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I - INTRODUGAO

Do vasto conjunto‘de medidas adotadas pelo novo Gover
no apés sua posse, denominadas Plano Brasil Novo (de fato, gene
ralizadamente denominado de Plano Collor), destacam-se dois gru
pos ‘de caracteristicas e conteudos razoavelmente distintos: a-
queles de natureza economica (ai incluidas a reforma monetéria,
o .congelamento temporaric de ativos financeiros, as medidas fis
cais etc.) e um outro grupo reunindo medidas relacionadas com
as alteracgoes na estrutura da Administragao Publica, com as mu-
dangasr%apolitica de pessoal e na gestao do Setor PUblico, gene

ricamente denominadas de Reforma Administrativa.

) 0 conjunto de medidas economicas incluidas no Plano
Collor foi e tem sido alvo de permanentés e variadas analises,

debates, criticas, avaliégéo et., monopolizando, praticamente,o
interesse e a atencao dos meios de comunicagac e, em conseqlién-

cia, da sociedads em geral,.

Parece notério, porém, que as medidas referentes a Re
forma Administrativa, constantes do Plano Collor, nao foram con
templadas, ate o momento, com avaliagSes e 'analises mais comple
tas e aprofundadas. Nessa area, a maioria das discussdes con-
centrou-se, num primeiro momento, nas mudangas introduzidas na
composigéo da estrutura organizacional do governo, especlalmen-
te a fusao e extingdo de Ministérios, Empresas Publicas, Autar-
quias e outras formas de organizagaes pﬁblicas. Num segundo mo
mento, voltou-se a discutir a Reforma Administrativa, quando se
anunciou metas e cronogramas de demissoes de funcionarios. Num
caso e no outro, entretanto, os debates e analises sobre a na-
tureza e o conteldo das medidas de Reforma Administrativa adota

das foram parciais e, freqllentemente, superficiais.

Questoes estrategicas de natureza conceitual e impor-
tantes aspectos de natureza pratica tem sido abordados de forma
apenas genérica e, mesmo assim, timidamente. Apenas para ilus-

trar:



a natureza da reforma ate aqui enunciada e implemen
tada e consistente com a concepgao de setor pﬁbliCO
pretendida pelo governo e com as fungoes prioritéri

as que o mesmo deve exercer ?

em relagéo a estrutura organizacional vigente ante-
riormente (numero e tipo de ministerios, sua organi
zagéo interna etc.), as mudancgas realizadas repre-

sentaram inovagao e modernizacgao ?

a nova estrutura melhora a capacidade do setor pﬁ—
blico de tomar decisoes e executa-las e, principal-
mente, sua capacidade de formular, implantar e coor

denar eficazmente politicas publicas ?

de que maneira a forma e o ritmo segundo os quais a
reforma tem sido impleﬁentada afetaram os processos
gerenciais (tomada de deciséo; coordenagao, rotinas
administrativas etc.) da Administragéo Pﬁblica, nes

te primeirc momento de Reforma ?

de que maneitra os servidores publicos com fungoes

gerenciais, responséveis nao apenas pelo funciona-
mento regular e permanente da Administragéo como
também, em Ultima instancia, pela prépria implemen-
tacao da Reforma, avaliam os impactos das medidas a

dotadas e em execugao ?

Com vistas a contribuir para o debate em torno dessas

e de outras questoes relacicnadas a Reforma Administrativa, a

Escola Brasileira de Administragao Publica (EBAP) da Fundagao

Getulio Vargas realizou uma ampla pesguisa de campo e documen-

intitulada " 100 dias do Governo Collor: Avaliacio da

Reforma Administrativa'.

Muito embora essa pesquisa tenha, por razoes de natu-

reza pratica e metodologica, se restringido a um horizonte de

tempo que cobre as medidas, agaes e ilmpactos observados nos 100

dias iniciais do Governo Collor, a EBAP tenciona prosseguir com

essa avaliacgao, tornando-a permanente atraves de um Programa de



Acompanhamento e Avaliacao da Modernizagao Administrativa e do

Desempenho Gerencial do Sstor Publico,.

Nessa primeira pesquisa, que ora divulgamos, utilizou-

se os seguintes instrumentos de coleta de dados e informagoes:

2

. questionarios aplicados no periodo de 02.06 a 06.07.
90 a funcionarios da Administragao Piblica Federal, exercendo a

tividade de diregao e assessoramento;

. entrevistas com figuras representativas da socieda-
de (empresarios, especialistas, consultores, academicos etc.)em
diferentes setores (economia, finangas, industria, saude, educa

gao, cultura, previdéencia etc.);

. exame da legislacao pertinente sobre os atos da Re-

forma Administrativa e de dispensa e designagao de pessoal;

. exame do material sobre a Reforma Administrativa di
vulgado nos principais meios de comunicagéo impressa do pais(ag
tigos, analise, debates, entrevistas etc.) no periodo de treze

de marc¢o a doils de julho de 1990,



IT - A PESQUISA

Umn dos instrumentos utilizados para avaliar o impacto
das medidas de Reforma Administrativa adotadas pela equipe do
novo governo foi a aplicagao de questionarios a funcionarios de
nivel gerencial do Setor Publico. O uso deste tipo de instru-

mento buscou atender a dcis objetivos. O primeiro objetivo com

preendia a obtengac de um diagnéstico, tragado pelos proprios
gerentes de organizacao governamental, da situagao em que se en
contravam Os processos gerenciais e decisorios, logo apés a im-
plementacao e em decorréncia dac medidas de Reforma. Ou seja:

decsejava-se identificar e avaliar os impactos que as profundas
medidas adotadas, relacionadas a estrutura, pessoal, mecanismos
de remuneragao e controle estariam produzindo sobre o desenvol-
vimento das atividades governamentais. Buscava-se, principal-

mente:

a) - avaliar em que medida as mudangas implantadas pela Reforma
teriam provocado paralisagéo/descontinuidade no processo

decisorio ou na produgéo de bens e servigos;

b) - identificar e mensurar a amplitude e a intensidade das mu-
dancas ocorridas nas areas de estrutura, pessoal, mecanis-
mos de remuneragéo, mecanismos de controle e processo deci
sorio, desagregando as analises por setores, tipo de organi

zagéc e segundo caracteristices pesscals dos respondentes;

c) - obter informagoes sobre a extensao e a forma como as mudan
¢as mencionadas estariam afetando a eficacia e a qualidade

dos processos gerenciais das organizagoes;

d) - conhecer e analisar o impacto das medidas de Reforma sobre
a continuidade e a qualidade do processo de formulagao/im-

plementacac de politicas publicas.

. 0 segundo objetivo almejadc com a aplicacao do ques-
tionario foi obter uma avaliagao pessoal dos gerentes do setor
publico sobre a natureza, a forma e a intensidade da Reforma,
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bem como indicios sobre o grau em que os mesmos estariam assi-
milando e apoiando as medidas. £ fundamental ressaltar a im
portancia desse objetivo. Conforme observou Gerald E.Caiden,
muito embora a filosofia e as orientagoes gerais de uma Refor
ma Administrativa tenham um claro componente politico e sejam
definidas por elites e liderancas politicas, seu detalhamento e
desdobramento pratico, bem como sua implantacio s30, inevitavelmente,
realizados pela propria burocracia que se esta dese jando mu-~
dar<l), Neste sentido, "... a burocracia publica deve deixar
de ser vista como inimigo inevitavel e passar a ser encarada

como um parceiro desejavel, que conta com profissionails expe

rientes e talentosos e que, mais do que todos, sao 0s que real
mente sabem onde se encontram os problemas e o que pode ser

(2)

obtido com o menor disturbio'.

Dessa forma, acredita-se que as informacdes e eviden
cias obtidas através de um inquérito realizado diretamente com
os profissionais da administragao publica, que tém considera
vel experiéncia na gestéo do setor p&blico; poderao ser de gran
de valia para se proceder a uma avaliagao da consisténcia e
dos impactos das medidas iniciais da Reforma Administrativa em
basada nas informagoes e no julgamento daqueles que estao dire
tamente envolvidos no manejo da méquina governamental e, conse
qllentemente, sentindo e cbservando mais de perto os efeitos da

Reforma.

A interpretagdo e a analise das informagoes assim ob
tidas poderzo permitir, portanto, uma avaliagao mais realista
dos resultados e da consisténcia da Reforma pelos estudiosos
dé Administragao Publica e pela sociedade em geral, bem como
dotar o préprio Governo, guando manos, de novos elementos para
avaliacao da eficacia da Reforma. Eventualmente,as evidencias

e anélisesaqui apresentadas podem sinalizar para a necessidade



de ajustes, medidas complesmentares, alem de mostrar a importﬁg
cia de se realizar um esforgo especifico para envolver e com-
prometer gradativamente novos segmentos da burocracia com a Re
forma e um trabalho sistematico de acompanhamento dos seus im-
pactos e avangos. A este respeito & importante notar que o a-
companhamento nao se deve restringir a aspectos formais e quan
titativos, como usualmente ocorre (quantidade de atos, numero

de pessoas etc.), mas,sim, buscar contemplar e avaliar aspec-
tos qualitativos sobre a natureza das mudancas que estao sendo
produzidas sobre os processos gerencials e os resultados apre-
sentados pelo setor pﬁblico. A metodoclogia utilizada neste
trabalho preocura constituir-se numa contribuigéo preliminar pa

ra esse proposito.

‘ Na secio seguinte sao apresentados os topicos inclui
dosino,questionério aplicado, bem como O resumo e uma interprg
tagao geral das tabulagdes obtidas. Na secaoIV procura-se de-
senvolver uma metodologia de avaliagéo mais especifica, volta-
da para a interpretacao e analise da natureza e da intensidade
das mudanc¢as promovidas. Na Ultima segao sao apresentados co-

mentarios, recomendagoes e sugestoes finais.



ITI - APRESENTACAO DOS RESULTADOS BASICOS

Conforme mencionado anteriormente, a pesquisa junto
aos servidores publicos de nivel gerencial teve o propésito de
averiguar o impacto e o alcance das medidas de Reforma Adminis

trativa no que diz respeito a:

1 - natureza e grau das mudangas produzidas pela Re

forma na configuraqéo do setor pﬁblico;

2 - efeito das mudangas sobre o desempenho do setor
pﬁblico, em termos de continuidade do processo
decisorio, capacitagao gerencial e produgao de

bens e servigos; e

3 - grau de assimilagao e aprovagéo_das medidas de
Reforma pela burocracia governamental (conside-
rando especificamente o segmento de nivel geren-

cial).

O questionario aplicado, apresentado na integra no

Anexo I , compoe-se de quatro partes.

A pfimeira trata da caractériza@éo da amostra, com-
preendendo os 6rgéos pesquisados e os reSpondentes. A  segunda
e a terceira partes consistem de perguntas relacionadas a0s
processos gerenciais e a obtengao de produtos (ai incluida a
formulacao de politicas publicas). A parte final do questiona-
rio destina-se a indagar sobre a imagem formada pelos responden
tes acerca das medidas governamentais, especialmente aquelas re
lacionadas a Reforma Administrativa. Cabe esclarecer que neste
relatorio apresenta-se e discute-se os resultads orsegiides através .dos
questionérios e referentes as suas tres primeiras partes, jé
menciodnadas. 0 que se refere a estrutura e imagem € tratado
em dois trabalhos independentes, o primeiro por se basear em ou

tras fontes de dados e o segundo por envolver uma metodologia espe
cifica.



Para efeito de analise, as informagoes obtidas atra
ves das diforontos perguntas do questionario foram agrupadas
segundo Jdoterminadas varlavels, cada uma correspondendo a2 uma

(ou mais) caracteristica ou efeito que se desejava conhecer e

analisar.

A lista resumida das variaveis utilizadas na anali-
se e mostrada no Quadro I. (Ver relacgao de variaveis utiliza

das na analise no Anexo JI).

QUADRO 1

LISTA RESUMIDA DAS VARIAVEIS

1 ~ CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA
2 - CARACTERIZACAO DOS3 RESPONDENTES
3 - ALTERAGOES NA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

4 - MUDANCAS NAS CHEFIAS E MECANTSMOS DE REMUNERAGAQ’

w
1

MUDANCAS NO ORGAMENTO E NOS CONTROLES FINANCEIROS
6 - MUDANGAS NO RITMO E NAS CARACTERISTICAS DO PROCESSO
DECISORIO

7 ~ CONTINUIDADE/MELHORIA DO PROCESSO DE FORMULAGAO DE POLI-
TICA PUBLICA

8 - REDUCAO DA MAQUINA GOVERNAMENTAL
9 - PRODUCAO DE BENS E SERVICOS E ATENDIMENTO AOS USUARIOS

10 - DESBUROCRATIZAGAO/DESREGULAMENTAGAO
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”

Apenas para ilustrar, pode-se mehcionar que a vario
vel 1 (Caracterizacao da Amostra) é composta pelas informangs
"Vinculagao da Organizagao" (Administragéb Direta ou Indireta,
nesta incluidas Sociedades de Economia Mista, Empfesas P&blicag,
Autarquias, ou Fundagées) e "Areas" (Econdmica,Social e Adminis

trativa).

A variavel 2 (Caracterizacao dos Respondentes), por
seu turno, contém, dentre outras, as informagaes sobre Profis-
sao, Tempo de Servigo na AdministragaoPublica, Tempo de Servico
no Orgao e Tempo de Exercicio na Fungao. Ja a variavel 3 (Alte
ragoes na Estrutura Organizacional) procura averiguar se a Orga
nizagao teve sua vinculagao, alterada, se alguma de suas unida
- dades. administrativas foi extinta ou teve sua vinculagao alte-
rada e se houve transferencia da Organi;agéo (ou de parte dela)
para outra cidade. Através da variavel 6 (Mudangas no Ritmo e
nas Caracteristicas do Processo Decisorio) buscava-se averiguar
o efeito, sobre a geréncia e o processc decisorio, decorrente

da:

a) nao-designacgao ou exercicio interino de chefia;

b) remogao ou retorno de funcionarios de nivel ge-

rencial aos orgaos de origem;
c) mudangas na estrutura e nas chefias; e

d) criagao/extincao de mecanismos de coordenagac.

Na seqgliencia proceder-se-a a apresentagao dos prin-
cipais resultados obtidos com a tabulacao das informagoes dos
questionarios, destacando-se e analisando-se, em termos gerais,

alguns aspectos selecionados.
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Inicialmente apresenta-se algumas caracteristicas

4)

da amostra utilizada.( As Tabelas 1 e 2 mostram a . distribui
géo por areas (Economica ., Social e Administrativa) e por vincu
lagao (Administragéo Direta e Indireta) das organizacgoes em que
trabalham os respondentes. Cabe agui uma observagéo de carater
metodologico. A classificagdo dos Orgios publicos em Adminis—
tragao Direta e Indireta €& tradicional na analise da administra
cao publica, alem de cbedecer a critérios legais e juridicos
bem definidbs. Ja o enquadramento dessas mesmas organizagSes

em areas e razoavelmente arbitrario, uma vez que a propria defi

nicao de area representa_uma categoria analitica mals ou menos

-

abstrata. Para os propésitos deste traba}ho adotou-se,além da
classificagao econdmica e social, usual, a categoria Area Adminis
trativa para incluir as organizagoes relacionadas a atividades

tipicamente administrativas, como a Secretaria de Administracgao
Federal da Presidencia e atividades tradicionais do Governo, cé

mo Justica, Relagoes Exteriores e outras.

Observa-se que o0s respondentes vinculados a orga-
nizagoes classificadas nas areas Economica e Social representan
82% da amostra total, correspondendo a 41,6% na Area Economica
e 40,4% na Area Social. A distribuigéo segundo "vinculagoes da
organizagao" revela uma predominancia da Administragao Indireta (a
qual estao vinculados 56,8% dos respondentes) sobre a Direta
(43,2% dos respondentes). Observa-se, todavia, que, somando-se
a Administragéo Direta os percentuals referéntes a Autarquias

e Fundagaes, obtem-se 74% da amostra total. Ou seja, este e o

percentual de respondentes vinculados a atividades mais tradicionais



tipicas do setor publico, estando os

a atividades empresariais do Governo.

restantes

11.

26% vinculados

TABELA 1
CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA: DISTRIBUIGCAO POR AREA
AREA FREQUENCIA PERCENTUAL
1 - Economica 104 41,6%
2 - Social 101 40,4%
3 - Administrativa 45

18,0%

TABELA 2

CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA: DISTRIBUIGAO SEGUNDO A VINCULAGAO

AREA FREQUENCIA PERCENTUAL
1 - Administragao - 108 43,2
Direta
2 - Administracgao 142 56,8
Indireta
(Soc.Econ.Mista) (40) (16,0)
(Empresas PlUblicas) (25) (10,0)
(Autarquias) (38) (15,2)
(Fundagoes) (39) (15,6)
TO0OTAL 250 100,0




Na Tabela 3 busca-se caracterizar o perfil dos
respondentes no que toca ao tempo de trabalho e experiencia na
administragao p&blicaj no érgéo em que se encontra e na fungao
que exerce atualmente. Para efeito de analise, o tempo de ser
vigo foi agrupado em trés faixas distintas: aﬁé um ano, mais
de um até cinco anos e mais de cinco anos. A justificativa da
agregacao adotada foi a de tentar caracterizar as pessoas gque
ingressaram provavelmente no atual Governo (na administragac
publica, no 6rg50 ou na fungao), no Governo anterior e antes
disso. Os resultados encontrados foram bastante distintos,con
forme se considere o tempo de servigo na administragéo publica,

'na organizagao e na fungao.

O dado mais interessante a destacar refere-se ac
éegmentb da amostra com menos de um ano (na administragao p&—
blica, no orgao ou na fungao). Tomando-se o tempo de servigo
na administragéo p&blica, verifica~se que apenas 3,3% declaram
haver nela ingressado ha menos de um &no. Quando a pergunta
se refere ao tempo em que o respondente se encontra naquela or
ganizagéo especifica, 20% responderam que estao nela ha menos

de um ano. Ja quando se indaga sobre o tempo em que O respon-

dente se encontra no exercicio de sya funcao atual, mais de 45%

afirmaram que a estao exercendo ha menos de um ano. Os dados
referentes ao "tempo na organizagao'" e "tempo na fungao" sao
um indicio interessante do grau de rotatividade obéérvado na
administragao publica com a mudanga de governo. Muito embora
as informagoes obtidas devam ser encaradas com alguma reserva,
pois podem incluir mudarnigas 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 fungéo atual ha menos de um ano.

Essas evidéncias, embora preliminares e parciais, dao uma idéia
do longo caminho que a administracgao p&blica brasileira deve
ainda percorrer ate assimilar um grau de profissionalismo com-
pativel com 0s paises mais desenvolvidos, cuja principal cafag
teristica € a elevada estabilidade dos servidores publicos que

exercem fungoes gerenciais.



CARACTERIZAGAO DOS RESPONDENTES:

TABELA 3

Distribuigao por tempo de servigo na Administracao Publica

e tempo de servigo no orgac e tempo de exercicio na funcao.

- AMOSTRA GLOBAL - (em %)

ATE 1 MAIS DE 1 MAIS DE ,

ANO ATE 5 ANOS | 5 ANos | TOTAL
Tempo.de sefv1g? na 3,3 4,1 92,6 100,0
Administragao Publi
ca
Tempo de servigo no | 19,9 17,4 62,7 100,0
orgao atual ‘
Tempo de exercicio 45,4 19,7 100,0

na funcgao atual

34,9
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“abe notar, nesse sentido, gue o atual Governo,
aparentemente, agiu até de forma mais branda gque 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 administragéo pﬁbli~
ca, muito embora nao se disponha de evidéncias sobre Governos
anteriores, para efetuar uma comparacgao direta com o atual.
Uma informagéo obtida nesta pesquisa parece confirmar esta hi-
potese. Trata-se da pergunta sobre a existéencia de chefias
ainda nao-designadas ou sendo exercidas interinamente, para a
qual se obteve um elevado percentual de respostas afirmativas.
Tal evidéncia parece confirmar nao ter havido, pelo menos ateé
o momento, preocupagéo com uma troca generalizada de chefias a
penas para marcar a mudanca de Governo, muito embora nao se
pdssa'afirmar que tal decisao se inclua claramente numa estra-
tégia-deliberada de Governo de privilegiar o profissionalismo

no exercicio das fungoes gerenciais do setor. publico.

As Tabelas 4 e 5 apresentam a distribuigao da
amostra pesquisada segundo o tempo de exercicio na fungéo, de-
sagregando, alem disso, a amostra por Areas e por Vinculagzo.
Verifica-se, entao, que o percentual de respondentes que afir-
maram estar ha menos de um ano na fungao e substancialmente
maior na Area Social (51%) e Administrativa (55%) do que na
Area EconOmica (mencs de 36%). Esses numeros parecem indicar,
assim, uma maior rotatividade decorrente éa mudanga de Gover-
no, nos orgaos classificados na Area Social e Administrativa,
do que na Area Economica. As explicagoes para  tal situagao
podem ser de dois tipos. Primeiro, como Consequéncia das pro-
fundas mudangas estruturais que afetaram os orgaos da Area So-
cial (fusao dos Ministérios do Trabalho e Previdéncia, fusao
de autarquias da Previdéncia Social, criagao do Ministério da
Acido Social, extingao de orgaos na area da cultura etc.), 0
que deve ter provocado, sem divida, um intenso remane jamento

de pessoal, especialmente de nivel gerencial.



TABELA 4

CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA:

Distribuicao por area, segundo o tempo de exercicio na fungao

TiFPO DIE EXER

cicio NE ATE 1 ANO DE 1 ATE 5 ANOS MAIS DE 5 ANCS

AREA FUNGAD IFREQ. PERC. FREQ. PERC. FREQ. PERC.
i- ECONOMICA 36 35,64 43 42,57 22 21,78
2—- SOCIAL 47 51,09 28 30,43 17 18,48
3- ADMINISTRATI- 25 55,56 12 26,67 8 17,78

VA
4- TOTAL 108 45,38 83 34,87 47 19,75
OBS.: Numero de casos que nao responderam a este quesito: 12

TABELA 5
CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA:
Distribuigao por vinculagao, segundo o tempo de exercicio na
fungao
TEMPO DE EXER : . - a -
cfeto NA: ATE 1 ANO DE 1 ATE 5 ANOS MAIS DE 5 ANOS

- AREA iifff FREQ. PERC. | FREQ. PERC. FREQ. |PERC.
1- ADMINISTRA- 65 63,73 19 18,63 18 17,65

CKO DIRETA
2- ADMINISTRA- 43 31,62 64 47,06 29 21,32

CAO INDIRETA
3- TOTAL 108 45,38 83 34,87 47 19,75

OBZ.: Numero de casos gue

nao responderam a

esta quesito:

12
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Uma outra explicacao, cuja Comprovaggo devaoria
ser objeto de maior investigacao futura, refere-se a hipotese
de que o conjunto de servidores de nivel gerencial da Area Eco-
nomica apresenta um maior grau de capacitagéo profissional e
gerencial, o que faz com que as indicagoes para a fungao geren-
cial nessas areas sejam menos dependentes de eventos politicos,
como a troca de Governo, e mesmo de mudangas formais no organo-

grama governamental.

Analisando-se as respostas obtidas segundo a vin
culagao dos orgaos em que estao lotados os entrevistados, obser
va-gse que 63,7% dos respondentes vinculados a Administragao Di-
reta informaram que estao exercendo a fungao atual ha menos de
um ano, enquanto que apenas 31,6% dos respondentes vinculados a
Administracao Indireta encohtraram-se nessa situagdo. A expli-
cagao para essa discrepancia, neste caso, parece mais simples.
Conforme ja foi mencionado, a classificagao Administracido Indi-
reta inclui Sociedades de Economia Mista e Empresas Publicas,
nas quais o exercicio das fungoes gerenciais é quase que intei-
ramente dependente da capacitacao técnica e experiéncia do fun-
cionério, sendo muito menos sujeito a mudangas de natureza poli
tica, o que, de resto, retrata o pradominio, nesses setores,'de
uma racionalidade administrativa que privilegia o profissiona-
lismo, como deve necessariamente ocorrer em atividades de natu-~
reza empresarial, sob pena de. perda de eficiencia e competitivi
dade.

A Tabela 6, a seguir, constitui-se = num resumo
das tabulagoes produzidas com as informag¢oes obtidas  atraves
dos questionérios. Apresenta os resultados encontrados para um
conjunto de variaveis selecionadas, considerando-se separadamen
te a Amostra Global e a Amostra Desagregada, alternativamente,

pelos seguintes extratos: Vinculagao (Administragao Direta e In

direta) e.Areas (Economica e Social) dos orgaos em que estao lo

tados os respondentes e tempo de exercicio na fungao atual,decla

(5)

rado pelo respondente.



RESUMO DE RESULTADOS

TABELA

DAS VARIAVEIS SELECIONADAS

-6

(EM % ).
- . POR TEMPO DE
ERC M NCULA AREA p -
PERCENTUAL AMOSTRA| POR VIO GAC ~POR EXERCICTO NA  FUNGRO
v GLOBAL . - DE MAIS DE
COLUMA » ATE 1 g MAT X
. ADM.  ADM.  |ECONGMICA SOCIAL a -
VARTAVEL DIRETA INDIRETA 1 ANO ANOS 5 ANOS
28 A organizagao teve a vinculagso _ .
alterada pela reforma. 65,4 71,3 61,0 61,5 67,0 71,3 60,2 60,0
29 A mudanga de vinculagao ocorri-
da.fa0111tou a admlnlgtrggao in 23,1 35,2 11,1 7,7 28,9 40,0 8,6 5.6
terna, aumentou a produgao e me
thorou a qualidade dos bens e
servigos.
30 Houve extingao ou alteragzo de :
vinculagao de unidade(s) admi- {53,1 65,1 43,6 . 50,5 59,4 60,2 49,4 40,9
nistrativags) originalmente vin
culada(s) a organizagao.
31 O efeito da extingao ou altera- | 40,4 39,0 42,0 31,1 45,8 56,6 27,3 17,6
cao foi positivo. :
34 A _chefia da organizacao ainda
naoc foi designada ou esta sendo {53,4 47,6 57,8 56,9 47,0 1 43,9 65,8 51,0
exercida interinamente
35 A nao designagac da chefia esta |
afetando o ritmg de trabalno e al 87,6 83,7 90,0 93,1 88,9 77,3 92,6 91,7
tomada de decisao na organizagao 4 '
0BS: Codigo numérico que a variavel recebeu ao

do computador.

ser tabulacda; corresponde a coluna da folha de codificagao




RESUMO DE RESULTADOS DAS.

TABETLA

6

VARIAVEIS SELECIONADAS

( EM % ) (Cont. )
AT ~ 1 . POR TEMPO DE
PERCENTU AMOSTRA | PCR VINCUI AREA
AL RA| PCR AGAO | POR EXERCICTO NA ITQE*O
. GLOBRAL DE -
. ADM.  ADM.  |ECONGMICA SOCIAL 1 as -
VARTAVEL DIRETA INDIRETA 1 ANO ANOS O ANCS
36 As d601soes que estao sendo afe
tadas sao de natureza: _
A) Rotineira 11,7 17,1 - 8,6 5,7 15,4 8,8 14,3 9,5
B) Estrategica 32,4 29,3 34,3 35,8 25,81 11,8 39,8 42,9
C) Ambas 55,9 53,7 57,1 58,5 53,0 | 79,4 46,9 47, 7
47-B | Percentual de pessoas que perdce
ram a gratificagao por DAS "8l 56,7 | 69,4 41,5 40,0 67,5 | 52,0 52,4 77,8
organizacao fol superior a 25%
dos casos existentes anterior-
mente as medidas da Reforma que
eliminaram DAS.
47 Percentual das pessoas  entre- . :
vistadas que recebiam DAS ou e- | 65,7 68,1 63,8 67,8 63,0 70,9 64,4 57,5
guivalente.
47-A | Percentual das pessoas entrevis ,
tadas que recebiam DAS e que ti | 84,6 71,0 96,0 94,7 76,5 82,0 S1,5 78,5
veram a gratificagac mantida.
48 Houve casos de funcionérios exer
cendo fungoes importantes que te | 62,5 72,5 55,2 59,0 65,2 74,7 55,0 52,1
rham sido removidos para outrcs
orgaos ou retornado ao orgao de
origem.




RESUMO DE RESULTADOS DAS

TABETLA

6

( EM % )

VARIAVEIS SELECIONADAS

(Cont.)

decisao sobre a alocagao de re-
cursos financeiros.

- ~ . POR TEMPO DE
iA T Y ! RE . ~
PERCENTUAL | AMOSTRA| POR  VINCULAGAO | POR  AREA EXERCICTO NA  FUNCRO
GLOBAL p DE M -
COLUNA " ATE 1 g MAIS DE
. ADM. ADM. ECONCMICA SOCTIAL a i~
VARTAVEL DIRETA INDIRETA 1A anos S ANGS
49 Impacto da remogao ou retorno ag
orgao de origem scbre a ger°n01a 16,9 15,2 18,6 14,0 13,7 16,4 7,1 39,1
€ 0 processo de01sorlo fol posi-
tivo.
50 Houve cortes na dogagéo’orgamen-
taria da organizagao apos a ve-| 43,3 54,3 36,1 31,1 51,3 48,3 39,4 42,1
forma.,
51-53 Casos em que o corte informado 18,9 23,5 15,0 14,3 30,8 23,1 18,8 12,5
fol superior a 50%.
54 Os cortes orgamentérios informa-
dos se referem a atividades de:
A) Custeio 46,8 64,9 30,0 44 4 45,5 55,2 30,4 53,3
B) Investimento 15,6 10,8 20,0 11,5 12,1 13,2 30,4 0,0
C) Armbas 37,6 24,3 50,0 44,5 42,4 31,6 39,2 46,7
55 Foram criados e/ocu implantados :
novos _controles para a tomada de| 32,8 46,8 23,8 22,0 38,2 40,7 25,4 27,0




RESUMO DE RESULTADOS DAS

T ABETLA

6

VARIAVEIS SELECIONADAS

ISHONIS HI0RINIH ORVIN YOL0N=5

soas empregadas na organizagao.

( EM % ) (Cont . )
= ‘ POR TEMPO DE
PERCENTT M v 0 . ~
ERC UAL AMOSTRA | POR  VINCULAGCAO POR AREA EXERCICIO NA FUNCEO
GLOBAL . DE P
COI.IJ.NA ~ ATE MAIS DE
. ADM.  ADM.  |ECONCMICA SOCTAL 1 a5 ,
VARTAVEL IDIRETA INDIRETA | 1 ANO ANOS 5 ANCS
56 - Novos controles implantados con
sistem de autorizacao de nivel™ 54,7 61,1 46,4 65,0 71,4 52,9 47,1 70,0
hlerarqulgo superior na mesma ’
organizagao.
57 Houve unidade ou mecanismos de _
coordendgao extintos na area de 58,2 58,7 57,4 57,9 59,2 63,8 41,4 65,0
atuagao da organizagac.
58 Mudancas ocorridas na estrutura
organizacional ou nas chefias - 38,4, | 48,9 30,3 34,7 37,2 43,0 34,7 36,6
implicaram maior centralizagao
das decisoes.
61 A guantidade de usuarios atendl | 27,0 ‘ 34,0 22,6 21,4 24,1 33,3 20,0 32,0
dos aumentou.
63 A qualidade de bens e servigos
que a organizagao produz ou pres| 13,0 20,5 8,0 5,8 18,3 23,5 6,8 2,3
ta melhorou. ,
64 Houve redugéo no numero de pes—. 83,2 84,6 82,2 81,4 85,2 81,6 83,56 81,8




TABEULA 6.

RESUMO DE RESULTADOS DAS VARIAVEIS SELECIONADAS

( EM % ) | _ (Cont.)
PERCENTUAL AMOSTRA| POR  VINCULAGAO POR AREA EXERC§8§OIE§;O ?S\QFO
UM A
~ GLORBAL ' » .
COLUNA . ’ DE 'AIS DE
VARTAVEL ADM. ADM. | |ECONGMICA SOCIAL My 1205

DIRETA INDIRETA 1 ANO ANGCS S ANGS

65/69 Percentual dos que informaram 53,2 36,1 61,3 72;2 33,3 58,1 51,3 41,7
reducao superior a 200 pessoas. :

71 Houve medidas visando a diminui
cao de procedimentos burocrati-
cus.

19,2 20,7 18,1 19,1 19,3 27,0 12,3 17,8

72 Houve medidas visando a desregg 15,9 20,5 12,8 21,2 13,2 18,1 9,6 22,0
lamentagao. '

73 As politicas que sua organizagao
deve cumprir ja estavam defini-{ 62,5 " | 67,4 58,9 58,4 63,8 73,1 44 .6 65,2

das e foram mantidas ou estzo , '

sendo regularmente definidas.

74 Egté'h?vendo melhor Implementa-
cao e Administragac de planos, 11,9 18,6 7,3 - 8,1 15,7 23,8 4,1 2,4
programas, projetos e atividades '
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0Os numeros mostrados na Tabela 6 representam o percég
tual de entrevistados (da Amostra Global ou das subamostras
consideradas) que deram a alternativa de resposta escolhida P
ra a analise de cada pergunta. Exemplificando: a variével 73<6)
refere-se ao impacto da reforma administrativa sobre a continui
dade da formulacao de politieas pﬁblicas em cada 6rg50 pesquisa
do. Tal pergunta admitia, como resposta, cinco alternativas que,
com os percentuails correspondentes observados, aparecem na Figu
ra 1,apresentada a seguir. Para efeito da analise realizada e
tendo em vista que se desejava avaliar o grau de continuidade
na formulagao de politicas apds a reforma,optou-se por tabular
como valor representativo desta variavel a soma dos percentuais
referentes as respostas 1 (as politicas ja estavam definidas e -
foram mantidas) e 2 (estao sendo regularmente definidas), che-
gando-se, assim, aos 62,6% mostrados na Tabela 6, na linha refe

rente a variavel 73.

Em alguns casos a obtengao do percentual indicado na
Tabela 6 foi bem mais simples, tendo em vista que a pergunta ad
mitia apenas duas alternativas de resposta. E o caso, por exen
plo, da variavel 30, que se refere a pergunta: "Houve alguma u
nidade vinculada a essa organizacgac que tenha sido extinta ou
que tenha tido sua vinculagao alterada?", a qual admitia as res
postas SIM ou NAO. Tendo em vista que no caso desta 'pergunta
a intencao era a de mensurar o grau de alteragoes na estrutura
organizacional, provocadas pela Reforma, optou-se por tabular
0 percentual referente a resposta SIM, que corresponde aos 53,1%
mostrados na Tabela 6. A seguir, realiza-se uma analise sucinta
dos resultados reunidos nessa tabela. Para essa analise as va
riaveis foram agrupadas segundo o tipo de efeito ou  impacto
provocado, a saber: 1) alteragoes na estrutura; 2) eliminagao
de gratificagaes;'%) reducao ou remogao de pessoal; 4) conti-
nuidade do processéwgerencial e de formulagao de politicas pl-—
blicas; 5) melhoria na qualidade do processo gerencial e de
formulagéc e implementagao de politicas; ) melhoria na produ-

tividade e na qualidade de seus servigos; e outros.
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No tocante a alteragSes nas estruturas, pode-se des
tacar as variaveis 28 e 30. Os percentuais obtidos (65,4% e
53,18%) revelam um expressivo indice de alteragaes nas estrutu-
ras dos oOrgaos pesquisados. Convem observar que esses nuUmeros
representam o percentual de respondentes que afirmaram ter ocor-
rido alguma alteracao na estrutura organizacional do orgao a que
pertencem, seja mudanga na vinculacdo do orgdo, seja  alteracio
nas suas estruturas internas. E interessante observar, ainda,
com relacao a essas variaveis, que a mudanga ocorrida foi mais
intensa na Administragéo Direta (71,3% responderam afirmativameg
te a variavel 28 e 65,1% a variavel 30) do que na Administragao
Indireta (61% e 43,6% para as variaveis 28 e 30, fespectivamenm
te). Da mesma forma, as respostas fornecidas revelam que as mu-
dangas nas estruturas foram mais intensas na Area Social (67% e
59,4% de respostas afirmativas) do que na Area Economica ( 65,5%
e 50,5% de respostas confirmando a ocorrencia de mudancas nas

estruturas).

Uma alteracao importante imposta péla Reforma Admi-
nistrativa refere-se a mudanga no mecanismo de remuneragao dos
funcionarios de nivel gerencial, representada pela concessao de
gratificagao por exercicio de cargo de Diregéo ou Assessoramento
Superior (ou simplesmente DAS). Os resultados obtidos pela Re--
forma, neste aspecto, podem ser avaliados examinando-se aqueles
referentes a variavel 47-B. Esta variavel representa o percen-
tual de DAS extintos na organizagao, conforme informado pelo en-
trevistado. Esta informagao foi obtida indiretamente, pois se
.perguntou ao respondente o numero de gratificagoes por DAS exis-
tentes no orgao antes da Reforma e o numero de gratificagdes ex-
tintas. Para efeito de analise considera-se essa redugao sig-
nificativa quando se situa acima de 25% do total existente. Exa
minando-se a Tabela 6, observa-se que 56,7% dos respondentes in
formaram que o percentual de DAS extintos foli superior a 25%
- dos cargos existentes. Aqui tambem se constata que essa redu-
“ gAo foi muito mais expressiva nas subamostras Administragdo Dire
ta (69,4%) e Area Social (67,5%).

Ainda com relagao a pessoal ,buscou-se averiguar a ocor

rencia de remancjamento e de dispensa de pessoal ncs orgéos pes~
quisados. 0 remanejamento de pessoal esta captado na varia
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vel 48, que indaga se houve funcionarios que, exercendo funcocs
gerenciais, tenham sido removidos para outros érgaos ou retorna
do aos 6rgéosvde origem, no caso de estarem cedidos aos érgaos
em que se encontravam lotados no momento. O percentual de res-
postas afirmativas a estas perguntas foi de 62,5%, aparentemen
te bastante elevado. Convém notar, todavia, que esta informa-

gao deve ser encarada mais como uma evidéncia qualitativa, pois

nao se levantou dados sobre guantidade de alteragoes e, sim, so
bre a ocorréncia de alguma alteragao na lotagao de pesscal. 0
dado obtido nao deixa, de qualquer forma, de ser expressivo.
Mais uma vez observa-se um percentual mais elevado de respostas
afirmativas na Administragao Direta (72,5%) e na Area Social
(65,2%) . '

‘ A variavel 65/69 trata da demissao (ou dispensa a
qﬁalquer.tiﬁuloj de pessoal.- Péra efeitos operacionais, essa
variavel foi tabulada em intervalos, conforme a quantidade de
pessoas demitidas. Para a presente analise considerou-se a
quantidade de demissoes significativa quando acima de 200 pes-
soas -(ressalte-se que se trata de um corte arbitrério). Verifi
ca-se, entéo, que o percentual de pessoas que informaram que
as demissoes no seu 6rgéo situaram-se acima desse limite foi de
53,2% o que, igualmente, parece ser um resultado que retrata um
forte alcance das medidas de ”enxugamento” adotadas pelo Gover
no em sua Reforma Administrativa. E interessante notar que a
analise dos resultados obtidos por Subamostras revela que o)
percentual de pessoas que informaram cortes acima de 200 pesso
as e consideravelmente mais alto na Administragao Indireta
(61,3%) e na Area Economica (72,2%). Este resultado represen-
ta uma mudanga no padrao observado nas variaveis anteriores. A
explicagao mais plausivel parece estar relacionada a extingao
de um numero significativo de empresas pﬁblicas, sociedades de
economia mista, fundagoes e autarquias, que sao orgaos da Admi
ministragéo Indireta e, em geral, tratam de atividades classi-

ficadas na Area Economica.

Quando se examina as variaveis relacionadas a conti-

nuidade e melhoria do processo gerencial, encontra-se alguns
resultados discrepantes. Atraves da variavel 34, por exemplo,
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constata-se que 53,4% dos respondentes informaram que as chefl
as dos respectivos Orgaos ainda nao foram designadas ou estio
scndo exercidas interinamente. Alem disso, 87,6% dos respon-

dentes afirmaram que a existencia dessa situacao esta afetando
o ritmo de trabalho e a tomada de deciszo no 6rg50(wmﬁéve135).
Desses, cerca de 56% consideram que tanto as decisoes de natu-
reza estratégica quanto as rotineiras estao sendo afetadas (va
riavel 36). Vista por este éngulo, portanto, a implantagéo da
Reforma, simultaneamente aos efeitos decorrentes da prépria mu
danca de governo, estaria provocando um razoavel grau de des-
continuidade da atividade governamental, pelo menos no gque to-

ca aos processos gerencilais.

Quando se indagou sobre a continuidade ou nao do'prg
cesso de formulagao de politicas publicas, entretanto, obteve-
se . uma informagao diferente daguela. . De . fato,
62,5% dos respondentes afirmaram gue as politicas Que suas res
pectivas organizagSes devem seguir, ou ja estavam definidas e
foram mantidas ou estao sendo definidas regularmente (variével
73). Tais resultados revelam, aparentemente, um baixo grau de
descontinuidade no que tange a formulagao de politicas publi-

cas.

A aparente discrepancia entre os resultados aprescn-
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 mudanga de governo) ¢ mais senti-
do na operagao cotidiana das atividades governamentais do que
nas definicoes de natureza mais geral e de longo prazo, como
sdo as politicas publicas. A segunda explicagao possivel pode
estar associada a prépria ausencia de politicas claras e bem
definidas no Governo anterior, ou mesmo a propria interpreta-
géo do que seja a politica da organizagao, pelo respondente, o
que levaria a percepgao de que houve poucas alteragSes neste

aspecto.

Um outro ponto interessante a ser examinado diz rcs-
peito a como os ‘respondentes estariam percebendo e avaliando

os efeitos das medidas fundamentais da reforma sobre a qualida



de do proceszso gerencial. Nesse sentideo, indagou-se, atraves
da variavel 29, se as mudangas na estrutura ¢ na vinculagao do
orpgac teriam contribuido para a melhoria da administragao, da
produgéo e da qualidade de seus servigos. Constata-se que ape-
nas 23,1% responderam afirmativamente a essa indagacao. E inte-
ressante observar que esse percentual foi ainda menor para as
subamostras Administracao Indireta (11,1%) e Area Econdmica
(7,7%). Para a subamostra correspondente aos funcionarios de-
signadcs ha menos de um ano para a funcao atual, todavia, o per
centual de respostas afirmativas fol substancialmente mais alto
(40%) .

A variavel 49, por seu turno, indaga sobre o efeito
da remogao ou retorno, ao orgao de origem, de funcicnarios de
nivel gerencial sobre a geréncia € O processo decisorio da orga
nizagéo. Apenas 16,9% responderam que esse efeito teria  sido
positivo, revelando, portanto, uma avaliagéo bastante critica
em relagao a esse aspecto. Ja a variavel 31 procura averiguar
qual o efeito sentido com a extingao ou mudanga de  vinculacgao
de unidades anteriormente subordinadas a determinado 6rgéo. Ve
rifica-se, pela Tabela 6, que cerca de 40% dos respondentes a-
firmaram que os efeitos de tais mudangas foram positivos. Mui-
to embora ainda se trate de um percentual que nao evidencia um
entusiasmo dos respondentes com as mudangas introduzidas, reve-
la, entretanto, um nivel de apoio substancialmente maior do que
o observado nas duas variaveis analisadas anteriormente. Cabe
notar, ademais, que quando se considera a subamostra dos que
estzo ha menos de um ano na fungao, constata-se que expressivos
56,6% consideram positivo o efeito das mudancas de que trata a

variavel 31.

Observe-se, agora, o0s resultados encontrados para as
variaveis 61 e 63, respectivamente referentes a quantidade de
usuarios atendidos e a qualidade dos bens e servigos produzidos.
No que toca a primeira variavel, apenas 27% afirmaram haver cons
tatado aumento do numero de atendimentos apés a Reforma. Com res
peito a qualidade de bens e servigos ceonstata-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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na fungao, os resultados obtidos, muito embora ainda modestos,
revelaram-se, para ambas as variavels, supceriores aqueles obti-

dos para a amostra global.

Concluindo o exame dos dados reunidos na Tabela 6, va
le a pena destacarbos resultados encontrados para as variaveis
71 e 72, que tratam das medidas de desburocratizacao e desregu-
lamentagéo, respectivamente. Nos dois casos, 0 percentual de
respondentes que afirmaram ter havido iniciativas concretas de des-
burocratizagao e desregulamentagao em suas organizagoes foi bas
tante modesto (apenas 19,2% e 15,9%,respectivamente). Cabe no-
tar, mais uma vez, que esses percentuals elevam-se, embora 1i-
geiramente, quando se destaca a subamostra de respondentes com

menos de um ano na funcao atual.

Observa-se, assim, que, de maneira geral, a avaliagéo
dos respondehtes sobre os efeitos causados pelas medidas da re
forma, jé implementadas, sobre a qualidade do processo gerenci-
al e sobre o desempenho do setor pﬁblico fci bastante critica e
eventualmente cética em alguns casos. Pode-se constatar, entre
tanto, que a posicao dagueles que estao ha menos tempo ( menos
de um ano) na fungéo atual revelou-se,em geral, mails otimista
do que a do restante dos respondentes. A explicagao mais plau-
sivel para essa posigao &€ a de que se trata de pessoas indica-
das pelo atual Governo e que, por €ssa razéo, tenderam a enca-
rar de maneira mais positiva e otimista as mudancgas introduzi-
das e seus efeitos. Convém ressaltar que esta atitude nao re-
sulta necessariamente de um simples alinhamento politico ou ma-
nifestagéo de lealdade pessoal. Mais do que isto, pode refle-
tir o préprio engajamento dessas pessoas no esforgo da Reforma
Administrativa e sua crenga na obtengéo de transformagges posi-

tivas na administragao publica.

Na verdade, um grande desafic do Governo e buscar,pro
gressivamente, ampliar essa base de apoio para a Reforma como
uma condiggo importante para seu sucesso, conforme ja ficou

demonstrado em outras experiencias bem-sucedidas de Reforma.(G>
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IV - PARA ONDE APONTA A REFORMA ?( )

Os resultados apresentados na segao anterior revela-
ram que a Reforma Administrativa empreendida pelo Governc pro
vocou, inegavelmente, através de suas medidas iniciais, mudan-
gas expressivas no perfil e no estilo da Administracao Piblica
Federal. Provocou, ademais, efeitos distintos sobre a conti-
nuidade e a eficacia dos processos gerenciais. Por outro lado,
a avaliagao que os funcionarios publicos de nivel gerencial fa
zem das medidas ate agqui adotadas é, de certo modo, bastante
critica. Nao obstante, nota-se, visivelmente, uma atitude mais
positiva e otimista daqueles que foram nomeados para suas fun-
goes atuais mais recentemente, o que indica, no minimo, a exis
tencia de uma base de apoio no seio da administracgao publica,
indispensavel a continuidade e consolidagao das medidas, ' das
iniciativaé e, principalmente, da filosofia da Reforma Adminis

trativa.

E qual é, se existe, a filosofia da atual Reforma Ad
ministrativa? Ao contrario de reformas anteriores esta nao
foi precedida por estudos e discussoes mais abrangentes, envol
vendo diagnosticos da situagao existente, definicao de princi-
pios norteadores da Reforma, 0 détalhamento de medidas a serem
adotadas e o planejamento de sua implementagao. A atual Refor
ma, como jé foi mencionado, foil concebida e detalhada por um
grupo restrito de assessores da equipe do Governo, e implemen-
tada, pelo menos no inicio, atraves de Medidas Provisorias, ou
mesmo por atos administrativos internos, como no caso das medl

das visando a reducao de pessoal.

A filosofia da atual Reforma deve ser buscada, entao,
nos enunciados politicos de natureza geral, do Chefe do Governo
e de sua equipe. Neste sentido, parece correto afirmar que 08
propésitos fundamentais da Reforma em andamento podem ser assim

sintetizados: modernizacgao do Estado e melhoria da eficiencia

da maquina governamental, principalmente atraves de uma politi-

ca de administracao de recursos humanos mais austera. O objeti

vo desta segéo e desenvolver uma metodologia de analise que per
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mita testar em que extensaq esses propositos da Reforma Adminin
trativa foram alcangados atraves das medidas iniciais adotadas.
Na aplicacao dessa mctodologia,utilizaram-se os dados apresenta

dos e comentados na segao anterior.

0 esquema analitico geral utilizado para o desenvolvi
mento da metodologia e apresentado no Quadro 2, adiante. Obser-
va—sé, entao, que, para efeito de analise, os impactos da Refor
ma foram desagregados em tres aspectos: Mudang¢as, Desempenho do
Setor Publico e Satisfacao/Aceitagao da Reforma. Cada um des-
ses aspectos foi analisado segundo determinadas dimensoes, as
quais, por seu turno, foram decompostas segundo alguns componen
tes basicos. A seguir, faz-se a descrigao detalhada desse es-
quema analitico, bem como se apresenta os resultados obtidos.

Tomemos, inicialmente, o aspecto denominado, no esque
ma analitico apresentado, Mudanga. Para captar, de forma
mais consistente, o grau e a natureza da mudanga provocada pela
Reforma Administrativa, optou-se por decompor essa variavel enm

duas dimensoces: 1) a Intensidade da mudanga provocada, repre-

sentada pelo grau de modificagoes observadas em elementos rela-

cionados a estrutura, pessocal e recursos financeiros; e 2)o Sen

tido da mudanga produzida pela Reforma., Esta segunda dimensao
é crucial para testar a coerencia da Reforma com os propésitos

politicos (ou filosofia) a ela subjacentes. Ou seja, tendo em
vista que o compromisso maior enunciado pelo Governo & a moder-
nizagao do Estado, buscou-se avaliar em que medida as mudangas'
produzidas pela Reforma estavam sintonizadas com transformagoes
que representassem, efetivamente, modernizagao da administracgao

publica.

Evidentemente, a grande dificuldade para se proceder
a essa avaliagao diz fespeito a possibilidade de se mensurar,
de alguma forma razoavelmente objetiva, o conceito de moderni-
zagao. Com vistas a operacionalizar este conceito, considerou-
se, para efeito deste trabalho, que a modernizagao do Estado
compreenderia os seguintes componentes: a) redugéo da méquina

governamental; b) descentralizacao (de atividades e decisoces);
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c) desburocratizagao; d) desregulamentagao.(g) Desse modo, ¢u-
tar-se-ia logrando a modernizagéo do Estado, na medida em que
a Reforma Administrativa promovesse, efetivamente, a rai@éo da
méquina governamental, a descentralizacao de atividades e deci

soes, a desburocratizagao e a desregulamentacao.

A seguir apresenta-se os resultados obtidos na
analise das "Mudangas'" provocadas pela Reforma, considerando-
se separadamente as dimensoes "Intensidade" e "Sentido" da mu-
danga observada. Observe-se, inicialmente, a Tabela 7 ,que con-
tém os elementos referentes a "Intensidade da Mudanga'. Essa
tabela, na verdade mais»uma'planilha, retrata nao sé os resul-
tados encontrados como a prépria metodologia utilizada para

sua obtengao.

Verifica-se, assim, que os componentes estrutura,

pessoal e recursos financeiros, nos guais se decomsz a Inten-

sidade da Mudanga, sao definidos a partir do valor étfibuido

a determinadas "variaveis". E importante esclarecer, portanto,
0 que sao essas variaveis e como foram definidos os valores mos
trados na Tabela 7. As variaveis ali definidas nada mais sao
do gque as perguntas feitas aos gerentes, através do questioné—

rio mencionado anteriormente. Exemplificando: a variavel 1 da

Tabela 7, denominada "vinculacgao alterada' refere-se 'a pergun-

ta do questionério que indagava se o érgéo em que o responden-

te trabalha atualmente teve sua vinculagao alterada. O valor{ou indice)



TABELA 7

MUDANGA. - INTENSIDADE
GLOBAL '
TNDICE NDICE fNDICE PONDERADO
A = * = B * C ,
VARTAVEL (A) (®) | (@ [P (©)E=(B) (O] g
OBSERVADO MAXIMO - OBSERVADO | MAXIMO
‘ |
- ESTRUTURA| 1. Vinculacdo Alterada (col.28) © | 0,6520 | 1,0000 [2,0000 | 1,3040 | 2,0000 K -

) i | | 1559, 1500
! 2.Extingso Unid./Alt.Vinc. (col. 34) 0,5310 1,0000 ie,oooo | 1,0020 } 2,0000 J
| | [ I I \
| 3.Perc. Perda das (Col.42/46/37/41) 0,3110 | 1,0000  |2,0000 | 0,6220 | 2,0000 |
I oo oo oo [osm |oom |
| 4,Perc. Gratif. Eliminada (Col. 47)I 00,1540 | 1,0000 |2,0000 | 0,3080 2,0000 |

I I I o | ‘ |p52,2817
- PESSOAL } 5.Remogao/Retorno origem (col.48) } 0,6250 ! 1,0000 l2,0000 } 1,2500 } 2,0000 i
| 6.Redug§o Pessoal (col.64) | 0,8326 | 1,0000 |3,0000 | 2,4978 3,0000 |
| | | | I : I
| 7.Magnitude Redugdo (col. 65/69) .1 0,5320 | 1,0000 13,0000 | 1,5060 | 3,0000 |
| | | | | I
REC. FIN. { 8.Alter. Dotagdo Orcament.(col. 5o)= 0,4335 l 1,0000 }2,0000 0,8870 2,0000 I

i _ | I I | 85,2000
{ 9.Percentual redugdo (col.51/53) { 0,1890 g 1,0000 !1,0000 0,1890" 1,0000 |
| I | | |
| | | I ‘ I I
I | | I I I |
l ] I ‘I | I |
I o .

RESULTADO GLOBAL i ! ; I : }sLan

Obs:

* Codigo numerico que a variavel recebeu ao ser tabulada;
coluna da folha de codificacao do comnutador.

corresponde a
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atribuido a essa variavel refere-se ao percentual de responden-
tes que afirmaram ter havido algum tipo de alteracao na vincula
cho ou subordinacgido hierarquica daquele orgaoc. Neste caso,65,2%
responderam afirmativamente a pergunta, donde o indice de 0,652

apresentado na tabela em exame.

Observe-se, ademais,que a cada variavel corresponde

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

valor que se poderia encontrar para a variavel. Neste caso,
o indice maximo & igual a UM, correspondendo a situagao em que
100% dos respondentes respondessem afirmativamente a pergunta
referente a variavel 1, o que indicaria ter ocorrido alteraQSes
na vinculagéo ou na estrutura em todos os 6rgéos pesquisados.

Ja o peso atribuido a cada variavel corresponde a provavel im-
portancia relativa de cada elemento no efeito global que se de-
sejou captar (no éasb, "Intensidade da Mudanga"). As colunas D
e E apresentam os valores correspondentes aocs indices, tanto 0
observado quanto o maximo, multiplicados pelos respectivos pe-

S0s.

~ 0 impacto soére o componente ”Estruturaﬂécomplementg
do pela variavel 2, denominada, na tabela, ”Extingéo Unid. Alt.
Vinc.". Esta variavel corresponde a pergunta que indagava  do
respondente se houve alguma Unidade (Conselho, Superintendéncia
ou Coordenagao Regional, Fundagao ou Autarquia, Centro de Pro-
cessamento de Dados etc.), constante do organograma daquele 65
gao,que tivesse sido extinta ou tido sua vinculagao alterada. 0
percentual de respostas afirmativas a essa pergunta fol de 53, 10%,
resultando no indice 0,5310 apresentado na tabela. " Da mesma
forma, o valor maximo que tal indice pode alcangar e 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 variaveis.

Pode-se, agora, explicar o resultado indicado na Ul-
tima coluna da Tabela 7 (Analise).  Esse valor,para o componen-
te Estrutura, foi calculado em 59,15% e nada mais e do que O s0

matorio dos valores da coluna D (Indice Observado Ponderado) di-



vidido pelo somatorio dos valores da coluna E (Indice Maximo Pon
derado), correspondente as variaveis 1 e 2, expresso na forma

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

percentual de mudancas na estrutura, conforme captado atraves
das perguntas relacionadas a este componente das mudangas,acres
centando-se a ponderagéo adotada para efeito de analise. Assim,
muito embora o indice esteja expresso de forma objetiva, deve
ser interpretado menos como medida quantitativa do total de mu-

dangas promovidas na estrutura governamental e mais como indica

dor qualitativo da tendéncia 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 alteragéo nos diversos aspectos da estrutura organiza-
cional da maquina governamental. De fato, considerando-se que
o indice maximo que poderia ser obtido e igual a 100%, evidenci
ando mudanga em todos os 6rgéos pesquisados, os 59,15% observa-
dos confirmam que o alcance das modificacdes decorrentes da Re-
forma foi‘bastante expressivo. Cabe notar, todavia, que este

resultado nada diz sobre a natureza e as Consequéncias das modi
ficagaes introduzidas, o que sera examinado quando se estudar,

mais a frente, o "Sentido da Mudanga".

A analise do componente "Pessocal!", ainda relacionado
a "Intensidade da Mudanca'", pode ser util para esclarecer ou-
tros aspectos da metodologia utilizada, bem como ajudar na com-
preensao e interpretagao dos indices produzidos. Conforme pode
ser constatado na Tabela 7, este componente fol expresso atra-
ves de cinco variaveis definidas a seguir. A variavel 3 ou Per
centual de Perda de DAS foi obtida a partir da tabulagao de’
duas outras perguntas do questionario. Em uma delas indagava-
se a quantidade de cargos dé Direcao e Assessoramento Superior
(ou simplesmente DAS) existentes no 6rgéo antes da Reforma, en-
quanto a outra pergunta referia-se a quantidade de DAS que ha-
via sido eliminada no mesmo érgéo. A relagéo entre as duas quan
tidades permitiu calcular o percentual de DAS eliminados em ca-
da organizagéo pesquisada. Esses percentuals foram, por sua
vez, agrupados em intervalos na forma de uma distribuigéo dis-

creta., Os intervalos utilizados, bem como a percentagem de



questionérios observada em éada intervalo, podem ser vistos nz
Figura 2, mostrada adiante. Verifica-se, entao, que 20% dos
respondentes informaram que a quantidade de DAS eliminados no
6rgéo e igual ou inferior a 10% do total existente antes da Re
forma; cerca de 23% informaram gue o percentual de DAS elimina
dos situou-se entre 11% e 25% do total existente anteriormente
e, assim, sucessivamente. Para efeito de analise decidiu-se
considerar (e reconhecer que esta €& uma escolha arbitféria,
cujo propésito é exclusivamente operacional) que haveria um im
pacto relevante de mudancga no item Pessoal, se o percentual de
DAS eliminados no 6rg50 fosse superior a 50% do total existen-
te antes da adogao das medidas da Reforma Administrativa.Assim,
o indice apresentado na Tabela 7 e de 0,3110, que corresponde

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

Note-se que o valor maximo que a variavel 3 pode
assumir é UM. Este valor seria atingido se todos os responden
tes tivessem informado um percentual de DAS extintos na sua or
ganizagao, superior a 50%. Esta situacao representaria, dados
os criterios de analise aqguil adotados, © impacto mais intenso
que poderia ser captado atraves dessa variével.

A variavel 4 tambeém trata do tema gratificagao de
cargo de Direggo e Assessoramento Superior, porém procura ave-
riguar a situagio individual do respondente e nio da organiza-
géo como um todo. No caso, perguntou-se, inicialmente, se o)
respondente recebia ou nao gratificacgao por DAS antes das medi
das da Reforma. Adicionalmente indagou-se se o respondente con
tinuava a receber a gratificacgao ggég a adocao das medidas ci-
tadas. Constatou-se, entao, que dos. respondentes que revela-
ram receber gratificagéo por DAS antes da Reforma, apenas 15,4%
informaram que deixaram de recebe-la em decorréncia da Reforma

(correspondendo ao indice de 0,154 associado a variavel 4).
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Para os propésitos da analise aqui empreendida con
siderou-se que o impacto da Reforma Administrativa em termos
de "Mudanga' seria tao mais intenso quanto maior a quantidade
de DAS eliminados(frise-se que se esta desejando captar a ocor

encia da mudanca e sua intensidade). Dai o indice maximo que

essa variavel pode alcangar ser igual a UM, o que corresponde-
ria a uma situagéo em gue todos os respondentes que afirmassem
que recebiam gratificagéo por DAS antes da Reforma tivessem

deixade de recebe-~la em decorrencia desta.

A variavel 5, incluida na Tabela 7, diz respeito a
mudangas na designacao de pessoal de nivel gerencial, impostas
pela Reforma Administrativa. No caso especifico, indagou-se
aos respondentes se houve, no 6rgéo em que 0s mesmos trabalham,
casos de funcionérios que ocupavam fungSes gerenciails importan
tes e tenham sido removidos ou retornado a outros 6rgéos aos
quais fossem vinculados originalmente. Observou-se 65,5% de
respostas afirmativas a essa pergunta, correspondendo ao indi-
ce 0,625 atribuido a esta variavel. Aqui também se considera
que o impacto da reforma e tao maior, em termos de intensidade,
guando mais abrangentes e profundas as mudangas na designaggo
de pessoal entre os érgéos, especialmente quando essa mudanga
se refere a pessoal que se encontrava numa situagéo-tramsité—
ria ou especial (cedido, emprestado etc.). Dessa forma, o in-
dice maximo para esta variavel seria igual a UM, corresponden-
do a uma situacao na qual todos os funcionarios tivessem sido

atingidos pelas medidas de Reforma.(lo)

As duas outras variaveis (6 e 7) que compoem o item
Pessoal tratam da redugéo de pessoal, provocada pela Reforma
Administrativa. A variavel 6 indaga se houve alguma forma de
redugéo de pessoal na organizagéo a qual pertence o responden
te e a variavel 7 busca dimensionar sua intensidade. .Para os

propositos da analise aqui empreendida, considerou-se a redugao de



pessoal como significativa quando atingiu mais de 200 pessoas

na organizacao. Ou seja, o valor apresentado na Tabela 7 para
a variavel (0,532) refere-se ao percentual de respondentes que
informaram que o numero de pessoas dispensadas no 6rg§o emqmque

trabalham foi igual ou superior a 200.

Observa-se, entao, que O impacto das medidas da Re
forma no que tange a mudangas na area de pessoal foil extremamen
te significativo, tendo em vista que nada menos que 83,26% dos
respondentes informaram ter ocorrido alguma forma de redugao no
quadro de pessoal do 6rgéo (demissao, aposentadoria ou pessoal
em disponibilidade). Desses, 53,2% informaram que a redugéo o-
corrida no 6rgéo ao qual estavam vinculados foi de 200 pessoas
ou mais. Esses percentuais correspondem aos indices 0,8326 e
0,532, atribuidos as variaveis 6 e 7, respectivamente. Cabe cha
‘mar a atencao, ainda, para o fato de que se atribuiu, a essas
duas Variéveis, um peso maior do que o atribuido as demais va-
riaveis (peso TRES , em comparagao com o peso DOIS atribuido a
todas as demais variaveis da Tabela 7, a excegao da variavel 9,
para a qual o peso adotado foil igual a UM). Esse procedimento
explica-se por se considerar que as medidas relacionadas a redu
cao de pessoal apresentam, em geral, nao sO maior eficacia em
provocar mudancas e alteragoes em situagoes e comportamentos
previamente estabelecidos, bem como servem de sinalizacao mais
clara e inequivoca da intensidade das mudan¢as que se pretende
promover. Nesse sentido, como o objetivo desta segéo é captar
a intensidade do impacto das mudangas, Jjulgou-se apropriado pon

derar de forma diferenciada aquelas variaveis.

Cabe agora considerar o efeito conjunto das varia-

vels componentes do item Pessocal. Este resultado esta mostrado

na ultima coluna da Tabela 7, denominada Anélise, corresponden-—
do a um indice de 52,2817. Este indice foi obtido adotando-se

procedimento ja descrito anteriormente, quando se analisou o
item Estrutura; ou seja, e o quociente que resulta da divisao
da soma dos valores listados na coluna D pela soma dos valores
. exXpressos nacolmxlE; correspondentes as variaveis 3 a 7 (inclu-

sive). O resultado final foi multiplicado por 100 para obter-
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se umn indice cxpressivo em termos percentuals., Tasto equiva
le & dizer guo, no teocante ao item Pessoal, o impacto captado
em termos de Intensidade de mudanga produzida pela Reforma Ad-

ministrativa foi cerca de 52%.

Cabem aqui duas consideragaes acerca da interpreta-
cao desse resultado. De um lado, nunca e demais lembrar gue o
indice obtido & o resultado de uma coﬁstrugéo analitica expres-
sa na metodologia aqui adotada. Ou seja, a definicao de outras
variaveis ou a utilizagéo de outros pesos podem levar a resulta
dos diferentes dos aqui obtidos. Por outro lado, a magnitude
do impacto captado através do indice utilizado também deve ser
encarada em termos relativos. Vale dizer, 52% de mudanga no
item Pessoal  poderiam ser considerados um resultado excepcio-
nal, levando-se em conta o curto espago de tempo examinado e o0s
obstéculosbenfrentados, ou poderiam ser considerados um resulta
do modesto se a meta estabelecida fosse muito ambiciosa. De ma-
neira geral, entretanto, parece correto afirmaf, assim como fel
vto anteriormente para o item Estrutura, que a intensidade das
mudangas provocadas pelas medidas iniciais da Reforma Adminis-
trativa, no que tange ao item Pessoal, foi bastante significati
va, sinalizando, de forma inequivoca, uma intervengéo profunda

nessa area.

Completando a analise da Intensidade da Mudanca re-

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

compoe-se de duas variaveis: a ocorréncia de alteragaes nas
dotagoes or@amentérias (variavel 8) e a magnitude dos cortes im
postos (variavel 9). A primeira dessas variaveis busca captar
a amplitude e o alcance de cortes orgamentérios estabelecidos
apés 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 variavel o percentual das respos-
tas que indicassem cortes iguais ou superiores a 50% das dota-
goes existentes antes da posse do novo Governo, obtendo-se oS
18,90% (cu 0,189) indicados na Tabela 7.
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0 indice consolidado para o item Recursos Financei-

ros foi de 35,2%, conforme pode ser observado na Tabela 7 (Qlti—
ma coluna). Muito embora se aplique aqui, igualmente, as caute-
las quanto a interpretacao desse resultado, ja observadas na
analise dos itens Estrutura e Pessoal, vale notar que o indice

obtido no item Recursos Financeiros foi significativamente infe-

rior aquele encontrado para os dois anteriores (59,15% e 52,2817%).
Esse resultado mais modesto revela, aparentemente, uma menor efi
cacia das medidas iniciais da Reforma no que toca a alteragao nos

dispéndios, pelo menos no curto prazo.

Uma provavel explicagao para isto pode ser encontra
da nas restrigces constitucionais impostas ao remanejamento orga

mentario.

Pode—se; agora, apresentar e analisar o indice con-
solidado global referente a dimensao "Intensidade das Mudancgas"
provocadas pelas medidas da Reforma Administrativa. Esse resulta-
do foiobtido pela divisao da soma de todos os valores apresenta-
dos . na coluna D pela soma de todos os valores dispostos na colu
na E (sendo o resultado multiplicado por 100 para se expressar
em percentagem). O valor encontrado foi de cerca de 51%. Confor
me jé mencionado anteriormente, este resultado deve estar situa-
do dentro do contexto especifico em que as informagSes aqui ana-
lisadas foram colhidas e deve considerar também os objetivos e
as limitagoes de natureza politica ou pratica, eventualmente exis
tentes. De maneira geral, e considerando-se que o0s resultados
aqui discutidos referem-se équeles inicialmente colhidos pela Re
forma, havendo ainda,sem davida, uma larga trajetéria a percor-
rer, constata-se que trouxeram mudangas expressivas e profundas.
Cabe aqui, entao, uma indagacgao. Em que diregao apontam as mu-
dangas provocadas pela Reforma ? A analise até aqui realizada re

vela, de forma inequivoca, que houve mudanga, gque essa mudanga foi

de razoavel intensidade e amplitude. Qual tera sido, porém, o
sentido das mudancas detectadas ? Elas sao coerentes com as in-
tengSes de transformagao do setor p&blico manifestadas pelo Go-

verno 7



A resposta a essas perguntas requer um outro conjun
to de verificagoes empiricas, essas.de natureza mais qualitativa.
Para tanto, utilizou-se a categoria analitica denominada "Senti-
do da Mudanga', cujos resultados estao resumidos na Tabela 8, a-

presentada a seguir.

Conforme foi anteriormente comentado, buscou-se tes
tar em que medida as mudangas produzidas pela Reforma representa
vam transformagoes que promoveriam a modernizagao do Setor Pﬁbli
co, considerando-se, para efeitos analiticos, que o conceito de
modernizagéo poderia ser operacionalizado atraveées de quatro con-
juntos de variaveis, relacionadas respectivamente a: redugéo do
Estado, descentralizagao, desburocratizagao e desregulamentacao.
Os resultados obtidos a partir dessa analise sao apresentados e

comentados a seguir.

O item Redugéo do Estado foi decomposto em seis va-
riéveis, conforme mostrado na Tabela 8, tratando de alterag5eé
nos mecanismos de remuneracao (variaveis 1 e 2), redugao nas do-
tagoes orgamentarias (3.e 4) e reducgao de pessoal (5 e 6). O re-
sultado global obtido neste item foi de 47% (Tabela 8, Gltima co

lunaj.

No que toca a analise do item Descentralizagaoé opor
tuno fazer alguns esclarecimentos adicionais. Na variavel 7, por
exemplo, indagou-se se foram introduzidos novos controles exter-
nos a organizacgao, limitando a autonomia do processo decisorio
no 6rgao. Neste caso, como a imposigao de controles adicionais
representa uma iniciativa oposta a descentralizagao, considera-
se que o maior valor que essa variavel pode assumir é ZERO, cor-
respondendo ao caso em gue neahum controle adicional tenha sido
estabelecido péla Reforma. Ja o menor valor que esta variavel DO
ckriag%gumhpsern}igualglMENOS 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 variavel (-1), significando que um

percentual elevado de respostas afirmativas a essas perguntas de

vera reduzir o indice global de Descentralizagao obtido.



TABFIA 8

MUDANCA - SENTTIDO

GLOBRAL
) INDICE INDICE INDICE PONDERADO
VARTAVEL A B) D=(A)*(C)|E=(B)*(C .
(A) ( ) Q%éé (A)=( )| (B)*(C) ANALISE
OBSERVADO MAXIMO OBSERVADO ( MAXTMO
-~ *
REDUGAO | 1. Percentual perda das (col.37—41# 0,3110 { 1,0000 } 2,0000 } 0,6220 } 2,0000 }
DO ESTADO 4 ' ‘ ‘
¥
| 2. Percentual Gratif. Eliminada ; 0,1540 } 1,0000 | 2,0000 { 0,3080 ! 2,0000 i
} | - | | | |
I 3. Alteracao dotagao orgament. % 0,4335 'g 1,0000 ! 1,0000 } 0,4335 } 1,0000 5
E (col.50 { ! | | | l>47 e
l 4, Percentual redugéo (col. 51/53)} 0,1830 % 1,0000 = 1,0000 I 0,18%90 % 1,0000 ;1 o
| . _ | ! | | : I o
| 5. Redugao Pessoal (col.64) | 0,8326 | 1,0000 | 3,0000 | 2,4978 | 3,0000 |
| AU U T R B
| 6. Magnit. Redugao (col. 65/69) | 0,5320 | 1,0000 | 3,0000 | 1,5960 | 3,0000 |
| o | | | | | ]
| . | | | | k
| 7. Novos controles (col. 55) | 0,3284 | 0,0000 | 1,0000 | -0,3284 | 0,0000 |
! ' ' A ! | ! ! *
DESCEQTRAri 8. Mecanismos coord. (col. 57) i 0,3909 i 11,0000 i 1,0000 : 0,3909 ;  1,0000 :
LIZACAO | | | I | ! 1N oo, 3700
I I | | | l ! ’
| 9. Efeito Mud. S/Decis. (col. 58 ) | 0,2743 j 1,0000 | 2,0000 | 0,5486 | 2,0000 |
| | | | . | |
DESBUBOCRé}lO. Dim. Proc. Buroc. (col. 71) ; 0,1916 ; 1,0000 I 1,0000 i 0,1916 ; 1,0000 i 19,1600
TIZAGAO :

e AU I DN IO
DESREGULA~| 11, Desregulamentacao (col.72) | 0,1587 | 1,0000 | 1,0000| 0,1587 | 1,0000 | 15,8700
MeNTAGAO | | , , l ! !

RESULTADO GLOSAL ) 38,8588

Chs: * Codigo numerico que a variavel recebeu ao ser tabulada; corresponde a coluna da folha de
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Ainda neste item cabe notar que se atribuiu o maior
DeES0 a4 variavel 9, que se refere ao efeito causado por mudangas
ccorridas nas es Lrutuqu organizacionais e/ou nas respectivas,
chefias sobre o processo decisorio do orgao, no que tange a al-
teragéo do grau de descentralizagao dessas decisces. A Figura
3, mostrada a seguir, apresenta as alternativas disponiveis pa-
ra o0s respondentes e 03 respectivos percentuais. Na analise rea-
lizada toma-se o percentual relativo a alternativa 2 come indi
ce a ser considerado para o calculo do grau de descentralizacao
associado as mudangas na organizagéo_e/ou nas chefias, promovi
das pela Reforma Administrativa. Ou 'seja, obter-se-ia um indi-
ce lgual a UM, correspondendo ao maior valor possivel desta va-
riével, caso todos os respondentes afirmassem que as mudangas
promovidas pelas medidas da Reforma levaram a uma maior descen-

trallzagao do processo de01sorlo no orgao.

Considerando-se as trés variaveis que compoem o item
obteve-se um indice de Descentralizagéo de 20,37%. Independen-
temente de qualqguer consideracao que se possa fazer sobre a in-
terpretagao do resultado obtido comc sendo bom ou ruim, € inega
vel que, em termos absolutos, o valor encontrado é baixo, por-
que o maximo possivel para o item € 100%. Ademais, comparando-
~-se com o0s resultados obtidos nos itens analisados anteriormen-
te, o valor obtido para o item Descentralizacao pode também.ser
classificado como baixo. Veja-se, por exemplo, os 47% obtidos

para o indice Redugao do Estado, discutido anteriormente.

Os itens Desburocratizacao e Desregulamentagao, que
completam a analise do "Sentido da Mudanga' compoem-se, ambos
de apenas uma variavel. Essas variaveis correspondem as pergun
tas relativas a identificagao de medidas, esforgos ou iniciati-
vas que favorecessem, respectivamente, a diminuicao de procedimen-
tos burocraticos e a desregulamentagao. Os resultados encontra
dos para essas duas variaveis foram mais modestos, comparados
aos demais aspectos analisados anteriormente. De fato, no que
toca a desburocratizagéo, obteve-se apenas 19,16% de respoétas
afirmativas e um pefoentual ainda menor (15,87%) no que diz res

peito a desregulamentacao, resultando nos indices de O 1916 e
0,1587 apresentados na Tabela 8.



2~

3~ N?nhuma Mudanca
Significativya

Maior Descentralizaggo

FIGURA 3

AMOSTRA GLOBAL

ACIONAL E NAsS CHEFIAS:,
ESso DECISGRIO

k)
! ety
——— e, i
e s ",
ey 3

s
e T
@

T S i

0
VT ———.

1

[}
e

£ . ;
N ]
; s e

{

H
‘r__,_..__“‘**-w__‘ i

; i
e
i

b i
e e e
H

! ‘,

. y R i
: - 4
! ¢
| e s anne e

i 4

Centralizacio



40

Pode-se, a esta altura, empreender uma avaliagéo glo-
bal do sentido das mudangas produzidas ou associadas a Reforma
Administrativa , com vistas a obter uma indicaggo do grau de mo-
dernizacao que lhes pode ser atribuido. Uma primeira indicagao
é o indice consolidado na Tabela 8, que poderia ser definido co

mo um indice global do grau de modernizagao do Setor Publico, re

sultante das mudangas. Este indice, cujo calculo ja foi descri

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

Na interpretagao desse indice cabem duas ordens de
consideragoes. A primeira leva em conta o valor encontrado para
o indice cue busca quantificar a intensidade da modernizagao alcan
cada. A questao aqui e, portanto, julgar o indice de 38,86% cal
culado para o conceito de modernizacgao. Este resultado represen
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 maximo que'poderia ter sido alcan
cado (100%), um indice da ordem de 38% nao pode ser considerado
um sucesso absoluto. Todavia, se forém'levédos em conta fatores
como as resisténcias naturais e inevitaveis a um processo de Re-
forma dessa natureza, o contexto peculiar de virtual confronto
em que a Reforma foi implementada e, principalmente, o escasso
periodo decorrido desde a sua implantagéo, significando que a
analise aqul empreendida se refere acos primeiros resultados, en-
tao o indice obtido pode ser considerado como perfeitamente acei

tavel ou, ate mesmo, como um indice de sucesso.

Outro tipo de consideragao que pode ser feita na in-
terpretagao do indice global de modernizagao mostrado na Tabela
8 refere-se a sua composicao. Como pode ser facilmente comprova
do pelo exame dos dados mostrados na tabela mencionada, os qua-
tro itens que compoem o indice global (Reducgao do Estado, Descen
tralizacgao, Desburocratizagﬁo e Desregulamentacao) apresentaram

resultados individuais bastante dispares. No que toca ao item
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H@dugéo do Estado, que retrata mudancgas na estrutura, na aloca-
gﬁo de recursos financeiros e no quadro de pessoal, o resultado
obtido foi bem razoavel (47%). Ja para os demais itens os valo
res encontrados foram bastante modestos. Esses resultados pare
cem sugerir uma caracteristica dos impactos produzidos pela Re-
forma, ou seja, observa-se impactos mais expressivos nos aspec-

tos quantitativos ou de "enxugamento" do Setor PUblico, ao pas-

so0 que os impactos que refletiram mudanga de natureza qualitati

va revelaram-se mais modestos.

Algumas conjecturas interessantes podem ser levanta-
das a partir desses resultados. Uma delas e a de que estes re-
fletiram, tao-somente, o préprio estagio inicial da Reforma e,
eventualmente, uma opgao estratégica deliberada de enfatizar,
num primeiro momento, as medidas relacionadas a mudancas inter-
nas, ou seja, a "méquina" governamental, deixando para uma eta-
pa seguinte medidas de natureza qualitativa. Estas conjecturas
encontram alguma comprovagéo, por exemplo, nas iniciativas toma
das apés 0 primeiro conjunto de medidas da Reforma, que tratam
especificamente de aspectos relacionados a desburocratizacgao,

~ ~ 11
desregulamentagao e privatizagao.( )

Uma outra conjectura, estimulada pelas evidencias a
presentadas anteriormente, refere-se a prépria filosofia e pro-
posito da Reforma. Vale dizer: nao estara o atual esforgo da
Reforma Administrativa voltado exclusiva ou .predominantemente
para o "enxugamento" do Setor Publico, numa fidelidade a princi
pios neo-liberais mais ortodoxes ? Em caso afirmativo, os re-
sultados mostrados anteriormente sao apenas, quando muito, coeren-
tes com tal filosofia ou compromisso.

E importante notar, todavia, que a verificagao de
qualquer dessas conjecturas requer a continuacgao e o aprofunda-

mento das investigacoes iniciais deste trabalho.
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Além da intensidade e da natureza das mudangas provo-
cndas pela Reforma Administrativa pretende-se também, neste tra-
balho, examinar o impacto das medidas de Reforma sobre o Desempe
nho do Setor Publico. Para efeitos analiticos, esse desempenho
foi desagregado em duas dimensoes: Qualidade da Gestao e Resulta
dos. As Tabelas 9 e 10, a seguir, retnem as evidencias  obtidas
e 05 resultados encontrados. A decomposigéo do Desempenho do Se-
tor Pablico nas duas dimensoes mencionadas deve-se ao pressupos-
to de que, para produzir bens e servigos, com eficiencia e quali
dade, o Setor Publico deve,antes de tudo, ser capaz de oportuna-
mente formular politicas péblicas e tomar decisoes estratégicas,
bem como demonstrar condigoes de executa-las com eficacia. Estes

atributos do setor p&blico foram denominados de qualidade de ges-

téo, os quais, junto com determinados resultados mais concretos

que possam ser mensurados, relacionados a eficiéncia e eficacia,
comp5em o "Desempenho do Setor Pﬁblico”, que se procurou avaliar
neste trabalho. Convem enfatizar que se‘esté sempre consideran-
do, para esta analise, as mudancas nesses aspectos que estejam
associadas ou decorram das medidas inicialmente adotadas pela Re

forma Administrativa.

Os impactos sobre a Qualidade de Gestéo, resumidos na
Tabela 9, foram captados atraves dos seguintes componentes: a)mg
lhoria da qualidade gerencial; b) continuidade do processo de
gestao; c) melhoria dos mecanismos de coordenagéo e controle; d)
utilizacao de mecanismos de recompensa/punigéo. A metodologia u
tilizada para a construgéo das Tabelas 9 e 10, bem como a inter-
pretagac dos resultados respectivos sao inteiramente semelhantes
ao gue foi mostrado para as Tabelas 7 e 8. Dessa fdrma, ao iﬁ—
vés de efetuar-se uma descrigéo detalhada e comentar-se cada
item das Tabelas 9 e 10, optou-se por realizar uma analise mais
simplificada dos resultados obtidos, destacando-se os aspectos e

tendencias gerais detectadas.



DESEMPENHO — QUALIDADE GESTAO

TABELA 9

GLORBAL
iND%CE i?DgCE INDICE POND?RADO )
. A B D=(A)*(C =(B)*(C .
VARTAVEL ¢ pg;g (a)y=(c) E=(B)*( ANALISE
OBSERVADO MAXIMO OBSERVADO MAXTMO
MELHORIA | 1. Efeito Mudanga vinculagao (col. 29y | 0,2315 { 1,0000 | 2,0000 | 0,4630 ; 2,0000 ﬁ
QUALIDADE ! ' i : P : ! : .
GERENCTAL | = = : ' ;
- | 2. Efeito Ext.Unid. (col.31) 0,4037 i 1,0000 i 2,0000 i 0,8074 i 2,0000 |
! N ,
: 3. Impacto Remogao/Retorno (col. 49) { 0,1691 | 1,0000 | 2,0000 | 0,3382 | 2,0000 ?
| , ; I ; | 21,3527
{ 4, Dim.Proc. Burocraticos (col. 71) { 0,1916 % 1,0000 { 2,0000 % 0,3832 { 2,0000 h
i | | ! % | i
: 5. Implem. Planos/Progr. (col. 74) } 0,1190 E 1,0000 i 3,0000 i 0,3570 { 3,0000 ‘
| | | E | | ]
CONTINUI- | 6. N3o Desig./Interin. (col. 34) | 0,4656 | 1,0000 | 1,0000 | 0,4556 | 1,0000 |
s DR S it Bl D
gggso GE% 7. Efeito Ritmo de Trab. (col. 35) | 0,1240 | 1,0000 | 1,0000 | 0,1240 | 1,0000 |
' DUURE R TS DU B
18. Tipo de Deciszo (col. 36 ) ! 0,3243 | 1,0000 11,0000 | 0,3243 | 1,0000 |
| 9. Remogao/Ret. (col. 48 ) | 0,3750 ; 1, 0000 } 2,0000 | 0,7500 : 2,0000 Ea
N . ' 5,2000
{10. Alt.Dotag¢oes Orgamentarias (col. 50)} 0,5665 | 1,0000 | 2,0000 i 1,1330 | 2,0000 ||
| ) l ! | | l l
[11. Tipo de Corte Orgamentario (col. 54 )| 0,4740 % 1,0000 } 1,0000 { 0,4740 { 1,0000 {
l .
i . | l | | |
h2. Definicéo Polit.(col. 73) 0,6250 ! 1,0000 % 2,0000 ! 1, 2500 i 2,0000 r
| ’ |
| l I | I l
| | | | ! !

Opbs: * Codigo numerico que a variavel recebeu
folha de codificacao do compiitadar

ao ser tabulada; corresponde a coluna da



TABELA 9
DESEMPENHO - QUALIDADE GESTAO

GLOBAL
{Cont.)
INDICE INDICE INDICE PONDERADO
. B ) — * - * ,
VARTAVEL (a) ( ) p@}) D=(A)*(C) {E (IB) (c) ANALISE
OBSERVADO MAXTMO OBSERVADQ ] MAXTHO
i
- MELHORTA | 13. Novos Controles (col. 55) T 0,6716 | 1,0000 | 1,0000 | 0,6716 | 1,0000 I\
"MECANISMOS;
0. cmm‘, 14. Tipo de Controle (col. 56) b 0,2969 11,0000 1,0000 | 0,2969 | 1,0000 |
| | | | I I |
! . ! ! I I I | $38,1600
g 15. Mec. Coordenagao (col. 57) I 0,3909 j 1,0000 | 1,0000 | 0,3909 { 1,0000 |
, SR T T D
: 16. Efeito iud./Proc.Dec. (col. 58) I 0,2743 | 1,0000 | 2,0000 | 0,5486 | 2,0000 p
~ | : | I | | | !
IVl 17, Perc. Perd.DAS (col. 42:46): col.| 0,436 | 1,0000 | 1,0000 | 0,435 | 1,0000 R
: | (37-41) I C | | | ;
RECCMPER I I | | | | »64,0800
| 18. Perc. Grat. Elim. (col. 47) | 0,8460 } 1,0000 {1,0000 ! 0,8460 } 1,0000 %}
| )
| I I I | I I
| | I I | I |
| | | | I | |
I I I I I | |
I | | I I | |
| | I | I I I
| | | I | | |
| I | | I I I
| I | I I I |
| I | I I I I
I | | I I I I
| I | I I | I
I I | I I | I
- ! I I I | I | o
RESULTADO GLOBAL | ‘ | | | | 35,9251
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Nesse sentido, a analise da Tabela 9, por exemplo,
permite destacar dois tipos de conclusoes: observou~$e um indice
global razoavelmente modesto para a dimensao do desempenho deno-
minada Qualidade de Gestao (menos de 36%). Os resultados dos
itens que compoem o indice global mostraram uma expressiva dis-
persao, contribuindo de forma bastante distinta para o valor glo
bal encontrado. De fato, constata-se que o0s valores encontrados
variam de pouco mais de 21% para o item Melhoria da Qualidade Geg
rencial, chegando a alcangar 64% no item Manutencao de Mecanis-

mos de Recompensa.

Emborapreliminares, esses resultados permitem algumas
inferéncias sobre o que parece constituir-se em tragos peculia-
res da Reforma em andamento. No que toca ac mecanismo de remune
ragao adicional (gratificagao por DAS, por exemplo) parece ter
havido a preocupacao de preserva-lo, nao obstante as  intencgoes
manifestadas de aboli-lo. Tal atitude parece particularmente
compreensivel num periodo em que, sabia-se, a politica salarial
para o funcionalismo publico seria extremamente severa, o que
tornava recomendavel e prudente manter um dos poucos mecanismos
que representassem alguma forma de estimulo financeiro para 0s

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 Coordenagéo (pouco mais de 21% e 38%, res-
pectivamente). Esses resultados tambem parecem refletir um tra-
co caracteristico desses "primeiros momentos" da Reforma. De fa
to, parece notorio que o grosso das medidas iniciais da Reforma
tinha pouco compromisso com mudangas substantivas no estilo e no
modelo gerencial do setor pﬁblico, ou seja, com a maneira de for
mular e executar politicas publicas e com os mecanismos de coor-
denagéo e acompanhamento correspondentes. Nitidamente, a preocu
pagéo predominante foli a de "desmontar" determinados aspectos da
maguina, Y"enxugando-a'", tanto guanto possivel, como de resto fi-
cou evidenciado com a analise da Intensidade e do Sentido da Mu

danca realizada ariteriormente. No tocante a mudancgas que tives
sem efeitos concretos e imediatos nos mecanismos e processos ge
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renciais, as de malor impacto foram aquelas representadas pela
fusao de Orpaos e ministérios, resultando, quase sempre, no sSur-
gimento de superministerios (Infra-Estrutura e Economia sendo
os exemplos incontestaveis). Cabe notar, todavia, que esse tipo
de mudanga apresenta como caracteristica principal a opgéo pelo

uso da tradicional autoridade hierarquica como mecanismo de co-

ordenacao e controle de decisoes e processos gerenciais,. Sobre
essa opgao pode-se dizer que, no minimo, ela nao 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 descentralizagéo e a édogéo de meca
nismos mais organicos e menos burocraticos (hierarquicos) de co-
ordenagao interorganizacicnal. A auséncia dessa "ousadia" na
busca de novos modelos organizacionalis e gerenciais parece ser a
principal explicacao para os modestos resultados obtidos nos

itens mais diretamente relacionados a melhoria gerencial.

Observe-se, agora, o item Continuidade do Processo de
Gestao. O resultado encontrado (cerca de 45%)pode ser considera
do bastante aceitavel 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 razoavel continuidade ao processo de gestao do
Setor Pﬁblico, particularmente no que toca as decisodes sobre po-
liticas p&blicas (ver, por exemplo, a variavel 12 com um indice
de 0,625), apesar da abrang%ncia das medidas e da impetuosidade
com que foram implementadas. A resultante das caracteristicas e
tragos da Reforma identificados nesta analise aponta, assim, pa-
ra um indice global da Qualidade de Gestao que pode ser classifi
cado como modesto (pouco mais de 35%), nao so quando comparado
com o valor maximo que poderia ter sido obtido (100%), como tam-
bem quando comparado com 038 resultados obtidos com as dimensoes

anteriormente analisadas (Intensidade e Sentido ¢2 Mudanca).

A Tabela 10 relne elementos para a analise dos impac-
tos da Reforma sobre a obtencao de Resultados, desagregando-se
esses resultados entre aqueles relacionados a melhoria da efici-

encia na sua produgéc e aqueles relacionados a melhoria da efica

cia.



TABELA 10
DESEMPENFO ~ RESULTADOS (INDICE)

GLOBAL
INDICE INDICE INDICE PONDERADO
o B = * P * .
VARTAVEL. (A) (B) Pgég p=(A)*(C) E=(B)*(C) | ,\z 10n
OBSERVADO SAXTMO OBSERVADO % MAXTMO
i
MELHORTA | 1. Cortes Orgamento/Custeio (col. 54)* ! 0,4740 | 1,0000 | 1,0000 | 0,4740 | 1,0000 I
E?ICIENCIA{ I ! L I I I
. { t H ) H
! 2. Quant.Bens Prod./Acresc. (col. 59 )- | 0,0909 ; 1,0000 | 1,0000 | 0,0909 | 1,0000 {
I | | | | | I
{ 3. Quant. Usuérios Atend./Aum. (col.61); 0, 2700 ; 1,0000 ; 1,0000 { 0, 2700 ; 1,0000 Ig{B i
1At ,J‘Jv\.
- , | |
}4. Redugao Pessoal Empreg. (col. 64 ) { 0,8326 { 1,0000 { 1,0000‘ 0,8326 | 11,0000 |
I _ ' | ! I ! | I
| 5. Magnitude Redugao (col. 65/69 ) | 0,5320 I 1,0000 I 1,0000 I 0,5320 I 1, 0000 b
I 7 | | i ;
: !6. Qualidade Bens e Servigos (col. 63 )} 0, 1298 } 1,0000 } 1,0000{ 0,1298 : 1,0000 h
|
' I . | I | | I |
MELHORIA |7. Defin. Politicas (col. 73) | 0,6250 | 1,0000 | 1,0000| 0,6250 | 1,0000 29,1267
EFICACIA | | | | { } {
o | I . I
‘?%8. Implem. Planos, Prog. (col. 74 ) | 0,1190 | 1,0000 | 1,0000| 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 I |
| | | | I | |
| | I I I I I
SULTADO GLOBAL| } ; g ; { {38,4163
| _

Obs: * Codigo numerico que a variavel recebeu ao ser tabulada; corresponde a coluna da
folha de codificacao do computador.
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O primeiro conceito refere-se, fundamentalmente, a
obtengao de maior quantidade de produto (bens e/ou servigos)
com 0SS mesmos recursos, ou, naturalmente, a obtengéo da mesma
quantidade de bens e servigos,utilizando-se menos recursos.
Ja o conceito de eficacia esta sendo utilizado, aqui, princi-
palmente como melhoria no alcance dos objetivos almejados e

melhoria na qualidade dos bens e servigos produzidos.

O exame dos resultados encontrados revela que o im
pacto da Reforma fol mais expressivo nos aspectos relacicna -
dos a melhoria na eficiéncia (cerca de 44%) do que naqueles re
lacionados a melhoria na eficacia (pouco mais de 29%). Deve-se
reconhecer, todavia, que, em nerhum dos casos, os indices encon-
trados retrataran uma melhoria expressiva de resultados, obtehdg
-se um indice global de pouco mais de 38%. Sobre esses resul-
tados cabem alguns comentarios adicionais. Por outro lado,eles
reforgam a tese apresentada anteriormente de que a Reforma (ou
pelo menos sua estratégia de implementagao) deu importancia maior
aos aspectos quantitativos e fisicos da mudanga, deixando 0s
aspectos qualitativos para um segundo plano (ou pafa uma segun
da etapa?). Por outro lado, deve-se chamar a atengéo para o)
fato de que a atual Reforma (como seria natural em qualquer re
forma) tem como compromisso fundamental - e final - melhorar o
desempenho do Setor Publico, especialmente a obtengéo de Resul
tados (em termos de quantidade/eficiéncia - e qualidade/efica-
cia). Esta dimensao dos impactos da Reforma deve, portanto,ser
‘monitoradacom bastante atencao pelas autoridades encarregadas
de sua concepgao e execugao. 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 produgao de bens e servigos, seja na implementg

cao dos objetivos e metas das politicas publicas.

E compreensivel que em sua concepgao e exacugao uma
Reforma Administrativa nao tenha como objetivos produzir satis
fagéo ou granjear simpatias entre os funcionarios pﬁblicos, es
pecialmente quando se parte de um diagnéstico bastante critico

sobre seu desempenho e se deseja promover mudangas estruturais
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profundas no Setor Publico. Obter a adesao do funcionalismo a
‘Reforma e seu comprometimento gradual e progressivo pode, toda-
via, fazer a difcerenca entre uma iniclativa bem sucedida S um
malogro. Ou, pelo menos, pode permitir acelerar o ritmo das re
formas pretendidas, bem como realiza-las com um custo menor.

Dessa forma, e importante tentar conhecer a avaliagao que 0sS
funcionarios, especialmente aqueles de nivel gerencial, fazem
da Reforma e dos impactos provocados pela mesma. A Tabela 11,
apresentada a seguir, busca definir e quantificar o grau de sa-
tisfacao manifestado pelos funcionarios de nivel gerencial em
relagao as medidas da Reforma Administrativa até aqui implemen-
tada. Para realizar tal analise reuniram-se aquelas variaveis
que representavam uma avaliagao pessoal dos respondentes sobre
os impactos provocados por determinadas medidas (mudangas na
vinculagao da organizagao, nao-designacao de chefias, remogao
ou retorno de funcionarios ao orgao de origem, dentre outras)so
bre o exercicio de sua atividade. A constatagao inequivoca é
de que esta avaliacgaoc foi, de modo geral, bastante critica, re-
fletindo-se num indice global inferior a 20%, o mais baixo  de

todos os que foram constatados neste trabalho.

Ainda que a obtencao de apoio internamente a buro-
cracia governamental nao seja considerada prioritaria ou funda-
mental pelas autoridades responséveis pela Reforma Administrati
va, € inegavel que um indice de satisfagéo_dessé ordem deve, no
minimo, ser encarado com cautela e motivar as autoridades a rea
lizar um acompanhamento mais atento e proximo das reacgoes dos
servidores pﬁblicos, com vistas a evitar confrontosie rupturas
definitivas. Conforme jé foi mencionado, nao se deve esquecer
que o detalhamento e a implementacao quantitativa da Reforma es

tarao a cargo desses mesmos servidores.



TABELA 11

SATISFAGAO - AVALTAGAO OBJETIVA

GLORAL
INDICE INDICE INDICE PONDERADO )
* VARTAVEL (A) (B) (c) D=(A)*(C)|E=(B)*(C) ANALISE
- PESO -
OBSERVADO MAXIMO OBSERVADO ; MAXIMO

x| l ] K
| 1. Impacto Mud. Vinc. (col. 29) | 0,2315 | 1,0000  |1,0000 0,2315 1,0000 |
~ i | !
2. Efeito Ext.Mud.Vinc. Unid. | 0,4037 1,0000 | 1,0000 0,4037 1,0000 |
(col. 31) i : |
l |
3. Efeito Nao Desig. Interin. i 0,1240 1,0000 1,0000 0,1240 1,0000 |
(col. 85?~ ‘ !

4. Impacto Remogao/Retorno (col.49) 0,1691 1,0000 1,0000 0,1691 1,0000 |>ig 16183

- { ~ e

. |
5. Qualidade Bens e Bervigos 0,1298 1,0000 1,0000 0,1298 1,00C0 !
(col. 63) {
1,0000 1,0000 0,1190 1,0000 }
(Col.74) ‘ K
|
|
!

|
|
I
|
6. Implementagao Plancs/Prog. { 0,1190
|
|
|
!
!
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¥*

Neste caso a variavel foi tratada de maneira global, nao sendo subdividida em comporientes,

¥* Codigo numerico que a variavel recebeu &o ser tabulada; corresponde a coluna da folha de

codificacan do commutador.
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V - CONCLUSOES FINAIS

0Os resultados apresentados nas segoes 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 reflexoes sobre os
impactos iniciais da Reforma Administrativa e seus desdobramen-
tos. No que toca, por exemplo, a caracterizacao e a orientagao
filosdfica ou doutrinaria da Reforma, as evidéncias reunidas
neste trabalho apontaram numa nitida diregéo, caracterizada,
fundamentalmente, por resultados expressivos nagueles aspectos

relacionados a mudangas quantitativas na méquina governamental,
em geral tendentes ao seu "enxugamento". Nesta linha se enqua-
dram as medidas de reducao, extingao e fusao de orgaos, dispen-
sa de pessoal, alteracgao em dotagdes orgamentarias, entre  ou-
tras. Ja os resultados que indicaram mudangas de natureza qua-
litativa na direcao da modernizacgao do Setor Publico revelaram-
-se, em geral, bastante timidos. Nesta ordem de mudang¢as podem
ser classificadas as iniciativas de desburocratizagao, desregu-
lamentacao, melhoria na qualidade gerencial e nos mecanismos de
coordenagao interorganizacional e de politicas p&blicas, cujos

) . . 12
resultados situaram-se sempre em niveis modestos( )

. Dessa for
ma, e tendo em vista o anunciado propésito da Reforma Adminis
trativa de promover mudangas estruturais que resultem na efeti-
va modernizacao do Setor Publico, o Governo deveria concentrar

sua atencao e energia para impulsionar e dinamizar as medidas
nessa diregao, bem como efetuar corregoes que permitam eliminar
ou pelo menos minimizar, distorgoes provocadas nesta primeira
etapa da Reforma, que podem levar a resultados opéstos aos dese

Jjados.
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Um importante aliado neste esforgo de ajuste e apri
moramento da direcao e dos resultados da Reforma € a existéncia
de mecanismos e instrumentos de avaliagao permanentes dos resul-
tados e dos impactos da Reforma. Um dos propésitos mais impor-
tantes do presente trabalho e justamente o de contribuir para
o desenvolvimento de uma metodologia para a realizagao deste ti
po de avaliagéo e acompanhamento. Nesse sentido, o esquema ana
litico_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 concepgao e execugao da Reforma a exis-
tencia de uma metodologia que busque sinalizar, atraves de indi
cadores razoavelmente objetivos, o grau e a natureza dos impac-

tos e dos resultados que estao sendo por ela produzidos.

0 esforgo de avaliagao necessario nao se limita, to
davia, ao desenvolvimento de uma metodologia apropriada a obten
cao de indicadores objetivos. Um outro elemento importante e
a criagéo de mecanismos institucionais para o acompanhamento e
divulgagao dos resultados da Reforma. Idealmente esses mecanis-
mos, qualquer gue seja o formato Que assumam, deveriam contar
com independéncia politica, representar tanto o Executivo quan-
to o Legislativo e organizagoes nao-governamentais, além de ter
assegurada a garantia de transparéncia e ampla divulgagao das
avaliagSes realizadas. Nesse sentido, vale a pena citar, como
ilustragao, o mecanismo utilizado no Japao para efetuar

0 acompanhamento da Reforma Administrativa naquele pais.

A Reforma Administrativa no Japao, em execugao des-
de marg¢o de 1981, foi responsével por uma extraordinaria mudan-
¢ga nas caracteristicas e no desempenho do Setor Publico daque-~
le Pais e pode ser citada, sem dﬁvida, como altamente bem-suce-
dida. Dentre outras coisas, contribuiu para que o Japao equili
brasse, de forma significativa, suas financas publicas e foi de
cisiva para a privatizagéo de empresas do porte da Nippon Tele-
graph and Telephone Corp. (NTT), considerada, hoje, a primeira

empresa do mundo.em termos de valcr de mercado e que conta com
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mais de 300.000 empregados e da Japan National Railways (hojc

Japan Railways) que contava, a época de sua privatizagéo, com
cerca de 450.000 empregados. Um dos fatores freqllentemente ci
tados como tendo contribuido decisivamente para o sucessc des-
sa experiéncia foi a criagao de mecanismos institucionais para
assessorar o Governo na definicao das etapas, fixagao das me-
tas e, principalmente, avaliagao permanente e periédica dos re

sultados obtidos pela Reforma.

0 mecanismo utilizado no Japao foi a criagao do
Conselho Provisorio para a Promogéo e Acompanhamento da Refor-
ma Administrativa. Este Conselho, cujos membros tém mandato
de trés anos, renovavel, e constituido de representantes alta-
mente prestigiados do Governo e da sociedade em geral (fazem
parte do Conselho, entre outros: o Presidente da Federagao Ja-
ponesa das Associag5es de Empresérios, o0 Vice-Presidente da
Confederacao Japonesa do Trabalho e um professor emerito da
Universidade de Osaka). O Conselho elabora relatorios periodi
cos para conhecimento do Parlamento e da sociedade, informando
sobre os progressos realizados pela Reforma e emite julgamento
sobre o desempenho do Governo na implementagao das medidas da
Reforma, identificando pontos fortes'e fracos e fazendo reco-

mendagoes.

Cabe, finalmente, um Ultimo comentario sobre a avea
liagéo feita pelo funcionalismo pﬁblico acerca da Reforma Admi
nistrativa. O grau de aceitagao da Reforma pelos servidores é
no geral, bastante baixo, revelando uma razoavel dose de des-
confianca em alguns aspectos, ou de critica a natureza e a for
ma de implantagéo 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 reagoes , e importante ressaltar que sua efeti-
va implementagéo.depende, em grande medida, da existéncia de
uma atmosfera propicia na burocracia governamental, que e, a
um so6 tempo, alvo e objeto da Reforma. A criagao de condigaes

que propiciem a éonstrugao dessa atmosfera deve, portanto, ser
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encarada como um objetivo prioritario pelas autoridades governa
mentais e envolver, principalmente, o estabelecimento de canais
de comunicagao apropriados e a produgéo e divulgagao permanente

de informacoes sobre os propositos e resultados da Reforma.

A superacao das desconfiangas e dos conflitos pode
permitir o progressivo comprometimento e adesao dos funcionari-
0s ao esforgo 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 resisténcias e ob-
ter os resultados almejados com menores custos sociais, politi-

cos e, muito provavelmente, financeiros.
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MODELO DO QUESTIONARIO




100 DIAS DY ('{)"H’f‘ COLLON
AVALTAC N0 DA REFORFIA ADHINIS TRATIVA
todas us petguntas e ferem-se ar pe
n{ode (nicdado em 15 de marge

Vocé estd recebendo um questionario elaborado pela ESCOLA BRASILEIRA LG
ADMINISTRACAO PORLICA da FUNDACRO GETULIO VARGAS, com o objetivo de realizar estudo
sobre o impacto das medidas adotadas pelo Governo, sobre a Administracao Plblica,
nesses primeiros 100 dias da nova Administragao.

Sua contribuicao ao responder este questionirio & muito importante para

que se possa avaliar corretamente a opiniao de diferentes segmentos sociais.

Vocé foi mscolhido por um processo aleatdrio, o que garantird o  anoni-

mato e o sigilo absoluto em relagao &s suas respostas.

Os Gnicos dados que necessitamos conhecer sobre sua identificagao  sao
os abaixo solicitados. Por favor, responda com atengao.

Sexot —mm ™ Idade:
Instrugao: . Universitaria ( )
. Secundaria ( )
. Primaria ( )
Profissao: -
Vinculagao: a) Administragao Direta ( )
b) Administracao Indireta ( )
b.l} Soc. Economia Mista ( )
b.2) Empresa Publica ‘ ( )
b.4) Autarquia C )
b.4) Fundacao )

- Ha quanto tempo trzbzlha na Administracgao Publica?

- Ha quanto tempo trabzlha neste mesmo orgao?

- Ha quanto tempo exerce a fungao atual?

Preencha agora o questionario integralmente. Em seguida, co-

loque-o no envelope endereg¢ado a EBAP que se encontra anexo, feche-o e

entregue-o ao emissirio da EBAP, que vird busca-lo daqui a 3 dias Gteis.



100 DINS DO _GOVE RNU CULLUR
AVALTACAD DA REFORMA ADMINIS IRATIVA
todas as perguntas teferem-4¢ ao pe
'zuu{u (e dade em 15 de mango

PROCESSOS

1. A Organizagao em gue vocé trabalha teve a sua vinculagao alterada pela Reforma Ad-
ministrativa?

( ) Sim ( ) Nao
Em caso afirmativo, a mudanca:

Sim  Nao
. facilitou a administragao interna () )
- aumentou a produgao do servigo () )
. melhorou a qualidade dos, servigos prestados ao pablico ( ) ()

2, Alguma unidade vinculada a essa Organizagao foi extinta ou teve sua vinculagao al
terada? B

() Sim () N§o
Se sim, especifique:

Em caso afirmativo, o efeito dessas mudancas foi:

() positivo (especifique)

( ) negativo (especifique)

( ) nenhun

3. A Organizagao teve a sua sede transferida para outra cidade?
() Sim ( ) Nao ‘
Em caso afirmativo, o efeito dessa transferéncia foi:

() positivo (especificue)

( ) negativo (especiZique)

( ) nenhum

4. Existem alguns cargcs importantes dessa Organizagao cujas chefias ainda nao tenham
sido designadas ou que estejam sendo exercidas interinamente?
( ) Sim () tao

Se sim, especifique:




10U DIAS DY _GOVLRHD COLLYE
AVAL l’\i A0 DA REFORIA ABRINISTRATIVA
todat as pertgquntas weferem-4¢ ao pe
iedo (ndecade em 16 (i(' nm-‘zr;(.-

Em caso de resposta afirmativa para a pergunta anterior, essa 51tuac;ao estaria afe
tando o ritmo de trabalho e a tomada de decisoces?

() sim ( ) Nao
Se sim, em que tipo de decisoes?

( ) rotineiras ( ) estratégicas

Quantas pessoas nessa Organizagao recebiam gratlflcagao por exercicio de fungao de
Diregao e Assessoramento Superior (DAS) e quantas tiveram essa vantagem eliminada?

. N@ de pessoas que recebiam gratificacao de DAS:

. N@ de pessoas que tiveram essa vantagem eliminada:

Qual a sua situagao pessoal em relagao a este assunto (3 pergunta anterior):

a) recebia gratificagao por DAS ou eguivalente ( ) Sim ( ) Nao

bj Em caso afirmativo, a gratificacio (ou equivalente) foi: ( ) mantida
o ‘ ( ) eliminada

Houve casos de fum,lonarlos exercendo func;oes importantes que tenham sido removi-
dos- para outros Orgaos ou retornado acs seus drgaos de origem?

( ) Sim ( ) Nao

Em caso aflnnatlvo, o impacto sobre a geréncia e o processo decisdrio da Organiza-
gao foi:

( ) positivo (especifique):

() negativo (especiiique:

{ ) nenhum

Houve alteracao nas dotagoes orgamentarlas da Organizagao, apds a posse do novo go
verno? :

( ) Sim () Nao
Se sim, indique o parcentual aproximado em relagao a dotagao anterior ———3
Em caso afirnmtivc», esses cortes se referem a:

{ ) atividades requlares de custeio

( ) investimentos



) DLAS 0 GOVLRND. Col LU
VA (,N REFORMA ADMINISTRATIVA
(leA as p(ﬁghu(dé e fenem-se ao pe
wiedo dndedado em 1S5 de mango

10. Foram criados e/ou implantados novos controles para a tomada de decisao scbre a a-
locagao de recursos financeiros?

( ) Sim ( ) Nao
Se sim, que tipo de controles:

( ) exigéncia de autorizagao de nivel hier@rquico superior na mesma area da Orga-
nizagao (Orgao central, ministério etc.).

( ) exigéneia de dDE‘OV{iQaO por autoridade de outra area ou ministério (Ministério

da Economia, I'azenda'e Planejamento, Banco Central, Presidéncia da Replblica
etc.).

( ) outros (especifiquej:

ll. Houve alquma unidade ou mecanismo de coordenag:ao na sua area (Conselho, Superinten
déncia ou Coordenacao Regional etc,) que tenha sido:

( ) extinto (especifique):

() substituido (especifique):

( ) criado (especifiquej:

12, As mudangas na estrutura organizacional ou de chefia implicaram:

maior centralizacao das decisoes

maior descentralizacdo das decisoes

nenhuma mudanga significativa nesse aspecto

nao houve mudangas na estrutura organizacional ou de chefia

o~~~



104 11\5 DO _GUYLRIGD COLLUR
AVALTACAD DA REFORMA Ab&iﬂiS!!A!IVA
tedas as perguntas weferem-45¢ av pe
wode (niedado em 15 de mauco

PRODUTOS

A. Se sua organizacao for produtora de bens

1. Quantidade de bens produzidos:
() houve acréscimo
( ) houve diminuigao
( ) nao sofreu alteragao

Se houve acréscimo ou diminuigao, qual foi o percentual?

( ) até 103

( ) +de 10 a 25% ’
( ) +de 25 a 50%

( ) +de 50 a 100% .

{( ) mais de 100%

B. Se sua organizacdo for prestadora de servicos

2. A quantidade de usuidrios atendidos:

{ ) aurentou

() diminuiu .

( ) nao sofreu alteragao

Se aumentou ou diminuia, qual foi o percentual?

() atd 10%

( ) +de 10 a 25%
( ) + de 25 a 50%
{ ) + de 50 a 100%
{( ) mais de 100%

C. Perguntas para qualquer tipo de organizacao

3. A qualidade des bens e/ou servigos oferecidos:

( ) melhorou
() piorou _
( ) nao sofreu alteragao
4. Houve reducao no nitvero de pessoas empregadas?
( ) Sim ( ) Xao '

Se sim, indique o nimero:
De que forma houve recucao?

) demissces

transferencias

banco de reservas

retormo ao Orgao de origem
outros (especificue):

P e e e W
P e .




ooy DEAS 1O “UV(KHJ gQLl'
AVALIACAOQ DA REFORNMA ADE [HISTRATIVA
tedas as perguntas weperem-se ace pe
wicdo (uicdado em 15 de maxgo
5. Houve nedidas visando a dmurugao de procedimentos burocratmos’
( Sim () Noo

Se sim, especifique: _

6. Houve medidas visando a desregulamentagao (eliminagdo de normas que regem a organi-
zagao ou o setor em que ela opera)?
( ) Sim ( ) Nao

<

Se sim, especifique:

politicas que a sua Organizacao deve cumprir:

).estao sendo regularmente defnudas
) foram interrompidas

AS
( ) ja estavam definidas e foram mantidas
(
(
( ) ainda nao foram definidas -

8. Esta havendo melhor :U@lementdgao dos planos, programas, rojetos e atividades queo
sua organizagao deve executar?

() Sim ( ) Nao ( ) Nao houve alteragao

Se sim ou nao, especifique:




10U LIRS DU GUVERND O

LU
AVALTACAD DA RET )“Hﬂ. /\l HN[SIH\HW\

todas ((3 petguinlas e fetem-Ae dnope

o led ndecade em 15 de o maneo

IMAGEM

Assinale o valor que melhor representa a sua opiniao pessoal sobre

O

assunto em exame. Lembre-se que nao ha resposta certa nem errada; estamos apenas inte—

ressados em saber a sua cpiniao.

Observe gque o maior valor € 5(cinco) e o menor valor & 1(um

1. O governo estd cumprindo as promessas feitas durante a campanha eleitoral:

(5) muito satisfatoriamente
(4) bastante satisfatoriamente
(3) satisfatoriamente ’
(2) pouco satisfatoriamente
(1) insatisfatoriamenta

Comente, se achar necessario:

"2. O governo vem exercendo sua autoridade de maneira:
(5) nao impositiva -

(4) pouco impositiva

(3) impositiva

(2) bastante inpositiva
(1) totalmente impcsitiva

Comente, se achar necessario:

3. Em relagao as medicdas do programa ecunomco, O governo agiu:

(5)  totalmente correto

(4) bastante corretanente

(3) corretamente

(2) pouco corretamente

(1) incorreta e precipitadamente

Comente, se achar recessario:

4, Em relagéo aos direitos e garantias fundamentais dos cidadaos, o governo os

respeitado:

(5) muitissimo
(4) muito

(3) razoavelmente
(2) pouco

(1) nada

Comente, se achar necessario:
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10U H’\’j DO GOVLREY COLLUR
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todas as perguatas e fernen-5se dag pe
wicede (needado em 15 de margo

O governo, ao adotar medidas de Reforma Administrativa, demonstrou:
(5) nuite grande competencia

(4) grande cowpeténcia

(3) razoavel competéncia

(2) pouca competencia

(1) nenhuma competencia

Comente, se achar necessario:

O governo tratou o lema referente aos beneficios concedidos pelo Estado a Servido—
res (nordamias), tais camo transporte, moradia, alimentac;éo, servicos gerais etc.
de nodo:

(5) totalmente adequacdo

(4) bastante adequado.

(3) adequado

(2) pouco adequado

(1) inadequacdo

Comente, se achar necessario:

En relagao ds demissoes e a disponibilidade do servidor plblico, o governo tem agi
do com:

(5) miito grande sentido de justica
(4) grande sentido de justicga

(3) razoavel sentido de justica

(2) pouco sentido de justiga

(1) nenhum sentide de justiga

Comente, se achar necsssario:

O governo tem dado ao programa que visa a venda de enpresas do governo (privatiza-
cao) um tratamento:

(5) totalmente inspirado no interesse nacional

(4) hastante inspirado no interesse nacional

(3) razoavelmente inspirado no interesse nacional

(2) pouco inspirado ro interesse nacional

(1) contra o interssse nacional

Comente, se achar recessario:
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todas as perguintas refenem-se av pe
teede Gndedado em 15 de mango

A Politica Salarial do governo trouxe ao empregado/servidor publlco
(5) nuitissimas recompensas

(4) muitas recompensas

(3) certas recompensas

(2) poucas recompensas

(1) nenhuma recompensa

Comente, se achar necessario:

¢

Com a Reforma Administrativa proposta pelo governo, a qualidade do atendimento pi
blico e da prestaqao de servigos:

(5) melhorou muitissimo

(4) melhorou muito _

(3) nao melhorou,. nem piorou

(2) piorou bastante

(1) piorou muito

Comente, se achar necessario:

Voceé diria que, de wodo geral, sentiu-se, em relagao as medidas adotadas pelo go-
verno:

(5) plenamente satisfeito

(4) bastante satisfeito

(3) satisfeito

(2) pouco satisfeito

(1) insatisfeito

Cite, pelo menos, wum(l) motivo que, direta ou indiretamente, o levou a pensar as-
sim:

34



VARIAVEIS UTILIZADAS NA ANALISE




. Caracterizagao da amostra
p

P——

. administragao direta

. ~ /
- vinculagao ! .
Kadministragao indireta
Y
economica
- area social
administrativa

. Caracterizacao dos respondentes

sexo
- idade

- instrugao

- profissao

- tempo de servigo na administracao publica
- tempo de servigo no orgao .

- tempo de exercicio na funcgao

. Alteragoes na estrutura organizacional

- vinculagao alterada
- unidade extinta ou com vinculagao alterada
- transferencia para outra cidade

. Mudancgas nas chefias e mecanismo de remuneragaoc
- nao designagao ou interinidade das chefias

remogao ou retorno ao orgao de origem

- numero de pessoas que recebiam DAS

numero de pessoas que perderam DAS

recebiam DAS (mantido)

-situacgao 4 .
pessoal Lr‘ecebiam DAS (eliminado)

. Mudangas no orgamento € nos controles financeiros

- alteragoes nas dotagoes orgamentarias

- percentual alterado nas dotagoes



- tipo de corte estabelecido
- novos controles para tomada de decisao sobre recur-

sos financeiros

. Mudang¢as no ritmo e nas caracteristicas do processo deciso-
rio
- efeito da nao designacgao ou interinidade de chefias

sobre a gerencia e processos decisorios

- efeito da remogao ou retorno ao orgao de origem so-

bre a geréncia e processos decisorios

- efeito da mudanga na estrutura e nas chefias sobre

a gerencia e processos decisorios
criagao/extingao de mecanismo de coordenagao
. Continuidade/melhoria do processo de formulacao de politicas
publicas

- definigac de politicas publicas

- qualidaderda,implementagéo de politicas p&blicas

. Redugao da méquina governamental
- extingao de unidades
- diminuigéo do numero de pessoas empregadas
. Produgao de bens e servigos e atendimento aos usuarios

- quantidade de bens e servigos
- qualidade de bens e servigos

- quantidade de usuarios atendidos

. Desburocratizagao/desregulamentagao

- esforgos/iniciativas de desburocratizagao

- esforgos/iniciativas de desregulamentacao
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METODOLOGTA DE CALCULO DA AMOSTRA

Para o dimensionamento da amostra utilizou-se a dis
tribuigao normal para estimar a proporgao p de uma populagao
que revela uma determinada caracteristica ou preferencia (por

exemplo: prefere determinado candidato, aceita ou rejeita deter

minada mudanga etc.). A meédia dessa distribuigéo»é dada por
g = nM/N e a variéncia por:
2 _ .M /l— M N-n}y\ . np (1-p) N—nx
° N K\ N N-1 N-1/
onde: n = tamanho da amostra
N = populagao _
"M = parcela da populacao que apresenta a caracteristica

(ou preferéencia) investigada.

Adotando um intervalo de confianga de 95% e conside-
rando-se p= 0,5 (hipétese mais desfavoravel), 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
(populacio) 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 9,8 4,4 3,1 1,4

FONTE: Downing, Douglas e Clark, Jeffrey, Business Statistics. New York,

Barron's, 1985.



Observa-sea, entao, que, para uma populagéo que deve
situar-se em torno de 100.000 pessoas(l>(o universo de funcioné
rios p&blicos de nivel geréncial) a amostra poderia variar de
100 (margem de erro de 9,8%) a 5.000 (margem de erro de 1,4%).
Por razoes 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 proximo de 4,4%). Tendo em vista que um determinado
numerc de pessoas nao devolveu o questionério no tempo estabele
cido, o numero final de questionarios utilizados foi de 250, o

que significa, igualmente, uma margem de erro entre 9,8% e 4,4%.

(1) Inferéncia a partir do aumero total de 1.300.000 funciona-
rios, citados como alvo da Reforma (cerca de 10% de nivel

gerencial),
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Esta pesquisa, realizada pela Escola Brasileira de Adminis -
tracao Publica - EBAP - no periodo de margo a julho de 1990,
contou com a participagao e o envolvimento de praticamente
todo o corpo docente, discente, tecnico e administrativo da

-Escola, em fases e tarefas distintas.

A equipe, sob a coordenagao geral do Prof. José Cezar Cas-
tanhar, teve como coordenadores de subtemas os Profs. Bianor
Scelza Cavalcanti, Rossi Augusta Alves Corréa e Sonia Maria

Fleury Teixeira.

Merece destaque o fato de que a érofE Sonia  Maria Fleury
Teixeira, na condigéo de Chefe do Departamento de Pesquisa
e Publicagoes da EBAP, desempenhou papel fundamental no deta
lhamento e na consolidagao das ideias originais, definindo a
forma final do projeto.de pesquisa. Alem disso, planejou e

colaborou na coordenagao da pesquisa de campo.

Participaram, ainda, dos trabalhos os Profs. Ana Maria Ber
nardes Goffi Marquesini, Deborah Moraes Zouain, Enrique Je
ronimo Saravia, Frederico José Lustosa da Costa, Irapoan Ca

valcanti de Lyra e Sylvia Constant Vergara.

Colaboraram na realizagao das entrevistas os Profs. Armando
. Moreira da Cunha, Helio Eduardo da Silva, Hermano Roberto
Thiry Cherques, Istvan Karoly Kasznar, Luciano Zajdsznajder

e Paulo Emilio Martins.

Colaboraram, também, em diferentes etapas da pesquisa, as
téecnicas Mirian Maia do Amaral e Regina Herédia Doria; 0s
alunos do Curso de Mestrado em Administragéo Publica da EBAP,

especialmente Ana Cristina Assuncao Gazalla, Celia Maria



Franco Santos, Celita Maria Cardoso Beranger, Claudio Rober-
to Marques Curgel, Eneida Santos Correia [ima, Flévio Murilo
de Oliveira, Gabriel Antonio Atalla, Helenice Feijé de Carv&
lho, Heliana Marinho da Silva, Herman Schmall, Jader José de
Oliveira, Miriam Fatima Reis, Nilma Maria de Andrade, Renato
Cesar MBller, Silvano Jose da Silva, Vera Licia de Almeida
Corréa, Walter Faco Bezerra; os funcionarios administrativos

Claudia Regina Extremadouro de Aguiar, Cordelia dos Santos

Felix, Edson Lourival Reis de Menezes, Irene da Costa Araﬁjo,

Marcia Maria Reis Baeta, Maria de Cassia Lima Coutinho, Maria
Inés Carvalho, Maria José Orlando da Costa Lucas, Rosangela
Maria de Aguiar Cruz, Teresa Maria Saréedas Belmar da Costa,
Vania Mattos da Silva, Wanda Xavier Bastos, Zilnete Mendes de

Lima e a estagiéria Valéria Sa Reston.
Mestre em Administragao Publica pela Escola Brasileira de Ad-

ministragao Publica (EBAP). Vice-Diretor da EBAP.-

Caiden, Gerald E. '"The Vitality of Administrative Reform".

In: International Review of Administrative Sciences.Brussels,

Belgium, International Institute of Administrative Sciences,

vol, 54, n.3, Sept. 1988.
Idem, p.350.

Ver Bianor S. Cavalcanti. Mudanca Organizacional no Setor Pu-

blico e Rossi Augusta Alves Corréa. Impacto das novas politi-

cas governamentais na imagem do governo. Relatorios de Pes-

quisa, FGV/EBAP, 1990.

Foram enviados 386 questionérios dos quais 250 foram respondi
dos e devolvidos., A metodologié usada para o calculo da amos
tra, o grau de significagao e margem de erro adotados, bem co
mo a relagao dos oOrgaos incluidos na amostra encontram-se,res

pectivamente, nos Anexos III e 1V,
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E importante notar que a tabulagao de todas as informagoes
contidas nos queétionérios, bem como as varias possiveis al
ternativas de desagrcga@éo da amostra, resultaram numa quan-
tidade significativa de tabelas basicas e derivadas. As su
cessivas analises e comparagoes realizadas mostraram que se
ria conveniente selecionar tanto as variaveis (informagoes)

tabuladas como as desagregacoes relatadas. A Tabela 6,assim,
é o resultado da selegao mencionada e permite resumir as in

formagoes em um volume analiticamente manejével, além de pos

sibilitar concisao na apresentagao e na analise.

Sempre que, no texto, aparecer a palavra variavel seguida de
um numero, deve-se. entender o numero como 0O cédigo que a va-

riavel recebeu ao ser tabulada; corresponde a coluna da fo

lha de codificagao do computador.
Caiden, Gerald E. Op. cit, p. 350.

Devo a Sonia Maria Fleury Teixeira a sugestao de desenvolvi
mento de uma metodologia que compreendesse a consolidagao,

através de indices, das evidéncias empiricas reunidas na pes
quisa, de forma a permitir uma avaliagao objetiva dos impac-

tos e das tendéncias da Reforma.

Essas categorias, como quaisquer outras, sao arbitrarias e
foram escolhidas principalmente por permitirem a operaciona
lizagao e, conseqlientemente, a mensuracgao do '"grau de moder-
niZagao“ obtido. Cabe notar, entretanto, que essas catego-
rias estéo presantes na maioria das iniciativas de Reforma
Administrativa levadas a efeito na Gltima década, com o pro-
posito de reformaﬁ e modernizar o setor p&blico. Ver, por
exemplo, a respeito: Caiden, Gerald E., Op.cit; Moharir,V.V.

"Administration without burocratization: what alternatives?"



=

International Heview of Administrative Sciences. Vol.55,n.7,

June 1989; Khan, Ziauddin. "Simplification and reduction of
rocedures 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 critical survey of an adminis

trative problem in its political context'". Intérnatignal

Review of Administrative Sciences. Vol. 54, n. 1, Mar.1988.

10-E conveniente ressaltar, uma vez mails, que as mudangas men-
cionadas nem sempre levaram a uma melhoria da capacidade ge
rencial do setor publico. E inegavel, entretanto, que a exis

- téncia de funcionarios cedidos, emprestados, ou a disposigao
do orgao a qualquer outro titulo, representa uma situagao ex
cepcional que deveria ser visada pelas medidas da Reforma
Administrativa. Neste sentido, o grau em que esse tipo de si
tuagao tenha sido afetado e atingido &, sem davida, um  im-
portante indicador do impacto prbvocado peia Reforma. Por
outro lado, o tratamento simétrico'e“por.atacado” da questao
pode provocar problemas e distorgaes (relacionados, por exem
plo, a dificuldade na substituicao de técnicos, cbm a expe -
riencia e competéncia necessarias e a descontinuidade dos
processos gerenciais), cujo efeito liquido nao € tao obvio.
Tentar-se-a realizar uma avaliagao desses efeitos mais a

frente, quando for discutido o impacto da Reforma sobre a

qualidade da gestao do setor publico.

11-Por exemplo, a criacao das Comissces .de Desregulamentagao
e de Privatizacao, bem como medidas concretas de desregula -
mentagéo adotadas a partir de maio e junho, principalmente

no ambito do Ministério da Infra-Estrutura.



A Figura 4, apresentada a seguir, resume os resultados ob
tidos na analise dos impactos da Reforma, segundo as dife

rentes dimensoes consideradas.
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RELAGAO DPOS ORGAOS PESQUISADOS




RELACAO DOS ORGAOS PESQUISADOS

TRADZATLHO E PREVIDENCIA SOCIAL
ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administragao Geral 4
Secretaria Nacional do Trabalho 10
Secretaria Nacional de Previdencia Complementar 4
Administracao Indireta (2) 6
TOTAL 24
EDUCAGAQ
ORGEOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administragdo Geral 4
Secretaria Nacional de Educacao Basica 4
Secretaria Nacional de Educagao Teconolégica 4
Secretaria Nacional de Educagao Superior 4
Administracao Indireta (4) 14
TOTAL : 30
SAUDE
ORGEOS '~ TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administracao Geral 4
Secretaria Nacional de Vigilancia Sanitaria
Secretaria Nacicnal de Assisténcia a Saude 6
Administragao Indireta (10) 20
TOTAL 34
CULTURA
ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Cultura 4
Administracao Indireta (4) 16

TOTAL 20



AGAO SOCIAL

ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTI:
Secretaria de Administracnao Geral 4
Secretaria Nacional de Habitacao 4
Secretaria Nacional de Saneamento 4
Secretaria Especial de Defesa Civil 4
Coordenagao Nacional para Integragéo da
FPessoa Deficiente 2
Administragao Indireta (3) ' 14
TOTAL 32
INFRA-ESTRUTURA
ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administragéo Geral
Secretaria Nacional de Transportes
Secretaria Nacional de Comunicagoes 12
Secretaria Nacional de Energia
Secretaria Nacional de Minas e Metalurgia
Administracio Indireta (16)
Minas e Metalurgia 10
Energia 14
Transportes 12
Comunicagoes ’ 19 a 55
TOTAL 96
AGRICULTURA E REFORMA AGRARIA
ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administracao Geral 4
Secretaria Nacional de Defesa Agropecuéria 4
Secretaria Nacional da Reforma Agréria 3
Secretaria Nacional de Irrigacgao 3
Coordenacgao de Unidades Regionais 2
Administragao Indireta (4) .16

TOTAL 32



ECONOMIA, FAZENDA E PLANEJAMENTO

GRGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administracao Geral 4
Secretaria Nacional de Economia 8
Secretaria da Fazenda Nacional 6
Secretaria Nacional de Planejamento 6
ESAF 2
Administracao Indireta (5) 12
TOTAL 38

JUSTICA

ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES
Secretaria de Administracao Geral 4
Secretaria Federal de Assuntos Legislativos 4
Secretaria Nacional de Direito Econdmico 6
Administragao Indireta (2) 6
TOTAL 20

"ADMINISTRAGAO

ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES

Secretaria de Administragao Federal 20
CIENCIA E TECNOLOGIA

ORGAOS " TOTAL DE RESPONDENTES

Secretaria de Ciéncia e Tecnologia 20
SISTEMA FINANCEIRO FEDERAL

ORGAOS TOTAL DE RESPONDENTES

Administragao Indireta (4) 20
RESUMO

TOTAL (RIO DE JANEIRO) 114

TOTAIL (BRASILTA) 272

TOTAL 386



01

02

03

04

05

06

07

08

09

10

Serie Cadernos EBAP

e

FORMAGAO DO ADMINISTRADOR PUBLICO: ALTERNATIVAS EM DEBATE-1980

Bianor Scelza Cavalcanti

EM BUSCA DE NOVOS CAMINHOS PARA A TEORIA DE ORGANIZAGAO - 1980

Ana Maria Campos

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: INFERENCIA SOBRE A
EXPERIENCIA DAS EMPRESAS ESTATAIS NO BRASIL - 1980
Paulo Roberto Motta

ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS - 1980

Luciano Zajdsznajder

A INTERVENGAO ESTATAL NO SETOR SAUDE: UMA CONTRIBUIGAO PARA A
PESQUISA "GASTO PUBLICO EM SAUDE" - 1980
Equipe PROASA

EDUCACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA: RETROSPECTIVA E PERSPECTIVA
DA EXPERIENCIA NORTE-AMERICANA E REFLEXOES SOBRE O CASO BRASI-
LEIRO - 1980. ‘

Armando Moreira da Cunha

PROJETO RIO: ANALISE DE UMA EXPERIENCIA DE PLANEJAMENTO PARTI-
CIPATIVO - 1981 ‘ o ' ‘

Hector Atilio Possiese

A PROPOSTA DE PARTICIPAQKO NA TEORIA GERENCIAL: A PARTICIPACRO
INDIRETA - 1981
Paulo Roberto Motta

PARTICIPAQKO NA GERENCIA: UMA PERSPECTIVA COMPARADA - 1981
Paulo Roberto Motta

O RITUAL DA DESBUROCRATIZACAO: SEUS CONTEXTOS DRAMATICO E RE-
PRESENTACOES - 1981

Maria Eliana Labra



11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

11

ASSISTENCIA MEDICO-HOSPITALAR DO SISTEMA,PREVIDENCIARIO BRA-
SILEIRO ATHAVES DE SERVIGOS CONTRATADOS - 1981

Valeria de Souza

MINHA DIVIDA A LORD KEYNES - 1982

Alberto Guerreiro Ramos

UMA PROPOSTA DE AVALIAGAO DO POLO NOROESTE - 1982

Antonio de Padua Fraga

REPARTINDO TAREFAS E RESPONSABILIDADES NAS ORGANIZAGOES: AL-
GUNS DILEMAS ENFRENTADOS PELA GERENCIA - 1982

Ana Maria Campos

. AS DISFUNGOES DO PROGRAMA NACIONAL DO ALCOOL EM DECORRENCIA

DA EXCESSIVA ENFASE NA CANA DE AGUCAR - 1982

Fatima Bayma de Oliveira

SISTEMA DE INFORMAGAO DE SAUDE: A VISKO DE UM SANITARISTA -
1982 - Franz Rulli Costa.

0 ”JEITINHO” BRASILEIRO COMO UM RECURSO DE PODER - 1982
Clévis Abreu Vieira ‘
Frederico Lustosa da Costa

Lazaro Oliveira Barbosa

FINSOCTIAL: ANALISE DE UMA POLITICA GOVERNAMENTAL - 1983

Paulo Emilio Matos Martins

AVALTAGAO DE EMPRESAS PUBLICAS NOS PATSES EM DESENVOLVIMENTO:
A PERSPECTIVA SOCIAL - 1983 '
Paulo Roberto Motta

REFLEXOES SOBRE O PROCESSO DE TECNIFICACAO DA MEDICINA NO
BRASIL - 1983 ‘

Paulo Ricardo da Silva Maia

A CO-GESTAO NO INSTITUTO NACIONAL DO CANCER:, UMA ANALISE AD-
MINISTRATIVA - 1983

Paulo Roberto Motta

O SINDICALISMO NO GOVERNO‘DE GETULIO VARGAS - 1983

Lucival José Siqueira Costa
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26

27

28

29

30

31

32

33

PLANEJAMENTO , PESQUISA E APRENDIZAGEM - 1983

Luciano Zajdsuznajder

A INFORMAGAO DO SETOR pPUBLICO COMO FORMA DE OBTENGAO DE GANHOS
SUBSTANCIAIS DE PRODUTIVIDADE - 1983 ‘

Jose Osmir Fiorellil

ANALISE DA ESTRUTURA FORMAL DAS ORGANIZAGOES: CONSIDERACGES
PRATICAS - 1983 - Armando Bergamini de Abreu

ALGUNS IMPACTOS SOCIAIS E ECONOMICOS DA AUTOMAGAO NO SETOR BAN
CARTIO - 1983 ‘

Samuel Levy

O PROGRAMA DE ESTUDOS PROSPECTIVOS SOBRE O IMPACTO SOCIAL DA
TECNOLOGIA. UMA PROPOSTA INSTITUCIONAL - 1983

Samuel Levy

PESQUISA: RELEVANCIA SOCTAL, COOPERAGAO E ABERTURA A APRENDTZA
GEM - 1983 ) '

Anna Maria Campos

INVESTIGAGOES DE CIENCIAS SOCIAIS EM SAUDE NO BRASIL - 1984.

Sonia Maria Fleury Teixeira

A PARTICTPACAO DO CIDADAO NAS DECISOES DA ADMINISTRACKO PUBLI-
CA - 1984 - T

Luis Carvalheira de Mendénga

ATENGAO PRIMARIA A SAUDE - RETROCESSO OU NOVOS RUMOS PARA A MO
DERNIZAGAO DO SERVICO? - 1984

Cleisi Heisler Neves

FAMERJ VERSUS BNH: UM ESTUDO DE CASO SOBRE MOVIMENTOS SOCIAIS
URBANOS - 1985 '
Araci Machado

Silvia Porto

Sylvia Constant Vergara

A RELACAO ESTADO E TRABALHADORES URBANOS NO BRASIL - 1985
Carlos E. Rodrigues Lépez

Carmem Lucia L. Véloso de Castro
Maria Elide Bortoletto
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38

39

40

41

42

43

NOTAS SOBRE A RELEVANCIA DA ELABORACAO DE UM NOVO TEXTO Cons
TITUCTIONAL PARA A EFETIVIDADE DA DEMOCRACTA NO BRASIL- 1926

Jozd Martins dx Silva

ADMINISTRACEO DA PCLITICA INDUSTRIAL NO BRASIL RELATORIO
NAL) - 1987

Bianor Scelza Cavalcanti

Jorge Vianna Monteiro

José Cezar Castanhar

MDDERNIZACKO ADMINISTRATIVA: PROPOSTAS ALTERNATIVAS PARA O ES-
TADO LATINO AMERICANO - 1987
Paulo Roberto Motta

RAZAO E INTUIGAO: RECUPERANDO O ILOGICO NA TEORIA DA DECISAO

GERENCIAL - Junho-1988

Paulo Roberto Motta
RMHTCH%@KO DIRETA DO EMPREGADO NO PROCESSO DECIS@RIO E NIVEL

DE PRODUTIVIDADE NAS ORGANIZAGOES - Jul, 1988.

Ethel Valéria de Oliveira Raiser

TMPACTOS DA RACIONALIZAGCAO ADMINISTRATIVA NA CONCESSAO DE BE-
NEFICIOS PREVIDENCTARIOS - OUT , 1988

Maria Eliana Labra
Lenaura de Vasconcellos C. Lobato

EMBUSCA DE UM MODELO INTEGRADO DE PLANEJAMENTO E DESENVOLVI-
MENTO  DE RECURSOS HUMANOS - Nov. 1988 '

José Eduardo Coelho Meéseder

AS ORGANIZAQ@ES E O FUTURO: OS ELEMENTOS UTOPICOS - Dez, 1988.
Gabriel Antonio Atalia

IMPLICAGOES DO CONCEITO DE AUTOGESTAO DA PERESTROIKA DE GOR-
BACHEV - Abril 1989

Eneida Santos Correia Lima

DOMINAGAO BURGUESA NO BRASIL: VARIAGOES SOBRE O TEMA DE ESTA
DO E SOCIEDADE - maio, 1989
Rezilda Rodrigues Oliveira

Ricardina Maria Menezes dos Santos
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GERENCIA DE IDEIAS NOVAS - COMO DESPERTAR A CRIATIVIDADE &
VENCER A IMPOTENCIA DO DESEJO INOVACIONAL - Junho - 1989

Pauln Roberto

RECURSOS HUMANOS NA ADMINISTRAGAO PUBLICA MUNICIPAL: MODELO
GERENCIAL NA AREA DO BEM ESTAR EM SAO PAULO - Out. 1989

Maria Cecilia Pimentel Bortoletto

.AADMINISTRACKO DE RECURSOS HUMANQOS PARA A DECADA DE 90 = nov.
1989 '
Gilnei Mourao Teixeira

JosévEduardo Coelho Messeder

ESTUDO ECONOMICO-FINANCEIRO-ADMINISTRATIVO DO SETOR SIDERGRG£
co - Setembro, 1989

Istvan Karoly Kasznar

ANALISE DE POLITICA URBANA - O CASO DO MUNICIPIO DO RIO DE JA
NEIRO - Dezembro, 1989

Carlos A. de Souza Ribeiro
Heliana Marinho da Silva
Mercy Escalante Ludena

Silvano Jose da Silva

GESTAO PUBLICA INTEGRADA: IMPLICAGOES PARA A FORMULAGAO  DE
TEORIAS, MODERNIZAGAO ADMINISTRATIVA E ENSINO DA ADMINISTRA-
CA0 PUBLICA- Margo, 1990

Bianor Scelza Cavalcanti

ADMINISTRANDO A SOBREVIVENCIA: INDICADORES DE DECLINIO E ES-
TRATEGIAS DE REVITALIZAGAO ORGANIZACIONAL EM AMBIENTE ADVER-
50 - Abril, 1990

Hermano R. Thiry-Cherques

O BRASIL VERSUS A UNIVERSIDADE - MAIO, 1990
Paulo Emilio Matos Martins

TIPOS DE PESQUISA EM ADMINISTRACEO - JUNHO 1990
Sylvia Constant Vergara
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Bianor Scelza Cavalcanti
Frederico Jose Lustosa da Costa
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