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REFORMA ADMINISTRATIVA E REFORMA DO ESTADO

Nilson Holanda
Professor da Universidade de Brasflia

O Brasil ja tentou por diversas vezes realizar uma ampla reforma da sua ad-
ministracdo publica, quase sempre com limitado sucesso, embora devam ser reco-
nhecidos os avancos alcancados pelo DASP, na década de 40, e o salto qualitativo
do Decreto-lei 200 de 1967, além da exitosa experiéncia do Programa Nacional de
Desburocratizacéo.

Lamentavelmente, os interregnos democraticos tem sido particularmente es-
téreis nesse campo, como se evidencia da experiéncia do perfodo 1945/64 ¢ da re-
cente tentativa de reforma iniciada em julho de 1985 e ja quase completamente
frustrada”l).

Permanecem —e, na realidade até se agravaram, nos Gltimos anos —as pro-
fundas distorgbes e disfungdes que caracterizam a acdo do Estado e a administra-
¢cdo pUblica do pafs.

E o problema assumiu tal magnitude que jA ndo se pode cogitar de uma sim-
ples “reforma administrativa”, strictu sensu. Antes, toma-se necessario repensar a
prépria natureza, direcdo e intensidade da acdo do Estado e o seu papel como ins-
trumento ou elemento indutor do processo de modernizacdo e desenvolvimento da
sociedade brasileira.

Obviamente um tema de tal magnitude e complexidade ndo poderia ser abor-
dado nos limites do presente “paper”, onde se procura apresentar, tdo-somente,
uma analise sumaria dos lineamentos gerais do que poderia ser essa Reforma®.

1- AS DIMENSOES DA REFORMA

A anédlise do papel do setor publico brasileiro, no contexto atual de crise
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Nilson Holanda

gia) cm relacdo ao investimento ja existente” (In O Estado-Empresario Novas
Areasde Atuagdo e Novas Formas de Operacéo.
(10) Cf. REIS VELLOSO, op. cit.
(11) DIAS LEITE, Revisao do Estado: uma avaliagao terra-a-terra, pag. 21.
(12) Ver NILSON HOLANDA, Perfil do Setor Estatal Brasileiro, ANPAD,
1989.
(13) Cf. REIS VELLOSO e ROBERTO CAVALCANTI que enfatizam o carater
estragégico e seletivo com que deve ser orientada a intervencao estatal no
proximo estadgio de desenvolvimento do Brasil.
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SISTEMA DE CARREIRA...

COMITE B: LOTACAO/FORCA DE TRABALHO®

BASE CONCEITUAL:

Visando facilitar a compreensdo, 0 grupo procurou conceituar 0s seguintes
termos:

“Forca de trabalho”, diz respeito & quantidade de recursos humanos ne-

cessarios ao cumprimento da missdo reservada a cada 6rgdo ou entidade.

“Lotacdo”, significa a quantidade de recursos humanos existente em um
orgdo ou entidade.

“Existéncia”, representa a quantidade de recursos humanos em efetivo
exercicio em um 6rgdo ou entidade.

“Redistribuicdo” é a movimentacdo de recursos humanos, com os respecti-
VO0Ss cargos, para o quadro de pessoal de outro 6rgao ou entidade.

Apbs a socializagcdo do entendimento destes termos, considerando sua apli-
cacdo na Administracdo Publica, o grupo buscou a identificagdo das premissas e
pressupostos bésicos para a sua implementacéo.

Neste sentido, foram listados os seguintes:

a) redefinicdo da missdo e dos objetivos do 6rgdo ou entidade;

b) reorganizagdo administrativa, compreendendo:

| — aracionalizagdo de servigos;

Il —a eliminacdo de estruturas paralelas ou em duplicidade;

Il — a transferéncia para a iniciativa privada de servigos que nao se
coadunem com o0s objetivos do 6rgdo ou entidade. Ex. servigos gra-
ficos, transporte, vigilancia, etc;

IV —a utilizacdo efetiva dos recursos disponiveis da informatica;

V —a realocacdo de atividades incompativeis com a missdo e os objeti-
vos do 6rgdo ou entidade;

V1 —arealocagdo de recursos humanos excedentes.

c) a definicdo do quadro de recursos humanos compativel com as reais ne-

cessidades do 6rgdo ou entidade, devendo ser racional, objetivo e com-

petente para o atingimento das aspiragfes da sociedade;

(2) Este Comité foi constituido pelos seguintes membros:
Marysabel Jorge Maluf, Dionfsio Lednidas de Medeiros Neto, Francesca L6es, Osvaldo Antonio Rosa
Sobrinho, Sflvia Maria Nascimento, José Ferreira Corréa, José Wagner L. Belchior, Jodo dos Santos Es-
galhae Maria Aparecida R. da Silva.
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h)
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| — os procedimentos e rotinas utilizados na execuc¢do dos servigos estdo
definidos em manuais?

Il —os procedimentos e rotinas sdo do conhecimento dos executantes
dos servigos?

Il —os funcionarios tém fécil acesso aos manuais?

IV —como sdo transmitidas as instru¢ds para a execucdo dos servigos?

racionalizagdo de procedimentos:
- o0s procedimentos utilizados na execucdo dos servicos estdo racionali-
zados?

informética
— o0s recursos disponiveis de informatica estdo sendo utilizados com ra-
cionalidade ou os equipamentos estdo obsoletos/sem uso?

comunicagdes administrativas:

| — as decisGes de interesse do funcionalismo sdo divulgadas, tempesti-
vamente, a todo corpo funcional?

Il — as rotinas e procedimentos sdo comunicadas aos funcionéarios envol-
vidos com a execucdo dos servigos?

Na elaboracdo da proposta de reordenamento organizacional, deverdo ser
contemplados:

a) quanto a estrutura:

b)

150

I — perfeito entendimento da missdo e dos objetivos do 6rgdo ou entida-
de;
Il —a tipicidade e a complexidade dos servicos a serem desenvolvi-
dos;
Il — a racionalidade do desenho estrutural;

quanto aos recursos humanos:
I - redimensionamento da forca de trabalho, através da utilizacdo de
Quadros de Distribuicdo do Trabalho —QDT’s, estatisticas, etc.
Il —distribuicdo harmdnica dos funcionarios, observadas as suas qualifi-
cagoes;
ni — avaliacdes periddicas quanto a efetividade dos recursos humanos
alocados;
IV —treinamento e capacitacdo (reciclagem) dos funcionarios para aten-
dimento as demandas e novos encargos.
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SISTEMA DE CARREIRA...

— Conscientizagdo dos dirigentes e funcionarios quanto aos principios do sis-
tema;

— Adesdo das liderancas sindicais e de classe;

— Conscientizacdo do Poder Legislativo quanto a necessidade de valorizagdo
e dignificacdo do funcionario e do setor publico.

2) Variaveis:

— O regulamento deve contemplar formulagdes objetivas, genéricas e sufi-
cientemente flexiveis de forma a atender as especialidades dos diferentes 6r-
gaos, entidades e contingentes profissionais;

— Estabelecer critérios de avaliacdo do grau de complexidade de atribuigdes
dos diferentes 6rgdos e entidades, que condicionardo o posicionamento na
matriz salarial, observado, entre outros, os indicadores do mercado de tra-
balho.

3) Premissas e Pressupostos Béasicos:

— Admissdo mediante concurso pUblico visando democratizar as oportunidades
sem, contudo, impedir a aplicacdo dos mecanismos de desenvolvimento fun-
cional;

— Que o sistema garanta tempos minimos e maximos para o desenvolvimento
funcional, devendo os planos de carreira definir os respectivos intersticios;

— Que seja observada a isonomia sempre que a identidade dos cargos e o grau
de complexidade e responsabilidade das atribuicGes dos 6rgdos e entidades
0 permitir;

— Que seja assegurada a manutencgdo das conquistas de cada segmento, gene-

ralizando-se quando possiveis, ndo praticando, entretanto, reducdes de sala-
rios, beneficios e direitos.

ETAPA 1- BUSCA DE BASE CONCEITUAL
Conceito de Carreira
Carreira constitue agrupamento de cargos e funcgdes, das estruturas organicas
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, segundo a natu-
reza, observados a complexidade de atribuicGes ou especificacdo de classes, 0s

objetivos e a finalidade do 6rgédo ou entidade.

Conceito de Cargo Publico

Cargo puUblico, como unidade basica da carreira, é constituido por um con-
junto de atribuigdes e responsabilidades prevista na estrutura organizacional.
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Projeto
Atualizagao
Gerencial

ATUALIZAR CONHECIMENTOS E PREPARAR-SE MELHOR PARA 0 FUTURO

ESTE PROGRAMA VEM SENDO DESENVOLVIDO AIRAVES DA f DICAO DE ARIIGOS EM
FORMA DE FASCICU1 OS ORGAN ZAD< EM SERIf JUE ABORDAM ASPECTOS DE NA-
TUREZA tECNICA. POLITICA « GOMPOHTAMEN IAl RELATIVOS A ADMINIST RAGAO
PUBLICA BRASILEIRA

1? Série

DIMENSOES DO SETOR PUBLICO UMA VISAl) ANAI riCA

ADMINISTRACAO PUBIICA i ADMINIS'RADORES PrHSPECIIVA HISTORICA E
EVENTOS RECENTES

AL IERNA 1IVAS ORGANIZACIONAIS PARA C.LHfcNCIAMETrJIO DE PROJETOS
FORMULAGAO MP1t:.'t rilACAO 1 AVAIIAGAO DE POLITICAS PUBI ICAS

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS NA AUMINISTRAGAO PUBI ICA

2?7 Seérie

DESCEN 1RALIZACAO UM WODR O OONOfITUAI

CIIMA b CHJI TDRA ORGANIZACIONAIS TAHHAS DO UIHIGEN'E NA ARLA
PUBLICA

PESQUISA UMA KIJNCAO it GERENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

GERENCIA. COMUNICACAO T MUDANCA NAS ORGANI/ACOES PUBLICAS

O Pt ANFJAMENTO NAS ORGANIZACOfcS PUBI ICAS

INFORM ACOES

A

COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS GERENCIAIS
TELEFONE (0611245-5909 - RAMAL 142
FUNCEPiCEDAM

SETOR DE AREAS ISOLADAS SUDOESTE - AREA N?2-A - CAIXA POSTAL 12-2555
CEP 70 610. BRASILIA — DF
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REFORMA ADMINISTRATIVA E REFORMA DO ESTADO

Nilson Holanda
Professor da Universidade de Brasflia

O Brasil ja tentou por diversas vezes realizar uma ampla reforma da sua ad-
ministracdo publica, quase sempre com limitado sucesso, embora devam ser reco-
nhecidos os avancos alcancados pelo DASP, na década de 40, e o salto qualitativo
do Decreto-lei 200 de 1967, além da exitosa experiéncia do Programa Nacional de
Desburocratizacéo.

Lamentavelmente, os interregnos democraticos tem sido particularmente es-
téreis nesse campo, como se evidencia da experiéncia do periodo 1945/64 e da re-
cente tentativa de reforma iniciada em julho de 1985 e ja quase completamente
frustrada”.

Permanecem —e, na realidade até se agravaram, nos Gltimos anos —as pro-
fundas distorgbes e disfungdes que caracterizam a acdo do Estado e a administra-
¢cdo pUblica do pafs.

E o problema assumiu tal magnitude que jA ndo se pode cogitar de uma sim-
ples “reforma administrativa”, strictu sensu. Antes, toma-se necessario repensar a
prépria natureza, direcdo e intensidade da acdo do Estado e o seu papel como ins-
trumento ou elemento indutor do processo de modernizacdo e desenvolvimento da
sociedade brasileira.

Obviamente um tema de tal magnitude e complexidade ndo poderia ser abor-
dado nos limites do presente “paper”, onde se procura apresentar, tdo-somente,
uma analise sumaria dos lineamentos gerais do que poderia ser essa Reforma®.

1- AS DIMENSOES DA REFORMA

A anédlise do papel do setor publico brasileiro, no contexto atual de crise
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Nilson Holanda

gia) cm relacdo ao investimento ja existente” (In O Estado-Empresario Novas
Areasde Atuagdo e Novas Formas de Operacéo.
(10) Cf. REIS VELLOSO, op. cit.
(11) DIAS LEITE, Revisao do Estado: uma avaliagado terra-a-terra, pag. 21.
(12) Ver NILSON HOLANDA, Perfil do Setor Estatal Brasileiro, ANPAD,
1989.
(13) Cf. REIS VELLOSO e ROBERTO CAVALCANTI que enfatizam o carater
estragégico e seletivo com que deve ser orientada a intervencao estatal no
proximo estadgio de desenvolvimento do Brasil.
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COMITE B: LOTACAO/FORCA DE TRABALHO®
BASE CONCEITUAL:

Visando facilitar a compreensdo, 0 grupo procurou conceituar 0s seguintes
termos:

“Forca de trabalho”, diz respeito & quantidade de recursos humanos ne-

cessarios ao cumprimento da missdo reservada a cada 6rgdo ou entidade.

“Lotacdo”, significa a quantidade de recursos humanos existente em um
orgdo ou entidade.

“Existéncia”, representa a quantidade de recursos humanos em efetivo
exercicio em um 6rgdo ou entidade.

“Redistribuicdo” é a movimentacdo de recursos humanos, com os respecti-
VO0Ss cargos, para o quadro de pessoal de outro 6rgao ou entidade.

Apbs a socializagcdo do entendimento destes termos, considerando sua apli-
cacdo na Administracdo Publica, o grupo buscou a identificagdo das premissas e
pressupostos bésicos para a sua implementacéo.

Neste sentido, foram listados os seguintes:

a) redefinicdo da missdo e dos objetivos do 6rgdo ou entidade;

b) reorganizagdo administrativa, compreendendo:

| — aracionalizagdo de servigos;

Il —a eliminacdo de estruturas paralelas ou em duplicidade;

Il — a transferéncia para a iniciativa privada de servigos que nao se
coadunem com o0s objetivos do 6rgdo ou entidade. Ex. servigos gra-
ficos, transporte, vigilancia, etc;

IV —a utilizacdo efetiva dos recursos disponiveis da informatica;

V —a realocacdo de atividades incompativeis com a missdo e os objeti-
vos do 6rgdo ou entidade;

V1 —arealocagdo de recursos humanos excedentes.

c) a definicdo do quadro de recursos humanos compativel com as reais ne-

cessidades do 6rgdo ou entidade, devendo ser racional, objetivo e com-

petente para o atingimento das aspiragfes da sociedade;

(2) Este Comité foi constituido pelos seguintes membros:

Marysabel Jorge Maluf, Dionfsio Lednidas de Medeiros Neto, Francesca L6es, Osvaldo Antonio Rosa
Sobrinho, Sflvia Maria Nascimento, José Ferreira Corréa, José Wagner L. Belchior, Jodo dos Santos Es-
galhae Maria Aparecida R. da Silva.
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h)
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| — os procedimentos e rotinas utilizados na execuc¢do dos servigos estdo
definidos em manuais?

Il —os procedimentos e rotinas sdo do conhecimento dos executantes
dos servigos?

Il —os funcionarios tém fécil acesso aos manuais?

IV —como sdo transmitidas as instru¢ds para a execucdo dos servigos?

racionalizagdo de procedimentos:
- o0s procedimentos utilizados na execucdo dos servicos estdo racionali-
zados?

informética
— o0s recursos disponiveis de informatica estdo sendo utilizados com ra-
cionalidade ou os equipamentos estdo obsoletos/sem uso?

comunicagdes administrativas:

| — as decisGes de interesse do funcionalismo sdo divulgadas, tempesti-
vamente, a todo corpo funcional?

Il — as rotinas e procedimentos sdo comunicadas aos funcionéarios envol-
vidos com a execucdo dos servigos?

Na elaboracdo da proposta de reordenamento organizacional, deverdo ser
contemplados:

a) quanto a estrutura:

b)

150

I — perfeito entendimento da missdo e dos objetivos do 6rgdo ou entida-
de;
Il —a tipicidade e a complexidade dos servicos a serem desenvolvi-
dos;
Il — a racionalidade do desenho estrutural;

quanto aos recursos humanos:
I - redimensionamento da forca de trabalho, através da utilizacdo de
Quadros de Distribuicdo do Trabalho —QDT’s, estatisticas, etc.
Il —distribuicdo harmdnica dos funcionarios, observadas as suas qualifi-
cagoes;
ni — avaliacdes periddicas quanto a efetividade dos recursos humanos
alocados;
IV —treinamento e capacitacdo (reciclagem) dos funcionarios para aten-
dimento as demandas e novos encargos.
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SISTEMA DE CARREIRA...

— Conscientizagdo dos dirigentes e funcionarios quanto aos principios do sis-
tema;

— Adesdo das liderancas sindicais e de classe;

— Conscientizacdo do Poder Legislativo quanto a necessidade de valorizagdo
e dignificacdo do funcionario e do setor publico.

2) Variaveis:

— O regulamento deve contemplar formulagdes objetivas, genéricas e sufi-
cientemente flexiveis de forma a atender as especialidades dos diferentes 6r-
gaos, entidades e contingentes profissionais;

— Estabelecer critérios de avaliacdo do grau de complexidade de atribuigdes
dos diferentes 6rgdos e entidades, que condicionardo o posicionamento na
matriz salarial, observado, entre outros, os indicadores do mercado de tra-
balho.

3) Premissas e Pressupostos Béasicos:

— Admissdo mediante concurso pUblico visando democratizar as oportunidades
sem, contudo, impedir a aplicacdo dos mecanismos de desenvolvimento fun-
cional;

— Que o sistema garanta tempos minimos e maximos para o desenvolvimento
funcional, devendo os planos de carreira definir os respectivos intersticios;

— Que seja observada a isonomia sempre que a identidade dos cargos e o grau
de complexidade e responsabilidade das atribuicGes dos 6rgdos e entidades
0 permitir;

— Que seja assegurada a manutencgdo das conquistas de cada segmento, gene-

ralizando-se quando possiveis, ndo praticando, entretanto, reducdes de sala-
rios, beneficios e direitos.

ETAPA 1- BUSCA DE BASE CONCEITUAL
Conceito de Carreira
Carreira constitue agrupamento de cargos e funcgdes, das estruturas organicas
da administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional, segundo a natu-
reza, observados a complexidade de atribuicGes ou especificacdo de classes, 0s

objetivos e a finalidade do 6rgédo ou entidade.

Conceito de Cargo Publico

Cargo puUblico, como unidade basica da carreira, é constituido por um con-
junto de atribuigdes e responsabilidades prevista na estrutura organizacional.
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Projeto
Atualizagao
Gerencial

ATUALIZAR CONHECIMENTOS E PREPARAR-SE MELHOR PARA 0 FUTURO

ESTE PROGRAMA VEM SENDO DESENVOLVIDO AIRAVES DA f DIGCAO DE ARIIGOS EM
FORMA DE FASCICU1 OS ORGAN ZADI EM SERIi {UE ABORDAM ASPECTOS DE NA-
TUREZA tECNICA. POLITICA i GOMPOHTAMENI Al RELATIVOS A ADMINISTRAGCAO
PUBLICA BRASILEIRA

1? Série

DIMENSOES DO SETOR PUBLICO UMA VISAO ANAI I'ICA

ADMINISTRACAO PUBIICA | AOMIfJIS" HADORES PrRSPECIIVA HISTORICA E
EVENTOS RECENTES

AL ITERNA 1IVAS ORGANIZACIONAIS PARA C.LHENCIAMI-rJIO Ut PROJETOS
FORMULAGAO MPI t:.'t ri IACAO 1 AVAIIAGCAO DE POLITICAS PUBI ICAS

POLITICA DE RECURSOS HUMANOS NA AIIMINISTRAGAO PUBI ICA

2’? Seérie

DESCEN 1RALIZACAO UM MODR O CONCFITUAI

CIIMA F CIJI TIJRA ORGANIZACIONAIS TAHFfAS DO UIHIGEN'E NA ARLA
PUBLICA

PESQUISA UMA KIJNCAO it GERENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

GERENCIA. COMUNICACAO F MUDANCA NAS ORGANI/ACOES PUBLICAS

O PI ANFJAMENTO NAS ORGANIZACQfcS PUBI ICAS

INFORM ACOES

A

COORDENADORIA DE DESENVOLVIMENTO DE PROGRAMAS GERENCIAIS
TELEFONE (0611245-5909 - RAMAL 142

FUNCEP,CEDAM

SETOR DE AREAS ISOLADAS SUDOESTE - AREA N?2-A - CAIXA POSTAL 12-2555
CEP 70 610. BRASILIA — DF

PROGRAMA
DLLNSINO
A DISTANCIA






