.
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Sites de governo pesquisados

Acre: www.ac.gov.br

Alagoas: www.ipdal.com.br

Amapé: www.amapa.gov.br
Argentina: servicio.sfp.gov.ar

Bahia: www.bahia.ba.gov.br

Brasil: www.brasil.gov.br

Buenos Aires: www.buenosaires.gov.ar
Canada: www.canada.gc.ca

Ceara: www.ceara.gov.br

Chile: www.estado.cl

Distrito Federal: www.df.gov.br
Espirito Santo: www.prodest.es.gov.br

Estados Unidos da Ameérica:
www.whitehouse.gov

Flérida: www,state.fl.us

Goiés: www.goias.go.gov.br
Indiana:www.state.in.us
Maranhdo:www.maranhao.gov.br
Massachussets: www.state.ma.us
Mato Grosso: www.mt.gov.br

Mato Grosso do Sul: www.ms.gov.br
Minas Gerais: www.mg.gov.br

Nova York: www.ci.nyc.us
Paraiba:www.codata.com.br
Parana:www.pr.gov.br
Pernambuco:www.pernambuco.gov.br
Piaui:www.prodepi.com.br

Porto Alegre: www.portoalegre.rs.gov.br
Portugal: www.infocid.pt

Reino Unido: www.open.gov.uk

Rio de Janeiro: www.governo.rj.gov.br
Rio Grande do Norte: www.rn.gov.br
Rio Grande do Sul: www.estado.rs.gov.br
Rondoénia:www.rondonia.ro.gov.br
Roraima: www.seplan.rr.gov.br
Salvador: www.pms.ba.gov.br

Santa Catarina: www.sc.gov.br

Sdo Paulo: www.saopaulo.sp.gov.br

S0 Paulo (capital): www.portal.sp.gov.br
Sergipe: www.se.gov.br

Singapura: Www.gov.sg

Tocantins: www.tocantins.to.gov.br
Utah: www.state.ut.us

Victoria: www.vic.gov.au



Um Agente Catalisador de Inovagoes
em Administracao Publica e
Governanca: a Fundacéao Luis
Eduardo Magalhées
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Resumo

A modernizagdo administrativa, na Bahia, adquire, a partir de 1991,
status de prioridade governamental, entendida como passaporte para a
implementacdo de programas e projetos com potencial transformador
da realidade. Assim, dentro desse processo de reordenamento da
administracdo publica, a Fundacgdo Luis Eduardo Magalhées € instituida,
em 1998, definindo sua missdo como "ser um agente catalisador de
inovacgOes transformadoras do Estado e da Sociedade", o que pressupde
uma atuacdo em rede, em parceria, que lhe permite desempenhar o
papel de elo de ligacdo entre instituicbes, ndo apenas nos planos intra e
intergovernamental, mas também, no plano das rela¢cdes entre o setor
publico, o terceiro setor, a esfera privada e organismos multilaterais de
cooperacao. Pela sua performance, em apenas trés anos de trabalho, ja é
reconhecida como benchmarking nacional.

Palavras-Chave: modernizagdo administrativa, inovagdo organizacional.

A crise do "modo de desenvolvimento fordista”, que traz em
seu bojo a crise do modelo contemporaneo de Estado, deflagrou,
em esfera mundial, desde os anos 80 do século XX, um vigoroso
movimento de transicdo paradigmaética. Neste cenario, registra-se a
transmutacdo dos papéis assumidos pelo Estado e pela sociedade
no transcurso do periodo de hegemonia do “ciclo fordista”, com a
instauracdo de novos compromissos societais (Boyer, 1990).

Esse € o macrocenario contemporaneo, porém, no ambito de
cada pais ou estado subnacional, é possivel distinguir-se, neste
processo de desconstrucdo e reconstrucdo, a conformacgdo de
especificidades, de vias particulares, produzidas a partir da interagdo
de forcas econdmicas, sociais e politicas - locais, nacionais,
estrangeiras e internacionais. Nesse contexto, 0s quatro problemas
béasicos de que trata a Reforma do Estado (Bresser Pereira, 1997)
adquirem importancia e tratamento distintos: a delimitacdo do
tamanho do Estado; a redefinicdo do seu papel regulador; a
recuperacdo da governanca, ou seja, da capacidade financeira e
administrativa para se implementar as decisdes politicas tomadas
pelo governo e o aumento da governabilidade, isto €, da
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capacidade politica do governo de intermediar interesses, garantir
legitimidade e governar.

Estudo recentemente realizado por Ferlie et al. (1999) sobre
os resultados de processos de Reforma do Estado em paises centrais
trazem algumas indicagOes instigantes, em especial para 0s paises
em desenvolvimento:

* 0 poder publico continua a exercer papel fundamental. Inclusive,
se registra um leve incremento dos investimentos totais governamentais,
em porcentagem do PIB - Produto Interno Bruto, nos paises-membro
da OCDE - Organizagdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento, o
que se explica pelo fato* "do setor publico continuar a financiar e a
fornecer bens e servigos essenciais que sao de grande importancia para
a sociedade como um todo: salde, educacdo, pesquisa e
desenvolvimento, justica criminal, seguridade social.";

« 0 aparelho do Estado esta vivenciando grandes transformagdes,
no que tange a papéis, estruturas e processos;

 a economia politica do setor publico esta sendo transformada,
em especial, quanto ao poder relativo dos usuarios de servigos publicos.

No Brasil, como de resto em outros paises do mundo, a
modernizacdo do Estado é um fenémeno ciclico (Hood, 1966).
Assim, revisitando a historia da administracdo publica brasileira,
identifica-se outros marcos emblematicos da modernizacéo,
antecedentes a0 movimento reformista contemporaneo:

* 1930 a 1945 - periodo denominado "os anos dinamicos do
pioneirismo";

* 1964 a 1978 - que tem o Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro
de 1967, como instrumento ordenador;

*1979 a 1984 - periodo conhecido como "transicao
democrética”, ou "abertura democrética”, que tem como institutos
orientadores, no plano da reforma do aparelho do Estado, o Decreto
n° 83.740, de 18 de julho de 1979, que instituiu 0 Programa Nacional
de Desburocratizagdo e o Decreto n® 86.215, de 15 de julho de
1981, que instituiu o Programa Nacional de Desestatizacdo, ambos
inspirados pelo ministro Hélio Beltrdo (Wahrlich, 1974 e 1984).

Em 1985 a Reforma do Estado voltou a figurar da agenda
governamental com a reinstauracdo do regime democratico no pais,
0 que implicou a repactuacdo das bases institucionais do Estado
brasileiro, tendo como marco a promulga¢do da Carta
Constitucional de 1987. Foi, todavia, a partir da criacdo do Mare -



Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, no primeiro
mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso, que este
movimento adquiriu nova expressdo. Assim, em 1995, foi editado o
Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que expressou
o0 entendimento do Governo sobre o perfil do Estado desejado.

O referido Plano tem como substrato a compreensdo dos
motivos que induzem e exigem a superacdo do modo de
desenvolvimento fordista, que passa pela reconfiguracdo do regime
de acumulagdo em vigor, ou seja, da I6gica e leis macroecondmicas
que presidem as condicdes de producdo e de uso social da
producdo; do modo de regulagdo estabelecido, o qual se explicita,
mais especialmente, através de formas institucionalizadas
emanadas do Estado e do modelo de organizagdo do trabalho e
da producdo (Boyer, 1990). Este Plano adota, também, a doutrina
do NPM - New Public Management, ou Novo Gerencialismo
Pablico (termo de uso mais corrente no Brasil, disseminado pelo
ex-ministro Bresser Pereira, que capitaneou a formulacdo da
proposta de reforma do estado brasileiro), corrente de pensamento
hegemonica em esfera planetéria, desde os anos 90 do século XX
(Hood, 1996, Barzelay, 2001).

No caso particular do Estado da Bahia, unidade federativa do
Brasil, com esfera de competéncia circunscrita, a questdo da
modernizacdo da Administragdo Publica é, igualmente, tema
relevante, variando de importancia no tempo em funcdo de
mudangas de prioridades da agenda governamental. Na atualidade
esta questdo adquire centralidade, colocando-se como de crucial
importéncia vis-a-vis 0 cenario internacional, nacional e local.

A Bahia possui uma vasta extensdo territorial de
aproximadamente 567 300 km2, abriga uma populacdo estimada
em 13 milh6es de habitantes (Censo do IBGE - Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2000) e se posiciona como a
6% maior economia do pais (IBGE, dados de 1999). Segundo
estimativa da SEI - Superintendéncia de Estudos Econdmicos e
Sociais da Bahia, em 2001, a economia estadual representava 4.4%
do PIB - Produto Interno Bruto brasileiro. Todavia, o Estado
ostenta indices sociais flagrantemente desfavoraveis, a despeito dos
avancos em alguns setores. Segundo dados da FGV - Fundacdo
GetulioVargas (Mapa do Fim da Fome no Brasil, 1996-1999) 54,8%
da populacdo da Bahia se situa abaixo da linha de indigéncia,
com renda mensal inferior a R$ 80,00 per capita, sendo o 5° pior
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Estado do Brasil neste aspecto. Por outro lado, o indice de
Desenvolvimento Humano - IDH da Bahia, calculado pelo Pnud
- Programa das NacGes Unidas para o Desenvolvimento, em 1996,
foi de 0,655, posicionando-a como o 8° pior Estado do Brasil
quanto a este indicador. Portanto, o maior desafio a enfrentar é
superar este grave quadro de distorgBes e assimetrias, que se
expressa no plano do individuo-cidaddo e no plano espacial, ou
seja, na distribuicdo da riqueza pelos seus 417 municipios.

Nesse quadro, o papel do poder publico é reconhecido como
de importancia primordial, o que é internalizado pelos extratos
diretivos, politicos e gerenciais, e pela burocracia do Estado. A
modernizagdo administrativa, na Bahia, adquire status de prioridade
governamental, entendida como passaporte para a implementacéo
de programas e projetos com potencial transformador da realidade.

Uma constatacéo ja consensual, a partir de evidéncias empiricas,
é que o movimento de reforma nos paises centrais e periféricos
vem transcorrendo segundo duas légicas. Em um primeiro estagio
sdo deflagradas intervencdes na direcdo da abertura dos mercados,
da desregulamentacdo e da desoneracdo do estado, em especial via
privatizacdo de empresas publicas. Em um segundo estégio, o foco
é o desenvolvimento de capacidades administrativas e institucionais,
ou seja, a melhoria do desempenho do aparelho do Estado e das
condicBes de governanca e governabilidade (Souza, 2001).

Na Bahia, movimento similar pode ser observado. A tonica
das mudancas alavancadas em 1991, no Governo Antonio Carlos
Magalhdes, ano inaugural do processo de mudanca de corte
gerencialista, se deu, justamente, no ajuste fiscal, no saneamento
das financas publicas, 0 que exigiu tanto a contencdo e racionalizacéo
de gastos publicos, em especial pela diminuicdo de despesas com
custeio/manutencdo da maquina publica e com pessoal, quanto a
ampliacdo da arrecadacdo tributdria e a repactuacdo da Divida
Plblica, o que permitiu a mudanca do seu perfil. E importante
frisar que a Bahia foi o primeiro Estado brasileiro a deflagrar um
processo de ajuste fiscal, com a sua adesdo ao Pnafe - Programa
Nacional de Apoio & Modernizacdo da Administragdo Fiscal, que
conta com recursos do BID - Banco Interamericano para o
Desenvolvimento e que a modernizagdo da maquina fazendaria foi
pré-condicdo para a sua efetivacédo, pelo que foi alvo de intervencgdes
no &mbito do Promaf - Projeto de Modernizacdo e Racionalizacéo
da Administragdo Financeira e Tributéria do Estado da Bahia, parte



integrante do Promosefaz - Programa de Modernizacdo da Secretaria
da Fazenda do Estado da Bahia.

Nesse processo de reordenamento foi implementado um amplo
programa de desestatizacdo, que contemplou a privatizacdo de
empresas publicas e sociedades de economia mista, mediante a venda
de ativos e a transferéncia da execucdo de servigos publicos para o
setor privado, via permissdo, concessdo ou autorizagéo. Paralelamente,
foram acionados programas de publicizagdo, ou seja, de transferéncia
para o setor publico ndo estatal de servigos sociais até entdo executados
diretamente por Orgdos publicos, por via do Programa de
OrganizacBes Sociais; de terceirizacdo da gestdo de servicos publicos,
em especial de hospitais, e de terceirizacdo da execucdo de servicos
acessorios (limpeza, zeladoria, vigilancia, entre outros).

Esse primeiro estagio foi realizado com sucesso no que diz
respeito ao saneamento das finangas publicas, ao equilibrio das contas
publicas. Fatores que contribuiram para o alcance destes resultados
foram a continuidade administrativa e uma visdo de longo prazo,
que se expressa no planejamento da acdo governamental, segundo
estudo realizado pela Universidade Federal da Bahia, através da
Escola de Administragdo, em convénio com a Saeb - Secretaria da
Administragdo. (BAHIA, 2002). O segundo estagio, hoje em curso,
enfoca a redefinicdo de papéis e o redesenho das estruturas e
processos, tendo como vetor a focalizagdo no cliente-cidaddo e os
principios da responsabilizagdo dos agentes publicos
(accountability), da transparéncia e da ética, o que exige grandes
investimentos em capacitacdo de recursos humanos e em tecnologia
da informagdo e comunicacdo (TIC) e a construcdo de um novo
padrdo relacional Estado & Sociedade, uma nova divisdo de papéis
que privilegie a acdo em parceria, compartilhada e complementar,
0 que impulsiona o desenvolvimento de um projeto de governo
eletrénico (E-Gov) e a formacdo de redes. Nesta etapa estd sendo
priorizada a criacdo de capacidade de regulacdo de servigos e de
planejamento, gestdo, acompanhamento e avaliacdo da acdo
governamental, que se exprime na instituicdo de agéncias de
regulacdo de servicos publicos e na adocdo da sistemética de
organizagdo da acdo governamental em grandes programas, previstos
nos PPA - Planos Plurianuais de Investimento, cuja execugdo abrange
orgdos e entidades de diversas Secretarias, que atuam de forma
complementar, sob a direcdo técnica de um Gerente de Programa.
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O Estado da Bahia sempre se destacou no cenario nacional pelo
seu pioneirismo em matéria de inovagdo no campo da Administracéo
Publica. Alids, a inovagdo e a flexibilidade sdo tracos que conformam
a cultura baiana e se espraiam para outros dominios. No campo da
arte e da cultura isso se expressa com muita forca e nitidez, com
reconhecimento nacional e internacional. Em decorréncia, o Estado
atrai um numero crescente de turistas motivados por esse traco
peculiar e pelas condicGes privilegiadas da sua geografia. A inddstria
do entretenimento (cultura, turismo e lazer) se constitui, na
atualidade, em expressiva fonte geradora de emprego e renda para o
Estado, com amplo potencial de crescimento.

Um dos marcos desse pioneirismo, por exemplo, foi a Reforma
Administrativa paradigmatica de 1966, quando a Bahia se antecipou
ao Governo Federal e entronizou o modelo sistémico de organizacdo
do trabalho, mediante a institucionalizacdo dos Sistemas de
Planejamento, de Administragdo Geral e de Procuradoria e deflagrou
movimento de desconcentracdo e descentralizacdo, com a criacéo
de um sistema de administracdo regionalizada. Um outro marco,
também a titulo de exemplo, foi a institucionalizacdo do Seara -
Sistema Estadual de Recursos Ambientais, em 1980, igualmente
pioneiro no pais e que ja revelava uma preocupagdo pelo
desenvolvimento sustentavel do Estado.

Muitos desses modelos instituidos se anteciparam as condicdes
objetivas da realidade, o que exigiu um largo periodo de tempo
para a sua maturacdo. A questdo da administracdo regionalizada,
por exemplo, persiste como ndo adequadamente solucionada até
0s nossos dias, pois passa por um ponto nevralgico: a
desconcentracdo do poder decisorio.

Pode-se entender as iniciativas de mudancas acima referidas
como evidentes manifestacbes do fendmeno do formalismo, que
segundo Guerreiro (1983), recorrendo a Riggs, € um trago presente
em todas as sociedades, sendo residual nas sociedades concentradas
e difratadas, e dominante nas sociedades prismaticas. Nestas Gltimas,
o formalismo é um reflexo de sua dependéncia em relagdo as
"poténcias industriais do Ocidente". A tese defendida por Guerreiro,
um dos mais brilhantes pensadores no campo da Sociologia e da
Teoria da Administracdo que o Brasil ja teve, € que "o formalismo
ndo é caracteristica bizarra, traco de patologia social nas sociedades
prismaticas, mas um fato normal e regular, que reflete a estratégia
global destas sociedades no sentido de superar a fase em que se



encontram. Em outras palavras: o formalismo nas sociedades
prismaticas € uma estratégia de mudanca social...".

No ano de 1995, 0 Governo da Bahia concebeu e implantou o
SAC - Servico de Atendimento ao Cidaddo, inovagdo emblematica
que revolucionou os padrfes de atendimento ao publico. Trata-se
de um sistema integrado de atendimento ao publico que reune,
em um mesmo espaco fisico, 6rgdos e entidades das diversas esferas
de governo (federal, estadual e municipal) e niveis de poder
(Executivo, Legislativo e Judiciario), 0 que proporciona aos seus
usuarios economia de tempo e de recursos e um atendimento agil
e eficiente. O SAC nédo é apenas uma solucéo espacial associada a
um sistema de atendimento a populacdo, € um revolucionario
sistema administrativo-gerencial que viabiliza o relacionamento do
Estado com o cidaddo em patamares elevados de qualidade.
(Gongalves, 2000, EAUFBa, 2002).

O modelo SAC foi disseminado para outros estados brasileiros,
que o adotaram sob outras denominag6es. Por exemplo, em Minas
Gerais ¢ denominado de Psiu, no Distrito Federal de Pronto
Atendimento ao Cidaddo, em Goias de Vapt-Vupt, no Maranhéo
de Shopping do Cidaddo, em S&o Paulo de Poupa Tempo e em
Pernambuco de Expresso Cidaddo. Outros paises vém
demonstrando interesse em adotar a solu¢cdo SAC. Em Portugal,
onde foi batizada de Lojas do Povo, ela j& € realidade e para tanto
contou com a consultoria do Governo do Estado da Bahia.

A ONU - Organizacdo das Na¢des Unidas, através da Divisdo
para a Economia e Administracdo Publica do Departamento para
Assuntos Econdmicos e Sociais, tomou conhecimento da solucdo
SAC, e de outras inovacOes igualmente referenciais desenvolvidas
pelo Governo do Estado da Bahia. Assim, em 24 de marco de 1998,
na cidade de New York, este organismo de cooperagdo multilateral
celebrou Memorandum de Inten¢des com o Governo do Estado
da Bahia, subscrito pelo Governador Paulo Souto e pelo
Subsecretéario-Geral da ONU para Assuntos Econémicos e Sociais,
Dr. Nitin Desai, através do qual se pactuou o compromisso de
estabelecer canais de cooperagdo permanente no sentido de criar
um Centro Internacional de Inovacdo e Intercambio em
Administracdo, na cidade de Salvador, capital da Bahia,
"considerando que o Estado da Bahia ja implementou iniciativas
de magnitude para aumentar a eficiéncia e efetividade de sua
administracdo publica, para modernizar seus mecanismos de
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prestacdo de servigcos aos cidaddos, para tornar esses servicos
prontamente acessiveis para todos e, que através de programas
inovadores, como o SAC, tem estado & frente neste campo”.
(Memorandum de IntencGes, 1998).

Para concretizar esse compromisso, em maio de 1998, ja na
gestdo do Governador César Borges, este submete a Assembléia
Legislativa Estadual Projeto de Lei que autoriza o Poder Executivo
a praticar os atos necessarios a instituicdo da Fundacéo Luis Eduardo
Magalhdes - Centro de Modernizacdo e Desenvolvimento da
Administracdo Publica, sob a forma de fundacéo, com personalidade
juridica de direito privado. O Projeto mereceu aprovacéo e, em 12
de julho daquele ano, foi editada a Lei n°® 7.349, que deu respaldo
a criacdo deste organismo.

Em seqliéncia, a nova entidade foi constituida, com a efetivacéo
do registro de seu Estatuto no Cartério de Titulos e Documentos e
Registro de Pessoas Juridicas, da Comarca de Salvador, em 10 de
marco de 1999. Ainda neste més, em 26 de marco, seu Conselho
Curador, composto por representantes da ONU, dos Governos da
Bahia e Federal, da sociedade civil e de Universidades, se reuniu e
aprovou 0 Regimento deste Colegiado, 0 Regimento Interno da
Fundacdo e os nomes dos membros da sua Diretoria Executiva.

A decisdo tomada pelo Governo da Bahia foi além do
compromisso firmado com a ONU. O novo organismo entdo criado
deveria ser o parceiro do Estado na direcdo do aprofundamento e
aceleracdo da modernizagdo do Estado e, simultaneamente, cooperar
com outros estados da federacdo e outros paises, em particular
aqueles situados no Hemisfério Sul, através de atuagdo conjunta
com 0s Governos da Bahia e do Brasil e com a ONU.

A importéncia atribuida ao novo organismo se revela de forma
cristalina quando se elege o seu nome. Luis Eduardo Magalhdes,
falecido precocemente aos 43 anos, em 21 de abril de 1998, foi
uma figura de destaque no cenario estadual e nacional, primeiramente
como Deputado Estadual, por dois mandatos consecutivos, a partir
de 1979, e em seguida como Deputado Federal, por trés mandatos, a
partir de 1987, tendo exercido, inclusive, a funcdo de Presidente da
Céamara Federal, no periodo de 1995 a 1997, quando assumiu
interinamente a Presidéncia da Republica, por duas vezes, no ano
de 1995, e Lider do Governo Fernando Henrique Cardoso, de 1997
a 1998, quando faleceu. Era dotado de personalidade e estilo préprios,
distinguindo-se por sua capacidade de didlogo e de articulacdo de



acordos, o que envolvia, de forma democrética, correntes politicas
de orientacOes diversas, da direita & esquerda, e pela defesa
apaixonada de idéias no campo da modernizacdo do Estado. (Site
FLEM, Memorial Luis Eduardo Magalhaes).

Em processo de planejamento estratégico, realizado logo apds
a sua instalacdo, a Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes definiu ser a
sua missdo "'promover a geracdo e disseminagdo de conhecimentos e
acOes voltadas para a melhoria da qualidade de vida dos cidaddos" e
sua visdo "ser um agente catalisador de inovagdes transformadoras
do Estado e da Sociedade". Para transformar em realidade estes
designios, a Fundacdo implementou varias agdes visando apoiar o
processo de modernizacdo do Estado da Bahia, mediante a concepcéo
e implementacdo de programas de melhoria da gestdo publica, de
desenvolvimento e capacitacdo de recursos humanos estratégicos e
de intercambio de experiéncias referenciais em administracdo publica.

Sua atuacdo se pauta na perspectiva de uma nova governanca, que
pressupde a instauracdo de novo padréo relacional entre o poder publico,
0 setor privado e o terceiro setor, exigindo o alinhamento de interesses,
bem como a modelagem e operacionalizacdo de novos papéis sociais.
Dessa forma, atua na fronteira entre o Estado e a Sociedade,
contribuindo para a difusdo e aplicacdo de novos conceitos e praticas.

Fato de relevancia na trajetoria da Fundacéo, que certamente
aportara contribui¢des no dmbito estadual, nacional e internacional,
foi a criacdo, em sua estrutura organizacional, do CIIIAP - Centro
Internacional de Inovagéo e Intercdmbio em Administragdo Puablica,
em 27 de julho de 2001. Essa iniciativa concretiza 05 cCOmpromissos
firmados pela Organizacdo das Nacdes Unidas e pelo Governo
Brasileiro, através da ABC - Agéncia Brasileira de Cooperagdo, 6rgéo
integrante do Ministério de Rela¢Bes Exteriores, e foi consolidada
apos quase trés anos de negociacdes, que envolveram também o
Governo da Babhia, através da SAEB.

O CIIIAP tem como instancia superior de orientacdo,
acompanhamento e avaliagio um Comité Diretivo, instalado em
28 de setembro de 2001, composto pelo Diretor Geral da ABC,
pela Secretéria da Administragdo do Estado da Bahia, pelo Diretor
da Divisdo de Economia e Administracdo Publica do Departamento
para Assuntos Econémicos e Sociais da ONU e pelo Diretor Geral
da Fundacéo, que acumula a funcéo de Diretor Executivo do Centro.

A Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes vem-se consolidando
como incubadora de projetos prioritarios do Governo Estadual,
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viabilizando o suporte técnico e operacional por eles requeridos,
sendo reconhecida como instituicdo de vanguarda, capaz de
promover a geracdo de inovacgdes. Todas as Secretarias de Estado ja
celebraram parcerias com a Fundagdo para o desenvolvimento e
implementacdo de acOes do seu interesse. Entre essas destacam-se:

* a capacitacdo de fraghes estratégicas do funcionalismo publico
estadual, em especial, gestores e técnicos dos sistemas de Planejamento,
de Administragéo, Financeiro e de Contabilidade;

* a capacitacdo de gestores dos 417 municipios do Estado, visando
a difusdo dos principios e normas estabelecidas na Lei de
Responsabilidade Fiscal e a melhoria de sua capacidade de gestdo,
em especial na area educacional;

* a capacitacdo de liderancas dos 100 municipios mais pobres da
Bahia, empreendidas no dmbito do Programa Faz Cidaddo, estratégia
de desenvolvimento local, integrado e sustentavel;

e eventos técnicos para a disseminacdo e o debate de temas
emergentes, de importancia prioritaria, como, por exemplo, reforma
do Estado, ética e transparéncia governamental, desburocratizacéo,
sociedade da informacéo, governo eletronico, avaliagdo do desempenho
governamental, gestdo do capital intelectual e do conhecimento como
instrumento de competitividade, economia solidaria, gestdo de
organizacOes ndo governamentais, diversidade de género e raga no
mundo do trabalho e inclusdo social, etc.;

e projetos integrantes do Programa Educar para Vencer,
realizado pela SEC - Secretaria da Educacdo do Estado da Bahia,
como o PEI - Programa de Enriquecimento Instrumental, que se
baseia no método revolucionério concebido pelo israelense Reuven
Feuerstein, o projeto de Certificagdo Ocupacional de Profissionais
da Educacéo, que atesta a habilitacdo para o exercicio de cargos de
provimento segundo critério de confianca e o Programa Faz
Universitario, que viabiliza a realizacdo de cursos de graduagdo, em
nivel de 3° grau, por alunos oriundos de escolas publicas, logo,
pertencentes as camadas mais pobres da populacéo;

« atividades executadas sob a égide de programas de modernizacdo
institucional, que envolvem nova modelagem organizacional e a
disseminacdo de novos valores e competéncias. As dreas de seguranga
publica e de transportes foram priorizadas;

* estudos técnicos visando subsidiar a formulacdo de politicas
publicas e alavancar a competitividade de setores da economia, a
exemplo do cluster de entretenimento;



As atividades realizadas pela Fundacdo Luis Eduardo
Magalhdes contam com a supervisdo sistematica do seu Conselho
Curador. Tendo por base indicadores de qualidade, produtividade
e expansdo, estabelecidos no Contrato de Gestdo celebrado com
0 Estado da Bahia, com a interveniéncia da Saeb, a Fundacdo,
trimestralmente, presta contas de suas realizacdes. Através do seu
site institucional, disponibiliza suas realizagdes e, anualmente, edita
um relatorio, onde apresenta o elenco de atividades que
protagonizou ou atuou como co-participe.

A performance da Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes ja é
reconhecida como benchmarking nacional. Em apenas trés anos
de trabalho, acumula um portfélio de realizagdes significativas, sendo
que cerca de 1 milhdo de pessoas, até dezembro de 2002, ja
participaram de agdes de capacitacdo realizadas com o seu apoio,
sejam acOes de mobilizacdo, sensibilizacdo, informacdo, reciclagem,
aperfeicoamento ou formacéo de recursos humanos.

Efetivamente, a Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes constitui,
em si mesma, uma inovagdo no campo institucional, portadora de
caracteristicas proprias que a distinguem. Entre estas destacam-se:

* natureza hibrida, pois agrega caracteristicas de organismo
publico e privado;

* sua relagdo com o Governo do Estado € regulada através de
Contrato de Gestdo, que prové 0s recursos necessarios para a sua
manutencdo, a conta da rubrica Subvengdes Sociais, que Ihe permite
manter uma equipe minima de gestdo e arcar com despesas bésicas de
custeio. A partir dessa estrutura minima de gestdo € que sdo gerados 0s
"negdcios" da Fundacgdo, que visam o atendimento de necessidades
especificas de organizagdes-clientes do Setor Publico Estadual, que se
cristalizam em projetos, com orgamento de fontes e usos préprio e
prazo determinado de execucdo e que exigem, muitas vezes, a
contratacdo de equipes de trabalho temporérias. Para tanto, sdo firmados
compromissos especificos, com objetos e obrigacBes definidas, que
passam a integrar o Contrato de Gestdo como aditivo;

» ndo se vincula a tutela de nenhuma Secretaria de Estado. Com
a Saeb, instancia interveniente no referido Contrato de Gestdo,
relaciona-se segundo as bases mutuamente pactuadas;

* sua area de atuacdo excede a esfera da Administracdo Publica
Estadual, podendo abranger outros niveis de governo e outras esferas
de poder, em ambito estadual, nacional e internacional, embora o
Governo do Estado da Bahia seja seu cliente preferencial;
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 tem como competéncia essencial viabilizar solu¢Ges inovadoras
para a modernizacdo da gestdo publica e a melhoria da qualidade
dos servigos prestados aos cidaddos;

e atua como agente catalisador, 0 que pressupfe uma atuagdo
em rede, em parceria, 0 que Ihe permite desempenhar o papel de
linking pin, elo de ligacdo entre instituigdes, ndo apenas nos planos
intra e intergovernamental, mas também, no plano das relagbes entre
0 setor publico, o terceiro setor, a esfera privada e organismos
multilaterais de cooperacdo. Nesse sentido, ndo se posiciona como
protagonista das agGes, mas como parceira na construcdo e
implementacdo de redes de trabalho;

« a participacdo do Governo da Bahia no seu Conselho Curador
¢ proporcionalmente minoritaria - dos treze componentes desse
Colegiado, apenas cinco representam o Executivo Estadual. Isto
revela que as praticas do Estado, que teve a iniciativa de dar vida a
Fundacdo, estio mudando;

* seu Plano de Trabalho é dindmico, atualizado trimestralmente,
a partir da agregacdo de novos projetos, propostos pela Diretoria
Executiva ao Conselho Curador. A construcéo desse Plano extrapola
0 ambito interno da Fundagdo, na medida em que as acBes que o
integram, em sua grande maioria, sdo decorrentes da demanda
espontéanea de organizagdes-clientes;

ea concepcdo de cada acdo, em particular, mobiliza a
participacdo coletiva de equipes de organizagBes-clientes, da
Fundacdo, de especialistas e prestadores de servigos contratados
(pessoas fisicas ou juridicas) e, ainda, de outros parceiros que se
agregam ao processo em razdo da convergéncia de interesses;

e apresenta prestagdo de contas anual aos seus Conselhos
Curador e Fiscal, que emitem julgamento com base em auditoria
realizada por empresa independente;

e 0 acompanhamento e a avaliacdo do seu desempenho
institucional é uma pratica sistematica incorporada a dinamica
organizacional, o que exigiu o desenvolvimento de um sistema
informatizado de alimentagdo de dados;

e mantém canal permanente de comunicacdo, em tempo real,
com seus clientes, parceiros e com o publico em geral, através de
um site institucional, que viabiliza a disseminagdo de informacdes.
O Portal Flem é atualizado diariamente e permite, ainda, a
transmissdo de videos, em tempo real, de eventos realizados na



Fundacdo, como conferéncias, palestras etc., recurso conhecido
como TV Flem;

eatua como agente de intercambio, competido-lhe
disseminar inovagOes desenvolvidas na Bahia, no Brasil e em
outros paises, para o proprio Estado, para outros Estados da
federacdo brasileira e para outros paises, sob a égide do acordo
celebrado com a ONU. Para tanto, a prospeccdo de inovacdes e
seu repasse sdo atividades recorrentes, o que se da, sobretudo,
mediante a organizacdo e recepcdo de misses internacionais, a
articulacdo de servicos de assisténcia técnica e a promocdo e/ou
participacdo em eventos técnicos nacionais e internacionais, a
exemplo do Congresso Anual do Clad - Centro Latino-
Americano de Administracdo para o Desenvolvimento;

e seus sistemas de gestdo de pessoal, financeira e de
contabilidade, de materiais, patriménio e servi¢os administrativos
e de acompanhamento de projetos estdo em processo de
informatizacdo plena, acarretando a reducédo da circulagdo de papéis
e agilizando os processos, com repercussdes positivas em termos
de rendimento e produtividade do trabalho;

* 0 dimensionamento do seu quadro permanente levou em
conta o entendimento de que o conhecimento é dindmico e as
demandas ambientais sdo volateis, em especial em contextos de
mudancas paradigmaéticas. Isto gerou um quadro enxuto, capaz de
mapear as necessidades decorrentes dos projetos a serem
desenvolvidos e buscar no mercado os profissionais e/ou empresas
mais adequados;

e COMO organizacdo que aprende, exercita, periodicamente,
processo de discussdo de idéias sobre a sua razao de ser e seu modelo
gerencial, com o suporte metodoldgico de empresas de consultoria
ou consultores independentes de renome;

e proporciona oportunidades de crescimento pessoal e
profissional a seus colaboradores, que participam de eventos de
capacitacdo que integram seu Plano de Trabalho, ou que sdo sediados
em suas instalagdes, mediante cessdo de uso dos seus auditorios e
salas de aula, ou que séo realizados por terceiros, seja na Bahia ou
em outros Estados do pais e em outros paises;

* incentiva o livre compartilhamento de idéias e resultados, no
ambito intra-organizacional, mediante a criacdo de espagos relacionais,
presenciais ou virtuais. O Portal Corporativo (intranet) utiliza
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avancados recursos de comunicacdo e disseminacdo de conhecimentos
- como clipping didrio de noticias da midia, biblioteca, forum de
debates, agenda de eventos - acessiveis a todos os colaboradores, que
dispdem, inclusive, de um micro computador para uso individual.

Todo esse elenco de caracteristicas molda uma organizagéo
efetivamente transformadora, que transita dialeticamente do caos
para a ordem, do conhecimento embrionario para o sistematizado,
dos sonhos e dos desejos para a realidade possivel. Seu design ndo
é produto exclusivo da vontade racional de alguns. Sua construcéo
se da coletivamente e 0s acertos e erros sdo licGes a aprender.

Concluindo, como aduziu Vasconcelos (1999): "E preciso que
a Fundacdo se imagine a si mesma. Do contrério, ela mergulhara
na autofagia, enredando-se em suas préprias teias, tecidas pelos
outros, distanciando-se da mutavel realidade e terminando por
se alienar do processo de transformacdo, razdo de ser da sua
criacdo. Ndo é apenas uma questdo de manter ocupada sua mao-
de-obra, de determinar o uso de seus espagos e equipamentos,
de justificar a alocagdo de seus recursos orgamentarios ou de
construir uma imagem publica. Trata-se, na verdade, de uma
questdo estratégica, consubstanciada na necessidade da Fundagdo
Luis Eduardo Magalhdes de contribuir, autonomamente, como
todo centro de criacéo, e ndo de modo subalterno, para o processo
de modernizagdo da sociedade."”

Revisdo e Atualizagdo de artigo apresentado no VIl Congresso do CLAD
sobre Reforma do Estado e da Administragdo Pdblica realizado em Portugal, de
8 a 11 de outubro de 2002, sob o titulo de "Insercdo de um Agente Catalisador
de Inovagbes para a Modernizagdo do Servigo Publico - O Caso da Fundagdo
Luis Eduardo Magalhdes". Através dele os autores homenageiam Carlos
Vasconcelos Domingues da Silva, falecido em 2000, cuja colaboragdo foi
fundamental para a idealizacdo e implantagdo da Fundagdo Luis Eduardo
Magalhdes, no ano de 1999.
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