REFORMA E/OU MODERNIZACAO ADMINISTRATIVA

Zéder Gongalves do Patrocinio, CEL PM

1. O FENOMENO GERAL DE MUDANCAS E OS IMPACTOS SOBRE
0S SISTEMAS

Desde os primordios de sua cxisténcia, o homem se acha inserido
num contexto amplo de mudancas, que o atingem individualmente, como ser
vivente, como pessoa ou ainda na familia, na sociedade ou neo trabalho.

Essas mudancas, que sempre existiram, nada teriam de extraordina-
rio nio fossem a natureza e a forma com que elas surgem, gerando perplexi-
dade e angustia. Elas ocorrem nuna velocidade enorme, com uma profun-
didade consideravel.

Nos somos educados para vivermos segundo um determinado estilo
de vida, mas somos tomados de surpresa, quando deparamos com uma reali-
dade completamente diferente daquela para a qual fomos preparados. Pas-
samos, entdo, a sofrer o “choque do futuro”, que nos apanha desprevenidos,
deixando-nos em crise.

Vivemos, de fato, uma era de mudancas. Individuos, organizacoes
¢ instituicoes estio sendo desafiados a se adaptarem a esta nova era e ha
um consenso de que ja ultrapassamos os padrdes atuais, sem termos ainda
atingido os novos padrdes, no sentido de que eles sejam mais funcionais e
mais satisfatorios para o homem. Como acontece em qualquer grande periodo
de transicio, um cerlo nuamero de instituicdes desaparece, outras sdo trans-
formadas, outras crescem e se desenvolvem, mas todas sdo afetadas, de algum
modo, pela nova situacio global. Como viver ¢ desenvolver-se adaptativa-
mente, sobreviver sob tdc grandes mudangas requer sobretudo flexibilidade
e sabedoria.

Nio & sem razdo gue, atualmente, os problemas psicolégicos centrais
sio as crises existenciais, a angistia, a ansiedade, a busca de outros valores.

A vantagem de vivermos numa era de mudangas ripidas e profundas,
nio obstante as incertezas e crises que gera, ¢ o impulso para nos reavaliar-
mos, repensando procedimentos antigos e buscando solucdes novas.

Quando olhamos o mundo em que vivemos, sob a Otica da mudanga,
verificamos que eslamos continuamente submetidos ao impacto de verdadei-
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ras explosdes de mudancas. Explosdes querendo earacterizar as mudancas
que sio subitas. Este fendomeno - mutacional — atinge os sisternas huma-
nos, alterando os processos sociais e os processos de trabalho, criando um
impacto sobre as organizagdes de toda natureza, inclusive as militares.

No plano social observamos explosoes de mudancas nas areas o
conhecimento, da tecnologia, de comunica¢ées, econdmica, populacional, po-
litica e de valores.

. Explosdo de conhecimentos — A producio de conhecimentos novos
é de tal modo explosiva, em nossos dias, que, praticamente, a grande congquis-
ta da humanidade se faz na geracio presente.

. Explosio de comunicagdes — As Iransmissdes da TV via satélite,
tornando o mundo uma verdadeira “aldeia global”.

Explosio econdmica — As empresas supranacionais fazendo de-
saparecerem as fronteiras politicas: Coca-cola na URSS; Pierre Cardin na
China, etc.

. Explosio populacional — Crescimento demografico em progressio
geométrica versus producio de alimentos em escala aritmética.

Explésﬁo politica e de valores — Novas nacdes independentes,
novas aliancas e posicionamentos face aos dois blocos em que se divide
o mundo. Alteracdes nos sistemas politicos com enorme caréncia de lide-
rangas ¢ de valores.

No plano dos valores do trabalho surgem alleracdes tais como:

Nivel de aspira¢cdes — As pessoas nio s6 querem ter mais, como
querem ser mais. Para isso forcam as oportunidades de educacio, de trei-
namento, pois entendem que as melhores oportunidades sdo para quem esti
melhor preparado.

. Desejo de seguranca — Em termos de estabilidade é mais funcio
da capacitacio do que das relagdes de emprego.

. Desejo de "autonomia — O melhor nivel de educacio e abundén-
cia de informagdes tornam o homem melhor preparado e mais exigente,
Passa a requerer um minimo de autonomia e de determinacio sobre seu tra-
baiho. Niio accita ser tratado como simples engrenagem.

. Desejo de realizacio — ¥ o encontro do homem com sua voca-
c¢io. O saliario, embora importante nem sempre & o fator preponderante,
sendo facilmente suplantado pelas possibilidades de realizagio pessoal — pro-

fissional.

Sentido de identidade e lealdade — Existe forte necessidade de
se sentir identificado com um certo grupo, ac qual a lealdade esta vinculada.

s

Hoje, face 4 especializacio, a identidade e a lealdade estio muito mais volta-
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das aos “grupos pequenos” que a organizag¢ie como um todo. E o caso do
cavalariano, do patrulheiro rodoviario, etc.

Formas de lideranca — A lideranga ¢ mais baseada na capaci-
dade de influenciar, motivar, persuadir, do que no simples exercicio da aulo-
ridade. O lider tem que ser flexivel para agir diferentemente, sob diferen-
tes situagdes, mas sempre com empatia e respeito pela pessoa do liderado.

Essas explosdes de mudancas, atuando combinadamente, causam im-
pacto e geram novas necessidades nas organizagbes. As organizagbes sio
a integracio de pessoas, normas, tecnologia e processos de trabalho.

A atuagiio constante dessas mudangas acaba por desafiar a eficacia
das organizagdes. Tal desafio, cuja resposta significa o éxito ou o fracasso
da organizacio, exige algumas adaptacdes fundamentais, com as seguinles
caracteristicas basicas:

a. Permanente atitude de analise do meio, transformando-se a or-
ganizacio num sistema aberto;

b. Aumento da complexidade em sua estrutura, nos recursos e nos
Processos;

e. Tal complexidade e as mudangas exigem um incentivo constante
4 flexibilidade lornando os processos decisérios cada vez maisdindmicos;

d. O entrechoque dos varios fatores oriundos das mudangas pro-
vocara o surgimento de conflitos;

e. Isso exige capacidade de preparar as mudangas, minimizando
os chogues e as resisténcias;

f. Nesse preparo ¢é necessario desenvolver-se integradamente as
pessoss, os grupos e i organizagio como um todo.

A adaptacio interna da organizacio deve ocorrer sem comprometer
sua adaptagido exterior. Internamente isso resulta da eficiéncia dos  pro-
cessos, numa relagio entre esforgo ¢ resultados obtidos. Externamente, essa
adaptacio se traduz em eficicia: a qualidade dos resultados obtidos face
as exigéncias dos problemas enfrentados.

.0s processos internos da organizacdo sdo, continuamente, submetidos
a diferentes pressdes ou estimulos. Isso cria determinadas necessidades
gue, se bem eqiiacionadas e salisfeitas, se traduzem em eficiéncia que é
expressa através de um certo padrio de desempenho. Por outro lado, a
organizacio que vive dentro de um determinado contexto social sofre o
impacto das demandas geradas pelas variacoes desse meio exterior e que
constitunem os requisitos dos problemas a gque se propoe resolver. Estabele-
ce-se, entio, um confronto permanenie — de um lado as demandas que pre-
cisam ser atendidas, — de outro, certos padrées de desempenho como res-
postas. As resultantes desse enconiro sdo os resultados que determinario o
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grau de eficicia organizacional. A organizacio é eficaz na medida em que
tais resultados se adequam & natureza e exigéncias dos problemas a que se
propde resolver.

Quando as demandas tornam-se muilo variadas no ritmo ou na
natureza, ¢ quando o desempenho ji ndo & satisfatério, a organizacio entra
em crise.

Nio se deve ser omisso numa situacio de crise, pois ela é uma opor-
tunidade para a andlise mais profunda dos nossos acertos e desacertos. Estar
em crise, sob certo aspecto, significa estar maduro para um nove estigio,
em nivel mais elevado de desempenho organizacional,

E preciso vencer a erise, procurando sair dela bem mais experiente
do que quando se entrou, formando um acerve para os novos tempos e
também para enfrentar as futuras crises.

Para isso, torna-se indispensavel criar condicées para o desenvol-
vimento integral, compreendendo o desenvolvimento das pessoas, levando-as
a assumirem novos padrdes de comportamenty, revisio dos processos e tecno-
logias em uso, bem como alteracio na estrutura organizacional. Enfim, ¢
um tratamento que enfoca a organizagio como um todo, num completo tra-
balho de modernizacao administrativa.

2. REFOERMA E/OU MODERNIZACAQO ADMINISTRATIVA

A reforma e/ou modernizagio administrativa do setor pidblico sem-
pre foi objeto de preocupacdio dos governos, tanto o federal quanto os es-
taduais.

Varias tém sido as tentalivas, a nivel federal, de desemperramento
da maquina administrativa, cujo mau funcionamento vem condicionando e
até mesmo inviabilizando o© desenvolvimente econdmico e social. Nio &
sem razio que a esse respeito ja se referiu Peter Drucker: “pode ser dito,
sem muito excesso de simplificacgiio, que ndo existem paises subdesenvolvidos.
Existem apenas os subadministrados”.

O Brasil, desde o advento da reptblica, tem elaborado e tentado im-
plantar projetos de reforma, sem, contudo, lograr éxito significativo.

A experiéncia realmente expressiva nos resultados ocorreu com
a chamada Reforma Castello Branco, levada a efeilo pela Comissio Especial
de Estudos de Reforma Administrativa (COMESTRA), criada pelo Decreto
n.e 54.401, de 09 Set 64.

Esta Comissdo, dentre outras, era composta pelo Sr. Hélio Marcos
Penna Beltrio, a quem coube o encargo de relatar os principios fundamen-
tais da Reforma. Tais principios, numa abordagem inovadora, foram con-
substanciados no Decreto-lei n.* 200, de 25 Fev 67. Entendia o Sr. Hélio
Beltrio que a Reforma Administrativa era menos um problema de técnica
de organizacdio do que um preblema politico ou filosofia administrativa.
Dizia nfio ser ela:



Uma simples alteracio de organogramas;

Um problema exclusivamente técnico;

Uma operaciio instantinea e global;
. Um simples aperfeicoamento dos mecanismos internos;
. Uma simples decisdao de cupula.

E que também nio se faria:

Sem ampla aceilagio e participacio;
Sem pessoal capacitado e estimulado;
Sem treinamento especifico;

Em um sd governo.

Elegia como objetivos principais:
Melhor servico publico;
Decisdes mais rapidas;
Redugio dos gastos administrativos;
. Reducio de custos nas empresas do Estado.

Tinha como principios fundamentais:

Planejamento;

Coordenacio;
Descentralizacio;

Delegagio de competéncia;
Controle.

E como instrumento basico:

. Treinamento.

0 processo de reforma foi desencadeado através da chamada “Ope-
ragio Desemperramento”, que objetivou simplificar e acelerar o processa-
mento ¢ a solucio dos assuntos de interesse do pablico ou da propria admi-
nistragio. Consistiu na remocio dos obices de natureza institucional, comao
leis, decrelos, regulamentos e demais normas que eram verdadeiros “gargalos”
a engarrafarem o trafego administrativo.

Esse “entulho grosso” era representade por:

Inconveniente centralizacao das decisoes;
Controles cujo custo era muito superior ao risco;

Exigéncias burocraticas que oneravam ou retardavam a solugio
dos assuntos;



Tramitagio obrigatoria de “todos” os processos por 6rgios juri-
dicos ou técnicos;

Tramitacio desnecessiria por 6rgios de simples encaminhamento
ou redistribuigio;

Execugio direta de servigos por orgios de administragio publica;
Execugao de servigos de natureza loecal por parte do Governo
Federal.

De maio de 1967 a dezembro de 1968, a “Operacio Desemperramento”

produziu:

a)

939 delegacGes de competéncia nos varios ministérios, resul-

lando 16.076 atribuicoes delegadas aos escaldes subalternos, tornando mais
ripida a decisio dos assuntos; 8.983.237 documentos que deixaram de subir
as autoridades delegantes, significando:

b)

A
Estados.

transferéncia de autoridade;

desconcentracido do poder de decisfio;

descentralizacao administrativa;

orgios de niveis inferiores decidindo e descongestionando os
orgios superiores;

6rgaos superiores com mais tempo para planejar, liberados de
montanhas de papel e de processos;

rapidez mnas solucoes; eficiéncia administrativa.

780 rotinas identificadas;
171 rotinas levantadas;
57 rotinas simplificadas, significando:

reducio de custos;
milhares de passos eliminados e de impressos economizados;
melhor aproveitamento de pessoal.

260 reparti¢bes reorganizadas e 166 regulamentos (normas) re-
vistos, significando:

estruturas mais simples, mais rasas e flexiveis;
estruturas ajustadas as fungdes dos oOrgios;
extingdo de orgios desnecessarios;

ajustamento dos organismos federais aos principios da Reforma
Administrativa.

Reforma se alastrou, contagiando a todos e assim chegou aos

Minas Gerais, através do Escritério Técnico de Racionalizacdo Admi-
nistrativa (ETRA) e do Instituto de Administracio Puablica (InAP) deu inicio
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ao scu esforco de reforma administrativa pihblica estadual. Foram ecriadas
novas secretarias, reestruturadas .ouiras; surgiram os sistemas operacionais
englobando orgdos afins; reestruturado o guadro de servidores publicos;
treinado pessoal, ete. Foi, enfim, uma mexida geral na administragio publi-
ca, e que tem lido prosseguimento até hoje, com a institucionalizaciao do pro-
cesso na Secrelaria de Estado de Reforma Administrativa e Desburocratiza-
¢do. A Policia Militar, como um 6rgao publico, dado as suas caracteristicas
organizacionais, s6 mais tarde foi atingida pela onda reformista, como pas-
saremos a ver.

3. MUDANCAS NA PMMG

A Policia Militar de Minas Gerais loge apds 1964 vivia uma realidade
completamente diferente da que hoje presenciamos. Com excecio do interior
do Estado, onde os efetivos de pragas eram disseminados pelas cidades, dis-
tritos e povoados, nas cidades sedes de batalhdes e na Capital, a tropa fica-
va aquartelada aguardando expediente” ou quando muito empenhada numa
instru¢io repetitiva, adesirando-se para uma finalidade totalmente diversa da
conjuntura pods-revolugio. Possuia uma estrutura logistica pesada, com um
conjunto de odrgios que buscavam dar-lhe existéncia auto-sustentada.

Surgiu o Decreto-lei n.e 317, de 13 Mar 67, mais tarde substituido
pelo Decreto-lei n.* 667, de 02 Jul 69, que dispunha sobre a reorganizacio
das Policias Militares e dos Corpos de Bombeiros Militares dos Estados, dos
Territérios e do Distrito Federal.

Referido dispositivo legal preconizava novas missdes para as Policias
Militares, relacionadas com a manutencio da ordem publica e seguranca in-
terna, definindo-lhes estrutura e organizagio.

A Inspetoria Geral das Policias Militares, 6rgio do Estado-Maior do
Exército, editou as Normas para Organizacdo das Policias Militares e Corpos
de Bombeiros Militares, o famoso “amarelinho”, detalhando a estrutura orga-
nizacional, de modo simplificado, com a mesma orienta¢io contida no De-
creto-lei n.» 200, para a organiza¢io dos ministérios, inclusive os militares.

A Policia Militar de Minas Gerais, em decorréncia, criou o Batalhio
de Transito, a Campanhia de Policiamento Rodoviirio e o Contingente de
Vigilinecia Rural; o Esquadrio de Radiopatrulha transformou-se no Batalhio
de Radiopatrulha e os orgaos de direcio e de apoio passaram, igualmente,
por transformacgdes.

Foi, enlrelanto, em fins de 1973, com a edicio, pelo Comandante-
-Geral, de suas “Direlrizes para Ac¢io de Comando” que se ahordou, oficial-
mente, o assunto Heforma Administrativa na Corporacido, com vistas a sua
modernizagcio visando melhor cumprimento das novas.

Os principios norteadores foram tomados por empréstimo 4 Re-
forma Castello Braneco em curso na administracio pablica federal.

0 necessarip assessoramento técnico foi buscado, via convénio, em
orgios da administragio estadual como a Companhia de Processamento de
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Dados do Estado de Minas Gerais (PRODEMGE), Fundagio Jodo Pinheiro
(Centro de Desenvolvimento em Administragio — CDA), Instituto de Admi-
nistragio Publica (InAP), além de consultoria de especialistas em Desen-
volvimento Organizacional.

Realizaram-se seminarios, laboratérios de Desenvolvimento Organi-
zacional, cursos diversos, estigios, toda uma gama de atividades wvisando
u'a mudanca de atitude do pessoal em todos os niveis da organizacfo.
(Ocorreram, inelusive, algumas delega¢Ges de competéncia.

Todo o esforgo de reforma era coordenado pelo Centro de Estu-
dos e Pesquisas, orgao de assessoria pessoal do Comandante-Geral.

Com a expansao das atividades e a necessidade de implementagio
¢ implantacio dos novos processos sugeridos pela Reforma concluiu o Co-
mando pela institucionalizagio da atividade no Estado-Maior da Corpora-
cdo, criando a 6.* Secfio, que dentre outras, assumiria essa importante funcio.

A Lei n.* 6.624, de 18Jul7h, dispondo sobre a organizacgdo basica
da Policia Militar, exigiu uma conceniragio de esforcos para a rapida
implanlacio dos oOrgiaos nela previslos.

Disso decorren a extingcio de varios orgios até entio existentes,
transformacio de outros e o natural surgimento de novos.

Essa mudanca, que foi marcante, mexeu com a organizagio como
um todo, gerando expectativas e apreenses no pessoal.

A acdo planificada de comando passou a ser uma pritica, onde o
orcamento-programa, j4 no Estado-Maior, representava vigoroso instrumento
de implementagio e materializacdo dos planos.

A rearticulacao no interior do Estado redundou na ida dos Capi-
tdes ¢ Tenentes para os comandos das respectivas fragdes.

Os programas e projetos de reequipamento e reaparelhamento trou-
xeram variados e novos recursos para a Corporacdo. Construiram-se quartéis
no interior e instalacdes para os orgaos de apoio na Capital. Foi sem
divida, um periodo de progresso material e que fixou as bases de lancamento
dos efetivos da Capital, maci¢camente, no policiamento ostensivo.

0 aporte de novas tecnologias, como o computador, permitiu a
racionalizagio dos servigos, acelerando o processo decisorio.

No periodo de dez anos a Policia Militar de Minas Gerais se mo-
dernizou e vem se adaptando continuamente as transformacdes no meio
ambiente. O espa¢o conquistado tem sido mantido, sobremodo pela qua-
lidade e quantidade dos servicos prestados & coletividade.

A modernizacao administrativa ¢ um processo continuo, comprome-
tido com a manutengio da saade organizacional. O esforgo prossegue visan-
do tornar a Corporagiio mais eficiente, flexivel e de todo adaptivel as
mudancas mais significativas, compatibilizando a satisfacio de interesses
pessoais com o atingimento de suas metas. O exemplo recente é a edigio,
no corrente ano, das “Politicas do Comandante-Geral”, onde a Diretriz n.?
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04/85, sobre modernizacio administrativa, estabelece objetivos e fixa metas
nesse campo. Niao ¢ bastanle crescer num ritmo vegetalivo, evolucionario,
¢ preciso desenvolver revolucionariamente, agindo hoje em bases que darfo
os parametros do amanhid. E como ja disse Leibniz, querendo evidenciar
a nossa responsabilidade com o porvir: “O presente esta cheio do passado
e cheissimo do futuro”.
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