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RESUMO

Esse trabalho trata das reformas da administragidlica realizadas no Brasil, bem como dos
instrumentos de gestdo de organizacdes publicatadao em cada época. De carater
explosivo, 0 estudo tem por objetivo fazer um bmmlato das transformacdes histéricas, do
sistema burocratico classico (que nédo foi totalmemhplantado) para o sistema da
administracao gerencial (ainda em processo de ntggao). A ocorréncia dessas mudancas
se da em funcéo da redefinicdo dos papéis do Estato mercado também competitivo para
0 setor publico que passam a concorrer com ingDiési privadas e entre as esferas do proprio
poder publico. Como instrumentos de mudanca sagoptos a implementacdo das
organizagcfes de aprendizagem nas organizacdesagmjbéi formacdo de redes e parcerias
para atingir um espaco que sozinho o Estado ndseegoe; e a autonomia dos o6rgaos
reguladores.

Palavras-chave: OrganizagBes Publicas. Sistema Burocratico Classidministracao
Gerencial.
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1. INTRODUCAO

Esse texto, de carater exploratério, tem como whjetstudar as mudancas nos sistemas de
gestdo nas organiza¢gBes publicas. Analisamos asfdrenacdes historicas ocorridas, do
sistema burocratico classico para o sistema de resinaicdo gerencial. Em seguida
investigamos meios de se conseguir organizar paer f frente e incorporar tais
transformacdes, através das organizacbes de apagedi. Ainda como instrumentos de
gestao verificamos as importantes ferramentas gtappocomo o sistema de redes e parceria,
gue envolve a sociedade como um todo, a fim ddversos problemas sociais, 0s quais 0
Estado ndo vem atendendo eficientemente. Destacamda a criagdo e autonomia dos
orgaos reguladores das tarefas descentralizadas mue Estado precisa delegar.

Todo o estudo vem despertar a importancia de uadadgtexivel e dindmico, mas ao mesmo
tempo seguro e eficaz quanto aos problemas sociais.

2. REFORMAS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A administracdo publica burocratica classica, bdsenos principios do exército, foi
implantada nos principais paises europeus no finatéculo passado. Ela foi adotada para
substituir a administracado patrimonialista, querdgfas monarquias absolutas, na qual os
patriménios publico e privado eram confundidos. 9¢etspo de administracdo, o Estado era
entendido como patriménio do rei. Com o capitalisimolustrial e as democracias
parlamentares, que surgem no século XIX, essed#gadministracdo se torna inviavel A
administracdo publica burocratica classica, foitad® como uma alternativa superior a
administrac@o patrimonialista. No entanto, també&am se revelou eficiente, uma vez que ndo
garantia nem rapidez, nem boa qualidade, e nera basto para os servigcos prestados para o
publico. Na verdade, a administracdo burocratitenta, cara, auto referida e pouco ou nada
orientada para o atendimento das demandas dosioslfdEREIRA, 1996).

Esse fato néo era tao relevante enquanto prevalatiistado Minimo. Entretanto quando o
Estado se transformou no grande Estado social mdegoo do Século XX, assumindo um

crescente numero de servicos sociais — a educacaayde, a cultura, a previdéncia e a
assisténcia social, a pesquisa cientifica — e @e&ipacondmicos — regulacdo do sistema
econdmico interno e das relagcdes econbOmicas imiemas, estabilidade da moeda e do
sistema financeiro, provisdo dos servicos publieode infraestrutura —, o problema da
eficiéncia tornou-se essencial. A necessidade d& ashministracdo gerencial comecga a ser
sentida.

A ideia de uma administracdo publica gerencial masB € antiga. Em 1936, foram
introduzidos no pais os principios da administrdnfrocratica classica, através da criagcédo do
DASP — Departamento Administrativo do Servico RithliA criagdo do DASP representou
entdo a primeira reforma administrativa no paisinagomo a afirmacéo dos seus principios
centralizadores e hierarquicos. Entretanto, jA e8381 temos o primeiro sinal de
administracdo publica gerencial, com a criacaordagira autarquia, surge entdo a ideia da
administracdo indireta. A primeira tentativa deorefa gerencial da administracdo publica
brasileira, entretanto, irh acontecer no final @ogs 60, através do Decreto-Lei 200, de 1967,
sob 0 comando dos pioneiros Amaral Peixoto e Hegilirdo (PEREIRA, 1996).

A Reforma iniciada pelo Decreto-Lei 200 foi uma t&tiva de superacdo da rigidez
burocratica, dando énfase a descentralizacéo ntedisamutonomia da administracéo indireta,
a partir do pressuposto da rigidez da administragéieta e da maior eficiéncia da
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administracdo descentralizada. O decreto-lei premoa transferéncia das atividades de
producdo de bens e servigos para autarquias, faeslaempresas publicas e sociedades de
economia mista, racionalizando uma situacao quee jdelineava na pratica. Instituiram-se
principios da racionalidade administrativa como kangjamento e o orgamento, a
descentralizacdo e o controle dos resultados. Nigsdes descentralizadas foram utilizados
empregados “celetistas”, submetidos ao regime goike contratacao de trabalho.

O Decreto-Lei 200 teve, entretanto, duas consedaeimmesejaveis. De um lado ao permitir
a contratacdo de empregados sem concurso pubkcijtou a atuacdo de praticas
patrimonialistas e fisiolégicas. De outro lado, r@0 se preocupar com as mudancas na
administracdo direta e central, que foi vista @djeamente como “burocréatica” ou rigida,
deixou de realizar concursos e de desenvolver i@sree altos administradores. Todo o
processo foi entdo enfraquecido através de umaté&gim oportunista do regime militar, que
ao inves de se preocupar a formacao de adminisémghuiblicos de alto nivel selecionados,
preferiu contratar os escaldes superiores da asimagéo das empresas estatais (PEREIRA,
1996).

Entdo, em 1985, com a transicdo democratica oeocodh a eleicdo de Tancredo Neves, e a
posse de José Sarney, todo o plano administratita &os ideais burocraticos dos anos 30, e
no plano politico volta ao populismo dos anos 5@s Nois primeiros anos do governo, a crise
fiscal e a necessidade de rever radicalmente afdenntervir na economia.

Imaginou-se que se retomaria a tomada do desemetd e a distribuicdo da renda, através
do aumento do gasto publico e da elevacdo dosicsaldd modelo de substituicdo de

importacdes foi mantido, e os gastos publicos érigal aumentados. O resultado foi o

desastre do Plano Cruzado.

Em 1988, com a politica conservadora adotada pelug@sso, a Constituicdo serd uma
reacao ao populismo e ao fisiologismo que apareoemo advento da democracia. Por isso a
Constituicdo vai sacramentalizar aos principiosude administracdo publica arcaica e
burocratica ao extremo.

A partir dessa perspectiva, decidiu-se, atravémstauracdo de um Regime Juridico Unico

para todos os servidores publicos civis da admagdb publica direta e das autarquias e
fundacdes, através de uma estabilidade rigidaeragdo que esse instituto fora criado para
defender o Estado e nédo os seus funcionarios ndasendo um sistema de concursos ainda
mais rigido, inviabilizando que uma parte das nwaggs fossem abertas para funcionarios ja
existentes. E através da extensdo a toda a adma@distpublica das novas regras, eliminou

toda a autonomia das autarquias e fundacdes psiblica

Por outro lado, e contraditoriamente a seu espbitocratico, a Constituicio de 1988
permitiu uma série de privilégios quanto ao atem@sais, que passaram a defender interesse
pessoais como se fossem gerais. O mais grave iddégios foi no sistema de aposentadoria:
por tempo integral, sem nenhuma relacdo com temgposetvico; e a instituicdo de
aposentadorias especiais, onde o0s servidores pasaaaposentar-se muito cedo. Outro grave
privilégio foi ter permitido que mais de 400 miletistas, se transformassem em estatutérios
detentores de estabilidade e aposentadoria intREREIRA, 1996).

Somente em 1990, com o episodio da hiperinflac§aeése abrira os olhos para a crise. E
nesse governo que ocorre a abertura comercigyigatizacdo ganha novo impulso.

Na area da administracdo publica, porém as teatatie reforma foram equivocadas. Entéo
em 1995, inicia-se uma nova oportunidade de refatm&stado. O ajuste fiscal precisa ser
realizado, principalmente nos estados e municipiode existe o claro problema de excesso
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de quadros e, em médio prazo tornar mais eficienteoderna a administracdo publica,
voltando-a para o atendimento dos cidaddos. Naaderda administragdo publica gerencial
precisa ser construida sobre a administracao pullicocratica.

A reforma publica foi planejada para ser executamiatrés dimensdes: (1) uma dimensédo
institucional legal, através da qual se modificaness e se criam ou modificam instituicdes;

(2) uma dimenséo cultural, baseada na mudancaales burocraticos para os gerenciais; e
(3) uma dimenséo de gestéao.

De acordo com Pereira (1996), a proposta de refatmaparelho do Estado parte da
existéncia de quatro setores dentro do Estado:

1- O ndcleo estratégico do Estado - legislativaligidrio, presidéncia, e cupula dos
ministérios.

2- As atividades exclusivas dos estados - polfegylamentacao, fiscalizacdo, fomento, e
seguridade social basica.

3- Os servicos ndo exclusivos ou competitivos -vemsidades, hospitais, centros de
pesquisa, € museus.

4- A producgao de bens e servigcos para 0 mercadgpresas estatais.

Estas instituicdes, entretanto, devem ser sufiereante flexiveis, ndo impedir a recompensa
por meérito pessoal desvinculado do tempo de seevitéo limitar as iniciativas e criatividade

do administrador publico em administrar seus r&sutgaimanos e materiais. E o treinamento
deve estar prioritariamente relacionados com asssetade e programas de um novo Estado.

Por outro lado a combinacéo de principios gerem@aurocraticos devera variar de acordo
com cada setor. No ndcleo estratégico deve estalagiresente a grande qualidade da
administracdo burocratica, sua seguranca e efatleidem conjunto com a administracao
gerencial. Ja nos demais setores, onde o reqdeiediciéncia € fundamental dado ao grande
numero de servidores e de cidadaos clientes ouiaswenvolvidos, o peso da administracédo
burocratica deverd ir sumindo até praticamentepdesaer.

3. ORGANIZACOES DE APRENDIZAGEM NO SETOR PUBLICO

Nesse ambiente de mudanca rapida e crescentee dizesa Unica vantagem competitiva que
resta é a aprendizagem mais rapida que os outmenédizagem na literatura passa a ser
praticamente sinbnimo de mudanca. Assim, uma azgefid de aprendizagem € aquela que
estad aberta a mudanca, ou ainda mais do isso,elaaque muda a partir do seu interior

(EASTERBY; BURGOYNE; ARAUJO, 2001).

Por organizacfes do setor publico entendemos easpmblicas assim como unidades da
administracdo publica. E diferentemente do setivago, o setor publico tem demonstrado
pequeno avanco no contexto de organizacdo de apmgedh. As organizacdes do setor
publico ndo séo diferentes das organizacdes piyadas as empresas do setor publico
operam em um ambiente mais dificil, que torna segibnamento e sua administracdo mais
complexos. Por motivos ja historicamente citadssprganizacdes publicas tendem a serem
mais burocraticas, desafiando o conceito de orgaa de aprendizagem numa pratica
gerencial.

Por causa da globalizacdo, as atividades econdraidasnceiras sao crescentemente nao
relacionadas ao territério nacional. O processmdiégico, especialmente nas areas de
informatica e comunicacoes, leva a mobilidade detala Assim como o setor privado, 0s
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Estados nacionais entram em competicdo entrep@ciedmente no que diz respeito a atrair
investimentos e empregos. Além disso, ao serem snetgpazes de controlar o
desenvolvimento industrial e, por tanto suas raseile impostos, os Estados também
encaram um problema de legitimidade, uma vez quedf consegue sozinho prestar 0s
Servicos sociais e outros servigcos que os cidagitagam acostumados a esperar. De um lado
0os Estados nacionais se mostram ineficientes ndbam@mas ameacas globais crescentes
(ambiente, desemprego, saude, etc), por outrceasamtes demandas de seus cidadaos.

Como resposta, as organizacdes do setor publicacls@imadas ao desafio de conciliar a
pressdo competitiva crescente com erosao do Estaiianal.

De acordo com Easterby, Burgoyne e Araujo (2004&),primeira pressédo global, novos
competidores emergem, e essas corporacfes mudim@éxi estdo competindo com
organizagbes do setor publico. Seu desafio, partaditcompetir contra essas empresas
multinacionais, enquanto, ao mesmo tempo, oferesemico publico (ndo lucrativo)
domesticamente.

A segunda pressdo sobre o setor publico vem deoddds Estados estdo perdendo meios
para suas politicas, assim como a legitimidadeo#fuzss dos cidaddos. Como resultado os
politicos estdo pressionando suas proprias orggiesado setor publico para melhorar a
qualidade do servico. Além disso, os Estados Na@osbandonam um pouco do seu poder
de tomada de decisédo, em favor de organizacOamacienais e multilaterais (FMI, OMC,
etc.), especialmente em areas tais como o comg&faianciamento global.

Acostumadas com a estabilidade e protecéo, as inegées do setor publico sdo, agora
desafiadas a se adaptarem a esse contexto novo &épéda evolugcdo. Elas precisam
desenvolver a capacidade de analisar esse novoextontadaptar-se a ele e,
consequentemente transformarem-se a si préprias.petcisam desenvolver a capacidade de
aprendizagem coletiva e tornarem-se organizacOapréadizagem.

Ha muita confusdo conceitual em torno das expressfeendizagem organizacional e
organizacdo de aprendizagem, no entanto, existéened¢as entre elas. Aprendizagem
organizacional € o a atividade e o processo pedbapiorganizacdes alcancam o ideal de uma
organizacdo de aprendizagem. “A aprendizagem argeional é, portanto um processo de
transformacao, pelo qual as partes de uma orgazapdividual e coletivamente,
contribuem por meio de sua aprendizagem” (EASTERBYRGOYNE; ARAUJO, 2001,

p. 173).

Enquanto a organizacao de aprendizagem, “é aqueléomenta a aprendizagem individual e
coletiva, a fim de transformar-se continuamente jr&oria” (EASTERBY; BURGOYNE;
ARAUJO, 2001, p. 175).

Dessa forma todas as mudancas necessarias naszaggas publicas (autonomizacéo
politica, mudancas estruturais internas e transQd®s culturais), envolve um processo
obrigatério e dificil de transformacdo em organiEs;de aprendizagem.

4. REDES E PARCERIAS NO SETOR PUBLICO

Com as novas necessidades de mercado e as refpramsvidas, os Estados precisaram

redefinir seus papéis, diminuindo sua atuacao astggao direta de servigos e transferindo
para a sociedade parte das funcdes que antes dadempm. Apesar das intensas criticas
guanto a desresponsabilizacdo do Estado pela gadod direitos sociais, essas mudancas
promoveram a descentralizacdo, incentivando acgaatéo e dado espacgo para que cresgcam
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0s movimentos da sociedade civil. As articulac@as as organizacfes da sociedade e com 0
empresariado ja& ocupam espaco central no desestbtiicas publicas.

As parcerias entre as diversas instancias e odgpsder publico, as empresas privadas e as
organizagdes da sociedade civil, caracterizam-senanvn padrdo de relagdo entre Estado e
sociedade, que pode vir a representar mudancaBcagimas em nossa matriz politica. Assim
esse conceito de redes caracteriza-se um impoitesitamento de gestado publica, uma vez
gue alcanca espacos ndo eficientemente atingidasdqutratado somente pelo Estado,
deixando dessa forma uma caréncia social (SARAR0D?2).

No campo de estudo dos movimentos sociais sdo centenutilizadas as expressdes redes
de movimento, redes sociais e redes de solidagedadssa forma as redes referem-se a
articulagcbes, formais ou informais, entre indivislugrupos ou organizacdes da sociedade
civil que visam a realizar reivindicacoes, trocaperiéncias e informagdes, somar recursos,
formular projetos e promover acdes publicas eml.gera

Na area estatal o conceito é utilizado para desigsarticulacbes formais realizadas entre
diferentes agéncias governamentais, ou entre esiasorganizacdes privadas e da sociedade
civil, em torno de problemas sociais e de politipgblicas. Neste caso as relacbes e
atribuicdes de papéis e responsabilidades saadiefipor normas e regulamentos.

Nas redes torna-se vital a participacdo da soceedadl, paises que adotaram a ideologia
neoliberal como orientadora de seus processosfaleniee e que ndo possuem uma sociedade
civil atuante, passam por problemas de falta dposta da sociedade quando procuram
delegar para ela papéis e responsabilidades, cooomtmole social das politicas publicas e
das concessionarias de servigos publicos. Assimivessos Estados vém nédo s6 apoiando as
organizacdes como também estimulando a criacaatdeso

As redes podem ser um grande instrumento de disag&uo de valores, ideias e atitudes. Mas
por sua natureza, que privilegia pessoas em dettinte técnicas e modelos, a acao € lenta.
Por outro lado, a construcéo da cidadania, de eslsolidarios, de atitudes cooperativas e da
responsabilidade social exige tempo, mas a medidaegse valores se consolidem, podem
crescer e se multiplicar em grande proporgéao.

5. AUTONOMIA DOS ORGAOS REGULADORES

Com o processo de descentralizacdo das tarefdssti@dos, surge a necessidade de agéncias
reguladoras, instituidas tanto no ambito federstadual e municipal. A elas cabe regular
importantes setores de servigos publicos e areasatemia consideradas estratégicas para o
pais como energia, telecomunicacdes, petroleo,etas

A regulacdo justifica-se pelo reconhecimento dastércia de falhas de mercado,
principalmente nas areas de servicos publicos tegizados, na maioria dos casos, como
monopdlio natural. Conforme a Lei n° 10.931/98 dagéo da AGERGS (RS), entende-se
por regulacdo os atos de controle, fiscalizacdomatizacdo e padronizacdo dos servicos
publicos delegados, bem como a fixagéo, reajustemeerevisdo ou homologacgéo das tarifas.

No ambito federal optou-se por criar agéncias toiiges, em setores como 0s de energia,
telecomunicagdes, petrdleo e gés, vigilancia s@mitgsalde complementar. Assim € possivel
destacar as agéncias criadas: Agéncia Nacionaheeyia Elétrica (Aneel), Agéncia Nacional
de Telecomunicacdes (Anatel), Agéncia Nacional dtvdRo (ANP), Agéncia Nacional de
Vigilancia Sanitaria (ANVS), Agéncia Nacional deifla Complementar (ANS).
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No caso das agéncias reguladoras estaduais, optparss 0 modelo multisetorial, que
considerando a deficiéncia dos funcionarios qualifos para essa nova situacdo, torna-se a
melhor op¢cdo. Assim o objetivo das agéncias, pasea 0 de garantir a qualidade de servigos
publicos gerais, oferecidos aos usuarios pelasesagprprivadas, e o equilibrio econémico e
financeiro dos contratos entre 0 poder concedenss empresas concessionarias. Como
exemplos temos a AGERGS (Agéncia Estadual de Rg@mlalos Servicos Publicos
Delegados no Rio Grande do Sul, a ARCE (agéncidadgra criada pelo governo do Estado
do Cearda, a ARCON (agéncia reguladora do Estad®at@), AGERBA (agéncia do Estado
da Bahia), entre outros.

Para fortalecer a autonomia dos 6rgéos reguladoeglano diretor da reforma de 1995,

destaca as agéncias autbnomas como forma de aglitidica. E para garantir sua autonomia
também financeira, entre outras formas de custeiei estabelece o valor de taxas e multas
de legislacéo vinculada, transferéncias de recupstss titulares do Poder Concedente, a
titulo de fiscalizacdo dos servicos publicos desaekpados e outras receitas como as
resultantes da aplicacdo de bens e valores patiamproperacbes de crédito, legados e
doagbes (PECI; CAVALCANTE, 2002).

6. CONCLUSAO

Historicamente a administracdo publica ja passaudp@rsas mudancas. No Brasil, houve
duas grandes reformas, e se vive a estamos nanmaplacdo de uma terceira. Todas essas
novas propostas parecem ser, coOmo as anterioeass joara o momento. Mas como sabemos,
guando nos referimos as organizacdes publicas estidando com importantes e dificeis
variadveis, como: a corrup¢ao; o jogo de interetm@® do poder publico, como das classes; e
da sociedade civil como um todo. Também tivemosaséexperiéncias onde apenas sao
atingidos os interesses de pequenas classes pasi@altica e economicamente.

O fato é que, independente de qualquer forma dépoiagdo, essa reforma precisa ser feita,
talvez ndo se consiga na integra, mas em parteeZlpbssa ndo parecer suficiente, mas por
outro lado, seja apenas o possivel para 0 momento.

A administracdo gerencial veio para ampliar o camg@cdo das organizagdes publicas, em

um mercado competitivo e exigente. Junto com a @idtracdo gerencial, vieram modernas
formas de gestdo como as parcerias e redes, ércagreguladoras.

Também é importante ressaltar que essa transfoonsécgera possivel se as organizacdes se
derem conta da importancia das organizacdes dadipagem.

As organizacdes publicas ainda tém muito a se debeam, e para isso também precisam
contar com 0 apoio, a organizagao e a cobrangadildduos comprometidamente cidadaos.

7. REFERENCIAS

EASTERBY, Smith Mark; BURGOYNE, John; ARAUJO, LuisAprendizagem
organizacional e organizacao de aprendizagerBao Paulo: Atlas, 2001.

FLEURY, Sonia. Reforma del Estaddet. Argentina, 2002. Secao Publicacdes. Disponivel
em <http//www.top.rg.ar>. Acesso em 25 set. 2003.

PECI, Alketa & CAVALCANTI, Bianor ScelzaNet. Argentina, 2002. Secao Publicagdes.
Disponivel em <http//www.top.rg.ar>. Acesso em 6 2003.



ISSN 1516-1803

Caderno de Administracio

Universidade Estadual de Maringa - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - Departamento de Administracao

PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Gestao publica: agmaagenda da América Latina, no

entanto ..Net. Argentina, 2002. Se¢do Publica¢gfes. Disponivel<éttp//www.top.rg.ar>.
Acesso em 25 set. 2003.

. A Reforma da gestéo publiat. Brasilia, 2002. Sec&o Artigos. Disponivel em
<http//www.bresserpereira.org.br>. Acesso em 2528€13.

. Da administragdo publica burocratigarancial Revista do Servi¢co Publico
Brasilia, v.120, n. 1, p. 7-40, jan/abr. 1996.

SARAIVA, Enrique. Redes, organizacdes em rede earorgcdes virtuais — as novas

configuragcdes organizacionaRevista Portuguesa e Brasileira de Gestaabr/jun 2002. p.
18-23.



