PERSPECTIVAS DA MODERNIZACAQO ADMINISTRATIVA*

Hreitor CHAGAS DE OLIVEIRA**

Desde que foi instituido o Programa Nacional de Desburocratizagio iniciou-
se um amplo processo, a nivel nacional, de revisio do papel da administragido
publica.

A primeira grande dimensio deste processo tem cardter politico. Foi a pri-
meira ¢ permanece sendo a principal dimensdo, porque é imprescindivel a von-
tade de mudar como pressuposto do processo de mudanga,

A vontade politica, a decisdo do presidente da Repiiblica, consubstanciada
nos seus objetivos de governo, foi o ponto de partida.

O novo modo de ver a administragdo piblica e seu papel como organismo
do Estado a servigo dos cidadaos é a grande mensagem do Programa Nacional

de Desburocratizagdo. Todas as medidas do programa tém sido coerentes neste
sentido.

Passados dois anos de atuagdo do Ministro Beltrao e sua equipe a frente do
Programa Nacional de Desburocratizacdo, ja ndo s¢ pode mais pensar em qual-
quer processe de modernizagio administrativa desvinculada da sua filosofia.

E tradicional na administragao piblica brasileira a preocupa¢do com o pro-
cessamento administrativo, com ©0s procedimentos, com os detalhes da forma.

Esta tradigdo, jd o disse o Ministro Beltrdo, vem dos tempos da Colénia, onde
estavam fincadas as suas raizes: o centralismo, o formalismo e a desconfianga.

Esta preocupagao excessiva tem sido responsdvel pela visivel hipertrofia dos
orgaos e atividades-meios, cuja principal conseqiiéncia é o desperdicio de esfor-
cos, sem resultados positivos no &mbito da comunidade.

Houve, na administragdo ptblica, uma tentativa maior de mudanga e reviséo,
mas esta se concentrou no sentido de definir mecanismos e estruturas. E, ainda
ai, a ética dos técnicos e dirigentes concentrou-se no processo: o processo de
organizar, de definir procedimentos, de definir atribuigbes e competéncias, de
delimitar e configurar os 4rgaos. A missdo esgotou-se, exauriu-se no ambito,
ainda restrito, do modus faciendi da miquina em si,

Atender melhor, de maneira mais facil, mais rdpida e mais barata ¢ algo de
urgente. A nova etapa na evolugdo da administragio piiblica serd concentrar
as atengdes ndo apenas naquilo que os resultados significam para quem os pro-
duz, mas para quem os utiliza.

Como entender modernizagio administrativa que ignore a realidade em que
vivemos hoje, se a modernidade € composta de fatos concretos que ndo estio
pedindo licenga para entrar na nossa vida?
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Sao fatos reais, tanto a urgéncia para a solugdo dos problemas acarretados
pela sobrecarga da burocracia estatal nas costas dos cidaddos e das empresas,
como, felizmente, sdo também fatos reais a decisdo do governo e as medidas
baixadas no &mbito do Programa Nacional de Desburocratizacio, no sentido
de encontrar tal solugdo.

A pressio desses fatos ¢ a urgéncia em acompanhé-los exigem, e mesmo
impbGem, uma revisao no papel dos drgdos de modernizagio e na postura dos
dirigentes publicos.

Modernizar ¢ fazer reformas tem side, durante muito tempo, preocupar-se
prioritariamente com a eficiéncia da maquina, azeitando-se, quando muito, as
engrenagens.

Vez por outra tem havido tentativas mais ou menos bem-sucedidas no sentido
de alcancar eficdcia, isto €, concentrar-se em resuitados.

De que vale azeitar engrenagens de uma médquina se ¢la nao serve, nac ¢
atil a ninguém?

De que vale concentrar-se em resultados se eles ndo se traduzem em um im-
pacto concreto ¢ positivo no meic-ambiente?

Talvez sejam estas as causas por que as diversas reformas e pseudo-reformas
administrativas ndo impediram que as filas e demoras continuassem sendo a
realidade na relagio entre os 6rgdos publicos e os cidaddos.

Recentemente surgiu um conceito tedrico que corresponde ac significado da-
quilo que a desburocratizagdo estd desencadeando: melhor qualidade de aten-
dimento é efetividade, isto é, interessa ao dirigente, interessa a gquem avalia
o desempenho dos drgdos piiblicos, ndo a relagdo tecnocrdtica entre o esforgo
¢ o resultado, mas sim se estes resultados servem a quem os utiliza e a quem
paga a festa. Talvez valesse a pena correr o risco de dizer algo como: ja ndo
importa muito de que maneira, se esta ou aquela é melhor. E preciso atender.
E preciso que os usudrios, os cidaddos, os contribuintes, sejam atendidos. Im-
porta menos o como se vai produzir o atendimento. Importa menos a obsessiva
concentragido de esforgos nos detalhes formais,

A fungao social, lato sensu, dentre as demais fungdes do Estado moderno,
deve destacar-se nas prioridades dos dirigentes pdblicos.

O impacto da agdo dos 6rgdos puablicos na sua clientela, a efetividade, afinal,
¢ a urgente imposi¢do que as demandas da realidade brasileira nos apresentam.

O primeiro dos objetivos do programa é a melhoria da qualidade de atendi-
mento aos usudrios dos servigos piblicos,

Qs processos de reforma, modernizagdo, planejamento administrativo, ou que
outra denominagao conceitual tenham tido, nao lograram obter, na grande maio-
ria dos casos, as alteragdes necessdrias na relagdc com os usudrios. Em alguns
casos, por este ou aquele motivo, até agravaram.

Estes fatos, além de quaisquer outros motivos eventuais, tém como causa
aquilo que eu denomino de premissa organizagdo, isto €, o que se tem levado
em conta é o 6rgdo, sua configuragdo, suas realidades internas, suas complexi-
dades, seus problemas.

A premissa fundamental em todos estes processos de mudan¢a a que temos
assistido e de que temos participado, inclusive, € a organizagdo, a entidade,
o Orgao em si.

O que cabe recolocar é a premissa fungio.

A desburocratizagiio, como o0 mais amplo e inédito processo de mudanga que
jd ocorreu neste pais, parte da premissa fungéo.
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Os orgéos de modernizagdo administrativa, na sua dimensdao de continuidade
e permanéncia, gerando e acompanhando processos de mudanga institucional,
precisam, para terem significado, para serem tteis ¢ para continuarem existindo,
precisam, urgentemente, rever suas premissas.

Toda e qualquer mudanga nos érgaos, deve comegar pelo atendimento e ade-
quacdo as exigéncias e caracteristicas da clientela que demanda seus servigos.

Em que consiste a desburocratizagdo nesta sua especial dimensao de mudanga
institucional, organizacional ou estrutural?

Isto é, como serd modernizar desburocratizando? Como serd modernizar a
partir da premissa fungio?

Correndo todos os riscos de uma tentagdo para teorizar, é possivel prever
que uma linha estratégica de modernizago envolvera basicamente trés grandes
etapas:

1. Diagnésticos periédicos da efetividade dos 6rgdos, isto €, identificagio e
andlise do impacto da agio dos Orgdos junto a sua clientela. Um conjunto de
recursos de diagndstico poderd ser desenvolvido através de pesquisas de quali-
dade de atendimento que demonstrem como o 6rgio estd exercendo a sua fun-
¢do, segundo a percepgdo de usudrios e servidores. Dentro do mesmo conjunto
de instrumentos para diagnéstico deverd surgir, como indispensdvel, a institu-
cionalizagdo de mecanismos sensoriais junto a clientela, que permitam um trata-
mento especial as queixas e sugestdes de usudrios e servidores veiculadas através
dos diversos meios de comunicacgao.

2. Constante processo de mudanga planejada na faixa de contato entre o
orgdo e sua clientela, promovendo-se reajustes em funcgio do adequado trata-
mento das demandas, inclusive a simplificagdo de normas aplicadas nos balcGes.

3. Como idltima etapa da estratégia visualizo entdo os realmente necessirios
rearranjos internos na estrutura organizacional, nas suas normas e procedimentos
e em qualquer ponto do sistema onde tenham sido detectadas disfungdes.

A par destas etapas, permeando-as desde o principio, toda uma revisdo dos
aspectos comportamentais, em geral, e gerenciais especificamente deverd ser
desenvolvida.

Em poucas palavras: quando um 6rgéo precisar de mudangas, mude primeiro
no balcdo, pois isto é urgente e foi para atender aos que chegam ao balcéo
que o Orgao foi criado. Depois, ao longo do tempo, fagam-se as mudangas
internas para adequar gradualmente a organiza¢do, suas normas e sua cultura
as demandas especificas de sua clientela e as exigéncias de um mundo exterior
em constante mudanga.

A Semor, Orgdo integrante da Seplan, e inteiramente afinada com o Programa
Nacional de Desburocratizagio, esti delineando um programa de agdo, cujas
prioridades se concentrarde, numa primeira fase, em experiéncias-piloto de pro-
gramas de melhoria da qualidade de atendimento, ou programas que, por via
de conseqiiéncia, contribuam concretamente, mesmo que de forma indireta, para
este fim.

Um conceito amplo de qualidade de atendimento aos usuarios, desenvolvido
pela equipe PrND e apresentado pelo Dr, Guilherme Duque FEstrada, que leva
em conta a realidade brasileira, envolve mudangas e inovagBes nos seguintes
aspectos principais:
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— instalagdes adequadas para servidores e usuérios;

— postos descentralizados;

— normas desburocratizadas: eliminagdo de exigéncias desnecessdrias, de con-
troles a priori e descentralizagdo de decisdes;

—- recepgdo, triagem e sinalizagdo;

— enobrecimento do trabalho de atendimento:

® pessoal selecionado para lidar com publico,
e treinado para orientar, informar e resolver,
e ¢ gratificado de forma especial;

— uso do telefone;

— uso dos correios, telegramas, telex, etc.;

— hordrio mais amplo;

— formularios mais simples e disponiveis no local de atendimento;

— recolhimento de taxas, quando for o caso, no local de atendimento ou o
mais préximo possivel;

— ampla divulgagdo periddica dos requisitos de atendimento: documentos ne-
cessarios, hordrios, enderegos e telefones dos postos.

Algumas experiéncias pioneiras nesta linha ji merecem referéncia especial.
Vale mencionar, por exemplo, o projeto ja implantado e bem-sucedido na sede
dos drggos do Ministério da Fazenda em Curitiba,

Qutra experiéncia em vias de implantagdo é a que estd sendo desenvolvida
nas delegacias regionais do trabalho do Ric e de Sao Paulo, a partir de um
convénio celebrado entre os ministérios do Planejamento, do Trabalho ¢ da
Desburocratizagao. Tendo superado todo um emaranhado de dificuldades ine-
rentes A prépria natureza da mdquina administrativa burocratizada, este projeto
deverd estar inaugurado antes do fim deste ano. Nesta, por forca do mencionado
convénio, eu pesscalmente e a Semor, estamos envolvidos desde o comego.

E importante registrar desde logo que, mesmo estando ainda nas primeiras
experiéncias-piloto, a vivéncia com estes projetos ji estd permitindo as equipes
que os desenvolveram identificar, além de problemas ¢ solugdes no atendi-
mento, uma série de disfuncdes organizacionais de influéncia indireta que em
alguns casos jd foram sendo atacadas paralelamente, porque afetavam o aten-
dimento.

Dentro da pricridade da Semor serac preferidos aqueles projetos que se
destinem aos érgdos que atendem diretamente ao grande piiblico em balcGes,
guichés, etc.

Esperamos que um bom nimero de experiéncias-piloto diferentes, aplicadas
em orgdos de fungdes e estruturas diferenciadas nos permita, a baixo custo ¢
a curto prazo, desenvolver ¢ obter modelos que, multiplicados para 6rgaos asse-
melhados, produzam sensivel e breve melhoria na vida dos brasileiros, naquilo
que diz respeito as suas relagdes com os Orgdos publicos.

Neste trabalho de mudanga organizacional a partir das demandas externas
mudam os questionamentos preliminares:

Qual é a fungfio do 6rgdo? Serd sempre a primeira pergunta. A quem este
6rgao presta servigos? Isto é, qual é a sua clientela? Como estes servigos estdo
sendo utilizados e percebidos? S@o estes os servicos que a clientela espera do
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orgao? O que ndo vai bem? O que estd faltando? O que seré preciso? Como
vamos obter 0s recursos para fazer o que é preciso?

E finalmente: © que é necessario mudar no nosso sistema interno para for-
necer os recursos de forma a se fazer o que é preciso na ponta da linha?

Eis um novo e vastissimo campo para a aplicagdo de técnicas. As mesmas
técnicas do campo da administragdo tout court e outras técnicas, de outros
campos do conhecimento.

Eis uma renovada e especialissima oportunidade para reconhecermos que o
trabalho administrativo é essencialmente interdisciplinar, ¢ opera-lo com esta
consciéncia.

Eis um novo foco de atengdes a ser explorado e tratado mesmo no campo
das ciéncias sociais aplicadas & administragfo.

Alids, talvez valha & pena uma digressdo.

Muito se tem estudado sobre a aplicagio das ciéncias sociais no ambito interno
das organizagdes.

Mas, um ¢6rgdo piblico, uma organizagio, por mais delimitada que esteja por
regimentos e outras normas regulamentares, ndo é um sistema fechado.

Nao estd imune as influéncias do meio externo onde se insere.

Ha influéncias, as mais diversas, além de demandas de servigos, oriundas
do meio-ambiente.

E as complexidades organizacionais, o clima e a cultura organizacional, o
quanto estarao condicionados e influenciados pelo meio-ambiente?

Mas isto é ébvio, dirdc alguns.

Mas se é 6bvio, por que entdo o isolamento institucionalizado?

Por que permanece o faz-de-conta de um mundo interno tdo artificial, tdo
formalmente desumanizado, tdo essencialmente hipdcrita, mesmo depois de tantos
anos de treinamento, semindrios, & outros custosissimos esforgos mno campo
comportamental?

Permanece o faz-deconta.

E o quanto nio decorrerdo dai as segmentagBes dos setores estanques dentro
dos mesmos 6rgdos? E o quanto ndo decotre disto em matéria de burocratizagio?

Quantos problemas novos sao criados por ingénuas padronizagbes de solu-
¢Oes, aplicadas a realidades diversissimas?

Eu chego a pensar que de tanto um &Orgdo ignorar a existéncia das pessoas
humanas demandando servigos na sua periferia, acaba ignorando a existéncia
das pesscas humanas no seu contexto interno, e como as pesscas deixam de
ser relevantes, instala-se o circulo vicioso e novamente os usudrios sao as vitimas
das disfun¢des.

Nio estard ai um fator de permanéncia e revigoramento do faz-de-conta? E
o gue ¢ burocratizacdo se nio um faz-deconta?

E o papel dos gerentes diante deste quadro? Como fica o papel dos gerentes,
em todos os niveis, frustrando-se com o seu esvaziamento em decorréncia do
centralismo de seus superiores, e concentrando, pressurosos, os pequenos po-
deres que lhes restam? Como ficam os gerentes, frustrando-se em decorréncia
do seu despreparo para a fungdo que exercem, sem saberem ao certo se estao
14 para servirem a sociedade ou a uma instituigo cujas fungDes, inclusive a
social, eles desconhecem?

Retomar e revigorar mudangas na administragdo piiblica a partir da premissa
fungao é, necessariamente, um processo de humanizaco.
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Humanizar € necessidade premente de implicagdes vitais para a sociedade.
Ao Estado incumbe um papel do qual ndo poderd furtar-se impunemente.

Em decorréncia da estagnacado dos instrumentos institucionais do Estado,
constata-se ¢ surgimento de processos de entropia social que cumulativamente,
e em crescimento exponencial, geram caréncias novas de custo e complexidade
cada vez maiores,

Ainda uma vez, ¢ até mesmo para provocar o debate, arrisco-me a uma di-
gressdo com cara de teorizagdo: a entropia no seio das organizagles estara
sempre ligada a uma crise de identidade dos ¢rgdos. Existem como um fim em
si mesmos? Ou para servir & sociedade? Esta diuvida existencial dos &rgios
ptiblicos, ¢ até de seus dirigentes, gera desvios de personalidade pois, perdendo
de vista sua fungio, adentram os descaminhos do caos representado pela auto-
justificacao de setores e tarefas descoordenadas ¢ sem integragao, onde renasce
a burocratizagao.

Modernizar e desburocratizar é contribuir para melhorar a qualidade de vida.
E isto, no mundo de hoje, ¢, inicialmente, diminuir a ma qualidade de vida,
principalmente nas metrdpoles superpovoadas.

Esta nova preccupagio, esta nova abordagem, nfo sido invengdo de ninguém.
Sdo a conseqiiéncia da sensibilidade do presidente da Republica ¢ do Ministro
Hélio Beltrao que, percebendo a realidade, tiveram a coragem de reconhecé-la
e enfrenti-la,

A mudanga organizacional a partir das demandas externas é o desafio que
a Semor se impde para exercer suas fungbes de forma coerente e afinada com
0 Programa Nacional de Desburocratizagio.

Tenho certeza de que é com essa Gtica que a Semor cumprird o seu papel
de agéncia de modernizagéo.

E mais, a atual missdo da Semor é atuar no ambito da Seplan, contribuindo
para intensificar a colaboragio entre a Seplan e o Programa Nacional de Des-
burocratizagiio, no esfor¢o gigantesco de descentralizar ¢ simplificar a adminis-
tra¢io piblica, para que, afinal, se torne uma realidade generalizada o aforismo
do Ministro Hélio Bentrdo: “Servico Piblico é servir ao publico”.

Nio tenho a pretensio de ter esgotado o tema.

Muito hd que aprender com o novo processo de mudanga a que nos propomos.
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