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1. Década de 80: o mundo em mudanca

A década de 80 caracterizou-se por um movimento crescente
reforma de Estado, onde se insere a questdo da modernizacdo ou refd
administrativa. O movimento de reforma do Estado vem se estabelecer
de forma crescente adquirindo wgtats global. Governos de todos os
paises, independente de seu tamanho e de seu nivel de desenvolvim
politico, econdmico e social, procuram através de variadas maneiras ad
tarem-se a uma nova realidade que parece exigir Estados mais flexiv
menos extravagantes em gastos, mais eficientes, menos interventores
mecanismos de mercado, mais “enxutos” e responsaveis.

As causas para este movimento de carater “universal” ainda n
estdo bem claras. Entretanto, em termos gerais, ele constitui também
resposta as transformacfes nas relaces entre Estado, sociedade ci
mercado, iniciadas desde o final da Segunda Guerra Mundial. Esse proq
so de transformacédo, encoberto durante o periodo da Guerra Fria, torn
se mais evidente a partir da queda do Muro de Berlim em?1989.
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consequéncia do fim da Guerra Fria e do desmoronamento do comunisino,

juntamente com a escassez de recursos para manter grandes investis
tos em questbes antes basicas, os Estados expdem a necessidade d
dancas em suas estratégias e nas formas de gestao dos recursos pub

O atual movimento reformistancerra dois dilemas centrais, o
primeiro consiste na construgédo de governos eficientes, ou seja, gover
que “trabalhem melhor e também custem menos”; e o segundo que col
a questao em torno do papel e funcédo que o Estado deve desemper]
ou seja, decidir “o que o Estado deve fazer”.
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Esses dois pontos indicam o sentido comum das diversas reformas
administrativas, e a forma como elas se inserem no contexto da reformg do
Estado, onde visam priorizar a eficiéncia econémica, a redugéo de pesspal,
as politicas de responsabilidade e informacgéo, a maximizacdo da relagao
custo/servico, a simplificacédo dos procedimentos e a adogéo, no setor esta-
tal, de procedimentos e modos de gerenciar tipicos do setor privado.

Pelo menos duas vertentes bem especificas tém orientado as|re-
formas administrativas nas décadas de 80 e 90 deste século. Uma consi-
dera que o Estado ainda possui uma fungéo primordial no espaco globgli-
zado, e por isso deve sofrer uma reforma no sentido de fortalecé-lo; oufra,
vé o Estado como algo que vem comprometendo o desenvolvimento capjta-
lista, devido ao seu grau de intervencionismo, de ineficiéncia, de corrupc¢do,
de mal atendimento aos consumidores, ou seja, considera que se faz ngces-
sario reformar o Estado para enfraquecé-lo de forma a ndo permitir
interfira nos mecanismos de mercéddonsiderando-se essa classifica-
¢do, mas ressaltando que a realidade é sempre mais matizada e mg¢nos
maniqueista, podemos afirmar que, em linhas gerais, a reforma australiana
enguadra-se no primeiro modelo.

A reforma iniciada na década de 70 tinha por base a supresséo|da
resisténcia burocratica. Constatou-se a necessidade de uma valoracap ci-
entifica das praticas diretivas com o objetivo de maximizar a administracfio
publica. De acordo com Halliggna reforma australiana caracterizou-se,
na década de 80, por uma difusdo do conceito de Funcdo Executiva Supe-
rior, pelo impulso a dire¢éo politica dentro da gestéo da administragao publi-
ca e pela utilizacao de métodos gerenciais do setor privado no setor publjco.

2. A reforma administrativa australiana: aspectos gerais
2.1. Antecedentes historicos

A Australia, no inicio deste século, havia obtido éxito na organiza¢go
de uma burocracia estatal altamente qualificada para o exercicio da fungéo
publica. Fez parte deste processo a constru¢cdo da empresa estatal eluma
reforma dos servigos publicos, visando combater praticas patrimoniais e
estabelecer regras de impessoalidade no acesso aos servigos publicps.

Segundo Caidéna recente reforma australiana deve ser entendj-
da a partir do éxito obtido pelos reformadores do século passado. Ao
livrarem a administracdo publica dos abusos e das insuficiéncias herdagas
das burocracias coloniais britanicas do século XIX, conquistaram importante
reconhecimento através de seus experimentos sociais e suas inova¢des
no espac¢o da democracia social. A reforma trouxe consigo condi¢cBes|de
trabalho seguras e competitivas, estando o Estado australiano munidg de




pessoas competentes atuando no setor publico. A cristalizagcao deste mo-
delo constituiu um dos empecilhos a sua modernizacéo, pois, como sape-
mos, uma das caracteristicas do modelo burocrético-legal &, justamea:'\te,
a falta de flexibilidade e opacidade as mudancas nas “regras do jogo’|.

A reforma do século passado buscou introduzir um modelo burocrp-
tico aos moldes do que seria chamado por Weber de modelo burocratico-
legal, que primou pela impessoalidade dos procedimentos, a fim de com-
bater a corrupcado e garantir o acesso de todos os cidadaos aos serv|cos.
Em contrapartida, ficaram relegados a segundo plano a competicdo g a
produtividade da administracéo publica.

O modelo, que parecia ter solucionado a questdo da administragao
publica através de uma reforma radical, tornou-se conservador diante
dos problemas administrativos que emergiam no interior de uma sociedade
em constante processo de transformacao. Assim, os setores publicos ftor-
naram-se espacos da inércia e da falta de critica, onde o trabalho congen-
trava-se mais nos procedimentos burocraticos do que na realizacao das
atividades-fim.

As normas e regras tornaram-se obstaculos para as mudancas |que
se faziam necessarias, diante das rapidas transformagfes do mund® no
pos-guerra.

A década de 70 marca um novo espaco de reflexdo em torno das
questdes que emergiam no interior do processo de administragdo publ|ca.
Nesse momento, torna-se claro a falta de solucbes inéditas de cumpho
audacioso e inovador, evidenciando a faléncia e inadaptabilidade do mo-
delo vigente até aquele momento. Diante deste quadro, tornou-se cla:l‘o a
necessidade de um novo processo de reforma que possibilitasse o syrgi-
mento de uma nova cultura administrativa.

Segundo Halligah nesta década, iniciou-se um redirecionamentd
da relacdo entre a burocracia e os politicos, onde a primeira fpi
considerada como elitista, independente e néo representativa. Questio-
nou-se, entdo, o monopdlio dos funcionarios publicos no assessoramento
aos ministros e a sua indispensavel participacéo nos processos gerendiais.
A partir desse diagnd@stico, pretendeu-se democratizar a burocracia, au-
mentando a influéncia dos ministros na execugdao e controle das pol{ti-
cas publicas.

2.2. Organizagédo politico-governamental

Uma das especificidades do processo de reforma australiana fe-
fere-se as diferentes velocidades e énfases das reformas, que irao|va-
riar segundo o nivel de poder no qual sdo empreendidas. Esta caragte-
ristica s6 € possivel em funcéo da grande autonomia detida pelos esta-
dos da federacéo. 38




Perante a especificidade acima referida, torna-se relevante apreg
tar o sistema politico australiano. Tal sistema, segundo Dombeligier
de-se em trés niveis:

1) Unido (Commonwealth): Na Constituicao, Ihe é garantido podg
res especificos de abrangéncia nacional. Dentre as suas responsabilid
estdo as relagfes internacionais, defesa, correio, telecomunicacdes, leg
¢do comercial e industrial, arrecadacdo de imposto de renda e pagamg
da seguridade social.

2) EstadosTém poder legislativo sobre todas as fun¢cdes néo esp
cificamente assinaladas na Constituicao para o poder central. Politicas
Servigos, leis de propriedade e criminais, saude e educacéo.

3) Governo local: Opera sob controle legislativo dos governos est
duais. Através dbocal Governments Actees foram garantidos poder
para prover ou regular servicos como estradas locais, uso da terra, co
de lixo, bibliotecas, etc.

Em 1992, a Austrélia possuia nada menos que 846 conselhos lod
em todo o territério, cifra considerada excessiva, o que tem motivadg
governo da Unido a incentivar processos de racionalizacédo e fusao
estado de Victoria, um dos maiores da Australia, possuia 210 goverr
locais, sendo que atualmente este namero foi reduzido para 78.

De uma forma geral, a participacdo dos governos locais ha gerag
de receitas ou despesas é relativamente pequeno se comparado col
EUA e a Inglaterra. As localidades, entre 1989-1990, contribuiram co
apenas 3,5% da receita australiana e representaram 5,7% das despe

2.3. O processo: desenvolvimento,
principios, objetivos e estratégias

O processo de reforma pelo qual passou a Austrdlia, a partir
década de 70, teve como metas prioritarias o aumento da eficiéncig
diminuicdo de custos dos bens e servicos providos pelo Estado, a equid
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de acesso dos australianos aos servigos publicos e uma administr
baseada no modelo de efetividade e igualdade na gestdo de pessoal
Dentre os principios da reforma administrativa, em particular d
administracdo de recursos humanos, pode-se destacar a busca por
maior responsabilidade dos ministros e do Parlameawctm(ntability,

ma

mais eficiéncia, efetividade e igualdade com meios mais racionais para a
distribuicdo dos recursos em atividades prioritarias, dando aos administra-
dores grande flexibilidade na geréncia destes recursos, proporcionando

maior mobilidade e flexibilidade as politicas, auxiliando-os na tarefa
recrutar melhor o pessoal e alcancar qualidade e resultados.

Podemos apontar ainda, os seguintes itens, como priffiiagisos
que nortearam todo o processo de reforma:

e
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a) Aperfeicoamento das organizagfes: fusdo e consolidagdo |de
agéncias e 6rgaos administrativos; racionalizacdo de estruturas e melhor
definicdo das fungBes de cada agéncia.

b) Direcéo executiva ou gerencial: 0s ministros passaram a partici-
par da direcdo das agéncias, conduzindo politicas, influindo nas atitudes,
implantando uma cultura empresarial e melhorando a comunicacao
trabalho em equipe.

¢) Sistemas diretivos de pessoal e financas: as agéncias de contfole
central foram reduzidas ou suprimidas, substituindo-as por agéncias|de
supervisdo e assessoramento em matéria de politicas publicas, permitindo
as agéncias executivas uma maior autonomia, desde que observadgs as
orientacdes e procedimentos universais.

d) Elitismo diretivo: através da criacao do Servigco Executivo Supsg-
rior (SES) que se orienta por resultados e possui um sistema de comgen-
sacOes com base em avaliacdes de rendimentos.

e) Desburocratizacéo: descentralizacdo, nivelamento e aperfei¢oa-
mento das hierarquias, eliminagéo das sobre-regulacoes, reducéo de fo
larios, controles de eficiéncia, simplificacdo de procedimentos e integracgo
de servigos.

f) Nova cultura diretiva: o servidor passa a ser avaliado por sya
capacidade de demonstrar eficiéncia, maior responsabilidade e libergla-
de pessoal de acdo. Criou-se incentivos e prémios por produtividade e
inovacao.

Podemos observar duas fases na efetivagédo destes. A primeira|no
inicio da década de 80, quando observa-se a ascensao de jovens
tecnocratas que operaram como agentes aceleradores das réformas.
Este movimento coincide com o governo trabalhista de Hawke, que e
preende um processo reformista amplo, mas bastante moderado, gyase
ndo havendo mencgdo as praticas gerencialistas. Como objetivos dgsta
primeira fase, podemos apontar a busca de uma administracdo mais sensi-
vel e responsavel diante dos politicos eleitos; 0 aumento da eficiénci
eficacia dos servicos; a garantia de equidade no acesso ao emprego| pu-
blico; e a criacdo de um sistema de protecéo dos direitos funcionais mgis
independente e aperfeicoado.

Para atingir os objetivos da primeira fase, foram tracados uma gé-
rie de estratégias, dentre elas a criagdo de um novo SES; a implantdcao
do programa de controle dos recursos or¢gamentérios da Unido — PPMGF
— programas e planos de melhoria de gestao financeira; a implementagdo
de um sistema de controle orgamentério para as agéncias; e a criacap de
uma nova politica de pessoal abrindo as carreiras no setor publico.

A segunda fase da reforma é marcada pelo acirramento da crise
fiscal e pelo aprofundamento do processo de globalizacdo da ecomo-
mia. Diante destes movimentos sentiu-se a necessidade de aprofundar
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a reforma, em especial no que diz respeito aos métodos de aquisi¢aq
bens e servicos por parte do Estado. Numa clara ruptura com sua tradi
politica, o partido trabalhista “roubou” da oposicao liberal a bandeira d

introducdo de préaticas do gerenciamento privado na administracg

publica. Isto pode ser evidenciado no lema da campanha eleitoral de
partido em 1982: “dirigir o Estado como uma empresa”.

Podemos destacar da segunda fase os seguintes objetivos: rg
nhecer a rentabilidade do dinheiro como objetivo principal das aquisicdd
reorientar a formacdao profissional buscando a melhoria das praticag
capacitacdo do pessoal, visando a uma maior eficiéncia no processo a
sitivo; a adog¢ao do principio de competicao aberta e eficaz como guia (
aquisicdes, evitando a normatizacéo desnecessaria; o desenho de um
co central de politicas publicas e diretrizes ministeriais nos quais poss
operar os departamentos; e a concessao aos departamentos do con
detalhado de aquisi¢cdé&s.

Na direcdo destes objetivos, foram tracadas as seguint
estratégias: utilizacdo de consultores empresariaspertde
multinacionais, emprego de métodos empresariais e de contabilid
para investigar as organizagfes publicas, tracando estratégias e pl
diretivos; o emprego, pelos diretores publicos, de métodos para redug
de custo e aumento do rendimento; a gestédo por objetivos; e a inforn|
tizagdo dos servigos.

A nova politica radicalizou o processo de importagédo de pratica
empresariais, procurando tirar licdes do estudo das relacdes entre cq
prador e vendedor, cliente e prestadores de servico.

As estratégias utilizadas na reforma administrativa da Australi
apontam trés aspectos que denotam sua esséncia: a valorizacao da
dania, do pessoal (funcionarios publicos) e arelacdo com o setor priva
Passaremos agora a analisar, mais detalhadamente, o desenvolvim
de cada um destes trés aspectos.

3. Valorizacao da cidadania

Na busca da melhora da qualidade dos servigos publicos, a adr
nistracdo australiana criou uma estratégia de controle dos servigos p
populacéo, baseada na atuagdo dos ombudsmen. Para Lee, o trab
tipico dos ombudsmen € o de realizar pesquisas, esfor¢ar-se por re
ver conflitos, e caso nao se resolva, de fazer recomendacfes com o
tivo de modificar os procedimentos das agéncias governamentais ¢
decorréncia das queix&#sO ombudsman foi introduzido na Australia
na década de 70, exatamente na tentativa de inovar a administra
publica
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Para a correta compreensao dos éxitos e limites da experién
australiana com as Agéncias de Ombudsmen (AO), a analise do sistg
politico vigente, sistema de Westminster, € uma variavel fundamental.

As caracteristicas do sistema de Westminster que influencia
no processo de queixas e no recurso as AO podem ser resumidas
seguintes itens:

a) fusdo dos poderes Executivo e Legislativo. A emergéncia d
um Executivo forte enfraguece a possibilidade do Parlamento control
as acdes dos agentes da administracdo, em particular dos ombudsm

b) os tribunais séao fracos neste tipo de sistema e néo julgam
decisdes administrativas a fundo, consideram-se que esta responsa
dade é dever do Parlamento.

¢) o partido politico em um sistema Westminster pode exercer sl
disciplina sobre o primeiro ministro e sobre outros ministros assim coni
sobre o Parlamento. Isto pode servir aos interesses do cidadéo no sen
de fazer pesar as pressodes do partido sobre os agentes da administrg

mente os ndo ligados a uma Pasta, jogam sempre um papel correto

Cia
ma

m
nos

e
ar
en.
as
Dili-

IE
0
tido

F de

injusticas em favor dos cidadaos lesados pelos 6rgdos governamentais.

e) as comissdes parlamentares ndo tém muito poder na Austra
mas elas podem transformar-se atualmente em 6rgaos fortes que pd
réo fiscalizar a administracado do governo.

f) o pessoal legislativo, reduzido no sistema Westminster, limita
possibilidade do Parlamento fiscalizar as medidas administrativas.

g) as agéncias dos Controladores Gerais de Contas (Auditor G
ral) comecam a aparecer e passam a assumir um papel similar aog
General Accouting Officdos Estados Unidos, que praticam, em largg
escala, avaliagbes de programas governamentais.

h) A “tradicdo do segredo administrativo” na Australia limita a capacit
cisao

dade do Parlamento ou dos cidaddos de conhecer os processos de de
administrativa e de exigir dos administradores responsabilidade por seus g
Segundo Lee, considerando os prds e contras, € visivel que o ¢
trole da administracdo governamental € mais facil em um sistema pre
dencial como o dos EUA do que num sistema Westmit¥ster.
As agéncias de Ombudsmen devem ser compreendidas dentro
um conjunto de medidas empreendidas com o intuito de aumentar o con

le politico dos cidadaos sobre as medidas administrativas e a burocracip.

Desde a década de 70, foi promulgado um conjunto de leis impo
do aos 6rgaos administrativos normas processuais autbnomas.
Sunshine Lawsbrigam os organismos publicos como os conselhos md
nicipais, as comissdes dos estados e da Unido a tornarem suas assemi
abertas e publicas.
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Criaram-se, igualmente, leis sobre liberdade de informagéo (FO)

gue garantem ao cidadao livre acesso a suas informagfes pessoais arn
nadas em bancos de dados governamentais. Tanto a Unido quanto o eq
de Victoria dispdem deste tipo de legislacéo. A legislagdo também re
tringe o poder do Estado de criar bancos de dados com informagdes {
soais, e nos casos existentes, a inviolabilidade da informagéo.
Existem ainda legislacfes cruzadas, que obrigam as agéncias go
namentais a avaliarem os efeitos de suas politicas sobre 0 meio ambig
e a economia, além de obrigar as agéncias a limitarem a quantidadeg

formularios impostos sobre os cidaddos no requerimento dos servigos.

A singularidade das AO sobre as iniciativas acima citadas é qy
estas agéncias tratam especificamente de problemas individuais, que
glentemente ndo estdo previstos na legislacdo mais genérica.

As legislacdes regulamentadoras dos procedimentos administrativ
constituem a pedra angular na constru¢do de uma gestao voltada pa
cidaddo. Elas prescreveas normas que 0s agentes devem respeitd
para emitir regulamentacdes e para se pronunciarem sobre questde
violagbes presumidas na regulamentagao.

O Administrative Procedure Actle 1946, promulgado nos EUA,
representa um marco neste tipo de legislacao. Entretanto, a Australia I
possui uma lei deste tipo e sua auséncia constrange os cidaddos que
cam reparacao e reduz a eficacia dos Ombudsmen sobre as queixas
tidas pelos cidadaos.

Os processos ligados a gestéo orgamentéria permitem igualme
um maior controle das agéncias burocraticas, tornando-as mais respol
veis. Na década de 80, o governo da Unido e o estado de Victoria criar
sistemas orcamentais para programas com o objetivo de tornar os 6rg
governamentais responsaveis pela qualidade, eficiéncia e efetividade
servigcos prestadds.

Foram criadas, pelo Executivo, agéncias independentes ou sel|
independentes com o objetivo de vigiar as opera¢des administrativ
Nomearam-se Comissarios de Contas que foram paulatinamente amplia
suas atribui¢cdes da verificagdo financeira para o exame das conseq(
cias programaticas das despesas governamentais.

No decorrer da década de 80, foram sendo criados diversos procq
mentos administrativos que permitem ao cidadéo apelar de medidas tot]
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tes sobre tais medidas. Em caso de reparacdes, o cidadao pode enpca-
minhar suas queixas aos tribunais constituidos no interior da prépria agéngia,
guestionando-a, ou a um tribunal geral com ampla competéncia judiciana.

Um antigo combatente que deseje, por exemplo, apelar de uma deciséo
relativa a sua pensao, pode se enderecar a uma comissdo que frata 43



especificamente desta questdo, ou apelar de uma decisao frente ajum
tribunal de competéncias mais amplas confdministrative Appeals
Tribunal (AAT) da Australia ou o AAT do Estado de Victoria.
Se por um lado os tribunais internos das agéncias podem desenyol-
ver um nivel especifico de competéncia sobre as questdes pertinentes, a
agéncia a qual pertence, por outro, os tribunais gerais, embora com menor
competéncia especifica, possuem uma maior autonomia de juizo.
Os funcionarios, por sua vez, possuem um tribunal proprio pafa
receber suas apelacdes, que trata-s®éldt Protection and Review
Agency
As comissfes especiais tém sido um recurso freqientemente utjli
zado pelos governos australianos como forma de limitar os poderes|da
burocracia. A Australia conheceu numerosas comissddscdepois
de 1970. Estas comissBes tém como principal objetivo passar em revista
os procedimentos juridicos de suas respectivas administracées e recomen-
dar modificacfes. (vide anexo)
As agéncias de Ombudsmen devem ser compreendidas nepte
conjunto de medidas visando maximizar os mecanismos de controle sopre
a burocracia. Podemos identificar nos governos australianos algumnas
AO de carater geral, que tratam de problemas relativos ao conjunto |da
administracdo — é o caso da AO do estado de Victoria que se ocupalde
guestdes muito amplas. As AO podem igualmente tratar de questges
muito especificas.
Lee (1991) expbe em seu artigo uma grande variedade de defihi-
¢Oes dos objetivos das AO. Abraham (1960), um dos primeiros adep
das AO nos EUA, as compreende como “um cao de guarda vigiandg a
administracéo”, enquanto que Gellhorn (1966 e 1967) as define como ¢m
servigo a disposi¢ao dos cidadaos que se julgam lesados pela administra-
¢ao para ouvir as suas queixas.
Hill (1976) descreve as AO como sendo “um engenho cibernético
exercendo uma mediacao no nivel das relagfes entre governantes e ggver-
nados”. Esta definicdo vai além do simples tratamento das reclamacdes.
Considera-se que as AO humanizam a democracia, protegendo os difei-
tos humanos, assegurando um controle democrético e prote¢do contfa o
comportamento patoldgico das burocracias. Os ombudsman trabalhgam
nao somente para retificar as distor¢des que vitimam os cidadaos,
também para defender os funcionarios injustamente acusaoiusley
(1989) deixa entender que os ombudsman podem servir de controle cata-
litico, permitindo aumentar a consciéncia da burocracia para as questpes
de interesse particular dos cidadé@os/beneficiarios dos sefvicos.
Assim como as defini¢cdes, as praticas também irdo variar sensi-
velmente segundo as administracdes, particularmente no que se refere
aos deveres e as atribuicdes. 44




As AO apareceram na Austrdlia no inicio dos anos 70, na sequén
do que se chamou “Nova legislacdo administrativa”, que tratou da criagéo
tribunais administrativos de apelacao, da promulgacéo de leis sobre liberd
de informacdo e da votacdo de uma legislacao permitindo o exame judicig
de medidas administrativas. Estas reformas visavam responder ao qug
considerou ser um “novo despotismo” dos chefes das burocfacias.

Os seis estados da Australia criaram AO por volta dos anos 7
Austrdlia Ocidental em 1971, seguida pela Australia Meridional em 197
e Victoria em 1973. O governo nacional criou uma AO independente 1
Territério do Norte, uma regido do pais pouco habitada. A AO da Unig
foi criada em 1976 e conta com um numeroso efetivo, sem simile €
gualquer outra parte do mundo, algo em torno de 70 empregados. As
geralmente se esforcam por cooperar umas com as outras e, no cas
Tasmania, o ombudsman do estado federado joga igualmente o pape
agéncia regional do ombudsman da Unido.

Para efeito comparativo, transcrevemos do artigo de Lee (199
uma tabela que estabelece uma comparacéo entre as AO do estad
Victoria e da Uniéo.

O estado de Victoria € um dos estados mais importantes da Aust|
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lia, ele abriga a cidade de Melbourne, a segunda cidade mais importahte

do pais. As AO da Unido e de Victoria possuem competéncias sen
Ihantes. A agéncia de Victoria se ocupa de questdes ligadas a adminis
¢do do estado e das administracdes locais, ja a AO da Unido trata
guestdes relativas a federacao e ao territorio da capital federal onde ¢
situado o governo nacional de Canberra.

As AO possuem competéncia sobre as questdes administrativ
mas nao sobre as politicas. Nao sdo suas atribuices, igualmente, o0s
dos ministros, do Parlamento e dos tribunais.

A funcao principal dos ombudsman da Unido e de Victoria é realiza
pesquisas (inquéritos) sobre as queixas. A AO de Victoria somente acH
gueixas por escrito, o que tem a vantagem de fornecer um docume
formal relativo a identidade do queixoso, a data da queixa e sua nature|
O pessoal da AO fornece assisténcia as pessoas incapazes de pre
sozinhas as queixas escritddo que se refere ao Ombudsman da Uniao
somente 30% das queixas recebidas sdo escritas, a maioria, 70%
feitas oralmente.

As AO de Victoria e da Unido obrigam o cidad&o a notificar sua
gueixas as agéncias apropriadas antes de recorrer aos Ombudsme
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Ombudsman da Unido nao se limita a exigir que a agéncia apropriada

seja notificada, mas insiste igualmente que a agéncia tome uma deci
na questdo. Desta maneira, 0 ombudsman da Uni&do assegura-se de
examinara as medidas administrativas bem diferentes dos procedimer
ou das medidas ja examinadas.
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Quadro: Comparacédo entre os

Ombudsmen do estado de Victoria

e da Commonwealth da Australia.

Victoria

Commonwealth da Australia

Criado pelo Ombudsmen Act de 1973.
Atribuicdes:

Administracdo do Estado e Administra
local.

Decisdes administrativas, mas ndo ques
politicas.

Limitagdes:

Atos dos ministros, do Parlamento e das Cg

Criado pelo Ombudsmen Act de 1976.
Atribuigdes:

Faministracdo da Commonwealth e Territério
da capital australiana.

tBeTisbes administrativas, mas néo questdes
politicas.

Limitacbes:

rstes dos ministros, do Parlamento e das Cortes.

Competéncia limitada quanto aos empredzempeténcia limitada quanto aos empregados do

dos do setor publico.
Fung¢des principais:
Inquérito sobre as reclamacgdes.

As reclamac6es devem ser formuladas
escrito.

setor publico com excegdo do pessoal da Defesa.
Func¢des principais
Inquérito sobre as reclamacdes.

g reclamagdes podem ser formuladas por es-
crito ou oralmente.

O Ombudsman ndo deve aguardar uma medd®mbudsman deve aguardar medidas adminis-

administrativa definitiva para intervir.
O agente ndo é um advogado.
Quase nao dispde de poderes de antecip,

H& um acesso quase ilimitado a informa

trativas definitivas antes de intervir.
O agente ndo é um advogado.
aPdepde de poderes de antecipagéo.

¢éld um acesso quase ilimitado a informagé&o ne-

necessaria ao inquérito sobre uma reclamag&ssaria ao inquérito sobre uma reclamagao.

Atividades concentradas sobre a adminis

tAdividades concentradas sobre a seguridade so-

cdo geral, questdes correcionais, adminisitel, rede telefonica, a fiscalizagdo, a defesa.

cao local.

Inquéritos realizados compulsando os arqu

vosjuéritos realizados compulsando os arquivos

por telefone e por meio de contatos pesspais.por telefone.

Ocupa-se de questdes ligadas a liberdaddndiglicado nas questdes ligadas a liberdade de

informacao.

Poder de recomendacéo. Nao pode se o
uma decisdo administrativa.

Caso particular: a policia.

LigagBes com o Tribunal Administrativo

informacéao.

p&oder de recomendacao. Ndo pode se opor a
uma decisdo administrativa.

Caso particular: a defesa.

deigac6es com o Tribunal Administrativo de

Apelagdo (AAT), outros tribunais e cortes.Apelacdo (AAT), outros tribunais e cortes.

Problemas com instancias concorrentes,

O Ombudsman é uma “loja de uma Unica se¢ao”

Independéncia limitada, Governos e Parladependéncia limitada, Primeiro Ministro e

mento, limitag6es orgamentarias.

Parlamento, limitacdes orgcamentérias.
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O ombudsman da Unido ou do estado federado jamais age como

se fosse um porta-voz ou advogado do individuo lesado. O Ombudsm
uma parte neutra que tenta estabelecer os fatos de uma situacdo e r
mendar uma solucao que alie as normas da lei e da equidade. Em §
das questdes estudadas, 0 Ombudsman de Victoria informa aos queixd
gue a agéncia acusada agiu de maneira apropriada. Este procedimer]
interessante, pois permite fornecer aos cidadéos explicagdes quantd
medidas tomadas pelas agéncias governamentais.

A AO de Victoria trata apenas das queixas e espera que 0s prob
mas sejam levados a sua atencdo. Em contrapartida, a AO da Un
pode antecipar as queixas, tomando a iniciativa das medidas.

Os Ombudsmen de Victoria e da Unido podem realizar pesquis
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(inquéritos) sob uma base informal, podendo caminhar a etapas mais for-

mais. Estas pesquisas informais permitem tirar as queixas nao funda
contra os funcionarios, embora um procedimento mais formal, como
redacao de uma carta enderecada a agéncia denunciando a queixa, pq
pbér em perigo a boa reputacdo de um funcionério, sobretudo se a c3
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obtiver a atencdo da midia. De outro lado, quando uma pesquisa form

le

aberta, o Ombudsman deve informar ao ministro responsavel por escrito.
As agéncias de Ombudsmen da Uni&o estéo divididas e espedia-

lizadas em agéncias centrais e regionais. As questdes de seguridade spcial

de rotina sao tratadas pela AO da Unido na regido onde elas aparecem,

mas os dossiés mais complicados sao transmitidos a AO de Canberr

LA

AO de Sydney é especializada em questdes fiscais, enquanto que aAO

de Melbourne em questdes telefonicas.

Ha uma diferenca entre os Ombudsmen de Victoria e os da Uni
0s primeiros enviam seu pessoal sobre o terreno para encontrar as |
soas implicadas na questédo, enquanto que a AO da Unido trabalha
telefone e sobre a base de arquivos e dossiés.

Os Ombudsmen de Victoria e da Unido se ocupam das leis sobr
liberdade de informacéo (FOI). Nos dois casos € possivel que os patrti
lares queixem-se que certos departamentos demoram a liberar informag
ou mesmo recusam-se. A AO de Victoria pesquisa sobre as situacd
nas gquais um departamento afirma que um documento n&o existe, qua
na verdade deveria existir. O Ombudsman de Victoria joga, de certo mog
um papel de guardido que seleciona as questdes antes que elas s
submetidas ao AAT, que é responsavel pela interpretacdo da lei (F(
neste estado.

Um problema delicado, que se coloca para as AO dos estados €
Unido, é o da aplicacdo das leis sobre a liberdade de informagé&o sobrg
seus proprios arquivos. A AO da Unido ja esta conformada com numero
solicitacdes de informacéo. A leido estado foiemendada em 1987, af|
de excluir o ombudsman dos requerimentos de informagao.
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4. Valorizacéo do servidor publico

A partir de uma avaliacdo sobre a reforma gerencialista australi
na, realizada pelglanagement Advisory Boa(tMAB), foi desenvolvido
um relatério intituladduilding a Better Public Servic®, qual sugere
uma estratégia futura para o servico publico, identificando trés elementg
chave para o processo de continuidade das mudancas em dire¢cao a me
ria de performance e de uma maior integracdo da natureza das refort
com a cultura do servigo publico. Séo elas:

— avaliacdo objetiva de performance;

— melhoria da lideranca; e

— melhoramento continuo através de uma intervencao no nivel
cultura organizacional.

De acordo com o relatério do MAB,

“Since the Public Service is a service industry its greatest asse
will always be the knowledge, skills and capabilities of its people. Thi
especially is an area where change cannot be simply mandated a
where the attitudes and behaviour of staff and the culture o
organizations may have powerful effects.”

No ambito das estratégias de politica de recursos humanos, a agé
responsavel pela politica de administracéo de recursos humarobliEa
Service ComissiofPSC). Ela procurou, dentro da agenda da reformg
articular valores e principios de um moderno e profissional servigo public
através do desenvolvimento de politicas que visam praticas honestq
equitativas, para proporcionar as agéncias melhores praticas na adminig
¢cdo de RH. Neste contexto, foram estabelecidas regras para o aprimg
mento do servidor publico, com vistas a:

— projecdo de uma estrutura adequada, em termos de politig
publicas e linhas de acdo na area de desenvolvimento de pessoal;

— comunicagdo e promocao da estruturacdo do item acima,

— monitoramento e obtencaofdedbackelativo a implementacéo;

— identificagdo e comunicacao das melhores praticas;

— promocéo de uma metodologia de avaliacéo;

— revisao da politica quando necessério, e reinicio do ciclo.

Procurou, com isto, enfatizar os novos valores gerencialistas -
necessidade de maior responsabilidade por parte do governo, gerér
para resultados e aumento aecountability— n&o descartando al-
guns valores tradicionais considerados positivos, poithé.new and
the old should reinforce each otfiettanca, entdo, o conceitde
“New Profissionalism, que procura integrar o que ha de melhor no
gerencialismo, com os melhores valores tradicionais (veja figura 1).
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Figura 1: Novo profissionalismo

Os melhores valord As melhores praticas do

tradicionais “new managemerit

« Mérito * Cultura * Recursos » Gerentes

* Eqliidade gerencialista gerencials ., estrutura de

« Probidade Performance | « Lideranca « FOCO Nos HRM

« Integridade responsavel « Conhecimento ~ "€SUltados | Neqociacao

» Conduta ética organizacional - V:_'Or']iz?r O . performance

* Independéncia  Accountability Inheiro gerencial
politica * Avaliagéo

Working together for results
Figura 1 - Conceito de “Novo Profissionalismo” para os servidores publicos, adaptado de

Denis Ives, p.324.

Nesta perpectiva, a comissao procurou unir o melhoramento ge

performance a uma estratégia de geréncia de pessoal, buscando aipda,

integrar valores e praticas de recursos humanos com os objetivos
organizacdes.

Na tentativa de estabelecer uma moderna cultura ehwspro-
prio do servigo publico australiano, a comissao propds, como valores
responsabilidade para com o governo, o foco na consecugao dos resulta)
0 mérito como valor basico, os altos niveis de integridade, a probidady
conduta, a maior confianca aacountabilitye o melhoramento continuo
através das equipes e dos individtios.

A proposta trazida pela Comisséo tem como dire¢do a construg
de um novo profissionalismo, qualificado como um processo que englo
0s elementos positivos das praticas de melhoramento administrativo ¢
0s “bons” valores tradicionais do servico publico australiano. Tal propos
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reconhece a centralidade da administracdo de pessoal e a importancia

dos valores das pessoas e do seu potencial, criando um ambiente no
esse potencial possa ser realizado.

Este modelo, segundo seus formuladores, proporciona uma neceg
ria transi¢éo entre os “velhos” conceitos do servigo publico e os que g
tornam-se necessarios para a atual e futura ambiéncia. Este periodqd
transicdo é justificado como forma de auxiliar os servidores publicos
superarem esta etapa e a se sentirem mais confortaveis dentro do proc
de mudanca.

Tanto oBuilding a Better Public Servicgquanto oNew
Profissionalismproporcionam um arcabougo conceitual e uma direca
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estratégica consistente, para conduzir, com sucesso, a agenda de ref¢rma &
administrativa. O modelo reconhece o inter-relacionamento de trés dimen-
sfes: a performance das organizacdes, os individuos e as equipes.| Ao
mesmo tempo, reconhece que o melhoramento da performance e o alcance
dos objetivos organizacionais dependem basicamente das pessoas — por
isto a énfase no desenvolvimento de pessoal e da geréncia.
Com o objetivo de auxiliar os gerentes a enfrentarem os desafios e
a tirarem as melhores vantagens das oportunidades através de um ggren-
ciamento de pessoal de boa qualidadPublic Service Commission
adotou uma série de estratégias para integrar os novos valores no dig-a-
dia de servigco. Desenvolveu-se um plano orientador para a geréncia|—
Human Resource Management (HRM)objetivo do HRM é promover
um melhor gerenciamento de pessoal no servico publico, e foi especialmen-
te projetado para auxiliar o gerente a melhor compreender as novas regras
e as suas responsabilidades. Essa estratégia identifica seis areas-chave
para a administracdo e geréncia de pessoal, conforme esquematizadp no
guadro abaixo:

1) Human Resouce| assegurar um apropriado relacionamento entre o HRM e|a

Planning estrutura organizacional para a consecucdo dos objetivjos
organizacionais e 0 aproveitamento correto da especializagao
e das habilidades das pessoas.

2) Staffing Practiceg garantir processos corretos e efetivos tanto no que se refere a
selegcdo quanto a demisséo staff, visando as necessidades
organizacionais.

3) Working garantir formas atrativas para mantestaff assegurando a
Conditions melhoria da performance, através de condi¢Ges apropriadas,
inclusive no que se refere a remuneracao.
4) Performance facilitar a melhoria da produtividade e efetividade, vig
management maximizac¢éo da performance individual.

5) Human Resouce| objetiva a melhoria da efetividade organizacional e dp
Development performance individual.

6) Staff Relations fomentar e manter um bom nivel de relacionamento entre gs
pessoas e a organizacao, j& que, segundo reconhece, eXiste
uma dependéncia mutua entre esses dois niveis.

Desta forma, outras préticas e politicas foram implementadas p4
reforma administrativa australiana, tais comiegociacdo no local de
trabalhg préatica da mobilidade, plano de oportunidades igualitarias
de empregpo plano de treinamento e especializacao

A prética de negociacao caracteriza-se por ser um instrumento
de gerenciamento utilizado nos locais de trabalho, sendo parte de uma
estratégia para desenvolver a cultura de resultados e de melhdria gg
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continua. Tem como finalidade a negociacgéo e a implementacao indiyi-
dualizada, por agéncia e departamento, permitindo aos administradores

de departamentos negociarem variagdes da remuneracao e das condi-
¢Oes de trabalho, sempre tendo em vista o interesse da produtividade,
eficiéncia da organizagao.

O processo de negociacdo contempla uma contratualizacéo for-
mal por tempo definido, ou seja, dois anos. Em termos de remuneracpo,
0 contrato prevé um incremento remuneratério de 4,9% durante a vigda
do contrato. Uma parte deste reajuste destina-se ao pagamento pela
produtividade e eficiéncia alcancadas, e outra pela recupera¢éo do po-
der aquisitivo do salério, em decorréncia de perdas causadas pela infla-
cdo. Outro objetivo é manter um nivel remuneratério compativel com(o
realizado pelo setor privado. Basicamente, o contrato pode prever|as
seguintes praticas:

— incremento de pagamentos, como vista anteriormente;

— recompensa pelo esfor¢co de produtividade da equipe de trabalfo;

— jornada de trabalho em meio-expediemp@ri-time work;

— procedimentos em caso de ineficiéncia;

— préticas de combate ao absenteismo;

— melhoria da competéncia baseada no treinamento e especializagao.

Ja a mobilidade permite e estimula os funcionarios a transitarem
entre os diversos departamentos através de critérios de promog¢dao| ou
transferéncia. Assim, a carreira de servi¢os € larga e ndo se limita [ao
departamento em que o funcionério esta lotado.

Ives? expde que os secretarios de departamento tém, usualmente,
trabalhado em dois ou mais departamentos ao longo de suas carreiras, Os
Seniors Executive Serviceepresentando a administracdo executiva dg
servigco publico, sdo geralmente nomeados com base na sua préfica
conseguida através de transferéncias entre servigos. Esta pratica da mobi-
lidade é difundida também para as médias e baixas geréncias, o que resulta
em um ganho em termos de versatilidade, possibilidade de carreifa,
profissionalismo e planejamento de sucessao.

Foi desenvolvido também Bqual Employment Opportunity
Strategic PlanEEO),um plano estratégico para os anos 90, editado em
1993, o qual fornece os meios para o desenvolvimento da administragéo
de recursos humanos através da promocédo da equidade e do méritg no
servico publico.

Basicamente, o plano introduz medidas para promover oportunidp-
des iguais de emprego no servico publico e combater a discriminaggo
injustificada contra os membros de grupos normalmente discriminadps
(grupos EEO): mulheres, deficientes, aborigenes e pessoas que descohhe-
cem a lingua inglesa. 51




Trés principios basicos nortearam o plano:

a) igualdade de acesso ao processo de sele¢do, a promocao e trians-

feréncia, ao treinamento e desenvolvimento de pessoal, e também jem

relacédo aos termos e condi¢cdes de servico;

b) capacitar os membros de grupos EEO a competirem por prom
cao e transferéncia, seguindo carreira em condicfes igualitarias;

c) incrementar ou manter a representacdo dos grupos EEO n
diversos niveis e estruturas do servi¢o publico, tendo como base a com
ticdo validade pelo mérito.

Visando ao treinamento e ao desenvolvimento do servigo public
foi criado oCompetency Based Training (CBBsta politica justifi-
ca-se pela demanda crescente em propiciar altos niveis de especializg
e desenvolvimento visando a consecucao dos objetivos organizacions
Essa abordagem de treinamento tem seu foco na especializacao ¢
conhecimento requerido pelos locais de trabalho, ou seja, busca-se U
forma de direcionar e focalizar o treinamento de acordo com os obje
VvOs organizacionais. Além disto, este processo procura incorporar
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funcionalismo publico os aspectos necessarios para dar continuidade a

agenda de reforma governamental e, a0 mesmo tempo, reforgar as p|
ticas e valores promovidos pdBuilding a Better Public Service

Em futuro proximo, todos 0s hovos gereesoresserao subme-
tidos a um programa de treinamento, o qual fara parte do processo
selecdo e admissado. Para o nivel de média geréncia, existe uma grd
variedade de opc¢des de treinamento, incluindo o ace$aabdio Sector

Management Coursga tendo sido treinados mais de 1.200 gerentes.

Por sua vez, os gerentes executivo®dhalic Service Commissidam-
bém participam de cursos para alta geréncia.

5. Politica de contratualizacdo de servi¢os publicos

A politica de contratualizacao realizada na Australia foi fortement;
influenciada tanto pelos modelos de reforma administrativa do Reino Unig
guanto pelo da Nova Zelandia. A prética da contratualizac&o surge ny
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contexto de questionamento da capacidade e eficiéncia do Estado pafa a

producao direta de bens e servicos.

Entrementes, as pressfes or¢camentarias, a diminuicéo d
barreiras alfandegérias e o incremento da internacionalizacdo da e
nomia, que atinge rapidamente a Austrélia, foram fatores decisivos
adocao de politicas para reducao do custo efetivo de cada bem ou §
vigo prestado pelo Estado. Notou-se rapidamente que o “Custo Estag
era a variavel fundamental para o incremento da competitividade ge
da economia.
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Segundo Domberger & H&¥ a implementacdo dos CTC
(Competitive Tendering and Contractjngnvolvem quatro momentos
distintos:

1) Especificagdo do servi¢o a ser oferecido;

2) Solicitacdo para oferecimentogequest for tendejs

3) Avaliagdo e selegdo do contratante;

4) Gestéao e controle apés contratacao.

As bases tedricas para as contratualizacbes (CTC) foram dag
por Coase (1937) e Willianson (1985), embora somente tenham penef
do no campo administrativo a partir da década de 70. Autores como Ke
(1993) tém sublinhado os riscos que estes programas potencialmente
dem oferecer as estruturas de governos democraticos a medida em
pulverizam a responsabilidade.
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A contratualizacdo esta presente na Australia, mesmo que de for-

ma pouco sistematica e informal, desde a década de 70, mas nos ano$ 80,

acompanhando o acirramento das reformas, ganha maior regularidade. A

contratualizacdo é explicitamente recomendadaCaothbs Royal
Commission on Australian Government Administrati@nde inicia-

se um processo de reavaliacdo das funcdes abertas ao setor privadg.

Assim como na Nova Zelandia, também na Australia tratou-se d

e

distinguir as func¢des do governo enquanto comprador de servicos ¢m
nome dos cidadaos e enquanto provedor direto dos mesmos. Da mesma
forma, reorientou-se as prioridades que deixaram de concentrar-se mera-

mente sobre asputs e passaram a focalizar, prioritariamente, para ava
liacdo, osoutputse outcomes

O principio geral que rege estas iniciativas é a necessidade de

maximizar os recursos publicos, melhorando a relacéo custo/servico,

incentivo a competicao é tido como o caminho privilegiado para alcangar

estes objetivos.

Os partidos liberais da Australia foram os primeiros a adotarem
bandeira do estilo gerencial de administracao publica, embora a introdug
de politicas gerenciais tem tido um forte impacto, através da reforma
setor publico, sobre todo o espectro politico, sejam trabalhistas ou liber3

Um exemplo desta quase unanimidade partidaria é o fato dos ti
balhistas, no poder desde 1983 no ambito da Unido, terem adotado u
politica marcada por um estilo econémico racionalista e uma atitude prd
matica, embora ndo formal ou doutrinaria, em relacdo a questao
contratualizacaét

Sendo a Australia um modelo federativo, observou-se que os es
dos resistiram mais as demandas por reformas. O que se pode n
atualmente € uma grande variedade de reformas tanto no que se re
aos ritmos quanto a abrangéncia, incluindo, obviamente, as politicas
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contratualiza¢@o que variam de estado a estado. Estas variacdes po
ser atribuidas a varidaveis como fatonetoricos, circunstancias locais,
ideologias politicas e situagdes econdmicas.

A situacgéo fiscal € uma variavel de extrema importancia na real
zagdao de politicas reformistas. O estado de Queensland, o mais robd
em nivel fiscal da federacéo, ndo empreendeu politicas de contratualizag
Entretanto, a generalizacdo das contratualizagfes entre os demais §
dos demonstra que a saude fiscal de Queensland era uma excecao d¢
de um quadro geral deficitario.

O estado de New South Wales (NSW) foi o primeiro a adotar
contratualizacao a partir de 1988, através de uma politica formal e uf
direcdo centralizada. Outros importantes estados como Victoria
Westerns Australia adotaram politicas semelhantes em 1992 e 19
respectivamente.

Os principais critérios para contratacdo adotados por estes eg
dos sdo os que seguem:

1) Custo/efetividade.

2) Acesso as novas tecnologias.

3) Combate a desempenhos insuficientes ou culturas inapropriad
da forca de trabalho interna.

4) Necessidade de contornar préticas trabalhistas restritivas.

5) Dificuldade para pagar e manter um competente quadro técnig

Em 1994, o governo de Victoria tomou a vanguarda do process
introduzindo uma politica de competitividade compulséria. Até entao, 3
contratualizacGes eram implementadas por meio de incentivos as agénd
Victoria ofereceu aos governos locais um percentual progressivo dos gas
anuais para serem empregados ha contratualizacdo. Gradualmente os g
locais sujeitos a competicéo elevaram-se a 30, 40 até 50% dos gastos ar
em 1996-1997. A iniciativa de Victoria abriu um intenso debate nos outrg
estados que, entretanto, mantiveram a politica de incefftivos.

Em um estado como Western Australia, os CTC estdo vetad
para atividades como provisdo de equipamentos para 0 governo, ce
fungBes regulatorias e/ou emergenciais, servicos essenciais das Fo
Armadas, etc. Estas atividades estratégicas sao consideradas incompat
com a participacdo da iniciativa privada.

O governo da Unido tem encorajado os departamentos a utilizarg
os CTC, a medida em que avaliam que sua utilizacdo possa trazer |
melhoria dos servicos. A aplicacdo tem sido gradual. Atravésidaricial
Management Improvement Prograimtiroduziu-se alteracdes no relatorio
financeiro, a fim de se incentivar o principio da “maximizacado dos recu
sos”. Em 1989, esta idéia foi novamente evocada, reconhecendo-se aim
tancia da competicdo como instrumento para sua realiZacao.
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A politica de competicdo entre agéncias tem sido um dos pont
polémicos do processo de reforma, sua implementacdo varia de estaq
estado. Agéncias como Gommonwealth Department of Administratives
Services(DAS) e aNSW Comercial Services Gro§SG) realizam
servigos para outras agéncias governamentais. Com o aumentmdo
de agéncias provedoras, as pressdes competitivas tém aumentado.

No nivel da Unido, agéncias como a DAS prestam servicos d
reparos, manutencéo, avaliacdo, suprimento e distribuicdo. Entretanto
agéncias governamentais nao estdo obrigadas a contratar a DAS, e
podem utilizar sestatusde agéncia estatal para competir deslealment
com outras empresas do setor privado. As agéncias da Unido estao ig
mente autorizadas a competir com agéncia de outros niveis (estaduaig
locais) ou mesmo com o setor privado -Australian Protection Service
oferece seus trabalhos competindo com firmas de seguranga priva
entretanto, esta ndo tem sido a regra entre os estados.

6. Consideragoes finais

A reforma australiana caracterizou-se por partir de um model
anterior bem-sucedido, baseado na concepcédo weberiana, que conse
transformar no século passado uma administracao tradicionalista num sig
ma centrado em regras impessoais, que conseguiu eliminar, quase con
tamente, o problema da corrupc¢ao no servico publico.

A cristalizacdo das préticas burocratico-weberiana trouxe, com
conseqléncia, uma grande resisténcia tanto estrutural quanto cultural
transformar tal modelo. Esta resisténcia foi um dos maiores entraves
reformas recentes.

O motivo condutor da reforma australiana tem sido o rearranjamer
dos papéis desempenhados pelos atores sociais (administracdo pub
sociedade civil, mercado) na gestdo do bem comum. Procurou-se aume
a eficiéncia do setor publico, buscando formas inovadoras de gereng
mento, muitas das quais importadas do setor privado, orientadas em fun
de um melhor atendimento ao cidad&o-usuario.

Embora tenha utilizado diversas praticas e conceitos tipicos do se
privado, ao fim e ao cabo, podemos afirmar que o Estado resultou for
lecido, visto que maximizou as formas e mecanismos de intervencéo
sociedade. Um Estado que melhor serve ao cidadéo €, sem duavida,
Estado mais forte.

O modelo federativo australiano marca algumas especificidadg
desta reforma. Diferente da Nova Zelandia, onde o modelo unitério
centralizado permitiu uma evolucgéo célebre e homogénea das reform
na Austrdlia, a existéncia de sete niveis de poder “autbnomos” (a Uni&
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seis estados) determinou um processo mais heterogéneo, embora, gom
uma surpreendente comunhéo de principios.

Dentre 0os mecanismos utilizados, as agéncias de Ombudsmien
merecem ser destacadas como um dos simbolos desta reforma. Afra-
vés destas agéncias ampliou-se o espaco do cidaddo na gestdo d
publica,assim como a responsabilidade dos funcionérios diante de squs
atos. Apesar das limitac6es que o sistema de Westminster impde|as
politicas deaccountability os Ombudsmen tém obtido éxito na mediaca
dos conflitos entre usuarios e provedores. No que se refere ao Brasil,
que ja possui uma legislacao punitiva para o comportamento desleal
servidores publicos, a lentiddo da justica e a falta de mecanismo,

no servigo publico que poderiam ser minimizados por mecanismos
milares ao do ombudsman.

lo a nova realidade, evitando assim, a crise deontoldgica que se inst
em outras reformas. As visGes simplificadoras e maniqueistas, escondem,
guase sempre, uma incapacidade tedrica para pensar a complexidade do
real e propor solucdes para além dos clichés.
Podemos concluir que se por um lado a existéncia de um modeglo
burocratico cristalizado dificultou ou mesmo retardou o processo de reforina
administrativa na Australia, por outro, sua existéncia possibilitou uma pass$a-
gem segura para formas mais flexiveis de gerenciamento do setor publico.

56




Anexo

Comissoes instaladas até 1985

Title

Chairman

Dates

Committee of Inquiry into
the Public Service of South
Australia

Prof. D. C. Corbett

May 1973-Apr 1975

Board of Inquiry into the
Victorian Public Service

Sir Henry Bland

Oct 1973-Oct 1975

Royal Commission on
Australian Government
Administration

Dr H. C. Coombs

Jun 1974 - Jul 1976

New South Walles
Machinery of
Government Review

Hon T. J. Lewis to Jan 1975
Hon F. M. Hewitt from Jan
1975

Jul 1974-Apr 1976

Review of New South
Wales Government
Administration

Prof. P. S. Wilenski

Feb 1977-Feb 1982

Review of Tasmanian
Government

Phase 1: Task For
Phase 2: Sir George

May 1978- Dec 1979
Mar 1979-Nov 1981

Administration Cartland

Review of Commonwealth | Mr J. B. Reid Sep 1982-Jan 1983
Administration

Review of Public Service Mr B. Guerin Jun 1983-Feb 1985

Management (South
Australia)
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Fortalecer o servigo publico e valorizar a cidadania: a op¢éo australiana
Adriana de Sa Mesquita e Silvia Pereira Ferreira

O artigo analisa o processo de reforma administrativa empreendida na Australia
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longo das décadas de 70-80, destacando duas de suas principais tendéncias: o fortaleci-

mento da “Funcéo Executiva Superior’e a valorizagdo da cidadania. Nele sdo descrito
principios béasicos norteadores da reforma ao longo dos anos 70, bem como, os objet
visados com a segunda fase das reformas executadas a partir da década de 80, impleme
por governos trabalhistas. Destaca-se a organizacdo e o funcionamento do sistemg
Agéncias de Ombudsmen e dos Comissarios de Contas responsaveis pela fiscalizag
gestdo orgcamentéria. A seguir, sdo descritas algumas das a¢fes encaminhdddipela

Service Commissigi?SC) no sentido de aperfeicoar o gerenciamento e o melhor desem-

penho dos recursos humanos, destacando a introdug&o do importante corideito de
Profissionalismp assentado em valores como responsabilidade para com o goverr
foco nos resultados, mérito como valor basico, altos niveis de integridade e probidadg
conduta, desempenho c@ocountabilitye melhoramento continuo do desempenho das
equipes e individuos. Outro importante instrumento analisadéiéntan Resource
Managementatravés do qual as autoridades australianas introduziram novas pratig
como negociagdo no local de trabalho, plano de oportunidades igualitarias no local
trabalho e o plano de treinamento e especializagdo. Para finalizar, o artigo enfoc|
politica de contratualizacéo de servigos publicos adotada na AustralidCengsetitive
Tendering and Contractingevidenciando os fatores indutores da adoc¢do desta novj
pratica de gestao.

Fortalecer el servicio publico y valorar la ciudadania: la opcion australiana
Adriana de Sa Mesquita y Silvia Pereira Ferreira

El articulo analiza el proceso de reforma administrativa emprendida en Australia a
largo de las décadas de los 70-80, destacando dos de sus principales tendencig
fortalecimiento de la “Funcion Ejecutiva Superior” y la valoracion de la ciudadania. En
se describen los principios basicos orientadores de la reforma a lo largo de los afios 70
como los objetivos pretendidos con la segunda fase de las reformas ejecutadas a parf
la década de los 80, puestas en practica por gobiernos laboristas. Se destaca la organiZ
y el funcionamiento del sistema de las Agencia®hbudsmeny de los Comisarios de

Cuentas responsables de la fiscalizacion y gestion presupuestaria. A continuacior| se

describen algunas de las acciones encaminadasRablia Service Comissiqi?SC) en
el sentido de perfeccionar la gerencia y el mejor desempefio de los recursos huma
destacando la introduccién del importante concepiugvo Profesionalismapoyado
en valores tales como responsabilidad para con el gobierno, foco en los resultados
meérito como valor basico, altos niveles de integridad y probidad en la conducta, desemp

conaccountabilityy mejoramiento continuo del desempefio de los equipos e individuos.

Otro importante instrumento analizado ed@man Resource Managememidiante el
cual las autoridades australianas han introducido nuevas practicas, tales como negocig
en el lugar de trabajo, plan de oportunidades igualitarias en el sitio de trabajo y el plan
capacitacion y especializacion. Para terminar, el articulo enfoca la politica de licitacion
y contrataciones de servicios publicos adoptada en Austr@lenpetitive Tendering
and Contracting evidenciando los factores inductores de la adopcién de esta nue
practica de gestion.
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Strengthening the civil service and valuing citizenship: the australian choice
Adriana de S& Mesquita and Silvia Pereira Ferreira

This article addresses the administrative reform process carried out in Australia oy

er

the 70s and 80s and underscores two of its major trends, namely strengthening the

“Higher Executive Function” and valuing citizenship. The primary principles guiding the

reform process in the 70s are described, as well as the objectives set for the second ppase

of reforms carried out as of the 80s and implemented by labor administrations. The

organization anchodus operandif Ombudsmen Agencies and Accounts Commissioners,
who are responsible for budget inspection and management, are given special highlig

The article then describes some of the measures taken by the Public Service Commisgion

(PSC) with a view to improving both management and performance of human resourg

and underscores the introduction of the very important concept of New Professionalism,

grounded on values such as responsibility towards the government, focus on resu

merit as a basic value, high levels of integrity and probity in officials’ conduct, performance
with accountability and continuous peformance improvement of teams and individualg.

Another equally important tool addressed herein is the Human Resource Management

system, whereby Australian authorities have introduced new practices such as negotiafi
at the workplace, the plan for equalitarian opportunities at the workplace and the trainipg

and specialization plan. In conclusion, the article addresses the public services contrac

policy used in Australia, namely Competitive Tendering and Contracting, and underlings

the factors that have led to the introduction of this new management practice.
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