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RESUMO

O Estado e a Administragdo Publica no Amazonas vém passando por
diversas reformas em busca de um funcionamento célere e uma prestacdo de
servico com qualidade. Com a democratizacdo do pais e a edicdo da Constituicao
de 1988, uma nova reforma do Estado e da Administracdo Publica Brasileira
integrou a agenda governamental de 1995, e incluiu entre os seus objetivos, os
principios de participagdo e controle social. Este estudo esta referenciado
teoricamente nas reflexdes sobre Estado, Administracdo Publica, Burocracia,
Cidadania, Modernizacdo e Capitalismo enquanto expressbes de dominacao de
classe sob o ordenamento do capital mundial. Este é um fenémeno recorrente na
formacdo e desenvolvimento do Estado Brasileiro, no qual sua utilizacdo contribuiu
para construir um projeto especifico: A Reforma do Aparelho do Estado. A pesquisa
empirica foi realizada através de entrevistas com servidores e gestores da SEAD
(Secretaria de Estado de Administracdo e Gestdao), no Amazonas, que contribuiram
com subsidios para a objetivacdo do tema proposto. A premissa da dissertacdo €
entender sociologicamente como a estrutura da modernizagcdo na Administracao
Publica Amazonense foi influenciada pelo capitalismo global e como a SEAD veio se

adaptando a essa mudanca.

Palavras-chave: Administracao Publica, Cidadania, Capitalismo, Modernizacéo.



ABSTRACT

The State and Public Administration in the Amazon have been going through
various reforms in search of a swift operation and the provision of quality service.
With the democratization of the country and the enactment of the 1988 Constitution,
a new state reform and the Brazilian Public Administration joined the government
agenda in 1995, and included among its objectives, the principles of participation and
social control. This study is theoretically referenced in the reflections on the state,
Public Administration, Bureaucracy, Citizenship, Modernisation and Capitalism as
expressions of class domination under the system of global capital. This is a
recurring phenomenon in the formation and development of the Brazilian State in
which its use has contributed to build a specific project: The Reform of the State. The
empirical research was conducted through interviews with servers and managers
SEAD (State Secretariat for Administration and Management), Amazonas, subsidies
that contributed to the objectification of the proposed topic. The premise of the
dissertation is sociologically understand how the structure of modernization in Public
Administration Amazonense was influenced by global capitalism and how SEAD

came to adapting to this change.

Keywords: Public Administration, Citizenship, Capitalism, Modernization.
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INTRODUCAO

Sabe-se que a organizacdo publica brasileira vem sendo paulatinamente
aprimorada visando a estruturacdo de um Estado moderno mais preocupado com 0s
interesses dos cidadados (HOLANDA, 2006, pg.106).

Desde as primeiras formas do capitalismo, o Estado vem assumindo
algumas responsabilidades sociais, ndo apenas com a finalidade de garantir o bem
comum, mas para manter a ordem, o que, muitas vezes, ocorreu através de agbes
repressivas. Atualmente, o Estado intervém seguidamente na economia de
mercado, que “expandiu e fortaleceu o setor publico e geriu sistemas de protecédo
social” (PEREIRA, 2008, p.23).

A expansao do setor publico, por meio de sua estrutura administrativa, com
um corpo especializado, foi uma das necessidades encontradas para que o Estado
pudesse ser norteador da economia e capaz de implementar as medidas
demandadas. Tornou-se, portanto, um Estado burocratizado que atua por meio do
chamado sistema estatal. Os séculos XX e XXI viram esse crescimento do Estado e
o recrudescimento de suas fungdes. E impossivel pensar o mundo atual sem a

presenca do Estado e de seus agentes.

A partir de 1930, o Estado, no Ocidente, passou a intervir de forma mais
direta na economia do mundo. Para Toledo (2002), diante das lutas sociais e
politicas, desde o final do século XIX, e da incapacidade do mercado de sustentar o
crescimento econémico sem crises, houve um descrédito das concepcdes liberais e
uma mudang¢a de rumos em direcado ao Estado social, baseado nas proposi¢coes de

Keynes.

Segundo Keynes, esta intervencdo deveria se dar através de investimentos
no setor produtivo, a fim de ativar a economia e, com iSso, recompor a equagao
demanda emprego-aumento de renda. A economia capitalista se reergueria por meio

do Estado. A doutrina Keynesiana...

[...] estimulou a criacdo de medidas macroecondmicas, que incluiam:
a regulagcdo do mercado; a formacdo e controle dos precos; a
emissdo de moedas; a imposicdo de condi¢cdes contratuais; a
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distribuicdo de renda; o investimento publico; o combate a pobreza. E
tudo isso visava ndo exatamente a socializacao da producéo, rumo a
instituicAo de uma sociedade socialmente igualitaria, mas a
socializacdo do consumo, a qual foi concebida como um contraponto
a socializacdo da producao (PEREIRA, 2002, p.32-33).

Nessa conjuntura que se abriu na crise de 1929 e que atingiu 0 mundo
capitalista, mas essencialmente a economia norte-americana, o “Estado assumiu a
funcdo ndo apenas de garantidor da ordem capitalista, mas como também de
empreendedor, participando ativa e diretamente do proprio sistema de producédo e
acumulacgéo, criando empresas estatais, inicialmente de ferro e ago, posteriormente,
do petréleo” (NOGUEIRA, 1998).

No Brasil, na década de 1930, ao final da Velha Republica e com o
nascimento da Nova Republica, marcado pela ascensdo de Getulio Vargas ao
poder, tem-se uma tentativa de profissionalizar a administracdo publica com a
criacdo do Departamento de Administracdo do Servico Publico — DASP. Por
intermédio do DASP, promovem-se a estruturacao basica do aparelho administrativo
instituindo o concurso publico, as regras para admissdo e treinamentos dos
servidores. Além da criagdo do DASP, o governo do Getulio Vargas foi marcado
pelas conquistas sociais, como as leis trabalhistas, o voto secreto e o direito de voto

para as mulheres.

Mais adiante, nos anos 90, o Plano Diretor da Reforma do Estado, editado
pelo entdo Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, MARE (BRASIL,
1995), descreveu o0 que viria a ser o modelo da nova administracdo publica
brasileira, sendo que este plano propds diretrizes para a Reforma do Estado, sem
detalhar as mudancgas dentro das organizacdes, referindo-se apenas a introducao
uma introducdo de uma “cultura gerencial” voltada para resultados e baseada em

conceitos modernos de administragéo publica.

OBJETO DA PESQUISA

A partir deste contexto, este estudo abordou como objeto de pesquisa a

Secretaria de Estado da Administracdo e Gestdo do Amazonas, SEAD, a fim de
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entendermos sociologicamente como ela veio se adaptando ao processo de
Modernizacdo na Administracéo Publica, frente aos avangos do Capitalismo Global.

DELIMITACAO E IMPORTANCIA DO ESTUDO

O desafio € analisarmos como esse processo de modernizacdo ha

administracao ocorreu e de que forma ele influenciou a administragdo no Amazonas.

O lIo6cus da pesquisa € a SEAD, no seu periodo de criagdo ate a
contemporaneidade. A Secretaria de Estado da Administragcdo e Gestdo-SEAD/AM
€ um 6rgado vinculado a estrutura do Governo do Estado do Amazonas. Ela esta
inserida em um contexto de mudanca da gestdo publica, com as reformas do

aparelho estatal brasileiro, que vém desde os anos 90.

s

O estudo € importante, pois a responsabilidade social, entendida como
elemento formador da Cidadania, € um item essencial do Estado atual, pois,
abrange o funcionamento do sistema administrativo, presta contas dos atos e
decisbes, cumpre prazos e procedimentos, cobra desempenho profissional e
comportamentos neutros e impessoais. Visto que a SEAD é um o6rgao
administrativo, que contribui na difusdo da ética profissional e na realizacdo eficaz
dos programas publicos, como valor de legitimacdo do funcionamento da

administracao.

A responsabilidade social passa primeiro pela compreensédo dos sistemas
econdbmicos e politicos enquanto agentes em constante transformacdo, que se
relacionam em razéo da necessidade de equilibrio de um ambiente global. Autores
defendem que o retrospecto de conceituacdo da responsabilidade social se faz ao
inicio do surgimento do capitalismo. Seguindo esse viés, Tenorio (2006) defende
gue o surgimento da responsabilidade social pode ser visto a partir de dois temas

ligados ao capitalismo: a sociedade industrial e pés-industrial.

Sabemos que a adesédo dos individuos ao processo de modernizacédo e de
racionalizacdo da administragdo €&, aléem de um ato que diz respeito ao proprio
interesse, um ato de confianca na forma como a ética profissional € respeitada pela

autoridade.
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Assim, esta dissertagcdo pretende analisar a seguinte problemética:
Propomos uma analise critica socioldgica da Administragdo publica no Brasil e no
Amazonas, através de suas recentes tentativas de “modernizagdo”, a partir das

mutacdes ocorridas no capitalismo globalizante e no Estado contemporaneo.

Assim, iremos analisar, criticamente, nas entrevistas, a fim de verificar como

esse processo ocorre, concretamente, na SEAD.

N&o se pode perder de vista que, com o estabelecimento do Estado, as
manifestacbes de comandos publicos que partem dos agentes que o0 representam
substantivam as diretrizes geradoras da satisfacdo ou da insatisfagéo social que dita

o ritmo da estabilidade da relacédo entre o povo e o poder estatal constituido.

CONSTRUCAO TEORICO-METODOLOGICO

A Sociologia n&o pode se omitir e deixar passar tal processo. Por isso, nesta
dissertacdo ha uma busca de se investigar alguns elementos norteadores dessa
suposta “revolucao”, ou seja, as mudancas no capitalismo global e no Estado que

nortearam tais alteracdes.

Para a economia amazonense, pautada na ZFM, houve forte impacto devido
a implantacdo de medidas de abertura econdmica para produtos estrangeiros,
reflexo da chegada do neoliberalismo e da globalizacdo, e, posteriormente, as
diversas pressodes politicas quanto ao seu funcionamento em relacdo ao Brasil, com
a importacdo maior que exportacdo. Estes sdo pontos que analisaremos mais

adiante.

Os novos modelos de administracdo publica possuem principios que
possibilitam mudancas na estratégia de gestdo, agora voltada para resultados e
focada no atendimento as demandas da sociedade como “cliente” dos servigcos
publicos. O cidad&o passou a ter um papel de destaque na definicdo das estratégias
de desenvolvimento das organiza¢des publicas. Este € um elemento central das
sociedades capitalistas “pds- modernas” e que estdo intimamente vinculadas as

mudancas do capitalismo global.
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Esse modelo, conforme menciona Ferreira (1996), preconiza que o Estado
focalize suas acOes para o cidaddo, em busca de resultados eficazes. Para isso,
uma das diretrizes adotadas é a busca da valorizagcdo do servidor publico, que
‘representa, na verdade, a ancora do processo de construcdo coletiva do novo
paradigma, orientado para o cidaddo e realizado pelo conjunto dos servidores de
forma participativa.” (FERREIRA, 1996, p. 20).

Para dar conta do que esta sendo proposto, a base empirica da pesquisa se
constituiu nos informes a serem obtidos na SEAD.

A natureza da pesquisa foi uma entrevista qualitativa; com fim, exploratério;
0s meios utilizados foram os bibliograficos e de campo; e o método de abordagem

foi o dialético.

Empiricamente o tema me suscitou questionamentos a partir de
observacdes no cotidiano da Secretaria, onde trabalho ha onze anos. Assim sendo,
iremos analisar como objeto de estudo a relacdo existente entre a Secretaria de
Administracdo e Gestdo-SEAD/AM e sua politica administrativa com as ondas
recentes de modernizacdo estatal no Brasil e suas consequentes propostas de

reforma administrativa, a partir do processo de expanséao do capitalismo global.

A investigacdo se inscreve como pesquisa de carater bibliografico.
Assentando-se, portanto, no fichamento e na produgédo de resenhas da “bibliografia
ja tornada publica em relacdo ao tema de estudo, desde publicacbes avulsas,
boletins (...), revistas, livros, pesquisas, monografias, teses (...)” (Marconi e Lakatos,
2006, p. 185), além da verificacdo de dados que colaboraram para a

contextualizacao da tematica escolhida.

As técnicas de pesquisa aplicadas foram o levantamento documental e

bibliografico e as entrevistas.

OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo da pesquisa foi analisar sociologicamente o processo de
modernizacdo da administracdo publica no Brasil e no Amazonas, diante da

globalizacéo capitalista.



16

Objetivou — se especificamente, este trabalho:

e Analisar a modernizacdo administrativa no Brasil diante das reformas
administrativas e no Amazonas nos movimentos atuais de mudanca
do capitalismo e suas relacdes Estado/Sociedade;

e Caracterizar a SEAD/AM quanto a sua finalidade, competéncias,
estrutura e funcionamento;

e Analisar a relagdo entre os estudos sobre a modernizacdo da
administracdo publica no Amazonas e a realidade do funcionamento

da SEAD/AM, a partir da percepcéo de gestores e servidores.

A heterogeneidade do material recolhido balizou a probleméatica que foi

trabalhada.

A forma de investigacdo constituiu-se de observacdo através de contatos
informais com o0s servidores e gestores da SEAD (Secretaria de Estado da
Administracdo e Gestdo) como também de observacao sistematica, com o publico
por meio de técnicas previamente selecionadas (entrevista, questionario ); da coleta
de dados através de estudos bibliograficos, para fundamentacdo e embasamento
tedrico; da problematizacdo das questbes de andlise dos dados obtidos; assim

como, da sistematizacédo dos capitulos da dissertacao.

ESTRUTURA DA PESQUISA

A presente dissertacdo estara dividida em trés partes, contendo trés

capitulos e uma conclusao, com as respectivas consideracodes finais.

O primeiro capitulo apresentard& a fundamentacdo tedrico-empirica,
indicando algumas linhas de estudo sobre Administragcdo Publica, Estado e Reforma

Administrativa.

O segundo capitulo caracterizara um breve historico da SEAD/AM, bem

como suas finalidades e funcdes.
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O terceiro apresentara uma analise critica das entrevistas com servidores e
gestores sobre a modernizacdo da administracdo publica no Amazonas frente ao

processo de Globalizacdo Capitalista.

Por ultimo, apresentaremos as consideracdes finais, a partir dos resultados
obtidos com o questionario e as entrevistas, analisando a percepcao dos servidores

sobre a tarefa da SEAD nesse cenario de mudancas globais.
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CAPITULO |

O ESTADO MODERNO E A ADMINISTRACAO PUBLICA ATUAL

11 O ESTADO BRASILEIRO E AS REFORMAS ADMINISTRATIVAS

Um conceito genérico de modernizacdo da administracao publica a partir de
uma abordagem critica da modernizacdo, que implica em qualificar os atributos do
conceito corrente de modernizagdo seria: a racionalizagdo instrumental,
determinismo e transformismo, segundo o0s quais a modernizacdo se reduz a
absorcdo de expressdes da modernidade. De forma analoga, a modernizacdo da
administracdo publica esta impregnada da ideia de absorcédo de paradigmas daquilo

que se apregoa como boa administracdo publica.

Assume-se gue a modernizacdo, abordada criticamente, €, mais do que
nunca € dado o contexto globalizante uma categoria conceitual valida e conveniente
para se pensar os processos induzidos de transformagdes sociais, e, analogamente,
administrativas no ambito do estado. Modernizacdo da administracdo publica é, no

entanto, uma categoria conceitual problematica.

Em uma perspectiva histérica, a administracdo publica brasileira € marcada
por processos de reformas, entendidas aqui como transformacdes das estruturas
administrativas (organizacionais, gerenciais e de pessoal). E o aparelho do Estado
gue visa a superacao de dificuldades organizacionais e gerenciais no setor publico,
bem como o desenvolvimento no campo das rela¢des politicas e sociais (FADUL;

SOUZA, 2005), dai a necessidade de tais alteracdes periodicamente.

A administracdo publica brasileira € submetida constantemente a desafios,
principalmente aqueles que dizem respeito a condugdo das politicas publicas e a
capacidade de seus administradores em seguir seus principios orientadores, que de
acordo com a Constituicdo Federal Brasileira de 1988 em seu artigo 37 sao:

legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. (BRASIL, 2007)

A disposicdo para “reformar administrativamente” o Estado brasileiro é

antiga, estando presente desde a década de 30 do século passado, mas assumindo
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maior relevancia em meados da década de 90, via institucionalizacdo da Lei da
Reforma do Estado Brasileiro. E marcante essa busca por implantar um modelo

burocratico no Brasil.

Essa administracdo burocratica surgiu nos anos 30, no contexto da
aceleracdo da industrializacdo brasileira. Constituindo um processo de
racionalizacdo da administracdo publica com influéncias da teoria da administracéo
cientifica de Frederick W. Taylor e do tipo ideal burocratico de Max Weber.

Veremos, a seguir, 0s processos de transformacdo na administracao

brasileira em busca desse aperfeicoamento.

1.1.2 Governo Getulio Vargas (1930-1945)

A Administracdo Publica Brasileira, conforme diversos autores, como
Bresser Pereira (2009), até os anos 1930 era essencialmente patrimonialista, sendo
comuns praticas como nepotismo e corrup¢ao. Entretanto, a partir da reforma do
Estado na era Vargas, com o objetivo de proteger o Estado do sistema capitalista
até entdo vigente no pais, iniciou-se a implantacdo de uma burocracia profissional

com os principios organizadores de centralizacdo e padronizacéo.

A Era Vargas, que tem inicio com a Revolu¢éo de 1930, expulsou do poder a
oligarquia cafeeira e ramificou-se em trés momentos: o Governo Provisorio, 1930 a
1934, o Governo Constitucional, 1934 a 1937 e o Estado Novo, 1937 a 1945.

Getulio Vargas, em seu primeiro periodo de governo, nomeou interventores
para 0s governos estaduais e criou o Ministério da Educacéo e Saude e o Ministério
do Trabalho, Industria e Comércio, que através da Lei de Sindicalizacdo, aprovaria
0s estatutos sindicais. Em 1932, houve a Revolucdo Constitucionalista de Sao
Paulo, movimento armado a favor da derrubada de Getulio Vargas e de uma nova

Constituicao brasileira, mexendo as bases do governo provisorio.

Apods o fim do movimento constitucionalista liderado por paulistas, inicia-se o
processo de redemocratizacdo. Em maio de 1933 é realizada a eleicdo para a
Assembléia Nacional Constituinte. Em 1934 a nova Constituicdo é promulgada,

estabelecendo, entre outros fatores, o voto obrigatdrio para maiores de 18 anos, 0
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voto feminino (ja instituido anteriormente pelo Cédigo Eleitoral de 1932) e a criacdo
da Justica do Trabalho e da Justica Eleitoral. Apds a promulgacgéo da Constitui¢éo, o

Congresso elege indiretamente Getulio Vargas como Presidente da Republica.

A Constituicdo de 1934 foi inspirada na Constituicdo de Weimar,
preservando o liberalismo e mantendo o dominio dos proprietarios visto que a
mesma nao toca no problema da terra. O Governo Constitucional (1934/1937), é um
periodo marcado pelos reflexos da crise mundial de 1929: crise econdmica,
desemprego, inflagdo e carestia. Neste contexto desenvolvem-se, na Europa, os
regimes totalitarios (nazismo e fascismo) que se opunham ao socialismo e ao

liberalismo econdmico.

O modelo atual de administracdo burocratica emerge a partir dos anos 30. A
aceleragédo da industrializacdo brasileira faz o Estado assumir um papel decisivo,
intervindo no setor produtivo de bens e servigos. A partir da reforma empreendida no
governo Vargas por Mauricio Nabuco e Luiz Simbes Lopes, a Administracdo Publica
sofreu um processo de racionalizacdo, surgindo as primeiras carreiras burocraticas e

uma tentativa de adogao do concurso como forma de acesso ao servigo publico.

Observa-se, portanto que a implantacdo da administracéo publica
burocratica € uma consequéncia clara da emergéncia de um capitalismo moderno no

pais.

No processo de consolidagéo dessa sociedade capitalista, a agdo do Estado
deve ser considerada através da incorporacdo de aparelhos reguladores e
intervencionistas, evidenciados com a constru¢cdo de um projeto politico capaz de

edificar, afirmar e valorizar a identidade nacional (OLIVEIRA, 1999).

A constituicdo do capitalismo no Brasil ganhou forgas com o fim da
escraviddo, a introducdo do trabalho assalariado, o desenvolvimento de uma
economia exportadora de produtos agricolas e finalmente o processo de
industrializacdo, fundamentado no capital acumulado pela producgéo cafeeira. Com a
constituicdo da economia capitalista exportadora surgiram diversas formas de
capital: o comercial, o bancéario, o produtivo, o estrangeiro e o industrial. No entanto,
foi o capital mercantil que passou a predominar essa economia. (DRAIBE, 1985, p.
12)
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Notadamente reformulado no governo de Getulio Vargas, que se manteve no
poder durante 15 anos (1930/ 1945), por isso, também, considerado autoritario
(golpe de 37), o Estado brasileiro, a partir da década de 30, inspirado nas doutrinas

de Max Weber, ganha nova forma com a implantacéo da reforma burocratica.

O governo Vargas foi marcado pela implantacdo de uma politica nacionalista
e de valorizacdo do trabalhador, incorporando os ideais corporativistas como forma
de representacao, em geral,

[...]“estabelecia-se o principio da unidade sindical, em que apenas um
sindicato por categoria profissional era reconhecido pelo governo. A
sindicalizacdo néo era obrigatéria, mas a lei estabelecia que somente
as agremiacdes reconhecidas pelo governo poderiam ser beneficiadas
pela legislacdo social. (VARGAS, 2004, p. 32).

O governo diagnosticou os problemas que impediam o desenvolvimento
industrial e agiu para sanar as dificuldades que o pais estava sofrendo. O objetivo
era mudar o foco das exportacdes brasileiras, para que fosse possivel exportar nao
s6 produtos primarios, mas também industriais. Para atender as novas necessidades
do mercado, foram construidas no pais as industrias de base, que passaram a servir

como suporte ao desenvolvimento industrial (IANNI, 1996, p. 2).

Segundo lanni (1996), fatores como a nova conjuntura mundial imposta apés
a Segunda Guerra Mundial, a consolidacdo de um capitalismo independente e o
equilibrio na balanca comercial despertaram o interesse de empresas norte
americanas e dos liberais brasileiros na entrada do capital estrangeiro no pais.
Segundo seus defensores, esse capital poderia acelerar o desenvolvimento

industrial brasileiro.

No entanto, Vargas era um forte obstaculo na implantacdo destas novas
idéias. Sua postura em defesa do nacionalismo econémico e do desenvolvimento de
um capitalismo independente estava em desacordo com o0s interesses dos

empresarios que viam com bons olhos a entrada do capital estrangeiro no Brasil.

Foi durante o Governo Vargas que o Estado assumiu o papel de indutor da

modernizacdo e desenvolvimento, criando, durante a ditadura do Estado Novo, o
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Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), previsto na Constituicdo de
37 (artigo 67) e criado pelo DECRETO-LEI n® 579/38, com o intuito de fornecer

assessoria técnica ao Presidente da Republica e elaborar a proposta orcamentaria.

O DASP teve um marco na reforma empreendida por Vargas. Este 6rgao foi
responsavel pela formulacao e implantacdo da reforma administrativa. Acumularia as
funcbes de planejar e gerenciar 0s recursos humanos e as compras
governamentais, (REZENDE, 2004).

A acdo do DASP extrapolou, no entanto, a funcdo de 6rgdo central de
administragao, ainda que de cunho normatizador e executor direto, assumindo
caracteristicas de agéncia central de governo, que abrigaria, de fato, a infraestrutura

deciséria do regime do estado novo,

Deixava, assim, o Dasp de ser 6rgdo normativo e fiscalizador, bem
como de atuar na area da administracdo de material, para ser um
orgéo exclusivamente assessor, exceto no que se referisse a selecéo
e aperfeicoamento de pessoal, &rea em que continuava com fung¢des
operativas. (WAHRLICH, 1984).

O DASP foi precedido pela criacdo da Comissdo Permanente de
Padronizacao (1930), pela Comissédo Central de Compras (1931) e pelo Conselho
Federal do Servico Publico Civil (1937), érgdos que também visavam emprestar
carater mais racional a administracéo publica brasileira. Daquele ultimo, herdou néo
apenas as funcdes, mas também o comando. Durante todo o periodo em que o
DASP esteve ativo teve como chefe Luiz Simbes Lopes, ex-presidente do Conselho
Federal do Servico Publico Civil e da Comissdo de Reajustamento de Funcionarios

Civis.

Dentre as atribuicdes que se desdobraram na criacéo esta a elaboracao de
concursos publicos para acesso aos cargos no governo federal, e a elaboracdo do
primeiro estatuto dos funcionarios publicos do Brasil (com a fixacdo de deveres e
direitos dos servidores federais). Outra importante atribuicdo foi a fiscalizacdo do

orcamento, que assumiu a partir de 1945.
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Chocou-se com a resiliéncia de antigas praticas clientelistas e um resquicio
de administracdo patrimonialista, que ainda persistia no governo federal. Apos a
queda de Getulio Vargas (1946), foi administrativamente esvaziado, passando a
exercer atividades de assessoramento, além da realizacdo de concursos para o

funcionalismo federal e o seu aperfeicoamento.

Vemos, assim, que o modelo de administracdo burocratica de Weber foi
instituido na Administracdo Publica do pais em uma tentativa de profissionalizagédo
do servico publico com o estabelecimento de novas préticas governamentais e
hierarquicas. Foi o modelo organizacional predominante, no sec. XX, para a
prestacao de servicos publicos e para o cumprimento das metas estabelecidas pelas

politicas publicas do Brasil.

Aparentemente, a era Vargas construiu um modelo weberiano de
centralizacdo e profissionalizacdo da burocracia. Porém, alguns autores assinalam
gue durante este periodo (1930/1954) foram dados alguns passos importantes no
sentido da descentralizacdo da execucao dos servicos publicos. Um dos exemplos
neste sentido foi a criacdo de 56 agéncias estatais até o ano de 1945, ou seja,
englobando empresas publicas, sociedades de economia mista e fundacdes

(COSTA, 2008). Isto daria abertura a um padréao tradicional de corporativismo.

Um padréo tradicional na relacdo Estado e sociedade é o corporativismo,
considerado como um sistema de representacdo ou intermediacdo de interesses,
gue visa o controle politico e o controle do fluxo de recursos disponiveis através da
inibicAo da emergéncia dos conflitos de classe e da existéncia de grupos de

interesse autbnomos.

No Brasil, o corporativismo politico teve origem na década de 1930 como
estratégia do governo getulista de promover elementos da solidariedade social e
relacbes pacificas entre grupos e classes sociais atravées de uma legislacdo
corporativista, influenciado pelo modelo fascista europeu e embalado pela crise da
doutrina politica liberal.

Conforme Nunes (1997), o que caracteriza esse padrao de relacdo Estado-
sociedade é um tipo de “participagdo permitida” de acordo com os seguintes

critérios: ha um numero limitado de participantes, ndo competitivos, e que sao
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reconhecidos, permitidos e subsidiados pelo Estado (movimentos e setores
organizados da sociedade ficam sob a tutela dos governantes). Enquanto
instrumento de “participacdo passiva” da populagdo, reforca o autoritarismo de

Estado, pois a vontade das massas nao participa da administracao.

Porém, com o tempo, a complexidade das sociedades e as mudancas
econbmicas globais forcaram os servidores publicos a desenvolverem novos
modelos de gestdo, pois aumentaram as atribuicbes dos governos, a diversidade de
suas acbes e as demandas pelos seus servicos. Além disso, houve um maior
esclarecimento da populacdo com a maior facilidade de acesso as informacdes.
Dessa forma, o modelo tradicional e hierarquico de governo simplesmente nao
atende mais as demandas dos tempos complexos e em rdpida transformacéo
(GOLDSMITH; EGGERS, 2006).

Contudo isto seria especialmente nos tempos atuais de globalizacdo e

guestionamento dos limites da democracia representativa ocidental.

1.1.3 Reforma de 1967

A reforma operada em 1967 pelo Decreto - Lei n® 200 constitui um marco na
tentativa de superacdo da rigidez burocratica, podendo ser considerada como um
primeiro momento da desburocratizacdo no Brasil. Ele é tido como um marco na
histéria recente da administracao publica brasileira. Por seu intermédio foi editada a
denominada “Lei Orgénica da Administracéo Publica Federal”. Ela consistia de cinco
principios fundamentais que passaram a demarcar o Estado brasileiro, a saber:
planejamento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e

controle.

Este instrumento juridico definia o enquadramento das autarquias, empresa
publica, sociedade de economia mista e fundagéo publica. Enquanto as fundacdes,
autarquias, empresas publicas e sociedades de economia mista tinham como
objetivo dar maior agilidade e flexibilidade as acdes do governo e melhor atender as
demandas da sociedade e do Estado, a administragdo direta permanecia submetida

aos marcos do modelo burocrético, formal e legal.
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Assim, o Decreto-Lei 200/67 criava um modelo hibrido (burocratico e
gerencial), com capacidade proposta de intervir na vida social e econdémica do pais,
(COSTA, 2008).

Com o fim do regime militar e a institucionalizacdo da democracia, as
iniciativas no campo da administracdo publica continuaram mesclando iniciativas
burocraticas com medidas de cunho gerencial. E é justamente esse movimento de
combinacdo do modelo burocratico com o modelo gerencial no interior da

administracé@o publica.

Inicia-se, no entanto, uma nova tentativa de modernizacéo da Administracao
Publica brasileira. As exigéncias do desenvolvimento econémico apoiado na intensa
acdo do Estado colocam na ordem do dia a necessidade de uma Administracao
Publica capaz de formular e implementar politicas publicas altamente complexas e
sofisticadas, para as quais a estrutura existente n&o estava preparada.

Assim, a partir de 1967, facultou-se a Administracdo Federal admitir

servidores pela Consolidacdo das Leis do Trabalho, ao lado de estatutarios.

Entretanto, as reformas operadas pelo Decreto-Lei n°® 200/67 néo
desencadearam mudancas no ambito da administracdo burocratica central,
permitindo a coexisténcia de nucleos de eficiéncia e competéncia na administracao

indireta e formas arcaicas e ineficientes no plano da administracéo direta ou central.

Numa analise profunda, Nunes (1997) fala sobre as condicbes que
garantem a reproducao desses padrfes e suas implicacdes politicas. Verifica-se que
as principais barreiras ao universalismo de procedimentos e ao exercicio pleno da
cidadania sdo: a extrema desigualdade social, que alimenta a dependéncia e a

subordinacéo dos pobres e indigentes.

Ha também a existéncia de estruturas politicas rigidas e inacessiveis a
representacao dos legitimos interesses populares, privilegiando a troca de favores e
ocasionando a apatia e a indiferenca em relacdo ao sistema e instituicbes
democraticas; e os elementos de uma cultura politica autoritaria (clientelista,
corporativista e vanguardista), enraizada em um sistema social antigo e em relagcdes

familiares e pessoais construidas ao longo do tempo.
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O nucleo burocratico foi enfraquecido indevidamente através de uma
estratégia do regime militar, que ndo desenvolveu carreiras de administradores
publicos de alto nivel, preferindo, ao invés, contratar os escaldes superiores da

administracdo direta através de empresas estatais.

A magquina administrativa emergiu do periodo dos governos militares
absolutamente desestruturados. Cresceu o numero de servidores, grande parte
deles contratados sem qualquer forma de controle. Nao se constituiu uma burocracia
orgéanica; pelo contrario, constitui-se a chamada tecnocracia, ou seja, um modelo
tecnocratico, centrado no planejamento econdmico e na proliferacdo da
administracdo indireta. As funcdes de alta direcdo burocratica passaram a ser
ocupadas por técnicos ndo ligados a administracdo direta, ndo vinculados a
burocracia tradicional, organizada em carreiras. Conforme Luiz Alberto dos Santos:

Oriunda do meio académico, do setor privado e das empresas
estatais, e de 6rgaos do préprio Governo, esta tecnocracia, mais por
méritos e ligagBes politicas e ideoldgicas de individuos do que por
uma identidade de classe, supriu a Administracdo Federal de

guadros para a alta administragcdo. (SANTOS, 1995)

Assim, ‘o modo de producdo tecnocratico do estado tecnoburocratico
capitalista apoia-se na exacerbacéo do intervencionismo estatal e pelo controle dos

meios de produgéao pela tecnoburocracial” (PEREIRA, 1977).

Isto porque é o principal atributo do modelo decisério tecnocratico, que nao
se caracteriza apenas pelo predominio de técnicos nos altos quadros
governamentais, cujo produto decisorio se toma a forca motriz do desenvolvimento

planejado.

A partir dai, a busca pela desburocratizagdo, ou seja, a tentativa de
eliminacdo do excesso de ritualismos e formalidades ndo mais cessou. Porém,
somente em 1979, com o Programa Nacional de Desburocratizacéo, criado por Hélio
Beltrdo, é que o Estado realmente explicitou vontade de proteger os cidadéos contra
excessos e disfuncdes da burocracia que impediam que os servicos fossem

prestados de forma mais agil e transparente.
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J& no inicio dos anos 80, registrou-se uma nova tentativa de reformar a
burocracia e orienta-la na direcdo da administragdo publica gerencial, com a criagdo
do Ministério da Desburocratizacdo e do Programa Nacional de Desburocratizacéo —
PrND, cujos objetivos eram a revitalizacdo e a agilizacdo das organizacbes do
Estado, a descentralizagdo da autoridade, a melhoria e simplificacdo dos processos

administrativos e a promocéo da eficiéncia.

Contudo, apoés sucessivas reformas, a Administracdo Federal passou desde
o final do periodo militar por um processo de correcdo de fusbes, extingbes e
criacbes de ministérios e orgaos de primeiro escaldo no Poder Executivo, que
conduziram a uma situacdo de quase impossibilidade de andamento normal das

atividades administrativas. Tudo isso conduziu a uma gigantesca crise gerencial.

A crise gerencial do Estado que se apresentou no inicio dos anos 1980 teve
como resultado transformacdes que levaram ao debate sobre a redefinicdo das
funcbes do Estado e da sua relacdo com a sociedade frente a economia
globalizante. Desde entdo, diversos paises acabaram realizando, pouco a pouco,
reformas administrativas, com objetivo de fortalecer a governanca, ou seja, a

capacidade de implementacédo de politicas pelo Estado.

Rocha (2001) afirma que o principal argumento em prol uma reforma
administrativa consiste em considerar o modelo administrativo vigente obsoleto,
devendo ser substituido por um modelo mais atualizado de gestao publica. Hoje em
dia, isso significa o abandono do paradigma burocratico e a incorporacdo do
paradigma do mercado aproximando a gestdo publica dos padrbes usados pelo

setor privado.

Independente das diversas concepcdes existentes, as reformas
administrativas que fizeram uma transicdo de um tipo de administracdo publica
burocratica, supostamente mais rigida e ineficiente, para uma administracado publica
gerencial, que seria mais flexivel e eficiente, voltada para o cidad&o. Foram iniciadas
e implementadas na década de 1980 nos Estados Unidos, considerando o modelo
de gestéo da iniciativa privada (ABRUCIO, 2006).

A cidade de Sunnyvale, na California, foi quem primeiro iniciou esse

processo de transformacéao, realizando o que ficou conhecido como revolugéo pelo
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desempenho, recompensando seus administradores com base em seus sucessos
(OSBORNE; GAEBLER, 1997).

Teve um papel fundamental no processo de reforma a opinido publica, ao
demandar um aprimoramento da qualidade do servico publico que contemplasse
uma melhoria incremental da gestdo das organizacdes publicas. Este paradigma foi
revisto somente nos anos 90 com as influéncias do movimento da Administragao
Publica Gerencial ou New Public Management (NPM), que consistiu na maior
tentativa de superacao da gestao burocratica.

1.1.4 Periodo da transicdo democratica (1985-1990)

Caracterizou-se por um afrouxamento dos esforcos de modernizacao
administrativa no setor publico, em funcdo de varios fatores, principalmente pela
falta de apoio politico para esse objetivo, bem como pela implementacdo do Plano
Cruzado, e, ainda, pela espera por definicbes mais claras por parte da nova
Constituicdo (05 de outubro de 1988), que estava sendo engendrada pela

Assembléia Nacional Constituinte, instalada em 1986.

Um fato importante ocorrido em 1986 foi a criagdo da Fundacédo Escola
Nacional de Administracdo Publica (ENAP), com o objetivo de formar, aperfeicoar e
profissionalizar o servidor publico de nivel superior, visando a modernizacao do setor
publico. A nova Constituicdo de 1988 visou a racionalizar o ingresso e a fixacdo de
servidores no servico publico. Todavia, acabou promovendo um surpreendente
engessamento do aparelho estatal, ao estender para os servicos do Estado e para
as préprias empresas estatais praticamente as mesmas regras burocraticas rigidas

adotadas no nucleo estratégico do Estado.

Na Carta de 1967, a exigéncia do concurso restringia-se aos cargos de

carreira, liberando a nomeacao para os cargos isolados.

Assim, o incremento dos mecanismos de controle e a reducéo do formalismo
e do incentivo a descentralizacdo, que foram acompanhados pelo fortalecimento da
administracdo direta, com o incremento da profissionalizacdo da burocracia atraves

da criagcdo da “Escola Nacional de Administragao Publica — ENAP” em 1986.
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Assim, a Historia da administracdo publica brasileira pode ser caracterizada
por movimentos de centralizacdo e descentralizacdo, pelo convivio de modelos
burocraticos incompletos e modelos gerenciais, portanto hibridos, fruto, tudo indica,
de reformas que padeceram da falta de planejamento e de meios eficazes que

dessem conta de sua implementacgéo. (COSTA, 2008).

O periodo capitalista conheceu a implantacdo da administragdo publica
gerencial, a partir de seus primeiros precedentes analisados ainda nos anos 60.
Porém, de fato que, s6 comecou a ser implantada nos anos 80 no Reino Unido, na
Nova Zelandia e na Australia, e nos anos 90 nos Estados Unidos. Apartir dai, o tema
ganhou dimensdes mais amplas pela adesdo do grande publico. Até hoje os dois
paises em que a administracdo publica gerencial foi mais amplamente praticada
foram o Reino Unido e a Nova Zelandia. No primeiro caso, sob um governo

conservador e, no segundo, sob um governo inicialmente trabalhista.

Sobre 0 assunto sustenta Bresser Pereira:

A administracdo burocratica classica, baseada nos principios da
administracdo do exército prussiano foi implantada nos principais
paises europeus no final do século passado, nos Estados Unidos no
inicio deste século, e, no Brasil, na década de 30, com a reforma
administrativa promovida por Joaquim Nabuco e Luis Lopes Simdes
(MARE, p. 9.

. A administracdo publica burocratica nasceu, portanto, da necessidade de
desenvolver-se um tipo de administragdo que partisse ndo apenas da clara distingao
entre o publico e o privado, mas também da separacdo entre o ser politico e 0
administrador publico. Desenvolveu-se, portanto, a partir da concepcdo de uma
organizacdo burocratica capitalista, baseada na centralizacdo das decisdes, na
hierarquia e no principio da unidade de comando, na estrutura piramidal de poder,

no controle passo a passo dos processos administrativos.

O conceito da Nova Administragdo Publica (New Public Management - NPM)
foi construido nesse contexto social e ideoldgico, sendo o produto de iniciativas de

reformas administrativas desenvolvidas no Reino Unido, Estados Unidos, Austrélia e

Nova Zelandia (DE PAULA, 2005).
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Muitos autores consideram que o modelo britanico foi um precursor da NPM.
Sua origem remonta ao final da década de 70. Suas propostas visavam reduzir a
maquina publica, o namero de funcionarios e o custeio. Além disso, o modelo

britanico incluia iniciativas de avaliacdo de desempenho dos servidores.

Isso ndo significa que o estado britanico tenha reduzido seus gastos, na
verdade eles permaneceram em torno de 40 a 45% (FERLIE, 1999). Ou seja, a
reforma britanica ndo parece ter atingido os objetivos propostos, ao menos no que

tange a reducdo dos gastos publicos.

Na Australia, foi criado modelo semelhante. Neste caso, ele foi denominado
Service Reform Act. Suas motivacdes também se assemelham as identificadas no
Reino Unido. Esse modelo voltava-se para combater algumas das deficiéncias
reconhecidas do servigo publico (DE PAULA, 2005).

Na Nova Zelandia também foram realizadas reformas tanto econdmicas
guanto administrativas. Neste caso foi promovida a descentralizacdo do Estado e a
transferéncia de atividades econbmicas para a iniciativa privada, e foram
estabelecidos contratos de trabalho no setor publico tendo como base parametros
da empresa privada. Porém, a reforma da Nova Zelandia privilegiou a introducéo da

accountability.

1.1.5 Governo Collor (1990-1992)

O Governo Collor empreendeu uma reforma que visava retirar o Estado da
cena econbmica e a racionalizar sua acdo. Para tanto, realizou cortes abruptos de
pessoal e construiu uma campanha difamatoria e desagregadora do servigo publico
(ABRUCIO, 2007).

As solucdes para o equacionamento da crise que passou a administracao
publica nos anos 80, somente poderiam ser efetivas se o diagnostico tivesse sido
correto. Por isso, a experiéncia do governo Collor, segundo explica Carneiro (1993),
“frustrou-se por enfatizar os aspectos econ6micos da reforma, limitando-se ao
imediatismo, além de ser excessivamente abrangente, sem reunir informacdes para

tal, tornando-se em consequéncia, superficial”.
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Neste periodo passou-se a priorizar o ajuste fiscal, via incentivos a liberagéo
comercial e a privatizagdo. Assim, promoveu-se uma reforma administrativa do
aparelho do Estado, com um propalado intuito de resgatar a eficiéncia e a dignidade
do servico publico, bem como de adequar as estruturas da maquina estatal as
funcgdes tipicas da administragdo publica, resultando dai a demisséo e aposentadoria

de expressivo numero de servidores.

O blogueio da liquidez dos haveres financeiros em margo de 1990, o Plano
Collor, ndo foi um improviso diante do quadro adverso daquele momento, como
afirmaram alguns dos seus criticos. A proposta estava muito ligada ao debate
econdbmico dos anos anteriores, as voltas com a persisténcia da inflacdo elevada
e com o fracasso das sucessivas politicas de estabilizacdo. Alguns anos depois, um
dos formuladores do Plano Real se referiu a 1993 comao,

uma oportunidade Unica de implementar uma reforma monetéaria sem os
traumas provocados por um sequestro de ativos financeiros. Isto so foi
possivel gracas ao grande volume de reservas internacionais
acumuladas desde 1992, [...] suficiente para prover a nova moeda de
uma forte linha de defesa (BACHA, 1995, p. 18).

A forma comum de bloqueio da liquidez, contudo, oculta diferencas
substanciais em cada episédio, ho contexto em que ocorreram, no alcance e nas
peculiaridades das medidas adotadas e dos resultados pretendidos. Nao existia um

modelo preciso que teria sido aplicado aqui.

As origens do plano devem ser buscadas na reflexdo brasileira sobre as
dificuldades colocadas pela inflagdo elevada e cronica, no contexto das restricoes

macroecondmicas da década de 1980.

Como dito, o processo de privatizacdes brasileiro foi estruturado por meio da
edicdo da Lei n. 08.031/90. Entre 1990 e 1992 foram incluidas sessenta e oito
empresas no Programa Nacional de Desestatizacdo (PND), das quais dezoito foram
desestatizadas, com a arrecadacdo de cerca de quatro bilhdes de dolares norte
americanos, em grande parte através de titulos representativos da divida publica

federal.
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Com efeito, uma das criticas ao programa foi no sentido de que admitiu-se
as chamadas "moedas de privatizacdo" (vulgarmente chamadas de moedas podres),

para a aquisi¢ao das participacdes acionarias das sociedades

Nos trés primeiros anos do PND a estratégia governamental constituiu-se
em concentrar esforcos na venda de empresas estatais produtivas, pertencentes a
setores anteriormente estratégicos para o desenvolvimento do Pais, tais como

companhias siderargicas, petroquimicas e de fertilizantes.

Em 1992 houve o impeachment do Presidente Fernando Collor de Melo,
assumindo o seu vice Itamar Franco, intensificou-se, nos anos seguintes
(1993/1994), o processo de transferéncia de empresas produtivas ao setor privado,
concluindo-se a privatizacdo das empresas siderurgicas. Nesse periodo foram
desestatizadas quinze empresas, com a arrecadacao de cerca de quatro e meio
bilhdes de dolares norte-americanos, em sua maior parte em moeda corrente, que
consistem em titulos que representam dividas contraidas no passado pelo Governo

Federal.

Cabe acrescentar que em marco de 1994, pelo Decreto n 1.068 a
Administracdo Pdublica Federal incluiu no PND as participacbes societarias
minoritarias detidas por fundacgdes, autarquias, empresas publicas, sociedades de
economia mista e quaisquer outras sociedades controladas, direta ou indiretamente,
pela Unido Federal. Com a eleicdo do Presidente Fernando Henriqgue Cardoso, em
1995, houve uma intensificacdo nas privatizacdes. O PND foi apontado como sendo
um dos principais instrumentos do Programa Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado.

O curto governo de Itamar Franco (1992-1994) preocupou-se
essencialmente com a estabilizacdo da economia, via Plano Real, conduzido pelo
ministro Fernando Henrique Cardoso, que foi eleito para presidir o governo seguinte.
Nesse novo contexto, de desafios impostos pela expansao das fun¢gées econdémicas
e sociais do Estado, do aumento do desenvolvimento tecnologico e da globalizacéo
da economia mundial, a proposicdo de um modelo de administragdo publica
gerencial, emprestando conceitos de administracdo de empresas do mercado, surge

como resposta ao modelo burocratico de administracdo publica.
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A diferenca fundamental desse novo modelo de administracdo publica esta
na forma de controle, que deixa de basear-se nos processos para concentrar-se nos
resultados. Outrossim, sédo definidas metas para cada o6rgdo, outorga-se maior
autonomia na gestao de recursos, e passa-se a instituir, a posteriori, 0 controle de
resultados alcancados. Sdo valorizados, também, aspectos de transparéncia e

participacéo dos cidadaos.

A eficiéncia da administracdo publica a necessidade de reduzir custos e
aumentar a qualidade dos servigos, tendo o cidaddo como beneficiario — torna-se,
entdo, primordial. A Reforma do Aparelho do Estado passa a ser orientada
predominantemente pelos valores da eficiéncia e qualidade na prestacéo de servicos

publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizacdes.

Observa-se que em 1995, notadamente com a promulgacdo de Emendas
Constitucionais, o Estado pode avancar com a desestatizacdo. Essas significativas
alteracdes da matriz constitucional flexibilizaram inUmeros segmentos importantes

para mudar o foco de atuacao da administracao publica.

O governo Collor herdou os escombros da maquina estatal dilacerada pela
pratica clientelista da nova republica, inadequada, em termos de funcionalismo, de
regras e de estrutura, aos propésitos e aos imperativos de funcionamento de um

estado democratico "moderno”, cuja reconstrucao era item programatico de governo.

Havia, nas propostas de governo, a convic¢ao de que seria necessaria uma
reforma estrutural, mas ndo havia, na pratica de governo, uma percepgcao correta
dos requisitos essenciais a implementacdo efetiva das propostas modernizantes,

conforme salienta Nunes:

A reforma administrativa implantada no bojo do Plano Collor foi sui
generis porque tentou combinar ajuste econdmico, privatizagao,
desregulamentacdo e reordenamento do setor publico com
democracia. No que concerne a operacionalidade do setor publico,
combinou um rearranjo macro-governamental que reduziu de 27 para
12 o numero de ministérios e culminou com a extincdo de varios
orgados - tanto da administracdo direta quanto da indireta, alterou

drasticamente a estrutura de cargos em comissao principalmente as
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funcdes gratificadas - e resultou em redugédo do quadro de pessoal
permanente e temporéario. Foi urna reforma que visava ‘interferir

menos e governar melhor. (NUNES, 1992).

A reforma administrativa do governo Collor, uma tentativa mal sucedida de
implantacdo de um modelo predominantemente liberal da administracdo publica,
assentou-se em quatro categorias de equivocos.

Primeiro, baseava-se num modelo ingénuo de estado minimalista que,
prescrevendo uma administracao publica minimalista, assumia posicdes inflexiveis, e
fechadas ao debate politico, em favor do mercado e contra os espacos ocupados

pelo estado.

1.2 REFORMA GERENCIAL

Com efeito, na década de 90 do século passado, e diante da forte crise
econbmica, o0 governo brasileiro desenvolveu consistente esfor¢co politico e
institucional para implantar o modelo constitucional de Estado regulador sem se
valer da regra classica da hierarquia; isto €, criou-se uma espécie de entidade
estatal sem subordinacéo ao poder central e que teria, nas suas decisdes, o "poder"

de dizer a ultima palavra em sede administrativa.

Esse fato gerou significativas mudancas praticas na organizacao
administrativa do governo; mudancas que trazem, em seu bojo, expressivas

transferéncias de "poder" para novos atores.

A Reforma Administrativa do Estado Brasileiro, baseada nos preceitos
neoliberais, tem seu inicio no governo de Collor e, a partir do ano de 1995, comeca a
se fortalecer, de maneira processual e continua, no governo de Fernando Henrique
Cardoso, com o chamado Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Este
tinha como principal objetivo transformar a administracdo publica burocratica em
administracdo publica gerencial, atendendo, assim, aos postulados da ideologia

neoliberal, que se volta basicamente para o mercado como regulador de agdes.

Assim, com a reforma proposta, aprovada e colocada em pratica, o Estado

Brasileiro tomou emprestado do setor privado 0s imensos avangos praticos e
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tedricos ocorridos no século XX na administracdo das empresas. Desta forma, a
administragao gerencial adotada pelo governo teve como finalidade reduzir custos e

tornar mais eficiente a administracdo das imensas tarefas que cabem ao Estado.
Nas palavras do entdo Ministro da Administracdo e Reforma do Estado:

A reforma € gerencial porque busca inspiragdo na administracdo das
empresas privadas, e porque visa dar ao administrador publico
profissional condicbes efetivas de gerenciar com eficiéncia as
agéncias publicas. E democréatica porque pressupbe a existéncia de
um regime democratico, porque deixa claro o carater especifico,
politico, da administracdo publica, e principalmente porque nela os
mecanismos de controle, de carater democratico, sdo essenciais para
que possa haver delegacéo de autoridade e controle a posteriori dos
resultados (PEREIRA, 1998, p.17).

A reforma gerencial, nesse caso, baseada na perspectiva de mercado,
coloca como possibilidade para ela, também, desenvolver mecanismos de controle
sobre o desempenho dos gestores publicos, além de dividir com a sociedade civil
essa responsabilidade.

A reforma do Estado envolve diferentes aspectos: politicos (promocédo da
governabilidade), econémicos e administrativos (aumento da governanga). Ocorreu
com o intuito de tornar o servico publico mais coerente com o0s preceitos do

Capitalismo contemporaneo, dos anos 90.

A administracdo publica gerencial surgiu na segunda metade do século XX,
motivada pela busca de meios capazes de enfrentar a crise fiscal do Estado; como
estratégia para reduzir custos e tornar mais eficiente a administragcdo dos servicos
que cabiam ao Estado; instrumento de protecdo ao patrimdnio publico; e insatisfacdo

contra a administracdo publica burocrética.

Osborne e Gaebler (1997) proclamam entdo a reinvencdo do estado
baseado na superacéo da era progressiva do estado americano, onde se verificou a
implantacdo do modelo ortodoxo de administracdo publica. A nova era, poés-

progressiva, se caracteriza pela competicao global, pela integracdo da comunicagéo,
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pela economia centrada na tecnologia e em nichos de mercado, caracteristicas,
segundo os autores, incompativeis com a légica operacional da burocracia
tradicional. Sugerem um novo modelo de governancga, centrado na producdo de
bens e servicos publicos de alta qualidade, orientados para os clientes de uma

maneira empresarial.

Se por um lado, engloba mais duvidas que solu¢des: ndo indica limites entre
autonomia, participacdo e responsabilidade, entre competicdo e paralelismo, entre
liberdade e suspeita, entre cidadaos e consumidores, entre direitos e escolha, entre
interesse publico e viabilidade de mercado. Por outro, descreve experiéncias
segundo as quais a utilizacdo de ferramentas gerenciais de ponta de validade
instrumental universal parece corresponder aos imperativos de efetividade de

qualquer organizagao.

Contudo, observa-se que na administracdo gerencial, os resultados a serem
alcancados devem ser negociados entre os formuladores da politica publica e a
instituicdo encarregada de implementa-la. Nesse sentido, a identificacdo precisa dos
objetivos e metas a serem alcancados, assim como dos responsaveis pelo seu
atingimento em todos os niveis da organizacdo, justificara a celebracdo do contrato

de gestao.

Na busca do interesse publico, os reformadores da administracdo publica as
vezes parecem pretender que o sistema politico se adeque as necessidades de uma
boa administracdo, ao invés de pretenderem adequar boas administracdes as

necessidades do sistema politico.

No Brasil, essa mudanca de perspectiva, consistiu em uma das primordiais
diretrizes do Governo do Presidente Fernando Henrique Cardoso, embora a reforma
da administracdo publica ndo fosse tema da campanha de 1994. Assim, como ato
precursor dessa reforma, o Governo FHC promoveu a transformacdo da antiga e
burocratica Secretaria da Presidéncia, responsavel pela gestdo do servico publico,
no Ministério da Administracéo Federal e Reforma do Estado (MARE), o qual estaria

encarregado da reformulacao ou reconstrucdo do Estado brasileiro.

O Ministro Bresser Pereira, ao assumir a direcdo do MARE, propds que a

reforma administrativa fosse incluida entre as reformas constitucionais ja definidas
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como prioritarias pelo novo governo fiscal, previdéncia social e eliminacdo dos
monopolios estatais. Para tanto, havia necessidade de flexibilizar o estatuto da
estabilidade dos servidores publicos, visando a aproximacdo dos mercados de

trabalho publico e privado.

Foi promulgado o “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”
(PDRAE, 1995), dividido em nove capitulos ao longo de 49 péaginas. Do ponto de
vista administrativo, sua implantacdo encontrou um Estado profundamente
centralizado, burocratico e formalista, contendo restricbes constitucionais a
descentralizacdo e aos mecanismos gerenciais. Como mencionamos acima, a
tradicdo brasileira foi realizar reformas administrativas em contextos autoritarios. Do
ponto de vista politico, o pais tinha, portanto, pouca experiéncia em conduzir
reformas em um regime democratico (ABRUCIO, 2007).

O PDRAE (1995) seguiu as recomendag¢des do FMI, Banco Mundial e Banco
Interamericano, que através do Consenso de Washington prescreviam para 0s
paises endividados: realizar o ajuste estrutural do déficit publico; reduzir a presenca
do Estado; acabar com as restricbes ao capital externo; abrir o Pais as instituicées
financeiras internacionais; desregulamentar a economia; reestruturar o0 sistema
previdenciario; aumentar o investimento em infra-estrutura basica e fiscalizar o gasto
publico (DE PAULA, 2005).

As primeiras reformas implantadas, nos anos 80, consistiram no ajuste fiscal

e na privatizacao.

A reforma do Estado, muito embora tivesse por objetivo aproximar os
servicos publicos prestados as exigéncias do cidadéao, surgia como uma forma de
proteger o patriménio publico contra as ameacas de privatizacdo, assim como 0s
direitos publicos. A preocupacdo mundial era refundar a republica e reformar o

Estado, protegendo o Estado e direitos publicos.

O modelo gerencial puro tem como principal fundamento a busca da

eficiéncia, pressupondo modificagdo no modelo weberiano.

Apesar de todas as diferencas existentes entre 0s setores publico e privado,

a efetiva e sisteméatica medicdo do desempenho das organiza¢des publicas e dos
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programas de governo € um fator essencial para a consolidacdo dos principios da
reforma administrativa do Estado.

No mesmo sentido, (MOORE, 2002) reforca essa tese, estabelecendo um

paralelo entre publico e privado.

Sabemos qual o objetivo do trabalho gerencial no setor privado: gerar lucros
para os acionistas da empresa. [...] No setor publico, o objetivo geral do trabalho
gerencial ndo é tdo claro; o que os gerentes precisam fazer para produzir valor é
muito ambiguo, e avaliar se o valor criado € ainda mais dificil [...] sem saber o
propdsito do trabalho dos gerentes, ndo podemos determinar se a atuagao gerencial
€ boa ou ruim. Afinal, a gestdo publica é um empreendimento tanto técnico quanto

normativo.

Nesse caminho, desde o inicio da década de 1980, diversos paises vém
promovendo uma ampla reestruturacdo em seus setores publicos com o objetivo de
prestar melhores servicos a sociedade, de modo a resgatar a confianga publica no
Estado. Essas reformas procuraram obter um melhor gerenciamento dos recursos
publicos e maior transparéncia, de maneira a representar o inicio da modernizacao

administrativa no rumo de uma nova gestao publica.

Vale ressaltar que a necessidade de aumentar a eficiéncia do Estado € uma
imposicao do processo de globalizacdo, que acirrou a competicdo entre os paises.
Em consequéncia, a administracdo publica burocratica tornou-se obsoleta e as
burocracias publicas estdo sendo levadas cada vez mais a adotar uma abordagem
gerencial, baseada na descentralizacdo, no controle de resultados e ndo no controle

de procedimentos, na competicdo administrada, e no controle social direto.

Em ultima andlise, distingue as atividades exclusivas do Estado dos servicos
sociais e cientificos competitivos e da producédo de bens e servigcos para o mercado.
Levando em consideragédo esses aspectos, nas palavras de (PEREIRA, 2007) torna
perceptivel que a “reforma e modernizagdo do Estado deve ser entendida como uma
das prioridades na agenda politicas dos paises” e pautado no fortalecimento da
capacidade de formulacdo e implementacdo de politicas publicas capazes de

potencializar resultados.
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A reforma do aparelho do Estado, também denominada reforma
administrativa, contudo, insere-se no conjunto de propostas e medidas elaboradas
no sentido de alcancar a modernizacdo e a adaptacdo da Administracdo Publica as
novas demandas do mercado e as crescentes relacbes entre os Estados e a

sociedade.

O new public management teve sua origem no final da década de setenta no
governo de Margareth Thatcher, devido a insatisfacdo da opinido publica inglesa
com a qualidade dos servigos publicos. Esse processo de administracdo pressupde
gue o grupo unificado de praticas, com origem no setor privado, possa ser aplicado
no setor publico (POLLITT, 1990 apud HARRISON, 1998). Dessa maneira, buscava
criar instrumentos que tinham por objetivo a melhoria do desempenho dos
organismos publicos a fim de obter melhores resultados e a satisfacdo dos cidadaos,

denominados clientes.

O referido plano apresentou um desenho do aparelho de Estado com vistas
a readequacdo de sua estrutura, simultaneamente: as funcbes requeridas pelo
modelo de desenvolvimento emergente, ou seja, um Estado mais regulador e menos
produtor de bens e servicos e aos valores democraticos que conformam a visédo
contemporanea da administracdo da coisa publica e que se traduzem no dever de
gerir com eficiéncia e apresentar resultados, na responsabilizacdo dos gestores, na

transparéncia e controle social dos recursos publicos.

Para Pinto (2008), o movimento do NPM refere-se a énfase no incremento
da qualidade e na cobertura dos servicos publicos como meta central. J& para
Bresser Pereira (2009), “a Nova Gestdo Publica ficou em evidéncia porque a

Administracdo Publica burocrética havia exaurido suas possibilidades”.

Ainda conforme Abrucio (PEREIRA; SPINK, 2006), o sucesso do modelo
gerencial na Gré-Bretanha aconteceu em fungdo das condi¢des politicas existentes,
0 que demonstra a importancia do estudo das instituicbes para se compreender 0
rumo das reformas administrativas. O governo Thatcher colocou-se contra a
burocracia tradicional na medida em que esta possuia uma organizacdo rigida e
centralizada, voltada ao cumprimento dos regulamentos e procedimentos
administrativos em que o desempenho é avaliado apenas com referéncia a

observancia das normais legais e éticas.
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Posteriormente, o modelo de reestruturacdo do Estado e Administracdo
Publica Empreendido no Reino Unido tornou-se entdo uma referéncia para outros

paises. Porém, conforme Paula (2005, p.48):

E importante considerar que a adesdo as medidas neoliberais britanicas
nao ocorreu de uma forma “mecanica’. a maior contribuicdo do
thatchrismo as reformas do final do século XX foi a criacdo de um
discurso apropriado para as reestruturacdes empreendidas, além do
fortalecimento de uma gama de exemplo para as praticas que se

pretendia implementar.

Além da Austrdlia e a Nova Zelandia sdo exemplos classicos que
demonstram como o0 modelo britdnico tornou-se um referencial para a nova
Administracdo Publica. Na Austrdlia, o processo teve inicio com a implementacao de
medidas de reforma durante a década de 1980, caracterizadas pelo foco na
eficiéncia, com a importacao de praticas e técnicas do setor privado. A radicalizacéo
do processo nesse pais deu-se com a ascensdo da coalizdo conservadora ao poder
nos anos 1990, o que acelerou as reformas de carater liberal (PAULA, 2005).

No Brasil, consideradas as particularidades de um capitalismo de
desenvolvimento tardio, a formacdo de politicas sociais, ligadas a reforma
administrativa gerencial, procurou atender interesses em detrimento daquela que

envolvem a grande maioria da populacao.

1.3 DA GERENCIAL PARA ADMINISTRACAO PUBLICA AMAZONENSE:
DESAFIOS NA MODERNIZACAO FRENTE AO CAPITALISMO

Para entendermos este processo administrativo gerencial e suas implicagbes
na administracdo amazonense, pensaremos primeiramente em Estado, no ambito

brasileiro e estadual.

O Estado Brasileiro possui, desde as primeiras décadas do século passado,
um manifesto perfil intervencionista, com énfase nas areas econd6mica e social
(SILVA, 1997, p. 41).
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Trata-se evidentemente de uma simplificacdo da realidade, uma vez que a
burocracia ndo € um modelo de administracdo, mas um sistema de dominacéo.
Como um sistema de dominacdo, a burocracia, sob qualquer modelo de gestéo,
continua presente. Em outras palavras, ndo ha como a sociedade contemporanea
desfazer-se do sistema racional-legal - expresséo usada por Weber para designar a
burocracia moderna. Significa um sistema cuja racionalidade esta definida em leis,
normas, regulamentos, regimentos, regras, € ndo na vontade de uma autoridade
tradicional (monarca absolutista, senhor feudal) ou de um lider carismatico (Weber,
1964, p.735).

O processo de globalizagdo econb6mica associada ao uso das novas
tecnologias no setor produtivo, esta a exigir modificacdes nas relacdes de trabalho
bem como nas leis trabalhistas que as regem. Com isto, advoga-se a necessidade
de um novo papel a ser assumido pelo Estado em relagéo as politicas publicas a

nivel mundial.

O ponto central dessa reforma administrativa foi a énfase na governanca.

Assim:

Orientacdo da acdo do Estado para o cidaddo-usuario de seus
servicos; énfase no controle de resultados através dos contratos de
gestdo; fortalecimento e autonomia da burocracia no core das
atividades tipicas de Estado, em seu papel politico e técnico de
participar, junto com os politicos e a sociedade, da formulacdo e
gestdo de politicas publicas; separacdo entre as secretarias
formuladoras de politicas e as unidades executoras dessas politicas,
e contratualizacdo da relacédo entre elas, baseada no desempenho
de resultados; adocédo cumulativa de trés formas de controle sobre as
unidades executoras de politicas publicas: controle social direto
(através da transparéncia das informacgfes, e da participagdo em
conselhos) controle hierarquico gerencial sobre resultados (através
do contrato de gestdo); controle pela competicdo administrada, via
formacédo de quase-mercados (PEREIRA, 1997, p. 42).
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A questdo da governanca constitui um outro ponto de grande destaque na
reforma do Estado nos anos 90. Ela esté relacionada as condi¢des financeiras e
administrativas sem as quais 0 governo ndo podera concretizar as decisfes e metas

propostas em seu plano governamental.

Para Przeworski (1991), embora tenha havido semelhancas entre a ofensiva
liberal dos anos 1920 e a ofensiva liberal dos anos de 1970, um dos aspectos mais
preocupantes € que a primeira justifica-se a partir de razbes derivadas da
experiéncia, sendo a teoria quantitativa da moeda a Unica base teérica que a
sustentava. Por outro lado, a segunda ocorreu de forma muito melhor planejada, em
gue os defensores de um Estado distante da economia apresentaram razdes
cientificas amparadas em diversas teorias que explicavam as vantagens para que 0s
capitalistas pudessem tratar da acumulacdo sem consideracbes de ordem

distributiva.

A acumulacdo flexivel, que tdo bem caracteriza o0 capitalismo
contemporaneo, tem sua origem na busca por superar uma conjuntura de crise de
outro padréo de desenvolvimento capitalista, marcado pelo fordismo e por um
regime de regulacdo cuja experiéncia mais completa se deu nos paises que
conseguiram implementar um estado de bem-estar, experiéncia que nem mesmo na

Europa se generalizou

N&o se trata de retomar aqui o debate sobre a crise do fordismo. Entretanto,
vale comparar algumas caracteristicas daquela crise e o atual contexto apés 40
anos de alternativas ao velho padréao fordista de desenvolvimento. Como foi muito
bem observado por Boltanski e Chiapello (2009), contrariamente a crise dos anos
1970, o quadro hoje € de “...coexisténcia entre a degradag¢ao da situacdo econémica
e social de um numero crescente de pessoas e um capitalismo em plena expansao e

profundamente transformado” (p.19).

Nesta era, de um “novo espirito do capitalismo” (BOLTANSKI; CHIAPELLO,
2009), o capital leva até as ultimas consequéncias o fim unico de fazer mais dinheiro
do dinheiro, ndo mais tendo como meio principal a produgdo em massa de
mercadorias, mas sim a especulacdo financeira, pautada na volatilidade, na
efemeridade, no curtissimo prazo, sem estabelecer lagcos ou vinculos com lugar

nenhum, sem compromissos de nenhum tipo a ndo ser com o jogo do mercado
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(financeiro em primeiro lugar), pautado numa desmedida concorréncia internacional

gue néo aceita qualquer tipo de regulagéo.

Em uma visédo histérica, pode-se colocar nos anos 30 o inicio desse debate
sobre a modernizacdo do Estado e sua relacdo com o capitalismo. Um exemplo
marcante dessa tentativa foi a criacdo em 1938, do DASP (Departamento
Administrativo do Servigo Publico), como ja falamos no bloco na anterior. Pretendia
ser uma espécie de 6rgdo da burocracia insulada através da utilizacdo da
racionalidade e especializacbes técnicas, bem como do universalismo de

procedimentos para os assuntos da administracdo dos servicos publicos.

No evoluir dos tempos, o tipo ideal burocratico weberiano predominante no
Brasil passou por contundentes criticas. Passou a ser considerado inadequado para
0 contexto organizacional contemporaneo, repleto de incertezas e subjetividades,
acentuadas pelas exigéncias crescentes por parte dos administrados (OSBORNE;
GAEBLER, 1992). As mudancas econdmicas e politicas globais no final do milénio
obrigaram o Estado brasileiro a se modernizar e modificar varios de seus principios

constitutivos.

Em 1995, o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (BRASIL,
1995), reforma administrativa do primeiro governo FHC, pretendeu a transformacao
da Administragdo Publica Brasileira, de burocratica em gerencial. Bresser Pereira e
Spink (2005) caracterizaram a administracdo publica gerencial, sinteticamente, como
sendo orientada para o cidadao e para obtencado de resultados. Nela, pressupde-se
que politicos e funcionarios publicos sdo merecedores de grau limitado de confianca;
como estratégia, serve-se da descentralizagdo e do incentivo a criatividade e a
inovacéo; e utiliza o contrato de gestdo como instrumento de controle dos gestores

publicos.

Bresser-Pereira (2005) analisa que, com o Plano Real em 1994, foi possivel
repensar o crescimento nacional e clarear o cenario politico-econémico daquele

momento.

Vivia-se uma crise do Estado, caracterizada pela perda de
capacidade de coordenar o sistema econdmico complementar ao
mercado. Uma crise fiscal, uma vez que nao se dispunha de crédito e

as reservas publicas estavam negativas. A crise do modo de
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intervencdo ficou latente a medida que as empresas nacionais
perderam competitividade internacional. Por fim, uma crise politica
caracterizada por falta de legitimidade politica, dificuldade de
adaptacdo ao regime democratico e conflito moral (PEREIRA, 2005,
p. 239).

A plataforma de acéo do Ministério da Administragdo e Reforma do Estado
(MARE) esta definida no Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado, o
PDRAE (1995). O plano baseou-se em um diagnostico que ressaltava, sobretudo, o
gue havia de mais negativo na Constituicdo de 1988 e apoiou-se fortemente no
estudo e tentativa de aprendizado em relacdo a experiéncia internacional recente na

construcdo da nova gestédo publica (COSTA, 2008).

Em analise a documentos (folder, relatérios, etc.) vemos que a SEAD, em
seus processos continuos de inovacdes, ao longo dos anos, vem passando por um
processo de reestruturacdo administrativa, ou seja, propondo uma contribuicdo de

valorizacéo e capacitacao dos servidores.

Capacitacdo como uma vertente da gestdo publica. No Amazonas, essa
intensificacdo das acdes de formacgéo e capacitacdo dos servidores como processo
de modernizagdo, originou-se em 2005. Conforme a globalizagdo houve uma
cobranca social para capacitacdo tanto dos servidores estaduais (SEAD) quanto a

prépria sociedade civil.

O setor publico, diante das transformacfes socioeconémicas, na dimenséo
de sua funcdo de regulador, fomentador da educacédo e cultura, promotor de
politicas de protecdo ambiental, de salude e seguranca, enfim, gerador de qualidade
de vida, precisa acompanhar e, como primeiro setor da economia, estar a frente

deste processo. Torna-se imprescindivel que

governos e servigos publicos se envolvam em processos continuos
de inovagdo: solugcbes convencionais e conhecidas parecem
simplesmente ndo mais atender e somente se conseguird fazer
frente aos novos desafios com sucesso por meio de respostas
criativas. (SCHWELLA, 2006, p.1).
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A reflexdo sobre um modelo integrado de governanga para as capacitagcoes
de interesses comuns tem sido um desafio para a administragdo amazonense,
veremos a seguir implicacbes para o Brasil e o Amazonas, especialmente na

percepcao dos servidores locais.
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CAPITULO Il

SECRETARIA DE ESTADO DE ADMINISTRACAO E GESTAO - SEAD/AM

Neste capitulo € realizada a caracterizacao da instituicdo que é o objeto de
estudo. No proximo bloco, fazemos uma descricdo e uma analise das entrevistas

feitas com servidores e gestores dela.

De acordo com a pesquisa bibliogréfica realizada, destacam-se alguns itens
que serdo tratados como categorias centrais na analise das entrevistas, como:
satisfacdo, estrutura organizacional e a reflexdo sobre a modernizacdo da

administracdo publica no Amazonas.

2.1 BREVE HISTORICO DA SEAD/AM

A Secretaria de Estado de Administracdo e Gestdo — SEAD originou-se da
transformacdo do antigo DASPA (Departamento de Administragdo do Servigco
Publico do Amazonas), vinculado diretamente ao Gabinete do Governador. Teve sua
criacdo como Secretaria de Estado da Administracdo do Amazonas - SEAA

instituida através da Lei n°. 901 de 26 de novembro de 1969.

Atualmente, a Secretaria possui, em seu quadro administrativo, 462
servidores, sendo que 385 sdo de Regime Estatutario e 77 Comissionados. Dentre
eles, ha 10 Gestores, divididos entre Departamentos, Gabinete e Assessorias.
Dirigida pela Secretéria de Estado de Administracdo e Gestdo, com auxilio de duas

Secretarias Adjuntas e uma Secretaria de Modernizagéo.

A estrutura inicial era composta por Comissfes Permanentes, Assessoria,
Coordenadoria, Consultoria Juridica, Departamentos, Divisdbes e Secdes, que
culminou a época com a criacao da Escola de Servi¢co Publico do Estado. O DASPA
(Departamento do Servigo Publico) foi o 6rgdo central dos sistemas de pessoal,
material e organizacdo do Governo do Estado. Na época da criacdo da Zona Franca,

era ele que fazia a gestéo estatal e coordenava as ac¢des locais.
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No decorrer do tempo, a SEAD passou por diversas reformas, com a
adequacao de sua estrutura a importantes mudancas, em funcado de novos projetos
e procedimentos. Isto exigiu uma adaptacdo a novas tecnologias, sempre na busca
de realinhar a organizacdo as necessidades do Governo do Estado, dos servidores e
da sociedade conforme uma cobranca do crescimento global. Sua organizacao e
estrutura acompanhou as mudancas na economia local, como a expanséo da Zona
Franca de Manaus e o crescimento da cidade com suas demandas ampliadas. As
demandas oriundas do desenvolvimento da Zona Franca de Manaus e seus
respectivos problemas foram acompanhadas pela gestdo local, através da SEAD e

suas politicas publicas.

Somente no ano de 2001, a partir do Decreto 22.103 de 17/09/2001, recebeu
o nome de Secretaria de Estado da Administragdo, Recursos Humanos e
Previdéncia (SEARHP). Os servidores passam a integrar o quadro da extinta
Secretaria de Coordenacdo e Planejamento para a Secretaria de Recursos

Humanos e Previdéncias.

Através da Lei Delegada n°. 75, de 18 de maio de 2007, foi definida como
Secretaria de Estado de Administracdo e Gestao. Compete a ela estruturar, com a
atribuicdo legal de formular diretrizes, promover, coordenar, acompanhar e avaliar
planos e projetos de modernizacdo e gestdo da administracdo publica estadual.
Compreende, inclusive, a gestdo da logistica e acompanhamento dos gastos
publicos. Isto asseguraria condicionalmente um processo permanente de melhoria e

inovacao continua.

Essa ansia pela inovacdo no setor publico é impulsionada por fatores
internos e externos da organizacédo, a partir de mudancas na politica do governo, a
partir de demandas das partes interessadas, e de desenvolvimentos em tecnologias
nas agéncias. Todas, supostamente, desejam oferecer oportunidades para melhorar
a forma como as organizacfes funcionam (ANAO, 2009, p.2) e como poderiam se

adequar melhor a realidade econdmica e politica onde se inserem.

Em sua estrutura organizacional, a SEAD apresenta 6rgaos colegiados, de
assisténcia e assessoramentos, seguidos de competéncias, sem prejuizos, de

outras acdes e atividades previstas do Regimento interno da secretaria.
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2.2 A MISSAO

Percebe-se que a crescente necessidade de moderniza¢ao da administracao
publica estadual, decorrente das elevadas pressdes e exigéncias socioeconémicas e
politicas do mundo contemporaneo verificados nos ultimos anos, suscitou nos
governos locais desafios enormes, que seriam solucionados com a realizacdo de
reformas administrativas. A efetivagdo destas solucionaria os impasses, na visdo dos
politicos e gestores, como uma forma de se ultrapassar os dilemas do Capitalismo

Amazonico pés-ZFM.

O processo de criagdo da Zona Franca de Manaus faz parte de uma
estratégia do Governo Federal para a ocupacdo econdmica da Amazbnia. Esse
movimento de ocupacdo do espaco amazodnico, tem seu inicio no Governo de
Getllio Vargas e passa pelo Governo de Juscelino Kubitschek. No entanto, a
intensificacdo desse processo se da principalmente a partir da implantacdo da

Ditadura Militar no pds Golpe militar de 31 de marco de 1964.

A historia da ocupagdo recente da Amazbnia esta intimamente ligada ao
governo militar, que num falso discurso nacionalista propagava que era preciso
“‘integrar para nao entregar”, aliado ao capital mundial, dava inicio sorrateiramente a

internacionalizagdo da Amazonia brasileira.

A histéria da Amazénia em geral e a do Estado do Amazonas em particular,
estd marcada por projetos de desenvolvimento concebidos muito distantes da

realidade regional e visando interesses alheios aos daqueles que aqui vivem.

E ainda, como diz Salazar (1992, apud MOURAO, s/d, p.02):

O processo de ocupagdo da Amazobnia reflete a tendéncia
globalizante do capital, visto que historicamente este se constitui e se
efetiva como um modo de producdo global. Assim, a descoberta, a
posse e colonizacdo do Amazonas vinculam-se com a ruptura do
sistema feudal na Europa, com o advento do Estado absolutista, com

0 mercantilismo e com a acumulacédo do capital.
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O governo que se instala no Brasil depois do Golpe de 1964 representa a
burguesia agréaria e industrial. A expansao do capitalismo industrial forja um novo
segmento de classe no Brasil, a burguesia urbano-industrial. Concomitante a isso
surge o setor médio da sociedade ao mesmo tempo em que se cria e se fortalece a

classe operéria.

O crescimento demografico na Amazbdnia tem a ver com a politica de
migracéo incentivada e implementada pelo governo do golpe de 1964 no sentido de
povoar, isto €, de ocupar a regido e garantir mdo de obra para o grande capital que

se esta implantando na regido com o advento da Zona Franca de Manaus.

Segundo os documentos oficiais da Administracdo local (SEAD), essas
reformas incluiram administrar e gerir pessoas, concursos publicos, controle de
gastos publicos, patrimonio, logistica e sistemas de modernizacdo, no ambito da
Administracdo Publica Estadual. O sistema de inovacdo envolve instituicdes
relacionadas com a articulacdo, a coordenacéao, o financiamento e a execucao das
atividades criativas. Isto daria suporte e moldaria os caminhos nos quais a inovacao
seria incorporada nas/pelas sociedades. Tamanha preocupacdo aponta a
centralidade desse tema para o Estado contemporéaneo e os gestores locais.

Assim sendo, a SEAD formula e incentiva a criagcdo de sistemas de

inovagdes para o desenvolvimento econémico do Estado.

Uma analise critica reflexiva nos processos de reformas administrativas,
principalmente estaduais, nos leva a percep¢do na SEAD de novas praticas de
gestdo publica voltadas ao desenvolvimento local, as quais seguiriam a logica
proposta por Osborne e Gaebler (1994) ao destacarem a emergéncia de novos tipos
de instituicbes publicas. Elas seriam mais flexiveis, adaptaveis e prontas a
apreender novos procedimentos com o emprego de mecanismos nao burocraticos

para agir de forma mais criativa e eficaz.

Essa priorizacdo de uma gestdo descentralizada também partiria do
pressuposto de que as pessoas conhecem melhor os seus problemas e sdo capazes
de encontrar solugcdes para eles. Decorrente dos aspectos mencionados surge a

necessidade de analisar a importancia da existéncia da instituicdo publica (SEAD) e
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suas reformas administrativas, frente as mudancgas do capitalismo e suas relacdes

com o desenvolvimento local.

Isto nos mostra que ha um interesse constante no Amazonas com a atuagéo
dos organismos estatais e, sobretudo do relacionamento entre o Estado e a
sociedade no processo de formacédo e adequa na acdo da maquina administrativa as
mudancas globais e locais no setor econébmico. O Estado € um agente central no
ordenamento da sociedade, superando e redefinindo o mercado local, a partir de sua

atuacao.

A implementacdo da modernizagdo na administracdo publica estadual nos
mostra como metas principais alguns aspetos orientados para a inclusao social e o
reforco da democratizacdo do Estado. Neste ponto, hd uma énfase na Sociedade
Civil com a colaboragcdo na gestdo publica local. Isto porque 0 Amazonas, a sua
maneira, e de acordo com a sua capacidade veio alterando significativamente a
maquina publica, mantendo-se atualizado, com os movimentos globais da economia

e da opinido publica.

2.3 A SEAD DE HOJE

Analisando a Administracdo Publica do Amazonas (SEAD) e suas mudancas
recentes com as reformas administrativas mundiais, observa-se que o resultado das
reformas dos paises desenvolvidos nao foi propriamente a introducdo de um modelo
neoliberal. Ao contrario, ha uma estrutura ainda em formacgdo, que contém muitas

tensdes. Resumindo:

... 0 problema atual ndo € diminuir o tamanho do Estado, mas sim,
adequé-lo a nova realidade, na qual os governos terdo menos
recursos e poder e enfrentardo uma realidade social mais complexa
em que os autores serdo mais autbnomos e fluidos. Em tal
panorama, o Estado sera cada vez mais importante porque nao ja
outra instituicdo ou agente que dé conta sozinho, das demandas
coletivas da sociedade contemporénea. E par atingir este fim, os
governos terdo que otimizar seus recursos, estabelecer parcerias

com a comunidade, com o mercado e com o Terceiro Setor,
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descentralizar tarefas, aumentar sua capacidade de regulacéo
econdmica e modificar a forma de provisdo dos servicos publicos,
principalmente na area social (ABRUCE; COSTA, 1998, p.5).

No entanto, a partir da percepcéo de que as propostas de Estado minimo na
politica neoliberal ndo surgiram os efeitos desejados, como se acreditava ha cerca
de vinte anos, novas linhas de atuacdo tornaram-se necessarias para o
desenvolvimento das politicas publicas que a Secretaria propunha para a
administracdo no Amazonas. Assim, foram criadas novas acg0es para a

responsabilizacdo dos agentes perante os cidadaos.

Acabar com a burocracia autocentrada e colocar a gestdo publica a servico
do resultado dirigido ao cidaddo tem sido o grande desafio atual para a
Administracdo Publica no Amazonas. Segundo seus gestores e os dirigentes
publicos locais, este seria 0 dilema que impulsionaria a maquina publica hoje. Ele
seria a forma mais adequada de conectar 0 Amazonas ao cenario internacional

competitivo.

2.4 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Tem a seguinte estrutura organizacional:

e ORGAOS COLEGIADOS - Comissdo de Regime Disciplinar, Junta

Médico - Pericial do Estado

e ORGAOS DE ASSISTENCIA E ASSESSORAMENTO - Gabinete,

Assessoramento, Consultoria Juridica, Secretaria Executiva.

o« ORGAOS DE ATIVIDADES-MEIO — Departamento de Administracdo e

Financas.

e ORGAOS DE ATIVIDADES-FIM — Secretaria Executiva Adjunta de

Modernizacdo e Gestdo, Departamentos de Patrimoénio e Gestdo da
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Logistica, Acompanhamento dos Gastos Publicos, Programas e

Projetos.

e Secretaria Executiva Adjunta de Gestao de Pessoas — Departamento de
Gestédo de Pessoas, Desenvolvimento de Pessoas, Auditoria da Folha

de Pagamento.

e Entidade vinculada — Amazonprev

2.5 A SEAD E A MODERNIZACAO

Quando se fala sobre o tema Modernizacdo, somos levados a pensar no
rapido avanco tecnoldgico vivido nas ultimas décadas nos campos da atividade
humana, tais como telecomunicac¢des, medicina, engenharia e informatica. A partir
das transformacdes advindas da evolucdo das tecnologias de base microeletronica,
0 ser humano teria experimentado a cada dia novas possibilidades, tanto na area

das ciéncias da natureza quanto na area das ciéncias sociais.

De forma similar ao processo que ocorre nas organizacdes da area privada,
a modernizacdo nos processos de gestdo do setor publico também recebe
influéncias provenientes da politica, da sociedade e da economia. Porém, tais
processos ndo sdo de rapida e simples implementacdo, pois é preciso levar em
consideracdo as peculiaridades inerentes ao setor publico. Essa relacdo politica x
gestdo é um dos dilemas mais profundos que o Estado, enquanto instituicdo geral

sofre na atualidade.

Vale ressaltar que, devido a SEAD, ter um grande controle técnico sobre a
maquina estatal, ela recebe diretamente as demandas dos cidad&os. Estes
comecaram, ha alguns anos, a exigir dos oOrgdos publicos mais eficiéncia no
desenvolvimento de suas atividades. Para suprir essa exigéncia, a capacitacdo e o

profissionalismo do servidor assumiu uma posic¢ao privilegiada no ambito da SEAD.

Por conta disto, a SEPLAN e SEAD passaram a investir na valorizagdo de

seu quadro de pessoal, implementando efetivamente acdes de capacitagcdo nas
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areas de planejamento, orcamento e gestdo, incorporando a ideia de aumentar a
eficiéncia da administracdo e melhorar a qualidade do gasto publico. Esses temas
viraram valores centrais na busca de adequar o servidor aos imperativos de

produtividade e eficiéncia do mundo “moderno” em que o Amazonas se inseriu.

No entanto, em cenarios de conturbacdo econdémica global, denominados
pelos economistas como crises financeiras mundiais, a administracao publica ndo so
conseguiu sobreviver e permanecer atuante no ambito administrativo, como tentou,
através de programas de modernizacdo, acompanhar o ritmo e a velocidade dessas
mudancas, apresentando resultados em termos do aumento de sua eficiéncia em

responder a sociedade em geral.

E importante lembrar da economia da cidade de Manaus, nos anos 60, que
mostrava uma situacao de fragilidade, representada por um mercado reduzido e de
baixo poder aquisitivo. Operava como um mero entreposto comercial, concentrando
a atividade extrativista da castanha, de borracha, madeira em tora, pau rosa,
cumaru, resinas, sementes oleaginosas, e esséncias aromaticas. Sobre a situacao
do Estado antes da ZFM, escreveu PEREIRA (2006, p.18):

[...] a historia econdbmica do Amazonas e da regido Amazonica antes
da Zona Franca de Manaus, deve ser resumida aos ciclos de
exploracdo das riquezas naturais, iniciado com o das Drogas do

Sertdo e intensificada com o legendario periodo da Borracha.

As expectativas de integracdo a nacado e as ameacas, virtuais ou concretas,
de internacionalizacdo sdo constantes na historia da Amazonia. Pode-se mesmo
dizer que a propria Zona Franca é um emblema dessas expectativas e ameagas.
Considerando-se suas origens e historia, porém, pode-se compreendé-la como um
exercicio intervencionista de economia politica dos governos brasileiros inserido no
processo de transformacdo de um modelo de desenvolvimento de capitalismo

nacional em outro de capitalismo associado.

Apoés a implantacdo da Zona Franca de Manaus, em 1967, com a instalacao
do comércio de produtos importados e o desenvolvimento do Distrito Industrial,
Manaus cresceu economicamente para o Brasil e o mundo. No entanto, este

progresso provocou um crescimento desenfreado na cidade, com diversas
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consequéncias negativas, entre elas, por exemplo, a descaracterizacdo de seu

patriménio histérico edificado no centro antigo da cidade, como cita Silva (2009):

[..] a criacdo do modelo Zona Franca na cidade em 1967, que
contribuiu para a descaracterizacdo do centro de Manaus, a fim de
atender a numerosa demanda que se estabeleceu no plano urbano
da cidade em busca de condi¢des para as demandas comerciais, as
quais 0 governo nado estava preparado, ou mesmo estruturado a

oferecer.

Historicamente, o0 sistema capitalista expandiu-se de forma quase
hegemonica na vida social em todas as suas esferas (politica, econémica e cultural).
Assim, o capitalismo mundializou-se, globalizou-se, invadiu até o0s espacos
geograficos que entdo se encontravam sob regime de economia centralmente
planificada ou nos quais ainda se pensava viver a experiéncia socialista. Manaus e o
Amazonas estao inseridos nesse cenario. O capitalismo se fez presente ao longo de

nossa historia sempre.

O capitalismo tinge uma escala propriamente global. Além das
expressdes nacionais, bem como dos sistemas e blocos articulando
regibes e nacdes paises dominantes e dependentes, comeca a
ganhar perfil mais nitido carater global do capitalismo. Declinam os
estados- nacdes tanto os dependentes, como os dominantes. (IANNI,
2006, p. 39)

As formas dessa insercdo, e sua intensidade, variaram, mas ela existe ha
séculos. A ZFM é uma das etapas dessa relacdo entre 0 Amazonas e a economia

internacional.

Diante do exposto, é preciso refletir criticamente sobre os sentidos de
“‘modernizagao”, “crise e “solugcao” conforme o “vocabulario” capitalista. Isso
determina a configuracdo do Estado em sua forma atual. Por isso, a necessidade de
analisar a SEAD e as reformas na administracdo estadual amazonense, como

veremos adiante.
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CAPITULO 1lI

A ADMINISTRACAO PUBLICA NO AMAZONAS E AS MUDANCAS NO
CAPITALISMO

3.1 DESCRICAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS COM GESTORES E
SERVIDORES DA SEAD

Na segunda metade do século XX, a expressdo reforma administrativa caiu
em desuso, por se limitar, apenas, a traduzir procedimentos de remodelagem do
aparato estatal. Tais procedimentos passaram, em seguida, a ser denominados de
modernizacdo administrativa, termo ao qual foram atribuidas a conotacdo e a
capacidade de transformar ndo apenas processos administrativos internos mas,

também, atuar no desenvolvimento do campo das relacdes politicas e sociais.

Neste capitulo, daremos inicio a fase de analise critica e interpretacdo do
material das fontes primarias, buscando responder como a SEAD (Secretaria de
Estado da Administracdo e Gestdo-AM) e o governo local sofreram transformacoes,
conforme as mudancgas na economia. Para compreendermos essas transformacoes,
precisamos analisar criticamente essa secretaria publica voltada a gestao,
especialmente no Amazonas, onde possui uma atuacao interativa com a sociedade

e uma busca permanente de se atualizar com as demandas dos movimentos sociais.

Dessa forma, procuramos entrevistar alguns servidores e gestores da SEAD,
com base em entrevistas, a fim de apurar suas percepcdes acerca de tais

procedimentos.

De acordo com a entrevista feita no interior da SEAD com gestores e
servidores, a pesquisa busca como objetivo analisar o processo de modernizacao da
administracdo publica Amazonense, diante ao crescimento do capitalismo global.
Para isso, as entrevistas propuseram tematicas como mudangas politicas e
organizacionais, indices de satisfacdo dos servidores e modernizacdo frente ao

capitalismo contemporaneo.



56

A coleta foi realizada nos més de junho, na propria SEAD, em um Unico
momento, afim de se perceber o ponto de vista dos servidores (publico-alvo dessa
politica) e de alguns gestores dos departamentos setoriais (gestores da politica no

orgao).

O questionario estruturava-se em 13 entrevistados, com 8 perguntas, dividas
entre 5 para gestores (comissionados) e 3 para servidores (estatutérios), realizadas
face a face no dia e horario previamente acordado.

Como mencionado, as entrevistas caracterizaram-se como sendo do tipo
semi-estruturadas, ou seja, com questdes abertas que no decorrer das entrevistas
permitiram um aprofundamento em outros guestionamentos levantados sobre nossa
problematica. O protocolo de entrevista foi estruturado em trés categorias (ou
indicadores) para a analise critica. Os levantamentos prévios sinalizam que essas

categorias sao as mais importantes para reflexdo do objeto de estudo.

A primeira categoria (indicador) busca uma mudanca politica e
organizacional. Assim, identificamos nossos entrevistados por: vinculo empregaticio
(comissionados e estatutarios), a segunda categoria é satisfacdo e o terceiro é
modernizacdo e capitalismo contemporaneo. Dos dez entrevistados, cinco S&o

servidores do sexo feminino e cinco séo gestores do sexo feminino e masculino.

Ao longo dos tempos, a SEAD/AM passou por transformacgdes estruturais e
politicas, inclusive com a criagdo de programas de capacitacdo dos servidores.
Essas mudancas obedeceram a alteracbes no cenario politico e econémico do

Estado, especialmente na Zona Franca e de sua inser¢cao no capitalismo mundial.

Assim apresentaremos a seguir os indicadores (ou categorias), em ordem, a

fim de auxiliar uma critica reflexiva do objeto de estudo e da literatura apresentada.

3.2 INDICADOR: MUDANCAS POLITICAS E ORGANIZACIONAIS

Uma analise sobre mudancas politicas e organizacionais objetiva mapear ou
retratar os aspectos criticos que configuram o momento motivacional dos servidores
da SEAD, apurando suas expectativas e aspiracdes, a partir de um levantamento

das necessidades dos colaboradores.
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Vemos que os entrevistados (1, 2 e 3), possuidores de Cargo de Confianga
comentaram um fato comum que ocorre no setor publico, que repercute no processo

organizacional e politico da Instituicao:

O gue mais compromete nossa satisfacdo aqui € a falta de
“continuidade” do lider onde sua trajetéria na organizacdo esta
fadada a politicagem (...) sempre quando estamos caminhando
bem, ai temos que nos defrontar com uma troca de
gestdo...(ENTREVISTADO 1)

O curto periodo de tempo do gestor na instituicio compromete
o conhecimento mutuo, traz inseguranga e o esfacelamento do
servico (...). De tempos em tempos, temos que nos acostumar
com um novo estilo de lideranga (...) ficamos entdo indagando
guem sera que vem agora? ...(ENTREVISTADA 2).

Nessa situagdo percebe-se que o gestor se sente como mero instrumento
politico, uma espécie de representante da conjuntura politica que muitas vezes é
escolhido ndo por suas competéncias e experiéncia profissional na area e sim por
conveniéncia e oportunidade dos chefes politicos. Vemos também que tais

servidores “reclamam” da administracdo sendo que exercem um cargo sem vinculo.

Isto, nos leva a refletir que mesmo com processo de modernizacdo na
Instituicdo, por troca de gestdo, os servidores, como agentes cidadaos, sentem uma

necessidade de que haja uma “quebra” organizacional de padrdes constantes.

Vemos também que a existéncia de uma lideranga com competéncias
essenciais para uma modernizacdo no setor publico ndo € completamente suficiente
para proporcionar satisfacdo plena no ambiente de trabalho, segundo os
entrevistados. Isto ocorre porque o lider na organizacdo publica sofre limitacGes
(burocraticas e politicas) que estdo acima de seu poder de decisdo. Isso acaba
gerando descontentamento entre os servidores, que se sentem restringidos em sua

capacidade de criar e renovar.

Segundo Hunter (2006), o objetivo de se obter um melhor entendimento

sobre um novo estilo de liderangca vem sendo incorporado de forma crescente por



58

um grande numero de organizacdes, enfocando ainda, de maneira especial, as

caracteristicas que um lider servidor deve desenvolver.

Para Osborne (2001), a organizacdo publica deve seguir a estratégia do
servidor, quer dizer, dar prioridade total para o cidadéo. Percebe-se, no entanto, que
a Administracdo Publica no Amazonas (SEAD) nos mostra que tanto o lider (gestor)
quanto os funcionarios, percebem que o exercicio da lideranca é fadado a periodos
reduzidos. Sentem-se desestimulados, especialmente ao fim do mandato politico,
em continuarem com o0 mesmo vigor no desenvolvimento dos trabalhos pela ameaca

da mudanca e a chegada de um novo lider politico, com novos projetos e metas.

Analisamos que, durante as ultimas décadas, ocorreram grandes mudancas
na administracao publica brasileira e no Amazonas, motivada, pelo desenvolvimento
de novas praticas e expectativas de modernizacdo e também pelas intensas
mudancas socioecondmicas e politicas, tais como: a redemocratizacdo, a

estabilizacdo da economia, a maior escolarizacdo dos cidadaos, entre outros.

Entretanto, muito das caracteristicas tradicionais das organizac¢des publicas
nao deixaram de existir e persistem, a despeito da maior fiscalizacéo e da legislacao
mais rigida (MOTTA, 2007).

Nobrega (2011, p.26), afirma que no Brasil,

[...] o clientelismo e o fisiologismo tém falado mais alto. Mesmo nos
O6rgdos nos quais passou a funcionar o mérito na escolha dos
guadros técnicos, o critério politico costuma prevalecer na indicacédo
dos dirigentes, dos quais nem sempre se exigem as qualificacbes

necessarias para o exercicio do cargo.

Um desafio relatado por uma servidora (entrevistada 3) sobre os avancgos

obtidos pelas reformas adotadas na SEAD, nos mostra que;

periodos de apenas quatro ou oito anos sdo, na verdade,
insuficientes & consolidacéo dos novos modelos. E preciso uma
mentalidade de eficiéncia e resultados que extrapole a duracéo
dos mandatos politicos. (ENTREVISTADA 3)
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No indicador das mudancas politicas e organizacionais algumas posi¢oes,
como a de ser governo, estdo sujeitas a "inUmeras pressfes de cunho eleitoral, o
que restringe, em parte, a capacidade dos mesmos em coordenar as mudancas
necessarias". Isso, aconteceria em decorréncia das alternancias de poder e duragao

dos mandatos politicos, segundo os entrevistados.

Contudo, para a compreensdo de como se manifesta a cultura
organizacional de uma organizacdo burocrética, faz-se necessario explorar a ho¢ao
que os proprios funcionarios possuem a respeito do que é a burocracia e de como o
servico publico é por eles percebido. Uma visdo disseminada entre os servidores é a

de que houve poucos avancos no que concerne a gestdo vemos,

...A norma, dentro do servigo publico, ainda é o papel e o carimbo.
Muitas vezes vemos uma énfase na burocratizagdo em detrimento de
uma busca pela maior eficiéncia. O servico publico ainda é muito
burocrético... (ENTREVISTADO 4)

Observa-se que tal visdo, de natureza negativa a respeito da prépria
organizacdo a qual dedicam a maior parte do tempo, é complementada por outros
pontos de vista a respeito da maneira pela qual o trabalho é organizado, e a
“monotonia” dai decorrente. “Monotonia” no sentido de longo tempo exercendo as

mesmas fungdes sempre postas.

Contudo, através das falas percebemos que as mudancas politicas e
organizacionais provocam “perturbag¢des”, no clima da Instituicdo publica isto atinge
diretamente a satisfacdo dos servidores e, consequentemente, a real efetividade da
prestacéo dos servigos publicos. Nao haveria uma relacdo entre mudancas politicas
e 0s setores técnicos. As diretrizes politicas afetariam diretamente os programas

sem olhar certos aspectos.
Observa-se que um gestor (entrevistado 5) afirma que,

acredito que h4 uma auséncia cultural em grande parte dos
gestores publicos no Amazonas (cargos comissionados), pois

ainda reside uma parcela significativa dos entraves ao novo
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modelo de administragdo proposto, devido a fatores de
politicagem. (ENTREVISTADO 5)

Para ele, “o padrdao de gestdo burocratica ainda prevalece, levando a
inércias na atuacao de tais profissionais, ou seja, a modernizagdo na administracédo
de pessoas constitui importante desafio neste contexto, considerando que a cultura
é formada a partir de valores, processos, normas e sistemas ja estabelecidos e

propagados no setor"”.

Nesse padrdo de modernizacdo, percebe-se que a opinido publica, dada a
maior conscientizacéo dos cidadaos, o que, igualmente, "colabora para a tendéncia
de maior participacdo e cobranca por resultados e eficiéncia por parte da gestao
publica". Onde uma lideranca de qualidade (gestdo) deve se comprometer, até
mesmo, neste processo de transicdo para que a finalidade e os objetivos dos
servicos prestados pela organizacdo publica ndo sejam prejudicados em sua
efetividade. Esta relacdo politica/técnica € mal trabalhada pelo gestor em exercicio e

a percepcao de alguns servidores é negativa sobre ela.

3.3 INDICADOR: SATISFACAO

Sabe-se, que todo processo de mudanca organizacional, em longo prazo,
especialmente nas organiza¢cfes publicas, apresenta resisténcias as alteracdes e a
efetiva implementacdo dos modelos e ferramentas de gestdo contemporéneos
(COELHO, 2004).

A preocupacgdo com a satisfacdo do servidor é importante, pois atualmente,
a imagem do servico publico perante seus usuarios ndo é das melhores. Segundo
Pereira (1997, p. 81) “O Estado tem fracassado nas suas fungbes de prover e

administrar servigcos publicos basicos e essenciais aos cidadaos, com qualidade”.

As entrevistas na Administragéo publica no Amazonas (dentro da SEAD) nos
mostram também que para os servidores, a realizacdo de melhorias no servigco
publico, precisaria de uma conscientizagdo sobre a realidade brasileira e sobre a

urgéncia de mudancas por todos aqueles que atuam como funcionarios publicos.
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Bresser Pereira e Spink (2005) afirmam que com a nova administracao
publica brasileira, o Estado precisa utilizar praticas gerenciais modernas, sem se
esquecer de sua funcdo eminentemente politica, a fim de formular e implementar
politicas publicas estratégicas em suas diversas areas de atuacdo. Essas novas
praticas teriam, para o imaginario dos servidores, a possibilidade de facilitar a

inovacéo e estimular a eficiéncia da organizacao, valor central do capitalismo atual.

Na opinido dos entrevistados nessa categoria, essas estratégias buscariam
criar melhorias profissionais atreladas a evolugcdo funcional. Isto pode resultar em
ganho para o desempenho do servidor publico que vé nesse crescimento a
possibilidade de, a partir do desenvolvimento de novas habilidades, melhorar sua
auto- estima e despertar um comportamento modernizador, caracteristicas altamente
valorizada nos tempos atuais. A SEAD estimularia tal ambiente competitivo e

“supostamente” modernizador, visando “atualizar” a mentalidade dos servidores.

Contudo, para o entrevistado 6 (servidor) e o entrevistado 7 (gestor), um
dos grandes desafios do gestor publico é saber conciliar as decisées superiores com
as necessidades da equipe de trabalho, pensando na satisfacdo do servidor. Sobre
ISS0, 0 entrevistado 6 coloca:

Olhando para a modernizagdo na SEAD, no decorrer dos
tempos ela tem passado por inovacgdes e criatividades (...), mas
deve haver uma lideranca, ou seja, saber agir de acordo com
cada situacao e conjuntura (..) além disso, deve haver a visao
do todo para se obter 0s melhores
resultados...(ENTREVISTADO 6).

Na visdo geral, a lideranga encontra-se associada a
capacidade do lider em "gerar sentido de coletividade em
individuos do mesmo grupo”, motivando pessoas a agirem em
beneficio comum. N&o sei se em alguns setores funcionam
assim...(ENTREVISTADO 7)

Observamos que, na visdo dos entrevistados (6 e 7), a existéncia de uma

lideranca com competéncias essenciais ha SEAD ndo é completamente suficiente
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para proporcionar satisfacdo plena no ambiente de trabalho. Alguns setores tém a
necessidade de um reconhecimento da complexidade e responsabilidade crescente
para estratificar a remuneracdo de acordo com o grau de dificuldade para o
desempenho de determinadas funcdes ou tarefas, ou seja, a satisfacao deles estaria
relacionada ao reconhecimento de sua produtividade e/ou assiduidade, fato

esquecido na SEAD, mesmo com sua “ansia” modernizante.

Isto ocorreria, na andlise das falas, porque o lider na organizacdo publica
sofre limitagBes (burocraticas e politicas) que estariam acima de seu poder de
decisdo e que acabariam gerando descontentamento entre os servidores. Um
descontentamento por insatisfacdo, ou seja, ndo haveria democratizacdo de
oportunidades para manter a equidade e oferecer iguais condicbes de acesso e

crescimento profissional e politicas publicas a sociedade.

Para os entrevistados (6 e 7), o lider deve apresentar, acima de tudo,
"vocacado e perfil para exercer funcbes de lideranca, que podem, apenas em parte,

ser desenvolvidos".

Percebe-se, que, para os entrevistados, 0 que comprometeria um clima de
satisfacdo no setor publico, especialmente nesta Instituicdo, ndo é a atuacao do lider
e sim 0os mecanismos de controle e as limitagcdes impostas, seja por lei ou ndo, pela

administragao governamental.

...O servidor publico, apés anos de trabalho, vai ficando muito
bitolado, sem motivacéo, sem perspectiva. A pessoa perde a vontade
de trabalhar, é levada a tomar uma atitude passiva diante do seu
trabalho. Chega ao ponto de nem quererem mais ir ao trabalho,
tamanha a falta de estimulo... (ENTREVISTADA 8)

Assim, vemos que, para 0s entrevistados, os condicionantes ao exercicio
das habilidades e atitudes de uma gestao satisfatéria no setor publico referem-se
aos entraves da propria estrutura governamental, que, muitas vezes, nao permite

praticas criativas para a satisfacao dos seus servidores.
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Porém, percebemos que, na concepc¢ao do gestor entrevistado (9),

Para capacitacdo de servidores, a SEAD nesse processo
globalizante tem investido mesmo que parcial, em cursos e
programas de  desenvolvimento, em  seus  varios
niveis...(ENTREVISTADA 9)

Percebe-se uma contradicdo do gestor (entrevistado 9) e servidor
(entrevistado 8). Nesse processo modernizante da administracdo publica
amazonense, muitas vezes os estimulos partiiam do préprio servidor e ndo da

administracdo publica a qual esta inserida.

3.4 INDICADOR: MODERNIZACAO E CAPITALISMO CONTEMPORANEO

Nessa perspectiva, buscou-se responder a problematica dessa pesquisa
através da caracterizacdo sobre o tipo de modernizacdo na administracdo publica

feita no Amazonas, a fim de enfrentar as mudancas do capitalismo contemporaneo.
Um gestor entrevistado comenta que:

o processo de modernizag@o ou atualizacé@o tecnoldgica de sistemas
e métodos, focalizados na agilidade e na qualidade do servigco
prestado ao cidadao, pelo proprio servidor publico, contribuiu para
esse avanco na cidadania estatal do funcionalismo publico no
Amazonas... (ENTREVISTADO 10)

Valores como a estabilidade, a liberdade, a seguranca e a prosperidade so
serdo consistentes e duradouros se forem partilhados, abrindo caminho ao que
Manuel Castells (2001) muitas vezes comenta como sendo uma sociedade

organizada, informatizada e participativa neste processo de globalizagéo.

7

Contudo, ha uma percepcdo de que mudar ndo é um processo facil.
Destaca-se, pelo entrevistado (11) como um suposto obstaculo no setor publico a
tradicdo do sistema, que age enquadrando as n&o-conformidades e limitando o
potencial de modificagdo embutido em novas ideias, ou seja, nas tentativas de

modernizacao.
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...A pessoa tem que se enquadrar com essas novas ideias. Se néao
chocou com o sistema, até aceitam. Agora, se opor, tem que rever as
suas ideias. Infelizmente tem um sistema implantado que ndo muda
de jeito nenhum. Assim, ou vocé se enquadra no sistema atual, ou
vocé entra com varias ideias e depois acabam morrendo. As novas
ideias sdo, na maioria das vezes, podadas. E impossivel sugerir
novas solugdes. A situacdo chega a ser caética; todos mecanizados,
robotizados... (ENTREVISTADA 11)

Os entrevistados (10 e 11) enfatizam que a postura da mudanca pela
mudanca, sem parametros bem definidos a respeito do que é flexibilidade, pode
fazer ruir todo o sistema, porque, de um lado, podem estar sendo propostas
solugbes mais desastrosas do que os problemas para os quais foram demandadas;
por outro, ha que se considerar a relagdo do proprio funcionario com o novo, ndo

estabelecida nos manuais internos.

Os entrevistados argumentam que em muitos casos a modernizagdo do
Estado depende de projetos com "maior nivel de sofisticagdo, mais complexos e
acelerados, que deveriam ser coordenados por pessoas de alto nivel, com perfil

executivo".

Para alguns gestores, existem alguns indices negativos que contribuiram
para uma rapida modernizacao do setor publico em Manaus. Um entrevistado afirma

que:

€ preciso consolidar as a¢Bes da governanca e estender os
resultados a toda a administracédo publica central e local, de forma
que todos tirem vantagens de uma administragéo publica eficiente e
moderna... (ENTREVISTADO 12)

Contudo, analisamos por fim, que ha uma “crenga” de que a melhoria do
desempenho do servidor seria possivel por cursos e eventos de formacdo e
qualificacéo profissional. Essa expectativa é percebida tanto nas entrevistas com 0s
gestores, como nas realizadas com os servidores. Para o servidor, publico-alvo da

modernizacdo administrativa, essas acbOes de melhorias representam uma
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possibilidade de ascensdo na carreira burocratica, sendo uma possivel fonte de

melhores salarios e auxilios.
Um gestor entrevistado considera que,

Um dos muitos desafios do para a modernizacdo da Administracdo
publica € o de acompanhar as inovagfes propostas para reforma do
Estado, no sentido de elevar os niveis de transparéncia, torna-lo
mais permeavel a participacdo e ao controle dos cidaddos e mais
eficaz e &gl no atendimento das demandas da sociedade...
(ENTREVISTADO 13)

Nesta fala (entrevistado 13), observa-se que os servidores acreditam que o
sistema administrativo publico no Amazonas precisaria ousar, € muito, na relacédo
com a sociedade, promovendo oficinas, debates, mesas redondas e seminarios.
Eles interessariam primeiramente ao publico, estabeleceriam uma relagéo
transparente com a sociedade em geral, promovendo uma proposta de
modernizacdo. Segundo a percepcdo de alguns entrevistados, esse seria um

caminho para se ampliar a interface do Estado com a sociedade.

3.5 OBSERVACOES FINAIS

O estudo permitiu identificar competéncias individuais associadas ao gestor
e lider do setor publico, a SEAD, possibilitando, inclusive, algumas analises
comparativas e reflexivas. Segundo os entrevistados, entre as competéncias
requeridas aos gestores publicos, face as demandas do contexto da nhova
administragdo publica amazonense frente a um crescimento global, analisou-se a
SEAD, no decorrer dos tempos passou por diversas reformas, com adequadacéo de
sua estrutura a importantes mudancgas em funcéo de novos projetos e incorporagéo
de novas tecnologias, geradas pelos cenarios nacional e internacional em constante

mutacéao.

A globalizagdo, fendbmeno de ordem politica, econdmica e social, inaugurou
uma nova etapa do capitalismo denominado “transnacional’. O fendmeno foi

marcado pela queda de barreiras comerciais e livres fluxos de capital e mercadorias.
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Isso criou uma interdependéncia ou independéncia mutua em que acontecimentos

de um pais refletem diretamente nos demais.

Vemos que o desenvolvimento econdmico € um aumento na producdo
acompanhado nas modificacdes nas disposicdes técnicas e institucionais, ou seja, 0
desenvolvimento provoca modificacdes qualitativas nas estruturas econdmicas de

determinadas sociedades.

Pensando na realidade estadual, observa-se que o modelo ZFM foi capaz de
gerar emprego, renda faturamento e arrecadacdo, trazendo desenvolvimento a
regido, especialmente para a cidade de Manaus. A balangca comercial do Estado do
Amazonas trouxe um crescimento das importacdes e exportacbes de forma
expressiva, demonstrando que o Estado esta aberto ao comercio internacional de

bens e servigos.

Essa alteracdo gerou impactos demogréaficos, econdmicos e sociais no
Estado, cuja acdo da organizacdo publica foi tentar acompanhar e responder a tais

inovacoes.

O processo de globalizagcéao teve um efeito profundo sobre a ZFM, pois néo
correspondeu a uma simples mudanca setorial do capitalismo, que ocorreria no seu
interior, mas a profundas transformacdes em toda a sociedade. A utilizacdo
indiscriminada do conceito “globalizacdo”, contudo, tem gerado uma consideravel
dificuldade de compreender o seu alcance e a complexidade de mudancas que isso

significa.

Pode-se, entretanto, afirmar que o capitalismo hoje se processa numa
escala global, apos a derrocada do mundo socialista. Nao € intencéo aqui reproduzir
a historia do capitalismo, mas quer-se tdo somente registrar que o capitalismo
contemporaneo é um modo de producdo e reproducdo material, e também,
espiritual, como assinala lanni (1996). Ele se constitui e se transforma em moldes

internacionais.

O Amazonas sempre esteve inserido nesses fluxos e a consolidacéo do PIM

€ mais uma etapa desse longo processo.
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Conforme Gil (2009), entre outras implicacdes, 0 progressivo crescimento
populacional de Manaus acarreta aos gestores publicos uma constante readequacgao
dos gastos, pois os recursos séao finitos, mas a demanda é crescente. O papel da
SEAD, entre outros 6rgdos, ao longo desse processo, foi monitoras e gerenciar o
préprio Estado e sua “maquina” publica, vendo como ela reagiu as diferentes

conjunturas que o Amazonas enfrentou nas ultimas décadas.

Percebe-se, a partir das entrevistas, que a expectativa em relacdo ao Estado
se configura na “capacidade do sistema politico de responder satisfatoriamente as
demandas da sociedade e de enfrentar os desafios da eficacia da acédo publica em

contextos de complexidade e incerteza crescentes.” (RUA, 2000, p.151).

Nesse interim, os cidaddos demandam servicos de qualidade, resultados
satisfatorios das politicas adotadas bem como confianca em suas liderancas,
instituicdes e politicos. A necessidade de credibilidade no Estado é crescente. Assim
sendo, o papel da SEAD tornou-se essencial nesse processo de construcdo da

cidadania no Amazonas, pois gerencia o proprio aparato estatal.
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CONSIDERACOES FINAIS

A proposta deste estudo foi analisar a administracédo publica no Amazonas e
a cidadania, mostrando uma reflexdo sobre a relevancia da administracdo publica no
Brasil para a consolidagdo do Estado democratico, frente ao capitalismo global. Ao
longo da histéria o Estado capitalista vem se apresentando de distintas formas, a fim
de acompanhar a evolucdo do mundo do capital e a administracdo publica teve de
se modificar para seguir tais passos. Foi justamente esse movimento na relacao

Estado x mercado que tentamos analisar.

Ao estudar a administracdo publica no Brasil, percebe-se que esta é
caracterizada por diversos elementos e dimensdes herdados das crencgas e praticas
provenientes da formacdo social e histérica do pais. Estas manifestam tracos

peculiares que prevalecem, ainda hoje, no modelo vigente de gestéo publica.

Sobre esse assunto, Nunes (1997) considera que a administracdo publica é
marcada pelo hibridismo nas relacbes entre Estado e sociedade, ou seja, a
convivéncia de diversos tipos de gramatica, como o0 personalismo e a
impessoalidade e as combinacdes destes: universalismo de procedimentos,

corporativismo e praticas burocraticas.

Teoricamente buscou-se seguir a principio um modelo entdo adotado, em
parte, da estrutura proposta por Marx Weber sob a 6tica da burocracia racional-legal.
Verificamos como o modelo de Estado Regulador, com a promulgacdo da
Constituicdo Federal de 1988, apesar de todas as mudancas econdmicas teve como
eixo a busca da dignidade da pessoa humana. Com efeito, a Constituicao Brasileira
de 1988 pautou a ordem econbmica sob o principio da livre iniciativa e na
valorizacdo do trabalho humano (art. 170), reservando ao Estado funcbes de
fiscalizacéo, incentivo e planejamento (art. 174).

Buscando ajustar-se a esse novo modelo, o Brasil implementou, nos anos
90, um amplo processo de desestatizacdo (notadamente, privatizacdes), transferindo
para a Iniciativa privada diversas atividades econdmicas e a concessao de servi¢cos
publicos. Porém, observa-se, que o grande desafio para o setor publico tanto

nacional quanto regional (norte) ndo é s6 pensar em reformar o Estado, mas a
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questao reside principalmente na existéncia marcante e a consequente convivéncia
dos dois modelos anteriores, o patrimonialista e o burocratico, presentes na

administracdo publica contemporanea.

Partindo dos pressupostos teoricos e dados primarios, efetuamos uma
reflexdo critica a qual nos mostrou que a modernizacdo da cidade de Manaus, pela
Secretaria de Administracdo publica (SEAD) precisa priorizar a capacitacdo dos
servidores, construindo uma burocracia com maior capacidade técnica e gerencial
para enfrentar o desafio de desenvolver politicas publicas capazes de garantir o

desenvolvimento social e econdémico.

Para finalizar, € bom esclarecer que o0 Amazonas colocou, especialmente
desde a criacdo da ZFM, a modernizacdo como um imperativo. Monitorar e gerenciar
a “maquina” do estado, com todas as suas deficiéncias e necessidades, nesse

impeto, mostrou-se uma tarefa fundamental para a gestéo publica.

Na administracdo publica no Amazonas, portanto, conclui-se pela relacao
entre dados primarios e secundarios que deve ser gerida a necessidade de definir,
precisamente 0s programas a serem desenvolvidos, 0s mecanismos de
responsabilizacdo do gestor publico e a transparéncia do processo para que se

pense em “modernizar” o setor publico.

Enfatizou-se, portanto, a trajetdria da administracdo publica brasileira desde
o0 inicio do século XX até os dias atuais, que apontam para um Estado que busca
novas solugdes, medidas inovadoras, novos colaboradores e parceiros,
configurando-se o Estado em rede — entre os trés niveis de governo, entre esferas

de um mesmo nivel e entre o governo, entidades e sociedade civil.

Fundamentalmente, trata-se de afirmar que nunca foi tdo necessario e
proprio tratar criticamente a modernizacdo, ndo apenas como a transformacao de
algo tradicional em algo delimitadamente moderno, mas como um caminho para
futuros desejados. A questdo que vem sendo tratada como pds-modernidade
convalida e reforgca uma abordagem critica a modernizacao, porque a globalizacéo a

tornou uma categoria analitica global e uma categoria pratica globalizante.

Modernizar a administracdo publica ndo significa a simples substituicéo,

inovacdo ou atualizacdo tecnoldgica acritica, baseada na imposicdo de padrdes
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incompativeis comumente de aplicacdo indiscriminada no vasto e diferenciado
territério da burocracia governamental. Ao contrario, a modernizacdo da
administracdo publica requer a busca de padrbes, métodos e solucdes para
problemas e possibilidades especificas, buscando diferentes transformacfes

organizacionais voltadas para distintos objetivos.

Modernizar ndo € um processo de substituicdo do velho pelo novo, mas uma
transformacao induzida principalmente de percepcdes sobre possibilidades que se
dao ao nivel da racionalidade.

Contudo, a burocracia na esfera socioldgica, apresenta-se de maneira mais
complicada, pois aqui se tratou de um processo de mudanca social que se
desenrolou ndo exclusivamente em estruturas econdmicas ou politicas, pois
constituiu, em udltima andlise, um processo mental e cultural. Trata-se de reformas
administrativas que pressupunham mudanga significativa nos padrbes de
comportamento dos atores sociais, 0 que de fato ndo ocorreu; tais reformas
acabaram por gerar uma espécie de descompasso entre as diferentes esferas da

vida social: o desconforto de uma época.

O centro do conflito, se assim se pode considerar, localizou-se mais
decisivamente na estrutura administrativa que geria a maquina publica do Estado.
Tentou-se mostrar como a instituicdo do sistema de mérito, em alguma medida,
representava um desafio a velha ordem das coisas, pois se desligava do velho
patrimonialismo em suas varias dimensodes sociais e politicas, desde um “inocente”
acordo entre pares, até manobras mais articuladas dos partidos politicos, que tinham

por costume premiar servigos prestados com cargos publicos.

O processo de modernizacdo do Estado, nos moldes do capitalismo vigente,
exige que a Administracdo Publica de hoje, com o aumento da importancia dos
servigos fornecidos, seja eficiente. Para tanto, verificou-se que o Estado e seus
gestores tiveram de aderir as propostas de adaptacao e flexibilizacdo advindas da
modernidade, para se manterem competitivos e atualizados. Muitos foram os
progressos, mas a Administracdo Publica brasileira ainda é reflexo de um sistema
politico com caracteristicas tradicionais, onde a forma processualista, uniforme e
rigida, imposta para um maior controle de poder, impede, ou, no minimo, dificulta a

atividade dos servidores ou empregados pré ativos, atentos a necessidade de
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modernizacdo. Sendo assim, ndo ha como pensar o exercicio da gestao publica por
pessoas desqualificadas. O novo servidor, na realidade desse capitalismo global,
inevitavelmente, tera de reunir algumas qualidades como boa formacédo técnica,

compromisso ético e sensibilidade social e politica.
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APENDICE - A

QUESTIONARIO PARA ENTREVISTA E ANALISE

PARA GESTORES:

1. QUANTOS SERVIDORES COMPOEM O QUADRO DA SECRETARIA DE
ESTADO DE ADMINISTRACAO E GESTAO — SEAD?

2. QUANTOS SAO DO QUADRO PERMANENTE E QUANTOS SAO DO
QUADRO DE CONFIANCA?

3. VOCE ACHA QUE AO LONGO DOS ANOS A SECRETARIA SOFREU
MUDANCAS ORGANIZACIONAIS, QUAIS?

4. QUE RELACAO VOCE ESTABELECERIA ENTRE AS MUDANCAS
POLITICAS E AS TRANSFORMACOES DA CULTURA ORGANIZACIONAL
DA SECRETARIA?

5. QUANTO A GESTAO, COMO VOCE ANALISA A ESTRUTURA DE PODER
NA SECRETARIA E COMO ELA SE MANIFESTA?

PARA SERVIDORES:

6. ANALISANDO O HISTORICO FUNCIONAL DA SECRETARIA, COMO VOCE
VE AS MUDANCAS DE GESTAO NA SECRETARIA, AO LONGO DOS
ANOS?

7. QUAL O NIVEL DE SATISFACAO FUNCIONAL E OS PONTOS MAIS
SENSIVEIS A SEREM REINVIDICADOS?

8. SEGUNDO A MISSAO DA SECRETARIA, TEM SIDO CONCRETIZADA DE
FORMA A MELHORAR O FUNCIONAMENTO DA ADMINISTRACAO
PUBLICA?
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APENDICE - B

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

O presente projeto de dissertagdo titulado por “Cidadania e Administragcao
Publica no Amazonas”, a fim de analisar o processo de modernizagdo na
administracdo publica Amazonense frente aos avancos do capitalismo global.
Portanto, uma pesquisa por meio de um questionario resultard na coleta de dados
para as informacdes necessarias. Vocé sera esclarecido (a) sobre a pesquisa em
qualquer aspecto que desejar. Vocé € livre para recusar-se a participar, retirar seu
consentimento ou interromper a participacdo a qualguer momento. A sua
participacdo € voluntaria e a recusa em participar ndo ira acarretar qualquer
penalidade ou perda de beneficios. Vocé ndo pagard, nem recebera pelas
informacgdes cedidas.

Os pesquisadores irdo tratar a sua identidade com padrdes profissionais de
sigilo. Os resultados da pesquisa serdo enviados para Vocé e permanecerao
confidenciais. Seu nome ou o material que indique a sua participacdo ndo sera
liberado sem a sua permissdo. Vocé nado sera identificado (a) em nenhuma

publicacdo que possa resultar deste estudo.

DECLARACAO DO(A) PARTICIPANTE OU DO(A) RESPONSAVEL PELO(A)
PARTICIPANTE

“Concordo voluntariamente em participar deste estudo e poderei retirar 0 meu
consentimento a qualquer hora, antes ou durante o mesmo, sem penalidades
ou prejuizo ou perda de qualquer beneficio que eu possa ter adquirido. A
minha assinatura neste Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE
dard autorizacdo ao patrocinador do estudo e a Instituicdo responsavel de
utilizarem os dados obtidos quando se fizer necessério, incluindo a divulgacéo

dos mesmos, sempre preservando minha privacidade’.

“Assino o presente documento em duas vias de igual teor e forma, ficando

uma em minha posse.”(Local) (dia) (més) (ano)

Nome e Assinatura do sujeito da pesquisa

Nome e Assinatura do pesquisador responsavel



