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I - INTRODUÇÃO 

Do vasto conjunto de medidas adotadas pelo novo Govcr 
, 

no apos sua posse, denominadas Plano Brasil Novo (de fato, gcn~ 

ralizadamente denominado de ~lano Collor), destacam-se dois gr~ 

pos 'de caracteristicas e conteúdos razoavelmente distintos: a­

queles de natureza econ3mica (ai incluidas a reforma monet~rla, 

o.congelamento temporário de ativos financeiros, as medidas fis 

cais etc.) e um outro grupo reunindo medidas relacionadas com 

as alteraç~es na estrutura da Administraçio Pública, com as mu­

danças na poli tica de pessoal e na gestio do Setor ~úblico, gen~ 

ricamente denomi~adas de Reforma Administrativa. 

Oconjun~o de medidas. econ3micas incluidas no Plano 

Collor foi e tem sido alvo de permanentes e variadas análises, 

debates, criticas, avaliaçio et., monopolizando, praticamente,o 

interesse e a atenção dos meios de comunicaçao e, em conseqUên­

cia, da sociedade em geral. 

Parece notório, 
, 

porem, 
, 

que as medidas referentes a Re 

forma Administrativa, constantes do Plano Collor, nio foram co.!:! 

templadas, até o momento, com avaliações e 'análises mais compl~ 

tas e aprofundadas. Nessa área, a maioria das discus~~~s con­

centrou-se, num primeiro momento, nas mudanças introduzidas na 

composiçao da estrutura organizacional do governo, especialmen­

te a fusão e extinção de Ministérios, Empresas Públicas, Autar­

quias e outras formas de organizaçoes públicas. Num segundo mo 

mento, voltou-se a discutir a Reforma Administrativa, quando se 

anunciou metas e cronogramas de demiss~es de funcionários. Num 

caso e no outro, entretanto, os debates e análises sobre a na­

tureza e o conteúdo das medidas de Reforma Administrativa adota 

das foram parc i ais e, freqUentemente. superficiai.s. 

Quest~es estratégicas de natureza conceitual e impor­

tantes aspectos de natureza prática têm sido abordados de forma 

apenas generica e, mesmo assim, timidamente. Apenas para ilus­

trar: 
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2. 

· a natureza da reforma ate aqui enunciada e impleme~ 

tada é consistente com a concepçQo de setor público 

pretendida pelo governo e com as funç~es priorit~r! 

as que o mesmo deve exercer ? 

· em relação à estrutura organizacional vigente ante­

riormente (número e tipo de ministérios, sua organ! 

zação interna etc.), as mudanças realizadas repre­

sentaram inovação e modernização ? 

· a nova estrutura melhora a capacidade do setor pu­

blico de tomar decis~es e executá-las e, principal­

mente, sua capacidade de formular, implantar e coor 

denar eficazmente polfticas públicas? 

de que manei~a a forma e o ritmo segundo os quais a 

reforma ~em sido implementada afetaram os processos 

gerenciais (tomada de decisão; coordenação, rotinas 

administrativas etc.) da Administração Pública, nes 

te primeiro momento da Reforma? 

· de que manei~a os servidores p~blicos com funç~es 
, -

gerenciais, responsaveis nao apenas pelo funci.ona-

mento regular e permanente da Administração como 

também, em última instância, pela própria implemen­

tação da Reforma, avaliam os impactos das medidas a 

dotadas e em execução ? 

Com vistas a contribuir para o debate em torno dessas 

e de outras quest3es relacionadas à Reforma Administrativa, a 

Escola Brasileira de Administração Pública (EBAP) da Fundação 

Getulio Vargas realizou uma ampla pesquisa de campo e documen-

tal inti tulada " 100 d:(,as do Governo Collor: Avaliação da 
Reforma Administrativa". 

-Muito embora essa pesquisa tenha, por razoes de natu-

reza prática e metodológica, se restringido a um horizonte de 

tempo que cobre as medidas, aç~es e impactos observados nos 100 

dias iniciais do Gov'erno Collor, a EBAP tenciona prosseguir com 

essa aval iação, tornando-a permanente através. de um Programa de 
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3. 

Acompanhamento e Avaliaç~o da Modernizaç~o Administrativa e do 

Desempenho Gerencial do Setor P~blico. 

Nessa primeira pesquisa, que ora divulgamos, utilizoll­

se os seguintes instrumentos de coleta de dados e informaç~es: 

· questionários aplicados no período de 02.06 a 06.07. 

90 a funcionários da Administraç~o P~blica Federal, exercendo a 

tividade de direç~o e assessoramento; 

· entrevistas com figuras representativas da socieda­

de (empresários, especialistas, consultores, acad~micos etc.)em 

diferentes setores (economia, finanças, ind~stria, sa~de, educa 

ç~o, cultura, previd~ncia etc.); 

", exame da legislação pertinente sobre os atos da Re­

forma Admin~strativa e de dispen~a e" designação de pessoal; 

· exame do material sobre a Reforma Administrativa di 

vulgado nos principais meios de comunicação impressa do pais(aE:, 

tigos, análise, debates, entrevistas etc.) no período de treze 

de março a dois de julho de 1990. 
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11 - A PESQUISA 

Um dos instrumentos utilizados para avaliar o impacto 

das medidas de Reforma Administrativa adotadas pela equipe do 

novo governo foi a aplicação de questionários a funcionários de 

nivel gerencial do Setor P~blico. O uso deste tipo de instru­

mento buscou ate~der a deis objetivos. O primeiro objetivo co~ 

preendia a obtenção de um diagn6stico, traçado pelos proprios 

gerentes de organização governamental, da situação em que se en 

contravam os processos gerenciais e decisórios, logo após a im­

plementação e em decorr~ncia das medidas de Reforma. Ou seja: 

desejava-se identificar e avaliar os impactos que as profundas 

medidas adotadas, relacionadas a estrutura, pessoal, mecanismos 

de remuneração e controle estariam produzindo sobre o desenvol­

vimento das atividades governamentais. Buscava-se, princ.ipal­

mente: 

a) - avaliar em que medida as muda.nças implantadas pela Reforma 

b) -

teriam provocado paralisação/descontinuidade no 

decisório ou na produção de bens e serviços; 

processo 

identificar e mensurar a amplitude e a intensidade das mu­

danças ocorridas nas áreas de estrutura, pessoal, mecanis­

mos de remuneraçao, mecanismos de controle e processo àec! 

sorio, desagregando as anáJisffipor setores, tipo de organ! 

zação e segundo caracteristicas pessoais dos respondentes; 

c) - obter informaç~es sobre a extensão e a forma como as mudan 

ças mencionadas estariam afetando a eficácia e a qualidade 

dos processos gerenciais das organizaç~es; 

d) - conhecer e analisar o impacto das medidas de Reforma sobre 

a continuidade e a qualidade do processo de formulaç~o/im­

plementação de politicas p~blicas. 

O segundo objetivo almejado com a aplicação do ques­

tion,3.rio foi obter uma avaliação pessoal dos gerentes do setor 

p~blico sobre a natureza, a forma c a intensidade da Reforma, 
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bem como indicias sobre o grau em que os mesmos estariam assi-

milando e apoiando as medidas. E fundamental ressaltar a im 

portância desse objetivo. Conforme observou Gerald E.Caidcn, 

muito embora a filosofia e as orientações gerais de uma Refor 

ma Administrativa tenham um claro componente politico e sejam 

definidas por elites e lideranças politicas, seu detalhamento c 

desdobramento prático, ·bem corno sua implantação são, inevitôvelmente, 

realizados pela pr6pria burocracia que se está desejando mu-

d (1) t'" ' ar , Neste sen ldo, ... a burocracia publica deve deixar 

de ser vista como inimigo inevitável e passar a ser encarada 

como um parceiro desejável, que conta com profissionais exp~ 

~ 

rientes e talentosos e que, mais do que todos, sao os que real 

mente sabem onde se encontram os problemas e o que pode 

obtido com o menor distúrbio". (2) 

ser 

Dessa forma, acredita-se que as informações e evidên 

cias obtidas através de um inquérito real'izado diretamente com 

os profissionais da administração pública, que têm consider·á 

vel experiência na gestã.o do setor público; poderão ser de gré'--:2 

de valia para se proceder a uma avaliação da consistência e 

dos impactos das medidas iniciais da Reforma Administrativa em 

basada nas informações e no julgamento daqueles que estão dir~ 

tamente envolvidos no manejo da máquina governamental e, cons~ 

qüentemente, sentindo e observando mais de perto os efeitos da 

Reforma. 

A interpretação e a análise das informaçoes assim ob 

tidas poderão permitir, portanto, uma avaliação mais realista 

dos resultados e da consistência da Reforma pelos estudiosos 

da Administração Pública e pela sociedade em geral, bem como 

dotar o pr6prio Governo, quando menos, de novos elementos para 

avaljação da eficácia da Reforma. Eventualmente,as evidências 

e análises aqui apresentadas podem sinalizar para a necessidade 
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de ajustes, medidas compl~mentares, al~m de mostrar a import3~ 

cia de se realizar um esforço especifico para envolver e com­

prometer gradativamente novos segmentos da burocracia com a Rc 

forma e um trabalho sistem&tico de acompanhamento dos seus im-. 
pactos e avanços. A este respeito e importante notar que o a-

companhamento não se deve restringir a aspectos formais e qua~ . 
titativos, como usualmente ocorre (qvantidade de atos, numero 

de pessoas etc.), mas,sim, buscar contemplar e avaliar aspec­

tos qualitativos sobre a natureza das mudanças que estão sendo 

produzidas sobre os processos gerenciais e os resultados apre-

sentados pelo setor público. A metodologia utilizada neste 

trabalho procura constituir-se numa contribuição preliminar p~ 

ra esse propbsito. 

Na seção seguJ-nte sã.o apresentados .os t()picos inclui 

dos no question~rio aplicado, bem como o resumo e uma interpr~ 

tação geral das tabulações obtidas. Na seção IV procura-se de­

senvolver uma metodologj.a de avalj.ação mais especifica, vol ta­

da para a interpretação e an~lise da natureza e da intensidade 

das mudanças promovidas. Na última seção são apresentados co­

ment~rios, recomendações e sugestões finais. 
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111 - APHESENTAÇÃO DOS HESULTADOS BÁSICOS 

Conforme mencionado anteriormente, a pesquisa junto 

aos servidores p~blicos de nivel gerencial teve o propbsito de 

averiguar o impacto e o alcance das medidas de Reforma Adminis 

trativa no que diz respeito a: 

1 - natureza e grau das mudanças produzidas pela Re 

forma na configuração do setor p~blico; 

2 - efeito das mudanças sobre o desempenho do setor 

público, em termos de continuidade do processo 

decisbrio, capacitação gerencial e produção de 

bens e serviços; e 

-3 - grau de assimilação e aprovaçao das medidas de 

Reforma pela burocracia governamental (conside-

rando especificamente o segmento de nivel geren­

c ial) . 

o question~rio aplicado, aprese~tado na integra no 

Anexo I, compõe-se de quatro partes. 

A primeira trata da caracterização da amostra, com-

preendendo os brgãos pesquisados e os respondentes. A segunda 

e a terceira partes consistem de perguntas relacionadas aos 

processos gerenciais e ~ obten~ão de produtos (ai incluida a 

formulação de politicas públicas). A parte final do question~­

rio destina-se a indagar sobre a imagem formada pelos responde~ 

tes acerca das medidas governamentais, especialmente aquelas r~ 

lacionadas à Reforma Administrativa. Cô.be esclarecer que neste 

relatbrj.o apref3enta-se e discute-se os re::ulta::tB o:::rregJicb3 através dos 

question~rios e referentes às suas tr~s primeiras partes, 
, 

ja 

menc i ónad as • o que se refere a estrutura e imagem é tratado 

em dois trabalhos independentes, o pl'imeiro por se basear em ou 

tras fontes de dados e o segundo por envolver uma metodologia espe 
cifica. 
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Pz:t":J. efeito de <ln<lllSe, as infocm<lç:õe,.:; obtida:c; é.:i.LY"él 

vés das "L',':' n!,,'s pcrgunt:lS elo que~~tion;,rio foram agr'up,l,'la,~ 

segundo j':, ~'rillrnd(lS variavei s, cada uma COfTcspondenrJo :J. uma 

( . \ ou méllS) C3racteristica ou efeito que se desej<lvél conhecer 

analisar. 

A lista resumida das variaveis utilizadas na an~li-

se é mostrada no Quadro I. (Ver relaç~o de vari~veis 

das na an~lise no Anexo 11). 

QUADRO 1 

LISTA RESUMIDA DAS VAHIÁVEIS 

1 CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA 

2 - CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES 

3 - ALTERAÇÔES NA ESTRUTURA OHGANIZACIONAL 

4 - MUDANÇAS NAS CHEFIAS E MECANISMOS DE REMUNEHAÇÃOJ 

utiliza 

5 - MUDANÇAS NO ORÇAMENTO E NOS CONTROLES FINANCEIROS 

6 - MUDANÇAS NO HITMO E NAS CARACTERíSTICAS DO PROCESSO 

DECISÓRIO 

7 - CONTINUIDADE/MELHORIA DO PROCESSO DE FORMULAÇÃO DE POLI­

TICA PÚBLICA 

8 - REDUÇÃO DA MÁQUINA GOVERNAMENTAL 

9 - PRODUÇÃO DE BENS E SERVIÇOS E ATENDIMENTO AOS USUÁRIOS 

10 - DESBUROCRATIZAÇÃO/DESREGULAMENTAÇÃO 
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Apenas para ilustrar, pode-se mencionar que a varia 

vel 1 (Caraeterizaç~o da Amostra) ~ composta pelas informaç~es 

"Vinculação da Organizaç~o" (Administração Direta ou Indireta, 

nesta incluidas Sociedades de Economia Mista, Empresas P~blicas, 

Autarquias, ou Fundações) e "Áreas" (Econômica,Social e Adminis 

trativa). 

A variável 2 (Caracterização dos Respondentes), por 

seu turno, cont~m, dentre outras, as informações sobre Profis­

sao, Tempo de Serviço na AdministraçãoP~blica, Tempo de Serviço 

no Órgão e Tempo de Exercicio na Função. Já a variável 3 (Alt~ 

rações na Estrutura Organizacional) procura averiguar se a Org~ 

nização teve sua vinculação. aI terada, se alguma de suas unida 

dades_ administrativas foi extinta ou teve sua vinculação alte­

rada e. se houve transfer~ncia da Organização (ou de parte dela) 

para outra cidade. Atrav~s da variável 6 (Mudanças no Ritmo e 

nas Características do Processo Decisório) buscava-se averiguar 

o efeito, sobre a gerência e o processo decisório, 

da: 

decorrente 

a) não-designação ou exercicio interino de chefia; 

b) remoção ou retorno de funcionários de nivel ge-
, 

rencial aos orgaos de origem; 

c) mudanças na estrutura e nas chefias; e 

d) criação/extinção de mecanismos de coordenação. 

Na seqt'l~ncia proceder-se-·á. a apresentação dos prin­

cipais resultados obtidos com a tabulação das informaçoes dos 

questionários, destacando-se e analisando-se, em termos gerais, 

alguns aspectos selecionados. 
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Inicialmente aprcsenta-se algumas características 

da amostra utilizada.(4) As Tabelas 1 e 2 m08tram a distr1bui 

ç~o por &reas (Econ3mica , Social e Adm1nistrativa) e por vinc~ 

laç~o (Administraç~o Direta e Indireta) das organizaç~es em que 

trabalham os respondentes. Cabe aqui uma observaç~o de car&ter 

metodologico. A classificaç~o dos órg~os públicos em Adminis­

traç~o Direta e Indireta ~ tradicional na an~lise da administra 

ç~o pública, al~m de obedecer a critérios legais e Jurídicos 

bem definidos. J~ o enquadramento dessas mesmas organizaçoes 

em ~reas ~ razoavelmente arbitr&rio, uma vez que a própria def! 

niç~o de ~rea r~presenta_ uma' categoria anal:l ti.ca mais ou menos 

abstrata. Para os propósitos deste trabalho adotou-se,além da 

classific'aç~o econômica e social, usual, a categoria Área Admini~ 

trativa para incluir as organizaç~es relacionadas a atividades 

tipicamente administrati~as, como a Secretaria de Administração 

Federal da Presid~ncia e atividades tradicionais do Governo, co 

mo Justiça, Relaç~es Exteriores e outras. 

Observa-se que os respondentes vinculados a orga­

nj.zaç~es classificadas nas ~reas Econômica e Social representam 

82% da amostra total, correspondendo a 41,6% na Área Econômica 

e 40,4% na Área Social. A distribuiç~o segundo "vinculaç~es da 

organizaç~o" revela uma pre'dominância da Adrninistração Indireta (2. 

qual est~o vinculados 56,8% dos respondentes) sobre a Direta 

(43,2% dos respondentes). Observa-se, todavia, que, somando-se 

~ Administração Direta os percentuais referéntes a Autarquias 

e Fundaç~es, obtém-se 74% da amostra total. Ou seja, estc e o 

percentual de respondentes vinculados a atividades mais tradiciom:ds f; 
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típicas elo sctor- público, estanelo os r-cstéwtes 26% vinculado!3 

a atividadcs empr-csar-iais do Govcr-no. 

TABELA 1 

CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA: DISTRIBUIÇÃO POR ÁREA 

ÁREA 
..... 

FREQUENCIA PERCENTUAL 

1 - Econômica 104 41,6% 

2 - Social 101 40,4% 

3 - Administrativa 45 18,0% 

TABELA 2 

CARACTERIZAÇÃO DA AMOSTRA: DISTRIBUIÇÃO SEGUNDO A VINCULAÇÃO 

ÁREA FREQUÊNCIA PERCENTUAL 

1 - Administração 108 43,2 
Direta 

2 - Administração 142 56,8 
Indireta 

(Soc .Econ.lUsta) (40) (16,0) 

(Empresas Públicas) (25) (10,0) 

(Autarquias) (38) (15,2) 

(Fundações) (39) (15,6) 

'lI ° '1' A L 250 100,0 
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Na Tabela 3 busca-se caracter'izar o perfil dos 

respondentes no que toca ao tempo de traba1ho e experi~ncia na 

administração pública', 

que exerce atualmente. 

no orgao em que se encontra e na funç&o 

Para efeito de an~lise, o tempo de ser 

viço foi agrupado em três faixas distintas: até um ano, mais 

de um até cinco anos e mais de cinco anos. A justificativa da 
-agregaçao adotada foi a de tentar caracterizar as pessoas que 

ingressaram provavelmente no atual Governo (na administração 

pública, no brgão ou na função), no Governo anterior e antes 

disso. Os resultados encontrados foram bastante distintos,co~ 

forme se considere o tempo de serviço na administração pública, 

na organizaçao e na função. 

O dado mais interessante a destacar refere-se ao 

~egmento da amostra com metios de um a~o (na administração pu­

blica, no brgão ou na função). Tomando-se o tempo de serviço 

na administração pública, verifica-se que apenas 3,3% declaram 

haver riela ingressado h~ menos de um ano. Quando a pergunta 

se refere ao tempo em que o respondente se encontra naquela o~ 

ganizaçao especifica, 20% responderam que estão nela h~ menos 

de um ano. J~ quando se indaga sobre o tempo em que o respon­

dente se encontra no exercicio de SlJa função atual, mais de 45% 

afirmaram que a estão exercendo h~ menos de um ano. Os dados 

referentes ao "tempo na organização" e "tempo na função" sao 

um indicio interessante do gr.au de rotatividade observado na 

administração pública com a mudança de governo. Muito embora 

as informaç~es obtidas devam ser encaradas com alguma reserva, 

pois podem incluir mudanças ocorridas no final do Governo ante 

rior, ainda assim seria correto afirmar que os percentuais en­

contrados parecem elevados, principalmente os 45,4% referentes 

a pessoas designadas para a função atual h~ menos de um ano. 

Essas evidências, embora preliminares e parciais, dão uma idéia 

do longo caminho que a administração pública brasileira deve 

ainda percorrer até assimilar um grau de profissionalismo com­

pativel com os países mais desenvolvidos, cuja principal cara~ 

teristica é a elevada estabilidade dos servidores públicos que 

exercem funç~es gerenciais. 
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TABELA 3 

CARACTERIZAÇÃO DOS RESPONDENTES: 

Distribuiç~o por tempo de serviço na Administraç~o P~blica 

e tempo de serviço no órg~o e tempo de exercício na funç~o. 

- AMOSTRA GLOBAL - (em %) 

ATÉ 1 MAIS DE 1 MAIS DE TOTAL ATÉ ANO 5 ANOS 5 ANOS 

Tempo de serviço na 3,3 4,1 92,6 100,0 
Administração P~bli 

ca 

Tempo de serviço no 19,9 17,4 62,7 100,0 
, -orgao ..atual 

Tempo de exercicio 45,4 34,9 19,7 100,0 

na funç~o atual 

.~ 
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Ca.be notar, nesse sentido, que o atual Governo, 

aparentemente, ngiu ate de forma mais branda que os anteriores 

neste aspecto, nao exercendo de forma generalizada a autorida-

de que tem o Chefe do Executivo e seus ministros de trocarem 

praticamente todo o segmento gerencial da administraç~o p~bli­

ca, muito embora n~o se disponha de evid~ncias sobre Governos 

anteriores, para efetuar uma comparaç~o direta com o atual. 

Uma informaç~o obtida nesta pesquisa parece confirmar esta hi-

pbtese. Trata-se da pergunta sobre a exist~ncia de chefias 

ainda n~o-designadas ou sendo exercidas interinamente, para a 

qual se obteve um elevado percentual de respostas afirmativas. 

Tal evid~ncia parece confirmar n~o ter havido, pelo menos 
, 

ate 
-o momento, preocupaçao com uma troca generalizada de chefias a 

-p€nas para marcar a mudança de Governo, muito embora nao se 

possa· afirm~r que tal decis~o se inclua claramente numa ~stra­

t~gia deliberada de Governo de privilegiar o profissionalismo 

no exercicio das funç~es gerenciai~ do seto~ p~blico. 

As Tabelas 4 e 5 apresentam a distribuiç~o da 

amostra pesquisada segundo o tempo de exercicio na funç~o, de­

sagregando, além disso, a amostra por Áreas e por Vinculaç~o. 

Verifica-se, ent~o, que o percentual de respondentes que afir­

maram estar há menos de um ano na funç~o e substancialmente 

maior na Área Social (51%) e Administrativa (55%) do que na 

Área Econômica (menos de 36%). Esses números parecem indicar, 

assim, uma maior rotatividade decorrente da mudança de Gover­

no, nos brg~os classificados na Área Social e Administrativa, 

do que na Area Econômica. As explicaç~es para tal situaç~o 

podem ser de dois tipos. Primeiro, como conseqli~ncia das pro­

fundas mudanças estruturais que afetaram os brg~os da Area So-

cia1 (fus~o dos Minist~rios do Trabalho e Previd~ncia, fus~o 

de autarquias da Previd~ncia Social, criaç~o do Ministério da 

Aç~o Social, extinç~o de brg~os na área da cultura etc.), o 

que deve ter provocado, sem d~vida, um intenso 

~e pessoal, especialmente de nivel gerencial. 

remanejamento 
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TAllELA 4 

CARACT ER I ZJ\çÃO DA AMOS'l'RA: 

Distribuiç~o por area, segundo o tempo de exercicio na funç~o 

~ 
ATE 1 ANO DE 1 ATÉ 5 ANOS MAIS DE 5 ANOS 

ÃREA l-1JNÇAO fHEQ. PEHC. FREQ. PERCo FREQ. PERCo 

~ ECONÔMICA 36 35,64 43 42,57 22 21,78 1.-

2- SOCIAL 47 51,09 28 30,43 17 18,48 

3- ADrv1INISTRATI- 25 55,56 12 26,67 8 17,78 
VA 

4- TOTAL 108 45,38 

I 
83 34,87 47 19,75 

I 
OBS.: Número 9-e casos que n~o responderam a este quesito: 12 

TABELA 5 

CARACTERIZAÇÃO DA M~OSTRA: 

Distribuiç~o por vinculaç~o, segundo o tempo de exercicio r.a 
funç~o 

TEMP9 DE EXE.~ I 
CICIO Nl\. I 

ATÉ 1 ANO DE 1 ATÉ 5 ANOS MAIS DE 5 ANOS 

ÁREA ' NÇÃl 
'-. FREQ. PERCo FREQ. PERCo FREQ. PERC 

1- ADMINISTRA- 65 63,73 19 18,63 18 17,6 5 
çÃO DIRETA 

2- ADMINISTRA- 43 31,62 64 47,06 29 21,3 2 
çÃO INDIHETA 

3- 'rOTAL 108 45,38 83 34,87 47 19,7 5 

----_ ... -
, -OBS.: Numero de casos que nao responderam a esta quesito: 12 

-
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Uma outra explicaç~o, -cuja comprovaçao deveria 

ser objeto de maior investigaç~o futura, refere-se ~ hip6tcse 

de que o conjunto de servidores de nivel gerencial da Area Eco­

n3mic& apresenta um maior grau de capacitaç~o profissional e 

gerencial, o que faz com que as indicações para a função geren­

cial nessas ~reas sejam menos dependentes de eventos politicos, 

como a troca de Governo, e mesmo de mudanças formais no organo­

grama governamental. 

Analisando~se as respostas obtidas segundo a vin 

culaç~o dos órgãos em que estão lotados os entrev~stados, obser 

va-se que 63,7% dos respondentes vinculados ~ Administraçao Di­

reta informaram que est~o exercendo a funç~o atual h~ menos de 

um ano, enquanto que apenas 3~,6% dos respondentes vinculados ~ 

Administração Indireta encontraram-se nessa situaç~o. A expli­

cação para essa discre~~ncia, neste caso, parece mais simples. 

Conforme j~ foi mencionado, a classificaç~o Administração Indi­

reta inclui Sociedades de Economia Mista e Empres~s P~blicas, 

nas quais o exercicio das funções gerenciais ~ quase que intei­

ramente dependente da capacitaç~o t~cnica e experiência do fun­

cion~rio, sendo muito menos sujeito a mudanças de natureza poli 

tica, o que, de resto, retrata o pre.dominio, nesses setores,' de 

uma racionalidade administrativa que privilegia o pro~issiona­

lismo, como deve necessariamente ocorrer em atividades de natu­

reza empresarial, sob pena de perda de eficiência e competitiv! 
dade. 

A Tabela 6, a seguir, constitui-se 

das tabulações produzidas com as informações obtidas 

num resumo 

através 

dos questionários. Apresenta os resultados encontrados para um 

conjunto de vari~veis selecionadas, considerando-se separadame~ 

te a Amostra Global e a Amostra Desagregada, alternativamente, 

pelos seguintes extratos: Vinculaçãq (Administraç~o Direta e .In 

direta) e"Área~ (Econ3mica e Social) dos órg~os em que estão lo 

tados os respondentes e tempo de exercicio na funç~o atual, decl.§: 

rado pelo respondente. (5) 
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T A B E L A 6 

RESUMO DE RESULTADOS DAS VARIÁVEIS SELECIONADAS 

( ErJf % ) 

PERCfl..TTUAL I A1.!OSTRA POR VTI'ICUIAÇÃO POR ÁREA ~RT~DE 
EXERCICIO NA FUNÇÃO 

.. GLOBl'.L 
COUJNA I ADM. ADI.'!. 

vARIÁVEL IDIflli'TA INDIRETA 5 ANOS 
EX:!OOâ4ICA SOCIAL! ATÉ 1 ~E 5 MAIS' DE 

1 ANO 

28 

29 

30 

31 

34 

35 

OBS: * 

A organização teve a vinculação I, 
alterada pela reforma. 65,4 

A mudança de vinculação ocsrri-I 
da facilitou a administr~çao i.Q I 23 1 
terna, aumentou a produçao e me ' 
lhorou a qualidade dos bens e 
serviços. 

I 
Houve extinção ou alteração de I 

. vinculação de unidade(s) admi- 153,1 
I nistrati Ve.C s) originalmente vin 

culada(s) à org@lização. 

I 0_ efei to da extinção ou aI terÇl-j40,4 
çao foi positivo. 

I A chefia da organização ainda I 
não foi designada ou está sendo 53,4 
exercida interinamente 

I A não designação da chefia está I 
afetando o ritms de trabalho e_ai 87,6 
tomada de decisao na orga"1izaçaol 

71,3 61,0 61,5 

35,2 11,1 7,7 

65,1 43,6, 50,5 

39,0 42,0 31,1 

47,6 57,8 56,9 

83,7 90,0 93,1 

ANOS 

67,0 71,3 60,2 66,0 

28,9 40,0 8,6 5,6 

59,4 60,2 49,4 40,9 

45,8 I 56,6 27,3 17,6 

47,0 I 43,9 65,8 51,0 

, 
88,9 I 77,3 92,6 91,7 

Código numérico que a variável recebeu ao ser tabulaca; corresponde à coluna da folha de codificação 
do computador. 

" 
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T A B E L A 6 

RESUl>lO DE RESULTADOS DAS VARIÁVEIS SELECIONADAS 

( EM % ) (Cont. ) 
--

N«)STRA POR VJNCUIAÇÃO 
, POR TEJ.1PO DE POR AREA EXERCÍCIO NA F1'':'\ ..... '0 ·Ul·1i~ .... j\. ~ COllJNA GIDBAL b , DE I'TAIS DE 

ECooêNICA ATE 1 5 

I 

i 
I 

I 
I 

VNITA\'F1. 

36 As decisões que estão sendo are 
tadas são de natureza: -
A) Rotineira 
B) Estratégica 
C) Ambas 

47 -B ! Percentual de pessoas que perde 
. ram a gratificação por DAS na 
orga~ização foi superior a 25% 
dos casos existentes anterior-
mente às medidas da Reforma que 
e liminaram DAS. 

47 Percentual das pessoas entre-
vistadas qU(~ recebi2ID DAS ou e- i 
qUlvalente. 

47-A I Percentual das pessoas entrevis 
tadas que recebiam DAS e que ti 
veram a gratificação mantida. 

48 Houve casos de funcionários exer 

\' 

ADM. AIT·L 
ti Im.---rA INDJTIETA 

I 
i 

11,7 I 17,1 8,6 
32,4 29,3 34,3 
55,9 53,7 57,1 

56,7 69,4 41,5 

65,7 68,1 63,8 

84,6 71,0 96,0 

SOCIAL a 
1 ANO NJOS 5 .. AJKl:) 

5,7 15,4 8,8 14,3 o c-
.......,,:-,) 

35,8 25,8 11,8 39,8 42,9 
58,5 59,0 79,4 46,9 47, " I 

40,0 67,5 52,0 52,4 77,8 

67,8 63,0 70,9 64,4 57,5 

94,7 76,5 82,0 91,5 78,5 

cendo funções importantes que te 62,5 72,5 55,2 59,0 65,2 74,7 55,0 52,1 
nham sido remov lC10S para outrcs-

I 
I 

~~r:~~. ou retomado ao órgão de I 
~ ______ ~ ________ . ______ L-______________ -L ______________________ ~ 
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T A TI E L A 6 

RESUMO DE RESULTADOS DAS VARIÁVEIS SELECIONADAS 

( Elvt % ) (Cont. ) 

POR TENPO DE 

~ 
A.1\fOSTRA POR VI1\'CUlAçÃO POR ArillA EXERCÍCIO NA Fu~r~ÃO 

COWNA GIDBAL 
ATÉ DE MAIS DE 

AU'ti. ArM. ECCl'ÔrrCA SOCIAL 1 a 5 
V AtUA VEL [DIRErA INDIRETA 1 ANO ANOS 5 ANOS 

49 ou retomo a~ 
)re a gerênci 16,9 15,2 18,6 14,0 13,7 16,4 7,1 39,1 
)rio foi posi-

~ 

I 
50 :açao,orçamen-

lO ~T)OS a 1'e- 43,3 54,3 36,1 31,1 51,3 48,3 39,4 42,1 

51-53 ;e informado 18,9 23,5 15,0 14,3 30,8 23,1 18,8 12,5 

54 trios informa-

I I 
;i vidades de: . . r 46,8 64,9 30,0 I 44,4 45,5 I 30,4 I i i . 

I ' 55,2 53,3 
I I 

15,6 10,8 20,0 11,5 12,1 13,2 30,4 0,0 
37,6 24,3 50,0 44,5 42,4 31,6 39,2 46,7 

55 implantados 
'a a tomada de 32,8 46,8 23,8 22,0 38,2 40,7 25,4 27,0 
)cação de re-, 

j
- I cursos financeiros. 

-! 
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T A B E L A 6 

RESur-W DE RESULTADOS DAS VARIÁVEIS SELECIONADAS 

( EM % ) (Cont. ) 

POR TIJ.1PO DE 

~-
A.~mTRA POR VINCUlAÇÃO POR AREA EXERCÍCIO NA FUI'\ÇÃO 
GLOBAL I ATÉ 

DE MAIS DE 
ALM. ÂL"M. ECC!\U.rrCA 1 a 5 VAtUA \fEL )IRE'TA INDIRETA SOCIAL 1 ANO Af\JOS 5 ANOS 

Novos controles imp~antado~ co~ 
sist~m de autorizaçao de nivel 54,7 61,1 46,4 65,0 71,4 52,9 47,1 70,0 
hierarqui~o superior na mesma 
organizaçao. 

I 
Houve unidade ou mecanismos de 
coordenação extintos na área de 58,2 
atuaçãD da organizaçao. 

58,7 57,4 57,9 59,2 63,8 41,4 65,0 

tljudanças ocorridas na estrutura 
I organizacional ou nas chefias 38,4. 48,9 30,3 34,7 37,2 43,0 34,7 36,6 I implicara!]] maior centralização 

das decisoes. 
I I' I I I I i A quantidade de usuários atendl 27,0 34,0 22,6 i 21,4 24,1 I 33,3 20,0 32,0 I 

dos aumentou. 

A qualidade de bens e serviços 
que a organização produz ou pre~ 13,0 

1
20

,5 
8,0 5,8 18,3 23,5 6,8 2,3 

ta melhorou. 
. _. . I I 

64 I Houve reduçao no numero ~e p~s- 83,2 1 84 ,6 82,2 81,4 85,2' 81,6 83,6 81'J' 
soas empregadas na organlzaçao. 

I 



T A B E L A 6-

RESUHO DE RESULTADOS DAS VARIÁVEIS SELECIONADAS 

( EM % ) (Cont. ) 

~ 
N<7OSTHA POR VIN.,lJLAçÃO pOR 

, POR TINPO DE AREA 
EXERCÍCIO NA FlJl'K;ÃO 

C0I1JNA GLOBAL , DE K\IS DE 
VAfUÁVFL AUv'I. A~1. EXXNÔ.uCA SOCIAL 

ATE 1 a 5 
tnIRETA INDffiETA 1 ANO ANOS 5 ANOS 

65/69 Percentual dos que informaram 53,2 36,1 61,3 
redução superior a 200 pessoas. 

72,2 33,3 58,1 51,3 41,7 

71 Houve medidas visando a diminui 19,2 20,7 18,1 19,1 19,3 27,0 12,3 17,8 ção de procedimentos burocráti~ 

I coso 

72 Houve medidas visando a desregU 
la~entaçãD. -

15,9 20,5 12,8 21.,2 13,2 18,1 9,6 22,0 

73 As po1iticas qye sua organizaçãc I dove cumprir ja estavam def~ni- 62,5 . 67,4 58,9 58,4 63,8 73,1 44,6 65,2 
das e foram mantidas ou estao 

I 
sendo regularmente definidas. 

I l- I I I I 74 E~tá hc:vendo me1h2r Implementa- I 
çao e A4rn:inistraçao de planos, 11,9 18,6 7,3 8,1 15,7 23,8 4,1 2,4 

I 
progra~as, projetos e atividades 

I 
I 

I I I . 
I 
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Os numeros mostrados na Tabela 6 representam o perce~ 

tual de entrevistados (da Amostra Global ou das subamostr,~l:::; 

consideradas) que deram a aI ternativa de resposta escolhida P;t 

ra a an~lise de cada pergunta. Exemplificando: a vari~vel 73(~) 
refere-se ao impacto da reforma administrativa sobre a continui 

dade da formulação de políticas públicas em cada órgão pesquis~ 

do. Tal pergunta admitia, como resposta, cinco alternativas que, 

com os percentuais correspondentes observados, aparecem na Fig~ 

ra 1, apresentada a seguir. Para efeito da an~lise realizada e 

tendo em vista que se desejava avaliar o grau de continuidade 

na formulação de políticas após a reforma,optou-se por tabular 

como valor representativo desta vari~vel a soma dos percentuais 

referentes às respostas 1 (as políticas j~ estavam definidas e 

foram mantidas) e 2 (estão sendo regularmente definidas), che­

gando-se, assim, aos 62,6% mostrados na Tabela 6, na linha refe 

rente à vari~vel 73. 

Em alguns casos a obtenção do percentual indicado na 

Tabela 6 foi bem mais simples, tendo em vista que a pergunta ad 

mitia apenas duas alternativas de resposta. f o caso, por exe~ 

pIo, da vari~vel 30, que se refere à pergunta: "Houve alguma u 

nidade vinculada a essa organização que tenha sido extinta ou 

que tenha tido sua vinculação alteraoa?", a qual admitia as res 

postas SIM ou NÃO. Tendo em vista que no caso desta pergunta 

a intenção era a de mensurar o grau de alteraç5es na estrutura 

organizacional, provocadas peia Reforma, optou-se por tabular 

o percentual referente à resposta SIM, que corresponde aos 53,1% 

mostrados na Tabela 6. A seguir, realiza-se uma an~lise sucinta 

dos resultados reunidos nessa tabela. Para essa an~ljse as va 

ri~veis foram agrupadas segundo o tipo de efeito ou impacto 

provocado, a saber: 1) alteraç5es na estrutura; 2) eliminaç~o 

de gratificaç5es; ~) redução ou remoção de pessoal; 4) conti­

nuidade do process~gerencial e de formulação de politicas pú­

blicas; 5) melhoria na qualidade do processo gerencial e de 

formulação e implementação de politicas; 6) melhoria na produ­

tividade e na qualidade de seus serviços; e outros. 
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24. 

No tocante a altcraç~es nas estruturas, pode-se des 

tacar as variaveis 28 e 30. Os percentuais obtidos (05,4% 

53,18%) revelam um expressivo indice de alteraç~es nas estrutu-
, 

ras dos órgãos pesquisados. convém observar que esses numeros 

representam o percentual de respondentes que afirmaram ter ocor­

rido alguma alteração na estrutura organizacional do órgão a que 

pertencem, seja mudança na vinculação do órgão, seja al teração 

nas suas estruturas internas. É interessante observar, 

com relação a essas variáveis, que a mudança ocorrida foi 

ainda, 

mais 

intensa na Administração Direta (71,3% responderam afirmativame~ 

te à variável 28 e 65,1% à variável 30) do que na Administração 
, 

Indireta (61% e 43,6% para as variaveis 28 e 30, respecti vamen-· 

te). Da mesma forma, as respostas fornecidas revelam que as mu­

danças nas estruturas foram mais intensas na Área Social (67% e 

59,4~ de'r~~po~~a~ afirmativasi do que ha Área Econ~mica 65,5% 

e 50,5% de respostas confirmando a ocorrência de mudanças nas 

estruturas). 

Uma alteração importante imposta pela Reforma Admi­

nistrativa refere-se à müdança no mecanismo de remuneração dos 

funcionários de nivel gerencial, representada pela concessão de 

gratificação por exercicio de cargo ~e Direção ou Assessoramento 

Superior (ou simplesmente DAS). Os resultados obtidos pela Re­

forma, neste aspecto; podem ser avaliados exam1nando-se aqueles 

referentes à variável 47-B. Esta variável representa o percen­

tual de DAS extintos na organização, conforme informado pelo en­

trevistado. Esta informação foi obtida indiretamente, pois se 

perguntou ao respondente o n~mero de gratificaç~es por DAS exis­

tentes no órgão antes da Reforma e o n~mero de gratificações ex­

tintas. Para efeito de análise considera-se essa redução sig­

nificativa quando se situa acima de 25% do total existente. Exa 

minando-se a Tabela 6, observa-se que 56,7% dos respondentes tE2. 

formaram que o percentual de DAS extintos foi superior a 25% 

dos cargos existentes. Aqui também se constata que essa redu-

~ ção foi muito mais expressiva nas subamostras Administração Dire 

ta (69,4%) e Área Social (67,5%). 

Ainda com relação a pessoal,buscou-se averiguar a ocor 
~ , -

rencia de remanejamento e de dispensa de pessoal nos orgaos pes-
quisados. O remanejamento de pessoal esta captido na varia 
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vel 48, que indaga se houve funcion&rios que, exercendo funç6~s 
, -gerenciais, tenhAm sido removidos para outros orgaos ou retorna 

do aos brg~os de origem, no caso de estarem cedidos aos -orgaO:3 

em que se encontravam lotados no momento. O percentual de res­

postas afirmativas a estas perguntas foi de 62,5%, aparenteme~ 

te bastante elevado. Convém notar, todavia, que esta informa­

ção deve ser encarada mais como uma evidência qualitativa, pois 

não se levantou dados sobre quantidade de alteraç~es e, sim, so 

bre a ocorrência de alguma alteração na lotação de pessoal. O 

dado obtido não deixa, de qualquer forma, de ser expressivo. 

Mais uma vez observa-se um percentual mais elevado de respostas 

afirmativas na Administração Direta (72,5%) e na Área Social 

(65,2%) . 

A variável 65/69 trata da demissão (ou dispensa a 

qualquer titulo) de pessoal.' Para efeitos operacionais, essa 

variável foi tabulada em intervalos, conforme a quantidade de 

pessoas demitidas. Para a presente análise considerou-se a 

quantidade de demiss~es significativa quando acima de 200 pes­

soasCressalte-se que se trata de um corte arbitrário). Verifi 

ca-se, então, que o percentual de pessoas que informaram que 

as demiss~es no seu brgão situaram-se acima desse limite foi de 

53,2% o que, igualmente, parece ser ~m resultado que retrata um 

forte alcance das medidas de "enxugamento" adotadas pelo GoveE 

no em sua Reforma Administrativa. t interessante notar que a 

análise dos resultados obtidos por 3ubamostras revela que o 

percentual de pessoas que informaram cortes acima de 200 pess~ 

as é consideravelmente mais alto na Administração Indireta 

(61,3%) e na Área Econômica (72,2%). Este resultado represen­

ta uma mudança no padrão observado nas variáveis anteriores. A 

explicação mais plausivel parece estar relacionada à extinção 

de um n~mero significativo de empresas p~blicas, sociedades de 

economia mista, fundaç~es e autarquias, que são brgãos da Admi 

ministração Indireta e, em geral, tratam de atividades classi­

ficadas na Área Econômica. 

, 
Quando se examina as variaveis relacionadas a conti-

nuidade e melhoria do processo gerencial, encontra-se alguns 
resultados discrepantes. Através da variável 34, por exemplo, 
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constata-se que 53,4% dos respondentes informaram que as chefl 

a::; dos respec ti vos Óq"DOS ainda não foram designadas ou estão 

sendo eX8rcidas interinament~. Al~m disso, 87,6% dos respon­

dentes afirmaram que a exist~ncia dessa situação est~ afetandn 

o ritmo de trabalho e a tomada de decisão no órgão(vari~vel 35). 

Desses, cerca de 56% consideram que tanto as decis~es de natu­

reza estrat~gica quanto as rotineiras estão sendo afetadas (v.§: 

riáve136). Vista por este ângulo, portanto, a implantação da 

Reforma, simultaneamente aos efeitos decorrentes da própria mu 

dança de governo, estaria provocando um razoável grau de des­

continuidade da atividade governamental, pelo menos no que to­

ca aos processos gerenciais. 

-Quando se indagou sobre a continuidade ou nao do pr~ 

c-esso de formulação de politicas públicas, entretanto, obteve­

se uma informação diferente daquela. De fato, 

62,5% dos respondentes afirmaram que as politicas que suas res 

pectivas organizaç~es devem seguir, ou já estavam definidas e 

foram mantidas ou estão sendo definidas regularmente (vari~vel 

73). Tais resultados revelam, aparentemente, um baixo grau de 

descontinuidade no que tange à formulação de politicas públi-

cas. 

A aparente discrepância entre os resultados apresen­

tados anteriormente pode ser explicada por dois tipos de argu­

mentos. O primeiro deles seria o de que o impacto da Reforma 

Administrativa (e mesmo o da mudança de governo) ~ mais senti­

do na operação cotidiana das atividades governamentais do que 

nas definiç~es de natureza mais geral e de longo prazo, como 

são as politicas públicas. A segunda explicação possivel pode 

estar associada à própria aus~ncia de politicas claras e bem 

definidas no Governo anterior, ou mesmo ~ própria interpreta­

ção do que seja a política da organização, pelo respondente, o 

que levaria à percepção de que houve poucas alteraç~es 

aspecto. 

neste 

Um outro ponto interessante a ser examinado di.z rcc:;­

peito a como os 'respondentes estariam percebendo e avali.ando 

os efeitos das medidas fundamentais da reforma sobre a qualid.:.\ 
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de elo [H'OCCc,:::iO rr,cr'cncirll. Nes!é,c sentido, índa[';ou-se, atrave,; 

da variavel 29, ~JC as mudanças na estr'utura c na vinculação do 

6rg~o teriam contribuido para a melhoria da administração, dn 

produção e da qualidade de seus serviços. Constata-se que ape­

nas 23,1% rcsponderam afirmativamcnte a essa indagação. f inte­

ressante observar ,que esse percentual foi ainda menor para as 

subamostras Administração Indireta (11,1%) e Área Econamica 

( 7 , 7%). P ara a subamostra correspondente aos funcionários de-

signados há menos de um ano para a função atual, todavia, o pe~ 

centual de respostas afirmativas foi substancialmente mais alto 

(40%) . 

A variável 49, por seu turno, indaga sobre o efeito 

da remoção ou retorno, ao 6rgão de origem, de funcicnários de 

nivel gerencial sobre a gerência e o processo decis6rio da org~ 

nizaçao. Apenas 16,9% responderam que esse efeito teria sido 

positivo, revelando, portanto, uma avaliação bastante critica 

em relação a esse aspecto. Já a variável 31 procura averiguar 

qual o efeito sentido com a extinção ou mudança de vinculação 
, -de unidades anteriormente subordinadas a determinado orgao. Ve 

rifica-se, pela Tabela 6, que cerca de 40% dos respondentes a­

firmaram que os efeitos de tais mudanças foram positivos. Mui­

to embora ainda se trate de um percentual que não evidencia um 

entusiasmo dos respondentes com as mudanças introduzidas, reve­

la, entretanto, um nivel de apoio substancialmente maior do que 

o observado nas duas variáveis analisadas anteriormente. Cabe 

notar, ademais, que quando se considera a subamostra dos que 

estão há menos de um ano na função, constata-se que expressivos 

56,6% consideram positivo o efeito das mudanças de que trata a 

variável 31. 

Observe-se, agora, os resultados encontrados para as 

variaveis 61 e 63, respectivamente referentes à quantidade de 

usuários atendidos e à qualidade dos bens e serviços produzidos. 

No que toca à pl'imeira variável, apenas 27% afirmaram haver con~ 

tatado aumento do n~mero de atendimentos ap6s a Reforma. Com res 

peito à qualidade de bens e serviços constata-se que apenas 13% 

dos respondentes observaram melhoria nesse aspecto. Vale a pena 

notar que para a subamostra de respondentes com menos de um ano 
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nCl. funçõ.o, os resu 1. tacio::.:~ ob t i dos, rnu i to embora ainda modes tos, 

revelaram-se, para ambas as vari~veis, superiores ;queles obti-

dos para a amostra global. 

Concluindo o exame dos dados reunidos na Tabela 6, v~ 

le a pena destacar os resultados encontrados para as variaveis 

71 e 72, que tratam das medidas de desburocratizaç~o e desregu­

lamentaç~o, respectivamente. Nos dois casos, o percentual de 

respondentes que annnararri ter havido iniciativas concretas de des­

burocratizaç~o e desregulamentaç~o em suas organizações foi bas 

tante modesto (apenas 19,2% e 15,9%,respectivamente). Cabe no­

tar, mais uma vez, que esses percentuais elevam-se, embora li­

geiramente, quando se destaca a s,ubamostra de respondentes com 

menos de um ano na função atual. 

Observa-se, assim, que, de maneira geral, a avaliação 

dos respondentes sobre os efeitos causados pelas medidas da r~ 

forma, já implementadas, sobre a qualidade do 'processo gerenci­

ale sobre o desempenho do setor p~blico foi bastante critica e 

eventualmente c~tica em alguns casos. Pode-se constatar, entre 

tanto, que a posiçao daqueles que estão há menos tempo menos 

de um ano) na função atual revelou-se,em geral, mais otimista 

do que a do restante dos respondentes. A explicação mais plau­

sivel para essa posição ~ a de que se tráta de pessoas indica­

das pelo atual Governo e que, por essa razão, tenderam a enca­

rar de maneira mais positiva e otimista as mudanças introduzi­

das e seus efeitos. Conv~m ressaltar que esta atitude não re­

sulta necessariamente de um simples alinhamento politico ou ma­

nifestação de lealdade pessoal. Mais do que isto, pode refle­

tir o próprio engajamento dessas pessoas no esforço da Reforma 

Administrativa e sua crença na obtenção de transformações posi­

tivas na administração p~blica. 

, 
Na verdade, um grande desafio do Governo e buscar,pr~ 

gressivamente, ampliar essa base de apoio para a Reforma como 

uma condição impo,ptante para seu sucesso, conforme já I1COU 

demonstrado em outras experi~ncias bem-sucedidas de Reforma.(6) 
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Os resultados apresentados na seç~o anterior reveln­

ram que a Reforma Administrativa empreendida pelo Governo pr~ 

vocou, inegavelmente, atrav~s de suas medidas iniciais, mudan­

ças expressivas no perfil e no estilo da Administraç~o P~blica 

Federal. Provocou, ademais, efeitos distintos sobre a conti­

nuidade e a eficácia dos processos gerenciais. Por outro lado, 

a avaliaç~o que os funcionários p~blicos de nivel gerencial f.§: 

zem das medidas at~ aqui adotadas ~, de certo modo, bastante 

cri tica. N~o obstante, nota-se, visivelmente, uma ati tude mais 

positiva e otimista daqueles que foram nomeados para suas fun­

ções atuais mais recentemente, o que indica, no minimo, a exis 

tência de uma base de apoio no seio da administraç~o p~blic&, 

indispensável à continuidade e consolidaç~o das medidas, das 

iniciativas e, principalmente, da filosofia da Reforma Adminis 

trativa. 

E qual ~, se existe, a filosofia da atual Reforma Ad 

ministrativa? Ao contrário de reformas anteriores esta n~o 

foi precedida por estudos e discussões mais abrangentes, envol 

vendo diagnósticos da situaç~o existente, definiç~o de princi­

pios norteadores da Reforma, o detalhamento de medidas a serem 

adotadas e o planejamento de sua implementaç~o. A atual Refor 

ma, como já foi mencionado, foi concebida e detalhada por um 

grupo restrito de assessores da equipe do doverno, e implemen­

tada, pelo menos no inicio, através de Medidas Provisórias, ou 

mesmo por atos administrativos internos, como no caso das medi 

das visando à reduç~o de pessoal. 

A filosofia da atual Reforma deve ser buscada, então, 

nos enunciados politicos de natureza geral, do Chefe do Governo 

e de sua equipe. Neste sentido, parece correto afirmar que os 

propósitos fundamentais da Reforma em andamento podem ser assim 

sintetizados: modernizaç~o do Estado e melhoria da eficiência 

da máqUina governamental, principalmente atrav~s de uma politi­

ca de administraç~o de recursos humanos mais austera. O objcti 

vo desta seç~o é desenvolver uma metodologia de análise que pC'!::. 
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mita testar em que extensaQ esses propósitos da Reforma Admini:: 

trativa for;un éllcan(;;xlos atr'élV('S das medidas iniciais adotadas. 

Na apli.caç80 des~3a metodolor,i.a,utilizaram-se os dados apresent~ 

dos e comentados na seçao anterior. 

o esquema analitico geral utilizado para o desenvolv! 

mento da metodologia é apresentado no Quadro 2, adiante. Obser­

va-se, então, que, para efeito de análise, os impactos da Refo~ 

ma foram desagregados em três aspectos: Mudanças, Desempenho do 

Setor Público e Satisfação/Aceitação da Reforma. Cada um des­

ses aspectos foi analisado segundo determinadas dimensões, as 

quais, por seu turno, foram decompostas segundo alguns compone~ 

tes básicos. A seguir, faz-se a descrição detalhada desse es­

quema analitico, bem como se apresenta os resultados obtidos. 

Tomemos, inicialmente, o aspecto denominado, no esqu~ 

ma analitico apresentado, Mudança. P~ra captar, de forma 

mais consistente, o grau e a natureza da mudança provocada pela 

Reforma Administrativa, optou-se por decompor essa variável em 

duas dimensões: 1) a Intensidade da mudança provocada, repre­

sentada pelo grau de m;dificações observadas em elementos rela­

cionados a estrutura, pessoal e recursos financeiros; e 2)0 Sen 

tido da mudança produzida pela Reforma. Esta segunda dimensão 

é crucial para testar a coerência da Reforma com os propósitos 

politicos (ou filosofia) a ela subjacentes. Ou seja, tendo em 

vista que o compromisso maior enunciado pelo Governo é a moder­

nização do Estado, buscou-se avaliar em que medida as mudanças 

produzidas pela Reforma estavam sintonizadas com transformações 

que representassem, efetivamente, modernização da administração 

pública. 

Evidentemente, a grande dificuldade para se proceder 

a essa avaliação diz respeito à possibilidade de se mensurar, 

de alguma forma razoavelmente objetiva, o conceito de moderni-
-zaçao. Com vistas a operacionalizar este conceito, considerou-

se, para efeito deste trabalho, que a modernização do Estado 

compreenderia os seguintes componentes: a) redução da máquina 

governamental; b) descentralização (de atividades e decisões); 
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_ (9) 
d) desregulamcntaçao. Desse modo, 

tar-se-ia logrando a modernizaç~o do Estado, na medida em que 

a Reforma Administrativa promovesse, efetivamente, a redução c!él 

máquina governamental, a descentralização de atividades e deci 

sões, a desburocratização e a desregulamentação. 

A seguir apresenta-se os resultados obtidos na 

análise das "Mudanças" provocadas pela Reforma, considerando-

se separadamente as dimensões "Intensidade" e "Sentido" da mu-

dança observada. Observe-se, inicialmente, a Tabela 7 ,que con-

tém os elementos referentes à "Intensidade da Mudança". Essa 

- , 
tabela, na verdade mais uma planilha, retrata nao so os resul-

tados encontrados como a própria metodologia utilizada para 

sua obtenção. 

Verifica-se, assim, que os componentes estrutura, 

pessoal e recursos financeiros, nos quais se decomp3s a Inten-

sidade da Mudança, são definidos a partir do valor atribúido 

a determinadas "variáveis". É importante esclarecer, portanto, 

- , 
o que sao essas variaveis e como foram definidos os valores mos 

trados na Tabela 7. As variáveis ali definidas nada mais -sao 

do que as perguntas feitas aos gerentes, através do questioná-

rio mencionado anteriormente. Exemplificando: a variável 1 da 

Tabela 7, denominada "vinculação ai terada" refere-se 'a pergun­

ta do questionario que indagava se o órgão em que o responden-

te trabalha atualmente teve sua vinculação alterada. O valor(ou indice) 



TABELA 7 ----
MUDANÇA INTENSIDADE 

VARIÁVEL 

I _ *-1 
ESTRUTURAI 1. Vinculacao Alterada (co1.28) I 

. . 1 

2.ExtinçãD Unid./Alt.Vinc. (COl.39) 

1 
3.Perc. Perda das (Col.42/46/37/411) 

1 

4.Perc. Gratif. Eliminada (Col.47 )1 
1 

. PESSOAL I 5.Remoção/Retorno origem (col.48) I 
6.Redução Pessoal (col.64) 1 

I 
7 .Magni tude Redução (col. 65/69). 1 

. 1 

1 
REC. FIN.I 8.Alter. Dotação Orçamento (col.50)1 

9.Percentual redução (col.51/53) 

RESULTADO GLOBAL 

GLOBAL 

ThTIICE ÍNDICE 
(A) (B) CC) 

PESO 
OBSERVADO MÁXIMO . 

r-------- I 
0,6520 1 1,0000 !2,0000 

I I 
0,5310 1 I 1,0000 1 12,0000 

1 
0,3110 1 1,0000 12 ,0000 

I I 
0,1540 1 

1 1,0000 
I 
12 ,0000 

0,6250 1,0000 12,0000 

0,8326 1,0000 
1 
13 ,0000 

0,5320 1,0000 13,0000 
I 
I 

0,4335 1,0000 12,0000 
I 
1 

0,1890 1,0000 11,0000 
1 
1 
1 
1 
I 
I 
1 
I 
I 

ÍNDICE ffi"'IDERAOO 
D~(A)'(C)1 E~(.B)'(C) 

OBSERVADO MAXIMO 

1 I 
1 1,3040 1 2,0000 
1 1 
I 1 1,0620 I 1 2,0000 

0,6220 2,0000 

0,3080 2,0000 

1,2500 2,0000 

2,4978 3,0000 

1,5960 3,0000 

0,8670 2,0000 

0,1890 1,0000 

Obs: * Código numérico que a variável 
coluna da folha de codificação 

recebeu ao ser tabulada; corresponde à 
do computador. 

ANALISE 

r 
~59, 1500 

~ 
1 
I 
I 
I 
1(52,2817 
I 
I 
I 
I 
I 

I 
I 

~- -= I ~!'C 

1 
1 
I 
I 
I 
I 
1 
I 51,0305 
I 
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atribuido a essa vari;vel refere-se ao percentual de respond~n-

que afirmaram ter havido algum tipo de alteraç;o na vincula 

çao ou subordinaç~o hier&rquica daquele 6rg~0. Neste caso,65, 

responderam afirmativamente ~ pergunta, donde o indice de 0,652 

apresentado na tabela em exame. 

Observe-se, ademais,que a cada variável corresponde 

um índice maximo e um peso. O indice máximo refere-se ao maior 

valor que se poderia encontrar para a variável. Neste caso, 

o indice maximo é igual a UM, correspondendo ~ situaç;o em que 

100% dos respondentes respondessem afirmativamente ~ pergunta 

referente ~ variável 1, o que indicaria ter ocorrido alterações 

na vinculaç;o ou na estrutura em todos os 6rgãos pesquisados. 

Já o peso atribuído a cada variável corresponde ~ provavel im­

port~ncia relativa de c~da elemento no efeito global que se de­

sejou c.aptar (no caso, "Intensidade da Mudança"). As colunas D 

e E apresentam os valores correspondentes aos índices, tanto o 

observado quanto o máximo, multiplicados pelos respe~tivos pe-

sos. 

° impacto sobre o componente "Estruturaf!é complement~ 

do pela variável 2, denominada, na tabela, "Extinção Unido Alt. 

Vinc.". Esta variável corresponde ~ pergunta que indagava do 

respondente se houve alguma Unidade (Conselho, Superintendência 

ou Coordenação Regional, Fundação ou Autarquia, Centro de Pro­

cessamento de Dados etc.), constante do organograma daquele 6!: 

g;o,que tivesse sido extinta ou tido sua vinculação alterada. O 

percentual de respostas afirmativas a essa pergunta foi de 53,1Q'1o, 

resultando no :lndice 0,5310 apresentado na tabela. Da mesma 

forma, o valor maximo que tal :lndice pode alcançar é igual a um, 

correspondendo a 100% de respostas afirmativas para a pergunta 

mencionada. Observe-se, ainda, que se adotou o peso 2 para am­

bas as variáveis. 

Pode-se, agora, explicar o resultado indicado na ~l­

tima coluna da Tabela 7 (Análise). Esse valor,para o componen-
, 

te Estrutura, foi calculado em 59,15% e nada mais e do que o so 

mat6rio dos valores da coluna D (Índice Observado Ponderado) di-
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vidido pelo somatório dos valores da coluna E (Índice Máximo ron 

derarJo), correspondente ,3.S variáveis 1 e 2, expresso na form;l 

percentual (ou seja, 59,15%). Este indice reflete, portanto, o 

percentual de mudanças na estrutura, conforme captado atraves 

das perguntas relacionadas a este componente das mudanças,acre~ 

centando-se a ponderação adotada para efeito de análise. Assim, 

muito embora o indice esteja expresso de forma objetiva, deve 

ser interpretado menos como medida quantitativa do total de mu­

danças promovidas na estrutura governamental e mais como indicô. 

dor qualitativo da tendência revelada pelas medidas iniciais da 

Reforma Administrativa. Ou seja, o resultado obtido constitui­

se numa base para afirmar que a Reforma adotada provocou uma ex­

pressiva alteração nos diversos aspectos da estrutura organiza­

cional da máquina governamental. De fato, considerando-se que 

o indice máximo que pOderia ser obtido ~ igual a 100%, evidenci 

ando mudança em todos os órgãos pesquisados, os 59,15% observa­

dos confirmam que o alcance das modificaçbes decorrentes da Re­

forma foi bastante expressivo. Cabe notar, todavia, que este 

resultado nada diz sobre a natureza e as conseqüências das mod! 

ficações introduzidas, o que será examinado quando se estudar, 

mais à frente, o "Sentido da Mudança". 

A análise do componente "Pessoal", ainda relacionado 

à "Intensidade da Mudança", pode ser útil para esclarecer ou­

tros aspectos da metodologia utilizada, bem como ajudar na com­

preensão e interpretação dos indices produzidos. Conforme pode 

ser constatado na Tabela 7, este componente foi expresso atra­

vés de cinco variáveis definidas a seguir. A variável 3 ou Per 

centual de Perda de DAS foi obtida a partir da tabulação de' 

duas outras perguntas do questionário. Em uma delas indagava­

se a quantidade de cargos de Direção e Assessoramento Superior 

(ou simplesmente DAS) existentes no órgão antes da Reforma, en-
, 

quanto a outra pergunta referia-se a quantidade de DAS que ha-

via sido eliminada no mesmo órgã,o. A relação entre as duas qua.Q 

tidades permitiu calcular o percentual de DAS eliminados em ca-

da organização pesquisada. Esses percentuais foram, por sua 

vez, agrupados em intervalos na forma de uma distribuição dis­

creta. Os intervalos utilizados, bem como a percentagem de 
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questionCtr'ios observada em cada intervalo, podem ser vistos n 

Figura 2, mostrada adiante. Verifica-se, então, que 20% dos 

respondcntes informaram que a quantidade de DAS eliminados no 

brgão ~ igualou inferior a 10% do total existente antes da Re 

forma; cerca de 23% informaram que o percentual de DAS elimina 

dos situou-se entre 11% e 25% do total existente anteriormente 

e, assim, sucessivamente. Para efeito de an&lise decidiu-se 

considerar (e reconhecer que esta ~ uma escolha arbitr&ria, 

cujo propbsito ~ exclusivamente operacional) que haveria um im 

pacto relevante de mudança no item Pessoal, se o percentual de 

DAS eliminados no brgão fosse superior a 50% do total existen­

te antes da adoção das medidas da Reforma Administrativa.Assim, 

o indice apresentado na Tabela 7 ~ de 0,3110, que corresponde 

à soma dos intervalos D (16,7% ou 0,167 ) e E (14,4% ou 0,144 ). 

Note-se que o valor m&ximo que a vari&vel 3 pode 

assumir ~ UM. Este valor seria atingido se todos os responde~ 

tes tivessem informado um percentual de DAS extintos na sua OI' 

ganização, superior a 50%. Esta situação representaria, dados 

os crit~rios de analise aqui adotados, o impacto mais intenso 

que poderia ser captado atraves dessa vari&vel. 

A vari&vel 4 tamb~m trata do tema gratificação de 

cargo de Direção e Assessoramento Superior, por~m procura ave­

riguar a situação individual do respondente e não da organiza­

ção como um todo. No caso, perguntou-se, inicialmente, se o 

respondente recebia ou não gratificação por DAS antes das medi 

das da Reforma. Adicionalmente indagou-se se o respondente co~ 

tinuava a receber a gratificação apbs a adoção das medidas ci­

tadas. Constatou-se, então, que dos respondentes que revela­

ram receber gratificação por DAS antes da Reforma, apenas 15,4% 

informaram que deixaram de recebê-la em decorrência da Reforma 

(correspondendo ao indice de 0,154 associado à vari&vel 4). 
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38. 

Para os propbsitos da an~lise aqui empreendida co~ 

siderou-se que o impacto da Reforma Administrativa em termo;::; 

de "Mudança" seria tão mais intenso quanto maior a quantidade 

de DAS eliminados(frise-se que se est~ desejando captar a ocor 

ência da mudança e sua intensidade). Dai o indice maximo que 

essa vari~vel pode alcançar ser igual a UM, o que corresponde­

ria a uma situação em que todos os respondentes que afirmassem 

que recebiam gratificação por DAS antes da Reforma 

deixado de recebê-la em decorrência desta. 

tivessem 

A vari~vel 5, incluida na Tabela 7, diz respeito a 

mudanças na designação de pessoal de nivel gerencIal, impostas 

pela Reforma Administrativa. No caso especifiCO, indagou-se 
, -aos respondentes se houve, no orgao em que os mesmos trabalham, 

casos de funcion~rios que ocupavam funções gerenciais importaQ, 

tes e tenham sido removidos ou retornado a outros órgãos aos 

quais fossem vinculados originalmente. Observou-se 65,5% de 

respostas afirmativas a essa pergunta, correspondendo ao indi-

ce 0,625 atribuido a esta variável. Aqui também se considera 

que o impacto da reforma é tão maior, em termos de intensidade, 

quando mais abrangentes e profundas as mudanças na designação 

de pessoal entre os órgãos, especialmente quando essa mudança 

se refere a pessoal que se encontra~a huma situação transitb­

ria ou especial (cedido, emprestado etc.). Dessa forma, o in­

dice máximo para esta variável seria igual a UM, correspondetl­

do a uma situação na qual todos os funcion~rios tivessem sido 

atingidos pelas medidas de Reforma. (10) 

, -As duas outras variaveis (6 e 7) que compoem o item 

Pessoal tratam da redução de pessoal, provocada pela Reforma 

Administrativa. A variável 6 indaga se houve alguma forma de 

redução de pessoal na organização à qual pertence o responde~ 

te e a variável 7 busca dimensionar sua intensidade. Para os 

propósi tos da análise aqui empreendida, considerou-se a redução de 
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pessoal como siBnificativa quando atingiu mais de 200 pessoHs 

na orgarü zaqao. Ou se j a, o valor apresentado na Tabe la 7 para 

a vari~vel (0,532) refere-se ao percentual de respondentes que 

informaram que o n~mero de pessoas dispensadas no org~o em '~que 

trabalham foi igualou superior a 200. 

Observa-se, ent~o, que o impacto das medidas da R~ 
, 

forma no que tange a mudanças na area de pessoal foi extremame~ 

te significativo, tendo em vista que nada menos que 83,26% dos 

respondentes informaram ter ocorrido alguma forma de reduç~o no 

quadro de pessoal do órg~o (demiss~o, aposentadoria ou pessoal 

em disponibilidade). Desses, 53,2% informaram que a redução o­

corrida no órg~o ao qual estavam vinculados foi de 200 pessoas 

ou mais. Esses percentuais correspondem aos índices 0,8326 e 

0,532, atribuídos às variáveis 6 e 7, respectivamente. Cabe cha 

mar a atenção, ~inda, para o fato de que se atribuiu, a essas 

duas variáveis, um peso maior do que o atribuído às demais va­

riáveis (peso TRÊS, em comparaç~o com o peso DOIS atribuído a 

todas as demais variáveis da Tabela 7, à exceç~o da variável 9, 

para a qual o peso adotado foi igual a UM). Esse procedimento 

explica-se por se considerar que as medidas relacionadas à redu 

ç~o de pessoal apresentam, em geral, n~o só maior eficácia em 

provocar mudanças e alterações em situações e comportamentos 

'previamente estabelecidos, bem como servem de sinalizaç~o mais 

clara e inequivoca da intensidade das mudanças que se pretende 

promover. Nesse sentido, como o objetivo d€sta seç~o é captar 

a intensidade do impacto das mudanças, julgou-se apropriado po~ 

derar de forma diferenciada aquelas variáveis. 

Cabe agora considerar o efeito conjunto das varia­

veis componentes do item Pessoal. Este resultado está mostrado 

na última coluna da Tabela 7, denominada Análise, corresponden­

do a um indice de 52,2817. Este indice foi obtido adotando-se 

procedimento já descrito anteriormente, quando se analisou o 

item Estrutura; ou seja, é o qúociente que resulta da divisão 

da soma dos valores listados na coluna D pela soma dos valores 

expressos na coluna E, correspondentes às variáveis 3 a 7 (inclu­

sive). O resultado final foi multiplicado por 100 para obter-
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se um indice expressivo em termos pcrccntu~is. Isto equiv~ 

capL::clo 

em tccnllY, elc: Intcn~:)icldcle de mudança pcoduzida pGla RGforma I\d­

ministrativa foi cerca de 52%. 

Cabem aqui duas considerações acerca da interpreta­

ç~o desse resultado. De um lado, nunca ~ demais lembrar que o 

indice obtido é o resultado de uma construç~o analitica expres­

sa na metodologia aqui adotada. Ou seja, a definiç~o de outras 

variaveis ou a utilizaç~o de outros pesos podem levar a resulta 

dos diferentes dos aqui obtidos. Por outro lado, a magnitude 

do impacto captado atrav~s do indice utilizado tamb~m deve ser 

encarada em termos relativos. Vale dizer, 52% de mudança no 

item Pessoal poderiam ser considerados um resultado excepcio­

nal, levando-se em conta o curto espaço de tempo examinadO e os 

obstáculos enfrentados, ou poderiam ser considerados um resulta 

do modesto se a meta estabelecida fosse muito ambiciosa. De ma­

rieira geral, entretanto, parece correto afirmar, assim como fei 

to anteriormente para o item Estrutur~, que a intensidade das 

mudanças provocadas pelas medidas iniciais da Reforma Adminis­

trativa, no que tange ao item Pessoal, foi bastante significat! 

va, sinalizando, de forma inequivoca, uma intervenç~o profunda 
, 

nessa area. 

Completando a análise da Intensidade da Mudança ce­

tratada na Tabela 7 está o item Recursos Financeiros. Este item 

compõe-se de duas variáveis: a ocorr~ncia de alterações nas 

dotações orçamentárias (variável 8) e a magnitude dos cortes im 

postos (vaciável 9). A primeira dessas variáveis busca captar 

a amplitude e o alcance de coctes orçamentários estabelecidos 

apbs a Reforma Administrativa. A segunda tenta retratar a in­

tensidade desses cortes. 

Para mensurar a magnitude dos cortes efetuados,con­

siderou-se como indice desta variável o percentual das respos­

tas que indicassem cortes iguais ou superiores a 50% das dota­

ções existentes antes da posse do novo Governo, obtendo-se os 

18,90% (ou 0,189) indicados na Tabela 7. 



41. 

o indice consolidado para o item Recursos Financei­

ros foi de 35,2%, conforme pode ser observado na Tabela 7 (~lti­

ma co luna) . Mui to embora se ap 1 ique aqui, igualmente, as caute­

las quanLo ~ interpretaç~o desse resultado, j~ observadas na 

an~lise dos itens Estrutura e Pessoal, vale notar que o indice 

obtido no item Recursos Financeiros foi significativamente infe­

rior àquele encontrado para os dois anteriores (59,15% e 52,2817%). 

Esse resultado mais modesto revela, aparentemente, uma menor efi 

c~cia das medidas iniciais da Reforma no que toca à alteração nos 

dispêndios, pelo menos no curto prazo. 

Uma prov~vel explicação para isto pode ser encontr~ 

da nas restrições constitucionais impostas ao remanejamento orç~ 

ment~rio. 

Pode-se, agora, apresentar e analisar o indice con­

solidadoglobal referente à dimensão "Intensidade das Mudanças" 

provocadas pelas medidas da Reforma Administrativa. Esse resulta­

do íbiobtido pela divisão da soma de todos os valores apresenta­

dos na coluna D pela soma de todos os valores dispostos na col~ 

na E (sendo o resultado multiplicado por 100 para se expressar 

em percentagem). o valor encontrado foi de cerca de 51%. Confor 

me j~ mencionado anteriormente, este resultado deve estar situa­

do dentro do contexto especifico em que as informações aqui ana­

lisadas foram colhidas e deve considerar também os objetivos e 

as limitações de natureza politica ou pr~tica, eventualmente exis 

tentes. De maneira geral, e considerando-se que os resultados 

aqui discutidos referem-se àqueles inicialmente colhidos pela R~ 

forma, havendo ainda,sem d~vida, uma larga trajetória a percor­

rer, constata-se que trouxeram mudanças expressivas e profundas. 

Cabe aqui, então, uma indagação. Em que direção apontam as mu­

danças provocadas pela Reforma? A an~lise até aqui realizada r~ 

vela, de forma inequ{voca, que houve mudança, que essa mudança foi 

de razo~vel intensidade e amplitude. Qual ter~ sido, porém, o 

sentido das mudanças detectadas ? Elas são coerentes com as in­

tenções de transformação do setor p~blico manifestadas pelo Go­

verno ? 
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A resposta a essas perguntas requer um outro conju~ 

to de ve~ificaç3c3 empiricas, essas de natureza mais qualitativa. 

Par'a t(1nto, utilizou-se a cate[';oria analitica denominada "Senti­

do da Mudança", cujos resul tados estão resumidos na Tabela 8, a­

presentada a seguir. 

Conforme foi anteriormente comentado, buscou-se te~ 

tar em que medida as mudanças produzidas pela Reforma represent~ 

vam transformações que promoveriam a modernização do Setor PÚbli 

co, considerando-se, para efeitos analiticos, que o conceito de 

modernização poderia ser operacionalizado através de quatro con­

juntos de variáveis, relacionadas respectivamente a: redução do 

Estado, descentralização, desburocratização e desregulamentação. 

Os resultados obtidos a partir dessa análise são apresentados e 

comentados a seguir. 

O item Redução do Estado foi decomposto em seis va­

riáveis, conforme mostrado na Tabela 8, tratando de alterações 

nos mecanismos de remuneração (variáveis 1 e 2), redução nas do­

tações orçamentárias (3.e 4) e redução de pessoal (5 e 6). O re­

sultado glob~l obtido neste item foi de 47% (Tabela 8, última co 

luna) . 

No que toca à análise do item Descentralizaçãoé opo!: 

tuno fazer alguns esclarecimentos adicionais. Na variável 7, por 

exemplo, indagou-se se foram introduzidos novos controles exter­

nos à organização, limitando a autonomia do processo decisório 

no órgão. Neste caso, como a imposição de controles adicionais 

representa uma iniciativa oposta à descentralização, considera-

se que o maior valor que essa vari.ável pode assumir é ZERO, cor­

respondendo ao caso em que n21hum controle adicional tenha sido 

estabelecido pela Reforma. Já o menor valor que esta variável P2 
deria assumir seria. igual a MENOS UM, que corresponderia ao caso em 

que todos os respondentes informassem que foram impostos novos 

controles. O sinal negativo decorre do fato de ter-se adotado 

um peso negativo para essa variável (-1), significando que um 

percentual elevado de respostas afirmativas a essas perguntas de 

verá reduzir o indice global de Descentralização obtido. 
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TABELA 8 

MUDANÇA - SENTroo 

GLOBAL 

J ___ lo~~:1 
INDlCE ÍNDICE PONDERf\IX) 

VARIÁVEL (B) (C) D=(A)*(C) E=(B)*(C) 

PESO 
MÁXlJ.'K) OBSEJNAOO r.1ÁXIMO 

---- ,-

- I REDUÇAO I 
DO ESTAOOj 

, 
I 
I 
I 
I 
I 
I , 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
! 

*I-~------r -~-l~-- ~-l I 
1. Percentual perda das (col.37-41 1 0,3110 I 1,0000 2,0000 I 0,6220 I 2,0000 '1 

I I I I I 
2. Percentual Gratif. Eliminada I 0,1540 I 1,0000 2,0000 I 0,3080 I 2,0000 i 
3. Alteração dotação orçamento 

(col.50 

I I I I I 
I I I I ! I 0,4335 I 1,0000 1 ,0000 I 0,4335 I 1 ,0000 ! 
I I I I I 

4. Percentual redução (colo 51/53) I 0,1890 I 1,0000 1,0000 I 0,1890 I 1,0000 I 
I I I I I 
I 0,8326 I 1,0000 3,0000 I 2,4978 I 3,0000 ! 5. Redução Pessoal (col.64) 

I I I I I 
- I I' I I ,I 

6. Magnit. Reduçao (colo 65/69) I 0,5320 I 1,0000 3,0000 I 1,5960 I 3,0000 II 
. i I I ~ 

I I I 

7. Novos controles (col. 55) 
I I I 
I 0,3284 I 0,0000 1,0000 -0,3284 I 0,0000 
J I ! 
• I 

DESCENTRA-I 8. Mecanismos coord. (colo 57) 0,3909 1,0000 1,0000 i 0,3909 1,0000 
LIZAÇÃO I I 

I I I 9. Efeito Mud. S/Decis. (col. 58 ) 0,2743 1,0000 2,0000 I 0,5486 2,0000 
I I 

I I 

ANÁLISE 

Ll7,0525 

20,3700 

D~~110. Dim. Proc. Buroc. (colo 71) 0,1916 1,0000 1,0000 I 
TIZAÇAO I 

0,1916 1,0000 I 19,1600 

I 
I I 

DF.SREXf~-111. Desregulamentação (colo 72 ) 0,1587 1,0000 1,0000 I 
rtil.'J H'}\! ~J\I I I 

0,1587 

RESUl,TADO GLO.3AL 

Obs: "~ Código nUfllRrico que a variável recebeu ao ser tabulada; corresponde a coluna da folha de 
codificação do computador. 

I 
I 

1,0000 I 15,8700 
i 

JE~, 8683 
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Ainc[Cl IlC'sLc i.tem cabe notClr que Eõe atr'ibuiu o maior' 
, 

peso ,.1. Vil t'j. ave 1. 9. que E;e refere ao efei to célusado por mudanço.s 

ocorridas nas estruturas organizacionais c/ou nas respectivas 

chefias sobt'e o processo decisbrio do 6rg~0, no que tange ~ al­

teraçao do grau de descentralizaç~o dessas decis~es. A Figura 

3, mostrada a seguir, apresenta as alternativas disponiveis pa­

ra os respondentes e os respec ti vos percentuais. Na análise rea­

lizada toma-se o percentual relativo ~ alternativa 2 como indi 

ce a ser considerado para o cálculo do grau de descentralizaç~o, 

associado ~s mudanças na organizaç~o e/ou nas chefias, promovl 

das pela Reforma Administrativa. Ou'seja, obter-se-ia um indi­

ce igual a UM, correspondendo ao maior valor possivel desta vá-

riável, caso todos os respondentes afirmassem que as mudanças 

promovidas pelas medidas da Réforma levaram a uma maior descen­

tralizaç~o do processo decisbrio no brgão. 

Considerando-se as três variáveis que comp~em o item, 

obteve-se um indice de Descentralizaç~o de 20,37%. Independen-

temente de qualquer consideraç~o que se possa fazer sobre a in­

terpretaç~o do resultado obtido como sendo bom ou ruim, é ineg~ 

vel que, .em termos absolutos, o valor encontrado é baixo, por-

que o máximo possível para o item é 100%. Ademais, comparando­

-se com os resultados obtidos nos itens analisados anteriormen­

te, o valor obtido para o item Descentralizaç~o pode também. ser 

classificado como baixo. Veja-se, por exemplo, os 47% obtidos 

para o indice Reduç~o do Estado, discutido anteriormente. 

Os itens Desburocratização e Desregulamentação, que 

completam a análise do "Sentido da Mudança" compõem-se, ambos, 

de apenas uma variável. Essas variáveis correspondem ~s pergu~ 

tas relativas ~ identificação de medidas, esforços ou iniciati­

vas que favorecessem, respectivamente, a diminuição de procedimen­

tos burocrátic6s e a desregulamentação. Os resultados encontra 

dos para ess"1.s duas variÉl.veis foram mais modestos, comparados 

aos demais aspectos analisados anteriormente. De fato, no que 

toca ~ desburocratização, obteve-se apenas 19,16% de respostas 

afirmativas e um percentual ainda menor (15,87%) no que diz res 
peito ~ desregulamentação, resultando nos indicas de 0,1916 e 
0,1587 apresentados na Tabela 8. 
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Pode-se, a esta altura, empreender uma avaliaç~o glo­

bal do sentido das mudanças produzidas ou associadas ~ Reforma 

Administrativa , com vistas a obter uma indicaç~o do grau de mo­

dernizaç~o que lhes pode ser atribuido. Uma primeira indicaç~o 

é o indice consolidado na Tabela 8, que poderia ser definido co 

mo um indice global do grau de modernizaç~o do Setor Público, re 

sultante das mudanças. Este indice, cujo cálculo ja foi descri 

to quando se analisou a Tabela 7, foi da ordem de 38%. 

Na interpretação desse índice cabem duas ordens de 

consideraç~es. A primeira leva em conta o valor encontrado para 

o índice que busca quantificar a intensidade da modernizaç~o alca~ 

çada. A quest~o aqui é, portanto, julgar o indice de 38,86% cal 

culado para o conceito de modernizaç~o. Este resultado represe~ 

ta um sucesso ou um insucesso para a Reforma Administrativa? 

Mais uma vez cabe aqui considerar a necessidade de situar tal re 

sultado no contexto politico, ambiental e cultural em que o mes­

mo ocorra. Tomando-se o valor máximo que poderia ter sido alcan 

çado (100%), um indice da ordem de 38% n~o pode ser considerado 

um sucesso absoluto. Todavia, se forem levados em conta fatores 

como as resistências naturais e inevitáveis a um processo de Re­

forma dessa natureza, o contexto peculiar de virtual confronto 

em que a Reforma foi implementada e, principalmente, o escasso 

período decorrido desde a sua implantaç~o, significando que a 

análise aqui empreendida se refere aos primeiros resultados, en­

tão o indice obtido pode ser considerado como perfeitamente acei 

tável ou, até mesmo, como um indice de sucesso. 

Outro tipo de consideraç~o que pode ser feita na in­

terpretaç~o do índice global de modernizaç~o mostrado na Tabela 
, 

8 refere-se a sua composiçao. Como pode ser facilmente comprov~ 

do pelo exame dos dados mostrados na tabela mencionada, os qua­

tro itens que comp~em o indice global (Reduç~o do Estado, Desce~ 

tralizaç~o. Desburocratizaç~o e Desregulamentaç~o)' apresentaram 

resultados individuais bastante dispares. No que toca ao item 
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Ucdução do Escado, que retrata mudanças na estrutura, na aloca­

ç~o de recursos financeiros e no quadro de pessoal, o resultado 

obtido foi bem razo&vel (47%). Ja para os demais itens os valo 

res encontrados foram bastante modestos. Esses resultados par~ 

cem sugerir urna característica dos impactos produzidos pela Re­

forma, ou seja, observa-se impactos mais expressivos nos aspec­

tos quantitativos ou de "enxugamento" do Setor Público, ao pas­

so que os impactos que refletiram mudança de nature·za quali tat..:!:. 

va revelaram-se mais modestos. 

Algumas conjecturas interessantes podem ser levanta­

das a partir desses resultados. Uma delas é a de que estes re­

fletiram, tão-somente, o próprio estágio inicial da Reforma e, 

eventualmente, uma opção estratégica deliberada de enfatizar, 

num primeiro momento, as medidas relacionadas a mUdanças inter­

nas, ou seja, à "máquina" governamental, deixando para uma eta­

pa seguinte medidas de natureza qualitativa. Estas conjecturas 

encontram alguma comprovação, por exemplo, naS iniciativas toma 

das após o primeiro conjunto de medidas da Reforma, que tratam 

especificamente de aspectos relacionados a desburocratização, 
_ _ (ll) 

desregulamentaçao e privatizaçao. 

Uma outra conjectura, estimulada pelas evid~ncias a 

presentadas anteriormente, refere-se à própria filosofia e pro­

pósito da Reforma. Vale dizer: não estará o atual esforço da 

Reforma Administrativa voltado exclusiva ou_predominantemente 

para o "enxugamento" do Setor Público, numa fidelidade a princi 

pios neo-liberais mais ortodoxos? Em caso afirmativo, os re-
-sul tados mostrados anteriormente sao apenas, quando muito, coeren-

tes com tal filosofia ou compromisso. 

É importante notar, todavia, que a verificação de 

qualquer dessas conjecturas requer a continuação e o aprofunda­

mento das investigações iniciais deste trabalho. 
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Albm da intcrisidade e da natureza das mudanças provo­

c ;;(I(1s pc 1 a Hc forma Adrni ni s t réJ.t i Vd pre tencJe- se também, nes te t ca-

balho, cxrHrllnar o impacto dns medidas de Reforma sobre o Deseíl1p~ 

nho do Setor P~blico. Para efeitos analiticos, esse desempenho 

foi desagregado em duas dimensões: Qualidade da Gestão e Resulta 

dos. As Tabelas 9 e 10, a seguir, reúnem as evidências obtidas 

e os resultados encontrados. A decomposição do Desempenho do Se­

tor Público nas duas dimensões mencionadas deve-se ao pressupos­

to de que, para produzir bens e serviços, com eficiência e qual! 

dade, o Setor Público deve,antes de tudo, ser capaz de oportuna­

mente formular poltticas públicas e tomar decisões estratégicas, 

bem como demonstrar condições de executá-las com eficácia. Estes 

atributos do setor público foram denominados de qualidade deges­

tão, os quais, junto com determinados resultados mais concretos 

que possam ser mensurados, relacionados a eficiência e eficácia, 

compõem o "Desempenho do Setor Público", que se procurou avaliar 

neste trabalho. Convém enfatizar que se está sempre consideran-

do, para esta análise, as mudanças nesses aspectos que estejam 

associadas ou decorram das medidas inicialmente adotadas pela Re 

forma Administrativa. 

Os impactos sobre a Qualidade de Gestão, resumidos na 

Tabela 9, foram captados através dos seguintes componentes: a)me 

lhoria da qualidade gerencial; b) continuidade do processo de 

gestão; c) melhoria dos mecanismos de coordenação e controle; d) 

utilização de mecanismos de recompensa/punição. A metodologia ~ 

tilizada para a construção das Tabelas 9 e 10, bem como a inter­

pretação dos resultados respectivos são inteiramente semelhantes 

ao que foi mostrado para as Tabelas 7 e 8. Dessa forma, ao in­

vés de efetuar-se uma descrição detalhada e comentar-se cada 

item das Tabelas 9 e 10, optou-se por realizar uma análise mais 

simplificada dos resultados obtidos, destacando-se os aspectos e 

tendências gerais detectadas. 
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TABEIA 9 

DESEMPENHO - QUALIDADE GESTÃO 

GLOBAL 
I 

I 
I , 

INDICE 

I VAFITÁVEL 
(A) 

I 

I OBSERVlillO 

r.mIRORIA ! 1. Efeito Mudança vinculação (co1. 297- i 0,2315 
QU1\LIDJillE : I' 

GERENCIAL ! 
I 2. Efeito Ext.Unid. (co1.31) I 
I I 
I 3. Impacto Remoção/Retomo (colo 49) I 

I 
!4. Dim.Proc. Burocráticos (colo 71) I 
i I I 5. Imp1em. Planos/Progr. (colo 74) I 
I I 

CONTINUI-I 6. Não Desig./lnterin. (colo 34) I 
DADE - PRd I 
~so ~ 7. Efeito Ritmo de Trab. (colo 35) I 

I I 
\ 8. Tipo de Decisão (colo 36) I 
I 9. Remoção/Ret. (co1. 48) 1 
I .~ '. ( 1 
110 . AI t .Data<;,:oes Orçamentanas colo 50)1 

I I 
111. Tipo de Corte Orçamentário (colo 54)1 
I I , I 
I ~ I 112. DefiniçaoPolit.(col. 73) . 
I I 
I 
I 

0,4037 

0,1691 

0,1916 

0,1190 

0,4656 

0,1240 

0,3243 

0,3750 

0,5665 

0,4740 

0,6250 

ÍNDICE 
(B) 

r·WGMQ 

1,0000 

i 
I 
I 
I 1,0000 
I 
1 1,0000 

I 
I I 1,0000 

I 
I 1,0000 

I 
I 1,0000 

I 
I 1,0000 

I 
I 
I 1;0000 

I 1,0000 
I I 1,0000 

I 
I 1,0000 
I 
I 
1 1,0000 
I 
I 
I 

~ ÍNDICE roIDERADO I 
(C) =(A)*(C) f=(B)*(C) I ' 

, Ar'iALIS'E 
PESO I I OBSERVl\DO r.,ÁXIM) I 
2,0000 0,·1630 2,OCJvO ~ 

: 2,0000 0,8074 ! 2,0000 
I 

0,3382 
I 

2,0000 i
f 

I 2,0000 I 
I I i')"")" ! ,-.L , ,..)5 c:. 7 
I 0,3832 I 2,0000 I 2,0000 I l I I 
I I I 3,0000 0,3570 I 3,0000 
I I I I I I 

I 0,4556 ! 1,0000 ~ I 1,0000 I 
I I 
I 1,0000 0,1240 I 1,0000 I 
I I I 
I I I 
I 1,0000 0,3243 I 1,0000 ! 
I 2,0000 0,7500 I 2,0000 1 
I I 1(45,,2090 
I 2,0000 1,1330 I 2,0000 I 
I I I 
I 1,0000 0,4740 I 1,0000 I 
I 1 I 
I I 1 
I 2,0000 

I 
1 1,2500 I 2,0000 

I I 1 
I I I 
I 1 I 

Obs: * Código nu~erico qu~ a variável recebeu ao ser tabulada; corresponde à coluna da 
folha de codificaçao do computador. 
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TABElA 9 

DESEMPENHO - QUALIDADE GESTÃO 

GWBAL 

I ÍNDICE I ÍND~CE I I ÍNDICE roIDERAOO " 
'VEr I (A) I (fi) '! (C) P=(A)*(C} f==(fi)*(C) . 

VARIA 'I PESO I -, I I OBSERVADO I r·f,\x:n·u I. IOIl0tillVADO I r.V\XTI.K) 

. MEIHORIA . 13. Novos Controles (col. 55) 0,6716 1,0000 1,0000 0,6716 1,0000 
. r'lECANISfIOSi i 
ann. UNIR! 14. Tipo de Controle (colo 56) : 0,2969 1,0000 1,0000 0,2969 ! 1,0000 

I I I 
! -! I . I 15. Mec. Coordenaçao (colo 57) I 0,3909 1,0000 1,0000 0,3909 I 1,0000 

I I I 
I. I I I 16. Efeito i1ud.jProc.Dec. (colo 58) I 0,2743 1,0000 2,0000 0,5486 I 2,0000 
. I I - I . 

~-=~~I 17. Perco Perd. DAS (colo 42:46): colo I 0,4356 1,0000 1,0000! 0,4356 ! 1,0000 h 

(Cont. ) 

!u'\[lllilSE 

38,1600 

mxn:>1PEr\BAj (37 -41 ) I I i 
1>64,0800 

I 18. Perco Grat. Elim. (colo 47) I 0,8460 1,0000 1,0000 I 0,8460 I 1,0000 
I I I I I 

U 
I 

I I I I I I 
I I I I I I 
, I I I 
I I I I 
I I I 
! I I 
I I I 
I I I 
I I I 
! I I 
I I I 
I I 
i I 
I I 

RE~~ TADO GUOB1" I 

I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 
I 3"', <j';:'01 

~- , ~- - ' . ./--'-
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Nesse sentido, a an~lise da Tabela 9, por exemplo, 

permite destacar dois tipos de conclus~ps: observou-se um indico 

global razoavelmente modesto para a dimensão do desempenho deno­

minada Qualidade de Gestão (menos de 36%). Os resultados dos 

itens que comp~em o indice global mostraram uma expressiva dis­

persão, contribuindo de forma bastante distinta para o valor g12 

bal encontrado. De fato, constata-se que os valores encontrados 

variam de pouco mais de 21% para o item Melhoria da Qualidade G~ 

rencial, chegando a alcançar 64% no item Manutenção de Mecanis­

mos de Recompensa. 

Emborapreliminares, esses resultados permitem algumas 

inferências sobre o que parece constituir-se em traços peculia­

res da Reforma em andamento. No que toca ao mecanismo de remune 

ração adicional (gratificação por DAS, por exemplo) parece ter 

havido a preocupação de preserv~-lo, não obstante as intenções 

manifestadas de aboli-lo. Tal atitude parece particularmente 

compreensivel num periodo em que, sabia-se, a politica salarial 

para o funcionalismo público seria extremamente severa, o que 

tornava recomendável e prudente manter um dos poucos mecanismos 

que representassem alguma forma de estimulo financeiro para os 

quadros de nivel gerencial. 

Outro ponto a destacar refere-se aos baixos resulta­

dos observados nos itens Melhoria da Qualidade Gerencial e Melho 

ria dos Mecanismos de Coordenação (pouco mais de 21% e 38%, res­

pectivamente). Esses resultados também parecem refletir um tra­

ço caracteristico desses "primeiros momentos" da Reforma. De fa 

to, parece notório que o grosso das medidas iniciais da Reforma 

tinha pouco compromisso com mudanças substantivas no estilo e no 

modelo gerencial do setor público, ou seja, com a maneira de for 

mular e executar politicas públicas e com os mecanismos de coor­

denação e acompanhamento correspondentes. Nitidamente, a preoc~ 

pação predominante foi a de "desmontar" determinados aspectos da 

máquina, "enxugando-a", tant0 quanto possivel, como de resto fi­

cou evidenciado com a análise da Intensidade e do Sentido da Mu 

dança realizada anteriormente. No tocante a mudanças que tives 

sem efeitos concretos e imediatos nos mecanismos e processos g~ 
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renciais, as de maior impacto foram aquelas representadas pela 

fW';JO de: ór'rr,i'to:::; c ministé?r'io~3, re:;:wltando, qtJC1:';C sempre, no ~:;tll'-

gjmcnto de superministf:rios (Infr'a-Estrutura e Eco'nomia sendo 

os exemplos incontestáveis). Cabe notar, todavia, que esse tipo 

de mudança apresenta como caracteristica principal a opç~o pelo 

uso da tradicional autoridade hierárquica como mecanismo de co­

ordenação e controle de decisões e processos gerenciais. Sobre 

essa opç~o pode-se dizer que, no minimo, ela n~o representa uma 

proposta inovadora, como seria de se esperar dos principios e­

nunciados pelos mentores da Reforma. No caso, uma proposta ino­

vadora deveria enfatizar a descentralizaç~o e a âdoç~o de meca 

nismos mais orgâniCOS e menos burocráticos (hierárquicos) de co­

ordenaç~o interorganizacional. A ausência dessa "ousadia" na 

busca de novos modelos organizacionais e gerenciais parece ser a 

principal explicaç~o para os modestos resultados obtidos 

itens mais diretamente relacionados à melhoria gerencial. 

nos 

Observe-se, agora, o item Continuidade do ~rocesso de 

Gest~o. O resultado encontrado (cerca de 45%)pode ser considera 

do bastante aceitável dados a amplitude, a intensidade e o impe­

to que caracterizaram as medidas iniciais da Reforma. Dessa for 

ma, uma outra caracteristica da Reforma em andamento é a de ter 

possibilitado uma razoável continuidade ao processo de gest~o do 

Setor Público, particularmente no que toca às decisões sobre po­

liticas públicas (ver, por exemplo, a variável 12 com um indice 

de 0,625), apesar da abrangência das medidas e da impetuosidade 

com que foram implementadas. A resultante das caracteristicas e 

traços da Reforma identificados nesta análise aponta, assim, pa­

ra um indice global da Qualidade de Gest~o que pode ser classif~ 

cado como modesto (pouco mais de 35%), n~o s6 quando comparado 

com o valor máximo que poderia ter sido obtido (100%), como tam­

bém quando comparado com os resultados obtidos com as dimensões 

anteriormente analisadas (IntenSidade e Sentido da Mudança). 

A Tabela 10 reúne elementos para a análise dos impac­

tos da Reforma sobre a obtenção de Resultados, desagregando-se 

esses resultados ent~e aqueles relacionados à melhoria da efici­

ência na sua prOdução e aqueles relacionados à melhoria da eficá 

c i a. 
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TABElA 10 

DESE'IlPENHO - RESULTAOOS (ÍNDICE) 

GIDBAL 

Obs: * Código numerico que a variável recebeu ao ser tabulada; 
folha ce Codlficaçao do computador. 

ÍNDICE ~ ÍNDICE P<NlrnAOO r (B) (C) =(A)*(C) t:=(B)*(C) Nl'ú2:017 

Mi0Cll.x) 
PESO I I'! 'ti U~ 

IOBSERVAOO ! MAXWlÜ I 
. I I 

1,0000 1,0000 ! 0,4740 I 1,0000 r 
i i 
I 
I 

1,0000 1,0000 1,0000 I 0,0909 I 
I 

i 1,0000 I i 
1,0000 0,2700 1,0000 I 

I I r,9900 
1,0000 

I 
1,0000 I 0,8326 1,0000 I 

I ! 
1,0000 I 1,0000 ; 0,5320 1,0000 

I I 

1,0000 I I 
0,1298 1,0000 I 1,0000 I I 

I I I 
1,0000 I 1,0000 I 0,6250 1,0000 Il29,1267 

I I I 
I I I 

1,0000 I 1,0000 I 0,1190 1,0000 I 
I I I 

I I I 
I I I 
I I I 
I I I 
I I I 
I I I 
I I I 
I I I 
I I 138,4163 
I I I 

corresponde à coluna da 
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o primeir'o conceito refere-se, fundamentalmente, a 

obtenç~o de maior quantidade de produto (bens e/ou serviços) 

com os mesmos t~ecursos, ou, naturalmente, a obtenção da mesrrlii 

quantidade de bens e serviços,utilizando-se menos recursos. 

Ja o conceito de eficácia esta sendo utilizado, aqui, princi­

palmente corno melhoria no alcance dos objetivos almejados e 

melhoria na qualidade dos bens e serviços produzidos. 

o ~xame dos resultados encontrados revela que o im 

pacto da Reforma foi mais expressivo nos aspectos relaciona­

dos à melhoria na eficiência (cerca de 44%) do que naqueles r~ 

lacionados à melhoria na eficácia (pouco mais de 29%). Deve-se 

reconhecer, todavia, que, em nenhum dos casos, os indices encon­

trados retrataram uma me lhoria expressiva de resul tados, obtendo 

-se um indice global de pouco mais de 38%. Sobre esses resul­

tados cabem alguns comentários adicionais. Por outro lado,eles 

reforçam a tese apresentada anteriormente de que a Reforma (ou 

pelo menos sua estratégia de implementação) deu importância maior 

aos aspectos quantitativos e fisicos da mudança, deixando os 

aspectos qualitativos para um segundo plano (ou para uma segu~ 

da etapa?). Por outro lado, deve-se chamar a atenção para o 

fato de que a atual Reforma (corno seria natural em qualque~ re 

forma) tem corno compromisso fundamental - e final - melhorar o 

desempenho do Setor P~blico, especialmente a obtenção de Resu! 

tados (em termos de quantidade/eficiência - e qualidade/eficá­

cia). Esta dimensão dos impactos da Reforma deve, portanto,ser 

monttoradacom bastante atenção pelas autoridades encarregadas 

de sua concepção e execução. Neste sentido, o indice obtido 

neste estudo (38,4%) aponta para a necessidade de medidas de 

ajuste, especialmente nos aspectos qualitativos dos resulta­

dos, seja na produção de bens e serviços, seja na implement~ 

ção dos objetivos e metas das politicas p~blicas. 

t compreensivel que em sua concepção e execução uma 

Reforma Administrativa não tenha corno objetivos produzir sati~ 

fação ou granjear simpatias entre os funcionários p~blicos, e~ 

pecialmente quando se parte de um diagnbstico bastante critico 

sobre seu desempenho e se deseja promover mudanças estruturais 
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profuncl;ts no Setor' !)tlblico. Obter a éldesao do funcionalismo a 

Reforma e seu comprometimento gradual e progressivo pode, toda­

via, fazer a diferença entre uma iniciativa bem sucedida e um 

malogro. Ou, pelo menos, pode permitir acelerar o ritmo das re 

formas pretendidas, bem como realiz~-las com um custo menor. 

Dessa forma, é importante tentar conhecer a avaliação 

funcionários, especialmente aqueles de nível gerencial, 

que os 

fazem 

da Reforma e dos impactos provocados pela mesma. A Tabela 11, 

apresentada a seguir, busca definir e quantificar o grau de sa­

tisfação manifestado pelos funcion~rios de nível gerencial em 

relação ~s medidas da Reforma Administrativa até aqui implemen­

tada. Para realizar tal análise reuniram-se aquelas vari~veis 

que representavam uma avaliação pessoal dos respondentes sobre 

os impactos provocados por determinadas medidas (mudanças na 

vinculação da organizaçao, não-designação de chefias, 
~ 

remoça0 

ou retorno de funcion~rios ao brgão de origem, dentre outras)so 

bre o exercício de sua atividade. A constatação inequívoca e 

de que esta avaliação foi, de modo geral, bastante crítica, re­

fletindo-se num índice global inferior a 20%, o mais baixo de 

todos os que foram constatados neste trabalho. 

Ainda que a obtenção de apoio j.nternamente a buro­

cracia governamental não seja considerada priorit~ria ou funda­

mental pelas autoridades respons~veis pela Reforma Adminj_strat.!. 

va, é ineg~vel que um indice de satisfação dessa ordem deve, no 

minimo, ser encarado com cautela e motivar as autoridades a rea 

lizar um acompanhamento mais atento e prbximo das reações dos 

servidores públicos, com vistas a evitar confrontos e rupturas 

definitivas. Conforme j~ foi mencionado, não se deve esquecer 

que o detalhamento e a implementação quantitativa da Reforma es 

tarão a cargo desses mesmos servidores. 
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TABElA 11 

SATISFAÇÃO - AVALIAÇÃO OBJEI'IVA 

GLOBAL 

* VARIÁVEL (A) (B) (C) D={A)*{C) E=(13)*{C} ANtilSE 
I I ÍNDICE ÍNDICE ÍNDICE PONDEHA.TXl 

I P~ OBSEnVAlX) Mt\xJ:Ví) OBSERVAOO Mt\xDD 

*.1 ~ 

I I 
II 

3. I;:fei to N~O Desig. Interin. I 0,1240 
,colo 35·- _ I 

4. Impacto Rernoçao!Retuffio (col.49~ 0,1691 

I 
5. Qualidade Bens e Serviços 

I 
0,1298 I 

(colo 63) I 
6. Implementação Planos!Prog. 

1 
0,1190 I 

(Col.74) I 

1,0000 

1,0000 

1,0000 

1,0000 

I 
11 ,0000 
I 
11 ,0000 

I 
I 
11 ,0000 

1 
I 
11 ,0000 

1 
I 
I 
I 
I 

0,1240 1,0000 

0,1691 1,0000 

0,1298 1,0000 

0,1190 -i 1,0000 

* Neste caso a variÉ.we1 foi tratada de maneira global, nao sendo subdividida em componentes. 
** Código rll.h'Tlérico que a variável recebeu ao ser tabulada; corresponde à coluna da folha de 

codificação do computador. 

1(19,16183 
I 
1 

i 
! 
I 

jJ 

. i 

i 
I 
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v - CONCLUSÕES FINAIS 

Os resultados apresentados nas seçoes anteriores 

deste trabalho, ainda que devam ser encarados com a devida cau­

tela, tendo em vista as peculiaridades do momento em que a pes­

quisa foi realizada, permitem fazer algumas reflex~es sobre os 

impactos iniciais da Reforma Administrativa e seus desdobramen­

tos. No que toca, por exemplo, à caracterização e à orientação 

filos6fica ou doutrin~ria da Reforma, as evid~ncias reunidas 

neste trabalho apontaram numa nitida direção, caracterizada, 

fundamentalmente, por resultados expressivos naqueles aspectos 

relacionados a mudanças quantitativas na m~quina governamental, 

em geral tendentes ao seu "enxugamento". Nesta linha se enqua­

dram as medidas de redução, extinção e fusão de órgãos, dispen­

sa de pessoal, alteração em dotações orçament~rias, entre ou­

tras. J~ os resultados que indicaram mudanças de natureza qua­

litativa na direção da modernização do Setor Público revelaram-

-se, em geral, bastante timidos. Nesta ordem de mudanças podem 

ser classificadas as iniciativas de desburocratização, desregu­

lamentação, melhoria na qualidade gerencial e nos mecanismos de 

coordenação interorganizacional e de politicas públicas, cujos 

resultados situaram-se sempre em niveis modestos(12). Dessa for 

ma, e tendo em vista o anunciado propósito da Reforma Adminis 

trativa de promover mudanças estruturais que resultem na efeti­

va modernização do Setor Público, o Governo deveria concentrar· 

sua atenção e energia para impulsionar e dinamizar as medidas 

nessa direção, bem como efetuar correções que permitam eliminar, 

ou pelo menos minimizar, distorç~es provocadas nesta primeira 

etapa da Reforma, que podem levar a resultados opostos aos dese 

jados. 
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Um importante aliado neste esforço de ajuste e apr'l 

moramento da dircç~o e dos résultados da Reforma ~ a cxistencia 

de mecanismos e instrumentos de avaliaç~o permanentes dos resul­

tados e dos impactos da Reforma. Um dos propósitos mais impol'-

tantes do presente trabalho ~ justamente o de contribuir para 

o desenvolvimento de uma metodologia para a realizaçio deste t! 

po de avaliaçio e acompanhamento. Nesse sentido, o esquema an~ 

lítico aqui proposto, bem como os resultados produzidos devem 

ser entendidos e encarados como uma etapa inicial neste proces­

so. Vale a pena destacar, entretanto, a utilidade que pOde ter 

para os encarregados da concepçio e execuçio da Reforma a exis­

tência de urna metodologia que busque sinalizar, através de indi 

cadores razoavelmente objetivos, o grau e a natureza dos impac­

tos e dos resultados que estio sendo por ela produzidos. 

o esforço de avaliaçio necessário nio se limita, t~ 

davia, ao desenvolvimento de uma metodologia apropriada ~ obte~ 

çio de indicadores objetivos. Um outro elemento importante 
, 
e 

a criaçio de mecanismos institucionais para o acompanhamento e 

divulgaçio dos resultados da Reforma. Idealmente esses mecanis­

mos, qualquer que seja o formato que assumam, deveriam contar 

com independência política, representar tanto o Executivo quan­

to o Legislativo e organizações nio-governamentais, além de ter 

assegurada a garantia de transparência e ampla divulgaçio das 

avaliações realizadas. Nesse sentido, vale a pena citar, como 

ilustraçio, o mecanismo utilizado no Japio para efetuar 
, 

o acompanhamento da Reforma Administrativa naquele pais. 

A Reforma Administrativa no Japio, em execuçio des­

de março de 1981, foi responsável por uma extraordinária mudan­

ça nai características e no desempenho do Setor pGblico daque­

le Pais e pode ser citada, sem dGvida, como altamente bem-suce­

dida. Dentre outras coisas, contribuiu para que o Japio equil! 

brasse, de forma significativa, suas finanças pGblicas e foi de 

cisiva para a privatizaçio de empresas do porte da Nippon Tele­

graph and Telephone Corpo (NTT), considerada, hoje, a primeira 

empresa do mundo-em termos de valor de mercado e que conta com 
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mais de 300.000 emprecados e da Japan National Railways (hoje 

Japan Rai lwaY3) que 
, 

contava, a epoca de sua privati::açao, com 

cerca de 450.000 empregados. Um dos fatores freqUentemente ci 
-

tados como tendo contribuido decisivamente para o sucesso des-

sa experiência foi a criaçao de mecanismos institucionais para 

assessorar o Governo na definição das etapas, fixação das me­

tas e, principalmente, avaliação permanente e periódica dos re 

sultados obtidos pela Reforma. 

o mecanismo utilizado no Japão foi a criaçao do 

Conselho Provisório para a Promoção e Acompanhamento da Refor-

ma Administrativa. Este Conselho, cujos membros têm mandato 

de três anos, renov~vel, ~ constituido de representantes alta­

mente prestigiados do Governo e da sociedade em geral (fazem 

parte do Conselho, entre outros: o Presidente da Federação Ja-

ponesa das Associaç;es de Empres~rios, o Vice-Presidente da 

Confederação Japonesa do Trabalho e um professor em~rito da 

Universidade de Osaka). O Conselho elabora relatórios periódl 

cos para conhecimento do Parlamento e da sociedade, informando 

sobre os progressos realizados pela Reforma e emite julgamentb 

sobre o desempenho do Governo na implementação das medidas da 

Reforma, identificando pontos fortes e fracos e fazendo reco­

mendaç;es. 

Cabe, finalmente, um último coment~rio sobre a ava 

liação feita pelo funcionalismo público acerca da Reforma Admi 

nistrativa. O grau de aceitação da Reforma pelos servidores ~ 

no geral, bastante baixo, revelando uma razo~vel dose de des­

confiança em alguns aspectos, ou de critica à natureza e a for 

ma de implantação das medidas, em outros. Por mais que se 

aceite a tese de que uma Reforma profunda, como pretende ser 

a atual, iria, inevitavelmente, atingir interesses estabeleci­

dos e provocar reaç6es, ~ importante ressaltar que sua efeti­

va implementação depende, em grande medida, da existência de 

uma atmosfera propicia na burocracia governamental, que~, a 

um só tempo, alvo e objeto da Reforma. A criação de condiç~es 

que propiciem a 6onstrução dessa atmosfera deve, portanto, ser 
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enCélt'étd" corno um objetivo prior:itóTio pelas autoridades govern~ 

mentais e envolver, principalmente, o estabelecimento de canais 

de tomunicaçao apropriados e a produç~o e divulgaç~o permanente 

de informaç3es sobre 6s propbsitos e resultados da Reforma. 

-A superaçao das desconfianças e dos conflitos pode 

permitir o progressivo comprometimento e ades~o dos funcionári-
, 

os ao esforço da Reforma, o qual, convem lembrar, deve consti 

tuir-se num empenho continuado e permanente. Na medida em que 

isto seja obtido pode-se, no minimo, atenuar resist~ncias e ob­

ter os resultados almejados com menores custos sociais, poli ti­

cos e, muito provavelmente, financeiros. 
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você está rc'Cebendo um questionário elarorado p2la ESmIA BRASll.EII-;''\. L"B 

ACNINISTRAÇ110 POBLICA dá FUND1\r)\O GETúLIO VARGAS, com o objetivo de realizar estudo 

sobre o imfBcto d.:ls IrL'Cli~ adotadas pelo G::>verno, sobre a Administração PÚblica, 

nesses prineiros 100 dias da n:Jva Administração. 

Sua contribuição ao resporner este questionário é muito importante para 

que se I=Ossa avaliar c...'Orretamente a opinião de diferentes segrtEI1tos sociais. 

você foi 8scolhido FOr um processo aleatório, o que garantirá o anorú -

mato e o sigilo absoluto em relação às suas resFOstas. 

Os únicos dados que necessitanos conhecer sobre sua identificação sao 

os abaixo solicitados. Por favor, resI=Onda can atenção. 

Sexo: ----- Idade: 

Instruçio: • Universiti:ia ) 

• Secundár ia 

• Primária ) 

Profissio: 

Vinculaçio: a) Administraçio Direta ( ) 

b) Adnúnis·traçio Indireta ( ) 

b .1.) Soe. Economia Mista ( ) 

b. ~~) EmpreB8 Pública ( ) 

b.] :: Autarquia ( ) 

b • LI:; Eundal;ão ( ) 

- Hã quanto tempo tl: ::.b a.lha na Administração Pública? 

- Hã quanto tempo tr.::bé.lha neste mesmo órgão? 

- Hã quanto tempo e:cerce a função atual? 

Preencha agora o questionário integralmente. Em seguida, co­

loque-o no envelope endereçado à EBAP que se encontra anexo, feche-o e 

entregue-o ao emissário da EBAP, que virá buscá-lo daqui a 3 dias úteis. 
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PROCESSOS 

1. A Organização em que você trabalha teve a sua vinculação alterada pela RefOrITâ .~­
ministrativa? 

) Sim Não 

Em caso afirrrativo, a mudança: 

• facilitou a actrruL~istração interna 
· atmientou a produç~ão do serviço 
· meli',orou a qualidade dos; serviços prestados ao público 

Sim 
( ) 
( ) 
( ) 

Não 
( ) 
( ) 
( ) 

2. Algurra unidade vinculada a essa Organização foi extinta ou teve sua vinculação aI 
terada? 

) Sim ) Não 

Se sirn, eSp2Cifique ~ 

Em CaEQ afirmativo, o efeito dessas mudanças foi: 

) EDsitivo (esp2Cifique) 

) negativo (espÕ!cifique) 

) nenhum 

. 3. A Orgmllzação teve a ~;ua sede transferida para outra cidade? 

) Sim ) Não 

Em caso afirrrativo, o efeito dessa transferência foi: 

) EDsitivo (esp2cifique) 

) negativo (especi::ique) 

) nenhum 

4. Exisb2lTI alguns cargos imEDrtantes dessa Organização cujas chefias ainda não t.erib.am 
sido designadas ou qui;! estejam sendo exercidas interinamente? 

) Sinl ) N,io 

Se sim, espx:ifique: 
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5. Em caso de resp,-Jsta afirrrutiva para a pergunta anterior, essa situação estaria afe 
t.:mclo o ritITo de trabalho e a tonuda de decisões? 

) Sim ) Nio 

Se sim, em que tip:> de decisões? 

) rotineiras estratégicas 

6. Quantas pessoas nessa Organização recebiam gratificação p::>r exercício de função de 
Direção e Assessoramento Sur.::erior (DAS) e quantas tiveram essa vantagem eliminada? 

• N9 de pessoas que recebiam gratificação de DAS: 

• N9 de pessoas que tiveram essa vantagem eliminada: 

7. Qual a sua situação ~ssoal em relação a este assunto (à pergunta anterior) : 

'. a) rec..-ebia gratificação p:>r DAS ou equivalente ( ) Sim Não 

b) Em caso afintativo, a gratificação (ou equiVàle:nte) foi: mantida 
eliminada 

8. Houve casos de funcionários exercendo funções inl=Ortantes que tenham sido rerrovi -
dos-para outros ór']ãos ou retornado aos seus órgãos de origem? 

) Sim ) Não 

Em caso afintativo, o impacto sobre a gerência e o processo decisório da Orga.TÚza~ 
ção foi: 

) J.=Ositivo (especifique): 

) negativo (especi=ique: 

) nenhum 

9. Houve alteração nas ébtações orçamentárias da Organização, apSs a p::>sse do 00\,'0 92 
vemQ? 

) Sim 

Se sim, indique o psrr:::€'ntual aproxinudo em relação ã dotação anterior % 

Em caso afinmtivo, esses cortes se referem a: 

a ti vidades requlares de custeio 

investiJocmtos 
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10. FOra.lll criados e/ou impbntados novos oontroles para a torrada de decisão sobre a a­
locação de recursos fir~cciros? 

) Sim ) r.:ão 

Se sim; qlle tifO de oontroles: 

exigência de autoriz<:ição de nível hier5rquioo superior na resma área da Orga­
nização (ôrgão central, ministério· etc.). 

exigência de aprovação p:::>r autoridade de outra área ou ministério (Ministério 
ela Eoonomia, FaZEnda 'e Planejarrento, Banco Central, Presidência da República 
etc.) . 

outros (especifique): 

'11. I-Iouve alCfUlTB. unidade ou rrecanisrro de coordenação· na sua área (Conselho, Superin~ 
dência O~l Coordena<;::ão Regional. etc.) que tenha sido: 

) ext:into (especifique): 

( ) substituido (especifique): 

) criado (especifique): 

12. As mudanças na estrutura organizacio~l ou de chefia implicaram: 

maior centralizacão das decisões 
maior descentraLlzação das decisões 
nenhuma mudança :3ignificativa nesse aspecto 
não houve rnud2Lnças na estrutura organizacional ou de chefia 
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PRODUTOS 
A. s'-~ sua or~~ll1i~:~3o for produtora de bens 

1. Quantidade de bens produzidos: 
( ) houve acréscÍlT() 
( ) houve diminuiç50 
( ) mo sofreu alteração 

Se houve acréscino ou diminuição, qual foi o percentual? 

( até 10% 
( + de 10 a 25% 
( + de 25 a 50% 
( + de 50 a 100% 
( mais de 100% 

B. Se sua organiz_~ão fo~ prestadora de serviços 

2. A quantidade de usuários atendidos: 

( aÚInentou 
• ( ) diminuiu 

( ) não sofreu aI tera.;ão 

Se aumentou ou diminuiu, qual foi o percentual? 

) até 10% 
) + de 10 a 25% 
) + de 25 a 50% 
) + de 50 a 100~, 

) mais de 100% 

c. Perguntas par~~alquer tiEo de organização 

3. A qualidade dos bens e/ou serviços oferecidos: 

rrelhorou 
piorou 
não sofreu alteração 

4. Houve redução no ntíLero de pessoas empregadas? 

) Sim ) 1ão 

Se sim, indique o nônero: 

De que fOl1TB houve recução? 

demissões 
transferência~; 
banco àe reserva!: 
retorno ao órq;;o de origem 
outros (espec:Lfiçue): 
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5. HOUV2 medic1.1s visLlndo u diminuiçZlo de procedimentos bill'DCráticos? 

) ('. 
~).lffi NZlo 

Se sim, especifique:!: 

6. I-louve rreclidas visando a desregularrentação (elim:jnação de nomas que regetll a orgé\l1i­
zação ou o setor em que ela opera)? 

) Sim ) Não 

Se sim, esçecifique ~ 

7. As p:>líticas que a sua Organização deve CUITprir: 

) já estavam definidas e foram mantidas 
)_estão sendo regularmente definidas· 
) foram interrompidas 
) ainda não foram definidas . 

8. Está ha-...rendo rrelhor implementação dos planos, prograrras, projetos e atividades qt.:c 
sua organização. deve executar? 

) Sim ) Niio Não houve alteração 

Se sim ou não, especifique: 
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k~sinale () 'falar que melhor representa a SU3 opinião pessoal sobre o 
assunto eJn exan'C. LcmbrE!-s(~ que mo há resfDsta certa nem errada; est:.a.rros apenas inte­
ressudos em saber a sm op Lnião . 

Observe que o maior valor .é 5 (cinco) e o menor valor é 1 (um) • 

1. O governo está cWl1prindo as promessas feitas dw~ante a campanha eleitoral: 
(5) muito satisfatoriamente 
(4) bastante satisfato:riarrente 
(3) satisfatoriamente 

.; 

(2) J:X)uco satisfatoridlnente 
(1) insatisfatoriamenb~ 

Corrente, se achar nece:3sário:--------------------------

. 2. O governo vem C'.xercendtJ sua autoridade de maneira: 
(5) não iInJ:X)sitiva 
(4) p:iuco im[osi tiVél. 
(3) irrrp::>sitiva 
(2) bastante in1pOsi tiv.3. 
(1) . totalmente il11fC·sitLva 

Comente, se achar ne::e5sário: 

3. Em rela;-:ão 5s meditas jo programa econônú.co, o governo agiu: 
(5) tot.:-üm::mb~ correto . 
(4) bastante corretanBnte 
(3) corret.:1ID2nte 
(2) p:iuco corret.amE:nte 
(1) incorreta e pn:cipitadc-une.nte 

Comente, se achar necessário: 

4. Em relação aos dirE~i tos e garantias funôarrentais dos cidadãos, o governo os tem 
respei tado: 
(5) muitíssinD 
(4) muito 
(3) razoavelmente 
(2) pouco 
(1) nada 

ConBnte, se achar nccessElIío: 
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5. O gm:crno, ao <1dotzu~ rr'cclidCls de Refoma Adrru..nistra ti va, derrons trou: 
(5) muito grLmd,~ CX)l\1jX?t(2ncia 
(4) grande comp::têlll.::ia 
( 3) r a zoável CDmpet:ênc ia 
(2) p::>uca CDrr1;.~tênc:La 
(1) nenhuma CDmj::etêincia 

c...rmente I se achar necessário: 

6. O governo tratou o Lema r~ferente aos benefícios ooncedidos pelo Estado a Servido­
res (r.Drdanias), ta i. s corro transp::>rte, rroradia, ali..nentação, serviços gerais etc. 
de ITodo: 

7. 

(5) totalIrente adequado 
(4) bastante adequado. 
(3) adequado 
(2) P:)UOO adequado 
(1) inadequado 

Con-ente I se achar necessário: 

Em relação ,15 demissõ(~S e a disp::>nibilidade do servidor pÚblioo, o governo tem ag2:. 
do com: 
(5) muito grêU1de sentido de justiça 
(4) grande sentido de justiça 
(3) razo,3vel sentido de justiça 
(2) p::>uco sentido de justiça 
(1) nenhura sentido de justiça 

Comente, se achar nec2ssário: 

8. O governo tem (bdo ao p.ru~Jl~anu que visa a venda de empresas do governo (privatiz~~­
ção) um tratan.tento: 
(5) totalmente imipirado no interesse nacional 
(4) bastante inspirado no interesse nacional 
(3) razoavelnente inspirado no interesse nacional 
(2) fOUCO inspiraclc. r:o interesse nacional 
(1) contra o inten;'Sse nacional 

Cbmente, se achar ",ecessár:Lo: 

.... _---------



.. . 
. . 

J UU _ U 1 /\~:; UU (JUVL mlu {ULUm 
p\V I\L If\(/JJ U/\ !{EFU m1/\ /\ur11 N I SI HAT 1 VA 
t (! ti d ~ li ~ r-' (' 'UI (( II tI {~ 'I l' t1 (' 'r '-' 111 - 6 (' tt () P I!­
'{«'Ift' illicilt~l(l ('111 I~) d(' /Ilil'rÇU-

9. A PolI Lica s.:llar1al do cJovcrno trou."{c <:lO cmpreg<:ldo/scrvicbr públiro: 
(5) mu L tissinns rc(x1i!'(X:n5i1S 

( 4) mll tc,s rccompc:!nsas 
(3) certas n~cOI11l:X::llsas 
(2) t-'Oucas n~comr)(?1ls']s 
(1) nenhurra recor11f:€nsa 

Cornentc, se achar nece!3sário: 

10. Com a Refornu Adminiztrativa pl.-orosta pelo governo, a qualidade do atencli.m2nto p~ 
blico e da prestação de serviços: 
(5) rrelhorou muitíssinD 
(4) m2lhorou muito 
(3) mo nelhorou,_ nem piorou 
(2) piorou bastante 
(l) piorou mui to 

Corrente, se a~ necessário: 

11. Você diria qUl=, de rroo:> geral, sentiu-se, em relação às medidas adotadas pelo go-
verno: 
(5) plena.rrente satisfeito 
(4) bastante satisfeito 
(3) satisfeito 
(2) rouco satisfeii:o 
(1) insatisfeito 

Cite, feIo rrenos, um(1) rrot.ivo que, direta ou indiretc--urente, o levou a pensar as­
sim: 

3i 



A NE X O 11 

VARIÁVEIS UTILIZADAS NA ANÁLISE 



· Cacélcter'tz;lc,:élO da amostra 

- vinculação 

, 
- area 

( 
\ administração 
I 

I d . . t -\ a. rrlJ n 1 s r aç ao 

-
~ 

economica 

social 

administrativa 

direta 

indireta 

· Caracterização dos respondentes 

- sexo 

- idade 

instrução 

- profissão 

tempo de serviço na administração pública 
, -tempo de serviço no orgao 

- tempo de exercicio na função 

· Alterações na estrutura organizacional 

- vinculação alterada 

- unidade extinta ou com vinculação alterada 

- transferência para outra cidade 

-Mudanças nas chefias e mecanismo de remuneraçao 

- não designação ou interinidade das chefias 

- remoção ou retorno ao órgão de origem 

- numero de pessoas que recebiam DAS 
, 

- numero de pessoas que perderam DAS 

-situação 
pessoal 

( recebiam DAS (mantido) 

I 

~recebiam DAS (eliminado) 

Mudanças no orçamento e nos controles financeiros 

- alterações nas dotações orçamentárias 

- percentual alterado nas dotações 



- tipo de corte estabelecido 

- novos controles para tomada de decisão sobre recur-

sos financeiros 

· Mudanças no ritmo e nas características do processo decisb­

rio 

- efeito da não designação ou interinidade de chefias 

sobre a ger~ncia e processos decisbrios 

efeito da remoção ou retorno ao brgão de origem so­

br~ a ger~ncia e processos decisbrios 

- efeito da mudança na estrutura e nas chefias sobre 

a ger~ncia e processos decisbrios 

criàção/extinção de mecanismo de coordenação 

· Continuidade/melhoria do processo de formulação de politicas 

públicas 

- definição de politicas públicas 

- qualidade da implementação de politicas públicas 

Redução da máquina governamental 

- extinção de unidades 

- diminuição do número de pessóas empregadas 

Produção de bens e serviços e atendimento aos usuários 

- quantidade de bens e serviços 

- qualidade de bens e serviços 

- quantidade de usuários atendidos 

· Desburocratização/desregulamentação 

- esforços/iniciativas de desburocratização 

- esforços/iniciativas de desregulamentação 



A N E X O 111 

METODOLOGIA DE CÁLCULO DA AMOSTRA 



Para o dimensionamento da amostra utilizou-se a dis 

tribuiç~o normal para estimar a proporç~o p de uma populaç~o 

que revela uma determinada c~racteristica ou preferência (por 

exemplo: prefere determinado candidato, aceita ou rejeita deter 

minada mudança etc.). A m~dia dessa distribuiç~o ~ 
" ~ = nM/N e a variancia por: 

2 
cr 

onde: n 

N 

= 

= 

tamanho da amostra 

população 

np (l-p )(N-n ) 
N-l J ' 

dada por 

M - parcela da população que apresenta a caracteristica 

(ou preferência) investigada. 

Adotando um intervalo de confiança de 95% e conside­

rando-se p= 0,5 (hipótese mais desfavorável), podemos chegar a 

uma tabela de tamanho da amostra como a seguinte, a qual indica 

a percentagem de erro em que se incorreu para cada tamanho da 

amostra considerada. 

TABELA 

N 
(população) n = 100 n = 500 n= 1000 n = 5000 

10.000 9,8 4,3 2,9 1,0 

50.000 9,8 4,4 3,1 1,3 

100.000 9,8 4,4 3,1 1,4 

500.000 9,8 4,4 3,1 1,4 

50.000.000 9,8 4,4 3,1 1,4 

200.000.000 I 9,8 4,4 3,1 1,4 

FONTE: Downing, Douglas e Clark, Jeffrey, Business Statistics. New York, 

Barron's, 1985. 



Ob:3,",t'v;::,-se, (~)nt3.o, que, para uma população que eleve 

situar-se em torno de 100.000 pessoas(l)(o universo de funcion; 

rios p~blicos de nivel gerencial) a amostra poderia variar de 

100 (margem de erro de 9,8%) a 5.000 (margem de erro de 1,4%). 

Por razões operacionais, optou-se por uma amostra de cerca de 

400 respondentes, o que situaria a margem de erro entre 9,8% e 

4,4% (mais prbximo de 4,4%), Tendo em vista que um determinado 

número de pessoas não devolveu o questionário no tempo estabel~ 

cido, o número final de questionários utilizados foi de 250, o 

que significa, igualmente, uma margem de erro entre 9,~% e 4,4%. 

(1) Infer~ncia a partir do número total de 1.300.000 funcioná­
rios, citados como alvo da Reforma (cerca de 10% de nivel 
gerencial) . 



Esta pesquisa, realizada pela Escola Brasileira de Adminis -

traça0 P~blica - EBAP - no período de março a julho de 1990, 

contou com a participação e o envolvimento de praticamente 

todo o corpo docente, discente, técnico e administrativo da 

·Escola, em fases e tarefas distintas. 

A equipe, sob a coordenação geral do Prof. José Cezar Cas-

tanhar, teve como coordenadores de subtemas os Profs. Bianor 

Scelza Cavalcanti, Rossí Augusta Alves Corrêa e Sonia Maria 

Fleury Teixeira. 

a 
Merece destaque o fato de que a Prof- Sonia Maria Fleury 

Teixeira, na condição de Chefe do Departamento de Pesquisa 

e Publicações da EBAP, desempenhou papel fundamental no det~ 

lhamento e na consolidação das idéias originais, definindo a 

forma final do projeto' de pesquisa. Além disso, planejou e 

colaborou na coordenação da pesquisa de campo. 

Participaram, ainda, dos trabalhos os Profs. Ana Maria Ber 

nardes Goffi I'IIarquesini, Deborah Moraes Zouain, Enrique Je 

rônimo Saravia, Frederico José Lustosa da Costa, Irapoan Ca 

valcanti de Lyra e Sylvia Constant Vergara. 

Colaboraram na realização das entrevistas os Profs. Armando 

Moreira da Cunha, Hélio Eduardo da Silva, Hermano Roberto 

Thiry Cherques, Istvan Karoly Kasznar, Luciano Zajdsznajder 

e Paulo Emílio Martins. 

Colaboraram, também, em diferentes etapas da pesquisa, as 

técnicas Mirian Maia do Amaral e Regina Herédia Dória; os 

alunos do Curso de Mestrado em Administração P~blica da EBAP, 

especialmente Ana Cristina Assunção Gazalla, Celia Maria 



Franco Santos, Celita Maria Cardoso Bcrangcr, Claudio Rober-

to M~Jr'qlj('::-:; Cut'!;cl; Encid::t Santos COt'r'{:,ia Lim,l, Flávio Muriln 

de Oliveira, Gabriel Antonio Atalla, Hclcnicc Feijb de Carv~ 

lho, Heliana Marinho da Silva, Herman Schmall, Jader Jos~ de 

Oliveira, Miriam Fátima Reis, Nilma Maria de Andrade, Renato 

Cesar M~ller, Silvano Jos~ da Silva, Vera Lúcia de Almeida 

Corrêa, Walter Facb Bezerra; os funcionários administrativos 

Cláudia Regina Extre~adouro de Aguiar, Cordelia dos Santos 

F~lix, Edson Lourival Reis de Menezes, Irene da Costa Araújo, 

Márcia Maria Reis Baeta, Maria de Cássia Lima Coutinho, Maria 

Inês Carvalho, Maria José Orlando da Costa Lucas, Rosangela 

Maria de Aguiar Cruz, Teresa Maria Sarzedas Belmar da Costa, 

Vânia Mattos da Silva, Wanda Xavier Bastos, Zilnete Mendes de 

Lima e a estagiária Valéria sá Reston. 

** Mestre em Administração Pública pela Escola"Brasileira de Ad­

ministração Pública (EBAP). Vice-Diretor da EBAP." 

1 - Caiden, Gerald E. "The Vitality of Administrative Reform". 

In: International Review of Administrative Sciences.Brussels, 

Belgium, IlIternational Institute of Administrative Sciences, 

vol. 54, n.3, Sept. 1988. 

2 Idem, p.350. 

3 - Ver Bianor S. Cavalcanti. Mudança Organizacional no Setor Pú­

blico e Rossi Augusta Alves Corrêa. Impacto das novas politi­

cas governamentais na imagem do governo. Relatbrios de Pes-

quisa, FGV/EBAP, 1990. 

4 - Foram enviados 386 questionários dos quais 250 foram respond~ 

dos e devolvidos. A metodologia usada para o cálculo da amo~ 

tra, o grau de significação e margem de erro adotados, bem co 

mo a relação dos brgãos incluidos na amostra encontram-se,re~ 

pectivamente, nos Anexos 111 e IV. 



5- E imporL~ntc notar que a tabulaç~o de todas as informaç~cs 

contidas nos question;rios, bem como as v;rias possiveis aI 

ternativas de desagregaç~o da amostra, resultaram numa quan­

tidade significativa de tabelas básicas e derivadas. As su 

cessivas análises e comparações realizadas mostraram que se 

ria conveniente selecionar tanto as variáveis (informações) 

tabuladas como as desagregações relatadas. A Tabela 6,assim, 

~ o resultado da seleç~o mencionada e permite resu~ir as in 

formações em um volume analiticamente manejável, al~m de po~ 

sibilitar concisao na apresentaç~o e na análise. 

6- Sempre que, no texto, _aparecer a palavra variável seguida de 

um número, deve-se- entender o número como o código que a va­

riável .recebeu ao ser tabulada; corresponde à coluna da fo 

lha de codificaç~o do computador. 

7- Caiden, Gerald E. Op. cit, p. 350. 

8- Devo a Sonia Maria Fleury Teixeira a sugest~o de desenvolvi 

mento de uma metodologia que compreendesse a consolidaç~o, 

atrav~s de indices, das evidências empiricas reunidas na pe~ 

quisa, de forma a permitir uma avaliaç~o objetiva dos impac­

tos e das tendências da Reforma. 

9- Essas categorias, como quaisquer outras, s~o arbitrárias e 

foram escolhidas principalmente por permitirem a operacion~ 

lizaç~o e, conseqUentemente, a mensuraç~o do "grau de moder-

nizaç~o" obtido. Cabe notar, entretanto, que essas 

rias est~o presentes na maioria das iniciativas de 

catego­

Reforma 

Administrativa levadas a efeito na última d~cada, com o pró­

posito de reformar e modernizar o setor público. Ver, por 

exemplo, a respeito: Caiden, Gerald E., Op.cit; Moharir,V.V. 

"Administration without burocratization: what alternatives?" 



Inlcrn,'ü.ionu] !\C'vicVJ oi' f\clrninistr':1tive Scü;ncc::s. Vol.55,n.;', 

Junr: I9W); Kh;:n, Zj;:u.1ddin. "Simp1ific;:lUon étnd reduction 01' 

procedures and controls and deregulation: experiences of 

Pakistan". International Reviwe of Administrative Sciences. 

Vol. 55, n. 2, June 1989 e Christensen, Jorgen Gronnegard. 

"Withdrawal of government: a criticaI survey of an adminis 

trative problem in its political context". International 

Review of Administrative Sciences. Vol. 54, n. 1, Mar.1988. 

IO-É conveniente ressaltar, uma vez mais, que as mudanças men­

cionadas nem sempre levaram a uma melhoria da capacidade g~ 

rencial do setor público. É inegável, entretanto, que a exi~ 

- t~hciade funtionários ced~d6s, emprestados, ou ~ disposiç~o 

do órgão a qualquer outro titulo, representa uma situação e~ 

cepcional que deveria ser visada pelas medidas da Reforma 

Administrativa. Neste sentido, o grau em que esse tipo de si 

tuação tenha sido afetado e atingido é, sem dúvida, um im­

portante indicador do impacto provocado pela Reforma. Por 

outro lado, o tratamento simétrico e"por .atacado" da quest~o . 
pode provocar problemas e distorç~es (relacionados,pbr exe~ 

pIo, ~ dificuldade na substituiç~o de técnicos, com a expe -

ri~ncia e competência necessárias e ~ descontinuidade dos 

processos gerenciais), cujo efeito liquido n~o é t~o óbvio. 

Tentar-se-á realizar uma avaliação desses efeitos mais a 

frente, quando for discutido o impacto da Reforma sobre a 

qualidade da gest~o do setor público. 

lI-Por exemplo, a criaçao das Comiss~es de Desregulamentaç~o 

e de Privatizaç~o, bem como medidas concretas de desregula -

mentaç~o adotadas a partir de maio e junho, principalmente 

no âmbito do Ministério da Infra-Estrutura. 



12- A Fisurn 4, apresentaria a seguir, resume os resultados oh 

tidos na analise dos impactos da Reforma, segundo as dife 

rentes dimensões consideradas. 



A N E X O IV 

RELAÇÃO BOS ÓRGÃOS PESQUISADOS 



RELAÇAO DOS ÓRGÃOS PESQUISADOS 

TI~j\H,q,ii(} I:: P[~F:V[DF;rI(~TA ~:;C::::IAL 

ÓRGÃOS 

Secretaria de Administraç~o Geral 

Secretaria Nacional do Trabalho 

TOTAL DE RESPONDENTES 

4 

10 

Secretaria Nacional de Previdência Complementar 4 

Administração Indireta (2) 6 

TOTAL 24 

EDUCAÇÃO 

ÓRGÃOS TOTAL DE RESPONDENTES 

Secretaria de Administraç~o Geral 4 

Secretaria Nacional de Educação Básica 4 

Secretaria Nacional de Educação Teconológica 4 

Secretaria Nacional de Educação Superior 4 

Administração Indireta (4) 14 

TOTAL 30 

SAÚDE 

ÓRGÃOS TOTAL DE RESPONDENTES 

Secretaria de Administração Geral 4 

Secretaria Nacional de Vigilância Sanitária 4 

Secretaria Nacional de Assistência à Saúde 6 

Administração Indireta (10) 

ÓRGÃOS 

Secretaria de Cultura 

Administração Indireta (4) 

CULTURA 

TOTAL 

TOTAL 

20 

34 

TOTAL DE RESPONDENTES 

4 

16 

20 



AÇI\U SOCIAL 

OPGAO,; TO'rl".L, DE RESPONDENTL:; 

Sc(;!'ctaria. de j\dmj ni~~tr':Jç.~tO Geral. 

Secretaria I'J:1.ciona1 de Habitnçao 

Secretaria Nacional de Saneamento 

Secretaria Especial de Defesa Civil 

Coordenaç~o Nacional para Integraç~o da 
Pessoa Deficiente 

Administraç~o Indireta (3) 

TOTAL 

INFRA-ESTRUTURA 

ÓRGÃOS 

Secretaria de Administraç~o Geral 

Secretaria Nacional de Transportes 

Secretaria Nacional de Comunicações 

Secretaria Nacional de Energia 

Secretaria Nacional de Minas 

Administraç~o Indireta (16) 

Minas e Metalurgia 

Energia 

Transportes 

Comunicações 

e Metalurgia 

10 

14 

12 . 

19 

TOTAL 

4 

4 

4 

4 

2 

14 

32 

TOTAL DE RESPONDENTES 

8 

9 

12 

6 

6 

55 

96 

AGRICULTURA E REFORMA AGRÁRIA 

ÓRGÃOS TOTAL DE RESPONDENTES 

Secretaria de Administraç~o Geral 4 

Secretaria Nacional de Defesa Agropecuária 4 

Secretaria Nacional da Reforma Agrária 3 

Secretaria Nacional de Irrigaç~o 3 

Coordenaç~o de Unidades Regionais 2 

Adm{nistraç~o Indireta (4) 16 

TOTAL 32 



ECONOMIA, FAZENDA E PLANEJAMENTO 

ÚHCÃOS 

Secretaria de Administraç~o Geral 

Secretaria Nacional de Economia 

Secretaria da Fazenda Nacional 

Secretaria Nacional de Planejamento 

ESAl? 

Administração Indireta (5) 

TOTAL 

JUSTIÇA 

ÓRGÃOS 

Secretaria de Administração Geral 

Secretaria Federal de Assuntos Legislativos 

Secretaria Nacional de Direito EconBmico 

Administraç~o Indireta (2) 

TOTAL 

ADMINISTRAÇÃO 

ÓRGÃOS 

Secretaria de Administração Federal 

CI~NCIA E TECNOLOGIA 

TOTAL DE RESPONDENTES 

4 

8 

6 

6 

2 

12 

38 

TOTAL DE RESPONDENTES 

4 

4 

6 

6 

20 

TOTAL DE RESPONDENTES 

20 

ÓRGÃOS . TOTAL DE RESPONDENTES 

Secretaria de Ci~ncia e Tecnologia 

SISTEMA FINANCEIRO FEDERAL 

ÓRGÃOS 

Administração Indireta (4) 

RESUMO 

TOTAL (RIO DE JANEIRO) 

TOTAL (BRASÍLIA) 

TOTAL 

20 

TOTAL DE RESPONDENTES 

20 

114 

272 

386 
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Série Cadernos EBAP 

01 - FORMAÇÃO DO ADMINISTRADOR PÚBLICO: ALTERNATIVAS EM DEBATE-1980 

Bianor Scelza Cavalcanti 

02 - EM BUSCA DE NOVOS CAMINHOS PARA A TEORIA DE ORGANIZAÇÃO - 1980 

Ana Maria Campos 

03 - TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: INFER~NCIA SOBRE A 

EXPERI~NCIA DAS EMPRESAS ESTATAIS NO BRASIL - 1980 

Paulo Roberto Motta 

04 - ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS - 1980 

Luciano Zajdsznajder 

05 - A INTERVENÇÃO ESTATAL NO SETOR SAÚDE: UMA CONTRIBUIÇÃO PARA A 

PESQUISA "GASTO PÚBLICO EM SAÚDE" - 1980 

Equipe PROASA 

06 - EDUCAÇÃO EM ADMINISTRAÇÃO PÚBLICA: RETROSPECTIVA E PERSPECTIVA 

DA EXPERI~NCIA NORTE-AMERICANA E REFLEXÕES SOBRE O CASO BRASI­

LEIRO - 1980. 

Armando Moreira ~a Cunha 

07 - PROJETO RIO: ANÁLISE DE UMA EXPERI~NCIA DE PLANEJAMENTO PARTI­

CIPATIVO - 1981 

Hector Ati1io Possiese 

08 - A PROPOSTA DE PARTICIPAÇÃO NA TEORIA GERENCIAL: A PARTICIPAÇÃO 

INDIRETA - 1981 

Paulo Roberto Motta 

09 - PARTICIPAÇÃO NA GER~NCIA: UMA PERSPECTIVA COMPARADA - 1981 

Paulo Roberto Motta 

10 - O RITUAL DA DESBUROCRATIZAÇÃO: SEUS CONTEXTOS DRAMÁTICO E RE­

PRESENTAÇÕES - 1981 

Maria Eliana Labra 



11 

11 - ASSIST[NCIA MfDICO-HOSPITALAR DO SISTEMA PREVIDENCIÁRIO BRA­

SILEIRO ATHAVES DE SERVIÇOS CONTRATADOS- 1981 

Val~ria de Souza 

12 - MINHA DÍVIDA A LORD KEYNES - 1982 

Alberto Guerreiro Ramos 

13 - UMA PROPOSTA DE AVALIAÇÃO DO POLO NOROESTE - 1982 

Antonio de Pádua Fraga 

14 - REPARTINDO TAREFAS E RESPONSABILIDADES NAS ORGANIZAÇÕES: AL­

GUNS DILEMAS ENFRENTADOS PELA GER~NCíA ~ 1982 

Ana Maria Campos 

15 - AS DISFUNÇÕES DO PROGRAMA NACIONAL DO ÁLCOOL EM DECORR~NCIA 

DA EXCESSIVA ~NFASE NA CANA DE AÇÚCAR - 1982 

Fátima B,ayma d.e Oliveira 

16 - SISTEMA DE INFORMAÇÃO DE SAÚDE: A VISÃO DE UM SANITARISTA -

1982 - Franz,Ru11i Costa 

17 - O "JEITINHO" BRASILEIRO COMO UM RECURSO DE PODER - 1982 

Clóvis Abreu Vieira 

Frederico Lustosa da Costa 

Lázaro Oliveira Barbosa 

18 - FINSOCIAL: AN.ÁLISE DE UNA POLÍTICA GOVERNAMENTAL - 1983 

Paulo Emilio Matos Martins 

19 - AVALIAÇÃO DE EMPRESAS PÚBLICAS NOS PAÍSES EI>1 DESENVOLVIMENTO: 

A PERSPECTIVA SOCIA~ - 1983 

Paulo Roberto Motta 

20 - REFLEXÕES SOBRE O PROCESSO DE TECNIFICAÇÃO DA MEDICINA NO 

BRASIL - 1983 

Paulo Ricardo da Silva.Maia 

21 - A CO-GESTÃO NO INSTITUTO NACIONAL DO CÂNCER:, UMA ANÁLISE AD­

MINISTRATIVA - 1983 

Paulo Roberto Motta 

22 - O SINDICALISMO NO GOVERNO DE GETÚLIO VARGAS - 1983 

Lucival José Siqueira Costa 



111 
23 - PLANEJAMENTO , PE3QUISA ~ APRENDIZAGEM - 1983 

24 - A INFORMAÇÃÓ DO SETOR PUBLICO COMO FORMA DE OBTENÇÃO DE GANHOS 

SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE - 1983 

José Osmir Fiore11i 

25 - ANÁLISE DA ESTRUTURA FORMAL DAS ORGANIZAÇÕES: CONSIDERAÇÕES 

PRÁTICAS - 1983 - Arman.do Bergamini de Abreu 

26 - ALGUNS IMPACTOS SOCIAIS E ECONÔMICOS DA AUTOMAÇÃO NO SETOR BAN 

CÁRIO - 1983 

Samue1 Levy 

27 - O PROGRAMA DE ESTUDOS PROSPECTIVOS SOBRE O IMPACTO SOCIAL DA 

TECNOLOGIA. UMA PROPOSTA INSTITUCIONAL - 1983 

Samue1 Levy 

28 - PESQUISA: RELEVÂNCIA SOCIAL, COOPERAÇÃO E ABERTURA À APRENDIZA 

GEM - 1983 

Anna Maria Campos 

29 - INVESTIGAÇÕES DE CIÊNCIAS SOCIAIS EM SAÚDE NO BRASIL - 1984. 

Sonia Maria Fleury Teixeira 

30 - A PARTICIPAÇÃO DO CIDADÃO NAS DE8ISÕES DA ADMINISTRAÇÃO PUBLI­

CA - 1984 

Luis Carva1heira de Mendonça 

31 - ATENÇÃO PRIMÁRIA A SAÚDE - RETROCESSO OU NOVOS RUMOS PARA A MO 

DERNIZAÇÃO DO SERVIÇO? - 1984 

C1eisi Heisler Neves 

32 - FAMERJ VERSUS BNH: UM ESTUDO DE CASO SOBRE MOVIMENTOS SOCIAIS 

URBANOS - 1985 

Arac i Machado 

Silvia Porto 

Sy1via Constant Vergara 

33 - A RELAÇÃO ESTADO E TRABALHADORES URBANOS NO BRASIL - 1985 

Carlos E. Rodrigues Lopez 

Carmem Lúcia L. Ve1oso de Castro 

Maria E1ide Bortoletto 
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34 - NOTAS SOARE A RELEVÂNCIA DA ELABORAÇÃO DE UM NOVO TEXTO CO~~ 

TI'I'UCIONl\L PAHA A EFETIVIDADE DA DEMOCE/\CTA 1\10 BRASIL- Fli~·f) 

NAL) - 1987 

Bianor Scelza Cavalcanti 

Jorge Vianna Monteiro 

José Cezar Castanhar 

INDUSTRIAL NO BRASIL (RELATÓRIG rc 

36 - MODERNIZAÇÃO ADMINISTRATIVA: PROPOSTPSALTERNATIVAS PARA O ES­

TADO LATINO AMERICANO - 1987 

Paulo Roberto Motta 

37 - RAZÃO E INTUIÇÃO: RECUPERANDO O ILÓGICO NA TEORIA DA DECISÃO 

GERENCIAL - Junho-1988 

Paulo Roberto Motta 
38 - ~ARTICIPAÇÃO DIRETA DO EMPREGADO NO PROCESSO DECISÓRIO E NIVEL 

DE PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZAÇÕES - Jul, 1988. 

Ethel Valéria de Oliveira Raiser 

39 - mPACTOS DA RACIONALIZAÇÃO ADMINISTRATIVA NA CONCESSÃO DE BE­

NEFÍCIOS PREVIDENCIÁRIOS - OUT , 1988 

Maria Eliana Labra 
Lenaura de Vasconcellos C. Lobato 

40 - EMBUSCA DE UM MODELO INTEGRADO -DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVI­

MENTO"DE RECURSOS HUMANOS ~ Nov. 1988 

José Eduardo Coelho Messeder 

41 - AS ORGANIZAÇÕES E O FUTURO: OS ELEMENTOS UTÓPICOS - Dez, 1988. 

Gabriel Antonio Ata1ia 

42 - IMPLICAÇÕES DO CONCEITO DE AUTOGESTÃO DA PERESTROIKA DE GOR­

BACHEV - Abril 1989 

Eneida Santos Correia Lima 

43 - DOMINAÇÃO BURGUESA NO BRASIL: VARIAÇÕES SOBRE O TEMA DE ESTA 

DO E SOCIEDADE - maio, 1989 

Rezilda Rodrigues Oliveira 

Ricardina M3ria Menezes dos Santos 
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44 - GERfNCIA DE IDE IAS NOVAS - COMO DESPERTAR A CRIATIVIDADE E 

VEfJCr:H A IMi lOT'ENC LA DO lJi:::;SEJO HJOVAC IONAL - Junho - 1989 

P~tll1o I-~cbpr~t=() fvTr..)tt:J 

45 - RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRAÇÃO PUBLICA MUNICIPAL: MODELO 

GERENCIAL NA AREA DO BEM ESTAR EM SÃO PAULO - Out. 1989 

Maria Cecilia Pimentel Bortoletto 

v 

46 - A ADMINISTRAÇÃO DE RECURSOS HUMANOS PARA A DECADA DE 90 .... nov. 

1989 

Gilnei Mourão Teixeira 

José Eduardo Coelho Messeder 

47 - ESTUDO ECONÔMICO-FINANCEIRO-ADMINISTRATIVO DO SETOR SIDERÚRGI 

co - Setembro, 1989 

Istvan Karoly Kasznar 

48 - ANÁLISE DE POLÍTICA URBANA - O CASO DO MUNICíPIO DO RIO DE JA 

NEIRO - Dezembro, 1989 

Carlos A. de Souza Ribeiro 

Heliana Marinho da Silva 

Mercy Escalante Ludena 

Silvano Jose da Silva 

49 - GESTÃO PÚBLICA INTEGRADA: IMPLICAÇÕES PARA A FORMULAÇÃO DE 

TEORIAS, MODERNIZAÇÃO ADMINISTRATIVA E ENSINO DA ADMINISTRA­

çÃO PÚBLICA- Março, 1990 

Bianor Scelza Cavalcanti 

50 - ADMINISTRANDO A SOBREVIVÊNCIA: INDICADORES DE DECLÍNIO E ES­

TRATÉGIAS DE REVITALIZAÇÃO ORGANIZACIONAL EM AMBIENTE ADVER­

SO - Abril, 1990 

Hermano R. Thiry-Cherques 

51 - O BRASIL VERSUS A UNIVERSIDADE - MAIO, 1990 

Paulo Emílio Matos Martins 

52 - TIPOS DE PESQUISA EM ADMINISTRAÇÃO - JUNHO 1990 

Sy1via Constant Vergara 
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53 - WJDANÇA OF?GANIZACIONAL NO SETOR PÚBLICO - Julho. 1990 

Bianor Scelza Cavalcanti 
Frederico José Lustosa da Costa 
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