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I ntroducéo

A reforma do Estado tornou-se o tema centrd da agenda politica mundid. A origem deste
processo ocorreu quando 0 modelo de Estado montado pelos paises desenvolvidos no pés-guerra,
responsdvel por uma era de prosperidade sem igua no capitalismo, entrou em crise no find da
década de 70. Num primeiro momento, a resposta foi a neolibera-conservadora. Dada a
imperiosa necessdade de reformar o Estado, restablecer seu equilibrio fiscd, e equilibrar o
blanco de pagamento dos paises em crise, aproveitorse a oportunidade para se propor,
smplesmente, a reducdo do tamanho do Estado e o predominio tota do mercado. A proposta,
entretanto, fazia pouco sentido econdmico ou politico. Depois de algum tempo constatou-se que a
solucdo ndo estaria no desmantelamento do aparelho estatal mas em sua reconstrugéo.

Trataese de condgruir um EStado para enfrentar os novos desafios da sociedade pos-
indugtrid, um Estado para 0 século XXI, que dém de garantir o cumprimento dos contratos
econdmicos, deve ser forte o suficiente para assegurar os direitos socials e a competitividade de
cada pais no cenario internacional. Busca-se, desse modo, uma terceira via entre o0 laissez faire
neolibera e o antigo modelo socid-burocrético de intervencéo estatal.

A congtrucdo de um novo tipo de Estado é também a grande questdo para a América Latina.
Mas embora hga um contexto globa de reformas, ha importantes peculiaridades latino-
americanas. Primeiro, no que diz respeito a Stuacéo inicid da crise do Edtado, cuja gravidade era
bem maior do que a exisente no mundo desenvolvido. Ndo SO estes paises entravam em uma
sia crise fiscd como anda 0 modelo anterior de desenvolvimento econdmico (modelo de
subdtituicdo de importagbes) exauria-se. Ademais, o problema da divida externa tornouse
crénico em quase todo o continente. A ndo resolucdo destes problemas estruturais fez com que a
década de 80 fosse marcada, para a maioria das nagles latino-americanas, pela estagnacdo e por
dtas taxas de inflaco.

Diante deste cenario econdmico, o angulo financeiro da crise do Estado foi priorizado pelas
primeira geracdo de reformas. Assm, as reformas orientadas para 0 mercado, sobretudo a
abertura comercid, e 0 gustamento fisca foram as principais medidas tomadas nos anos 80. A
busca da estabilizacdo da economia ante o perigo hiperinflacionario foi, ha maior parte dos casos,
0 &xito maisimportante desta primeirarodada de reformas.

Um baanco dessas primeiras reformas mosira que 0 guste estrutura, cujo objetivo Ultimo
egra diminuir o tamanho do Estado, ndo resolveu uma série de problemas basicos dos paises
latino-americanos. Por iss0, uma segunda geracdo de reformes vem sendo proposta, com a
findidade de recongruir o gparedho estatd. O diagndstico atud afirma que o Estado continua
sendo um indrumento fundamental para o desenvolvimento econdmico, politico e socid de
quaquer pais, embora deva hoje funcionar de uma forma diversa do padréo naciona-
desenvolvimentista adotado em boa pate da Améica Latina, bem como do moddo socid
burocrético que vigorou no mundo desenvolvido do pés-guerra.

No processo de reconstrucdo do Estado latino-americano, 0 maior desafio € compatibilizar
as tendéncias mundiais de mudanca com as especificidades da regid. No que se refere &
mudancas edruturais com impacto mundid, a América Laina tem que, em primeiro lugar,
preparar-se para enfrentar a competicdo econdmica internaciona trazida pela globdizacdo. Neste
caso, 0 Estado deve dterar sua antigas politicas protecionistas, substituindo-as por medidas que
induzam as empresas a sarem mas competitivas no novo ambiente econdmico mundia. Para
aingir eta meta, € preciso ter um solido projeto para 0 setor de comércio exterior, visando
aumentar a participacd dos paises no fluxo de comércio mundia; dém diso, 0s recursos
publicos e privados devem s candizados edtrategicamente para programas nas a&eas de
educacdo e ciéncia e tecnologia



A mudanca do papel do Estado nos setores econdmicos e sociais € outra tendéncia
edruturd. Sua auacdo deve edtar voltada primordiamente para a &ea socid, assegurando a
universaidade dos servigos de salde e educacdo, e para a criacdo de instrumentos que gudem a
promover 0 desenvolvimento econdmico, garantindo as condicbes macroecondmicas favoravels
a0 invedimento privado e o aumento da competitividade sstémica do pais, aravés de paliticas
fortes nos setores de ciéncia e tecnologia e comércio exterior. A grande modificagcdo no papel do
Estado, contudo, tem de ocorrer na forma de intervengdo, no plano econdmico e no plano
politico.

Neste sentido, em termos econOmicos, em vez da intervengéo direta como produtor, o
goaredlho edatd deve concentrar suas dividades na regulagéo. Privatizagbes e a criagdo de
agéncias reguladoras fazem parte deste processo. Além disso, o Estado deve desenvolver sua
capacidade edtratégica de auar junto ao setor privado e a universidade para criar um entorno
adequado a0 aumento da competitividade das empresss’ . Ressdte-se que Estado também deve
atuar para que os novos ciclos de desenvolvimento e a eevacdo da produtividade sgam virtuosos
no que e refere ap UsD dos recursos naturais, ao incremento da base tecnolégica e a distribuicéo
de renda, saindo assm do circulo vicioso do “crescimento empobrecedor” que caracterizou a
América Latina no passado.

Na area socia, o caminho é reforcar o papd do Estado como formulador e financiador das
politicas publicas Para is0, torna-se fundamentad o desenvolvimento da capacidade catdisadora
dos governos em atrar a comunidade, as empresas ou O Terceiro setor para compartilhar a
responsabilidade pela execucdo dos servigos publicos, principdmente os de salde e educacéo
basica. Mas um primeiro derta deve ser feito para 0 caso latino-americano: é necessario manter o
poder de intervencdo edatd direta quando nd houver as condigdes socias minimas paa
compartilhar as atividades com a sociedade. Portanto, € preciso diferenciar & Stuagbes nas quais
0S servicos poderdo ser prestados por mais de um provedor €/ou por entidades publicas néo-
edtatais daquelas em que 0 gparato etatal serd o Unico a garantir a uniformidade e a redizacdo
continuada das politicas publicas.

Estas mudancas edruturals, dentre outras, sO podem ser viabilizadas na América Latina
caso 0s projetos de reformulagdo estatal se preocupemn com trés grandes problemas especificos da
regido: a consolidagdo da democracia, a retomada do desenvolvimento econdmico e a redugédo da
desguadade socid. S0 edas trés especificidades que, em grande medida, colocam novas
perspectivas a reforma do Estado na América Latina, condituindo uma perspectiva diferente da
anterior, meramente financeira e tecnocrética

A redemocratizacdo € um aspecto importante para a reforma do Estado na América Latina
primeiramente porque afeta a dindmica e o timing do processo. Muitas das reformas dependem da
criagéo de novas indituigdes, de mudangas congtitucionais ou de dteragdes profundas no sstema
adminigrativo, atingindo o statu quo de diversos grupos, aguns encastedlados ha décadas no
goardho edatal. Este dilema foi colocado quando se passou da primeira geracdo de reformas,
redizada por um pequeno grupo de técnicos e burocratas insulados dentro do Estado, para a
seguinte, na qua € fundamental a montagem de codizGes democrdicas que sustentem 0 processo
de reforma do Estado.

A nova etgpa de reformas precisa ser gprovada por sistemas politicos que sairam do ciclo
autoritario, mas que, em sua maioria, ndo consolidaram imediatamente suas democracias. O fato
€ que a politica laino-americana anda € marcada por uma mistura de partidos fracos,
clientelismo, corporativismo e liderancas persondistas. Mas as ligdes a respeito do sgnificado
nefasto dos regimes ditatoriais nas nagdes latino-americanas reforcam a idéa de que ndo basta a



gorovacdo de reformas do Edtado, € preciso rediza-las sob o contexto democrético,
gperfeigoando ou criando novas indtituigdes politicas.

E bem verdade que estd havendo um crescimento brutal das demandas democréticas da
populacdo, 0 que pode ser visto claramente no processo de descentralizacdo politica que atingiu
0S mais diversos paises latino-americanos. O Relatdrio do Banco Mundid de 1997 revela que
hoje gproximadamente 13 mil governos locais da regido eegem os seus dirigentes, contra menos
de 3 mil no find dos anos 70°. Ainda assim, é preciso reforcar as formas democréticas de
rlacionamento entre 0 Estado e a sociedade, aumentando o grau de accountability
(responsabilizacdo) do Sstema Com isso, busca-se capacitar os cidaddos para controlar as
politicas publicas, podendo torné-las, a um s tempo, mais eficientes e com melhor quaidade.

Além da redemocratizac@o, a reforma do Estado na América Latina é afetada pelas questBes
do desenvolvimento econdmico e da desiguadade socid. E preciso que o apaelho edtatal
proporcione tanto as condigdes para 0 desenvolvimento econdmico sustentado como garanta 0s
recursos financeros e adminidrativos necessaios para reduzir a pobreza e as graves
desiguddades sociais exigentes na regidn. Em rdacdo a este Ultimo ponto, basta lembrar que um
em cada trés laino-americanos vive em Stuacdo de pobreza e que em quinze dos dezessete paises
da América Latina ha um nivel de desigualdade maior do que do que se poderia esperar de acordo
com o grau de desenvolvimento atingido por tais nagoes’.

Sem resolver estes problemas especificos da Améica Latina, o atud projeto de reforma do
Estado tende, no curto prazo, a perder legitimidade socid. As reformas aé entéo redizadas
reolveran gpenas a questdo da edtabilizacdo econdmica, pois 0 desenvolvimento ndo foi
retomado com firmeza, a concentragdo de renda néo foi revertida e a democracia ainda nédo se
consolidou.

Neste quadro, o Centro Latino-Americano de Adminisracdo para 0 Desenvolvimento
(CLAD), cuja missio é de colaborar para a difusdo e o debate das idéias e préticas sobre a
reforma do Estado, particularmente da Administragdo Plblica, tem um pape edraégico:
promover a Reforma Gerenciad do Edtado latino-americano. Isto porque a Reforma Gerencid da
Administracdo, que vem ocorrendo em um nUimero crescente de paises, € que a oferece as
melhores respostas aos desafios econdmicos, sociais e politicos presentes na América Latina.

1 — Reconstruindo o Estado e Recuperando a Governanga

A reconstrucdo da capacidade estatal € uma condigdo essencid para que 0s paises latino-
americanos enfrentem com mals sucesso as questdes da redemocratizacdo, do desenvolvimento
econdmico e da distribuicdo de riqueza. Neste contexto, a implantacdo da Reforma Gerencid €
um aspecto fundamental para aumentar a governanca do Estado bem como para mehorar a
governabilidade democrética do sistema palitico.

A Reforma Gerencid vem ocorrendo na administracdo publica de varios paises, como
mostram diversos estudos comparados’. No entanto, apesar das caracterisicas comuns &
experiéncias de reforma, ndo ha um sentido univoco, um Unico paradigma organizaciona que
guie a todas as nagdes’. Neste sentido, procuraremos neste documento definir a Reforma
Gerencid que mais se adapta aredidade e & necess dades dos paises |atino-americanos.

O moddo gerencid tem como inspiragdo as transformagbes organizacionalS ocorridas no
stor privado, as quais tém dterado a forma burocréica-piramidd de administracéo,
flexibilizando a gestdo, diminuindo os niveis hier&rquicos e, por conseguinte, aumentando a
autonomia de decisdo dos gerentes — dai 0 home gerencia. Com estas mudancas, saiu-se de uma
edrutura baseada em normas centrdizadas para outra ancorada na responsabilizacdo dos
adminigradores, avdiados pelos resultados efetivamente produzidos. Este novo modedo busca



responder mais rapidamente & grandes mudangcas ambientais que acontecem na economia € na
sociedade contemporaness.

Embora inspirado na iniciativa privada, o modeo gerencia deve impreterivdmente se
adequar ao contexto politico democrético no qual esta inserido o setor publico. A especificidade
da organizacdo governamental deriva, em primeiro lugar, da motivacdo que a guia enquanto as
empresas buscam o lucro, os gestores publicos devem atuar conforme o interesse puiblico. E bem
verdade que os poaliticos também se orientam pelo desgjo de redeicdo e os burocratas podem ser
capturados pelos interesses econdmicos. Mas € a necessidade de ser ter 0 crivo democrético que
torna a acdo de politicos e burocratas passivel de controle publico. Controle este presente nos
aranjos da democracia representativa, nos mecanismos de democracia diretla ou, mas
recentemente, na participacdo dos cidaddos na avaliacdo e na gestéo de politicas publicas, formas
tipicss do moddo gerencid. Este tipo de controle democréico ndo encontra Smilar nas
organizagoes privadas.

No processo de decisdo encontra-se outra diferenca entre o setor publico e o privado. No
setor privado, o nimero de participantes é restrito e a capacidade para tomar decisbes mais
rgpides € maor. O governo, por sua vez, toma suas decisies segundo procedimentos
democraticos, que envolvem um nlmero maior de atores e maior demora na tomada de decisdes,
sobretudo porque tal sistema pressupde o controle mUtuo entre os Poderes e a fiscdizacdo da
oposicdo. Por fim, a “legitimidade” de uma empresa resulta de sua sobrevivéncia a competicéo
no mercado, ao passo que 0s governos e legitimam pela via democrética

Em suma, como bem tem sdo afirmado, “o governo ndo pode ser uma empresa, mas pode
s tornar mais empresarid”®, isto é pode ser mais &jil e flexivel frente & gigantescas mudancas
ambientais que atingem atodas as organizagoes.

Nos paises onde vem sendo redlizada, a Reforma Gerencid pressupde, completa e modifica
a primeira grande reforma do Estado moderno, a reforma burocrética-weberiana, que indalou um
servigo publico profissona e meritocrético, condicdo essencia para que a administracdo publica
gerencid subdtitua a administracdo publica burocréticaa E neste ponto se encontram  a
especificidade e 0 desafio da América Latina nenhum pais da regid completou a construcdo do
modelo burocrético weberiano nos moldes das nagbes desenvolvidas, apesar de ter ocorrido a
implantacéo de importantes nicleos de exceléncia e de regras de méito no servigo publico em
vaios casos latino-americanos. Estes espacos de administracdo publica burocrética conviveram
com a persgéncia do patrimonidismo em v&ios sstores e com o preenchimento dos cargos do
dto exddo aravés de prdicas clientdistas, aspecto que por muitas vezes inviabilizou a
profissondizacéo da dta burocracia. Por razéo, fazer a Reforma Gerencial do Estado na
América Latina é um desafio bem maior do que rediza-1a na Europaou nos E.U.A.

Diante deste desafio, existe uma corrente de opini&o que acredita SO ser possivel implantar
a Reforma Gerencid do Estado depois de se passar por todas as fases do modelo burocrético
weberiano. E, na verdade, uma visi seqiiencid da administrago plblica. O CLAD faz duas
objecles a ede ponto de vista Primero, nd houve um caminho Unico, nem uma férmula
ingituciona homogénea, que os paises desenvolvidos adotaram para se chegar a administracéo
publica burocrética. Um estudo classico mostra, por exemplo, como Estados Unidos, Japéo, Gra
Bretanha e Franga construiram seus modelos burocréicos weberianos por formas bastante
diferenciadas’. Assm, nd ha uma recdta para se dcancar a profissondizacd do sarvico
publico, cuja ndo redizacdo de todas as etapas implicaria o fracasso do modelo.

Edta visdo sequencid ou evolucionista da administracdo publica comete outro equivoco ao
ndo perceber 0s problemas trazidos pelo paradigma organizeciond presente no modeo
burocrético weberiano, bem como suas insuficiéncias perante a redidade atud. A administracéo



publica burocrética, em primeiro lugar, ndo deu conta do problema da eficiéncia Com a
diminuicdo dos recursos a disposicdo dos governos, tornou-se fundamenta aumentar a eficiéncia
adminigrativa Td quetdd € anda mas importante na América Laina, onde o Esado é mais
pobre, a sociedade € mais desigud e, portanto, € imprescindivel a otimizacdo dos recursos usados
nas politicas socias.

A adminigrago publica burocrética, ademais, transformou-se num moddo organizeciond
auto-referido. Se o moddo burocréico weberiano foi um insrumento fundamentd para
impulsonar e garantir o funcionamento das duas primeiras ondas democrdicas modernas, em
1870 e no pos-Segunda Guerra, a partir do find da década de 70 ta modelo ndo conseguia mais
responder & novas demandas de democratizacdo do servico publico, especidmente as que
surgiram no nivel locad. A administracdo publica estava entdo se orientando por regras e normas
pretensamente universais e nd conforme as expectativas dos cidaddos. Além disso, estrutura
burocrética auto-referida enrijeceurse, perdendo a capacidade de acompanhar as profundas
modificagbes ambientais que estéo acontecendo desde o inicio da Terceira Revolucéo Industrid.

Em resumo, eficiéncia, democratizacdo do servigo publico e flexibilizacdo organizaciond
sd0 ingredientes basicos para a modernizacdo do setor publico que o paradigma organizeciona da
adminigracdo publica burocrdtica ndo contém. N&o obstante, vae ressdtar que a critica
concentrase agui no modelo organizaciond burocréico e ndo na idéia de profissondizacdo do
corpo de funcionarios, aspecto fundamentad do modelo burocrético-weberiano. A Reforma
Gerencid tem como dicerce a profissonaizacéo da burocracia que exerce fungbes no nlcleo de
atividades centrais do Estado, por isso pressupde 0 aspecto meritocratico contido no modelo
weberiano. A proposta do CLAD é que, antes de mais nada, congtitua-se um nlcleo estratégico
dentro do gparedho estatal, capaz de formular politicas publicas e exercer atividades de regulacéo
e controle da provisio dos servigos publicos. E neste setor do Estado € fundamenta a existéncia
de funciond&rios publicos qudificados e treinados congtantemente, protegidos das interferéncias
politicas, bem pagos e motivados. Isso € uma condi¢cdo sine qua non para a implantagdo do
modelo gerencid.

A Reforma Geencid do Esado na América Latina, portanto, precisa inicidmente
completar a tarefa do modelo weberiano de fortalecer um nlcleo estratégico ocupado por uma
burocracia profissonad. Mas também necessta modificar o paradigma organizaciona presente no
modelo weberiano, dado que ele nd consegue mais responder aos dilemas da administracéo
publica contemporanea. Neste sentido, as mudangas devem orientar-se:

a) peaflexibilizacdo organizaciond, capaz de tornar os governos mais &es,

b) peda montagem de uma rede de relagbes mais democrédticas entre a prestacéo dos
Servigos publicos e os cidaddos- consumidores,

¢) peda implantacdo de um modelo contratual e competitivo de acdo edtatd, a partir do qua
e possa aumentar a eficiéncia e a efetividade das politicas.

Deste modo, a Reforma Gerencid acolhe um aspecto essencid do modelo burocrético
weberiano — a profissondizacdo — e modifica 0s demais com o intuito de recongtruir o aparelho
edatal para enfrentar os desafios do séeculo XXI, tanto os de impacto mundid como os que
atingem especificamente aos paises | atino-americancs.

A Reforma Gerencid € uma modificacdo estrutural do aparelho de Estado. N&o pode ser
confundida com a mera implementacdo de novas formas de gestéo, como a da qudidade total.
Trataase de mudar os incentivos inditucionais do sstema, de modo a trandformar as regras
burocréticas mais gerais, 0 que permitiia aos administradores publicos adotar edtratégias e
técnicas de gestéo mais adequadas.



A implantacdo de uma reforma indituciond néo implica, porém, a criacdo de um extenso e
detalhado arcabouco de regras juridicas. Essa € a tradicdo latino-americana — na verdade, ibero-
americana —, cujos resultados tém dSdo peversos, criando um  Direito  Adminigrativo
extremamente rigido que arapaha a flexibilizacdo da Administracdo Publica, importante
requisto da Reforma Gerencid do Egtado. Além do mas, o formdismo adminigrativo vigente
na América Laina tem indaurado uma “poluicio legd” que pode sgnificar, na verdade, o
primado da informdidade, isto € o comportamento burocrético rea ndo corresponde a0 universo
juridico edtabelecido, favorecendo assm o0 esabdecimento de méafias adminidrativas ou de
ineficiéndia generalizade®.

O sucesso das mudangas indtitucionais rumo a0 modeo gerencial depende, primeiro, da
criacdo de regras gerais e claras que modifiguem os incentivos a atuacdo dos atores, 0 que, em
uma, condituir-se-ia em um novo contrato entre os politicos, os funcionarios publicos e a
sociedade. E preciso, ainda, uma aplicagio continua das reformas, monitorando-as e
edtabelecendo junto a burocracia uma nova cultura adminigtrativa. Desse modo, transformacéo
das regras e da cultura adminigtrativa fazem parte de um mesmo processo.

O CLAD acredita que a reconstrucdo da administracdo publica aravés da Reforma
Gerencid levard a0 aumento da governanca do Estado. Governanca € entendida aqui como a
capacidade do Estado de transformar em redidade, de forma eficiente e efetiva, as decisies
politicamente tomadas. O que parece um truismo na verdade ndo 0 & varios governos da América
Latina formularam projetos correfos mas nédo tiveram — e continuam néo tendo — capacidade de
implementé los.

Para aingir uma governanca forte € preciso ter um Estado sadio nos planos fiscd e
financeiro e competente no ambito adminidrativo. Essa competéncia adminidrativa resultard da
boa implementacdo do modelo gerencid, sustentado por um nicleo estratégico formado por uma
dlite burocrética tecnicamente capaz e motivada®. SO adquirindo maior governanca é que os
gparelhos edtatais da regido poderdo gudar a equacionar as trés principals preocupaces latino-
americanas, as quas ndo cuda repetir: consolidagdo da democracia, desenvolvimento econdémico
e melhoria na distribuicéo de riqueza.

A Reforma Gerencid do Edado, dids, aua diretamente sobre uma dessas grandes
preocupagies latino-americanas, a consolidagdo da democracia O modelo gerencid tem um
pape importante no agperfeicoamento da governabilidade democrdica na medida em que
pressupbe e procura agprofundar 0s mecanismos democrdicos de responsabilizacdo e
trangparéncia da administracéo publica. Para 0 CLAD, ndo se trata, portanto, apenas de criar um
Edado mas efetivo e eficiente;, € fundamenta ingtituir um EStado verdadeiramente democrético
naAméricalLatina®®.

2 - Caracteristicas e Objetivos da Reforma Gerencial

A Reforma Gerenciad assegura 0S mecanismos necessaios a0 aumento da  eficacia,
eficiéncia e efetividade da administragdo publica, dém de criar novas condigbes que possibilitam
tornar mais democrética a relacdo entre o Estado e a sociedade. As principais caracterigticas deste
model o adminigtrativo sfo as seguintes:

a A profissondizagdo da dta burocracia € o ponto de partida da Reforma Gerencid. Para
isso, deve-se condituir um nlcleo edatd edtratégico, fundamentd na formulagdo, supervisio e
regulacdo das politicas, e formado por uma €lite burocrética tecnicamente preparada e motivada
Esa dite burocrdica terd também que desenvolver a capacidade de negociacdo e
responsabilizacdo perante 0 sstema politico. 1o a torna bastante digtinta da tecnocracia
estruturada nos regimes autoritéios latino-americanos, que acreditava na superioridede de seu



saber e pratica em relacdo ap comportamento da classe politica — classificado como oportunista e
irracional do ponto de vista técnico. Decerto que é preciso reduzir o clientdismo e a palitizacdo
da dta burocracia presentes na Améica Latina, mas ndo se pode fazé-lo insulando os
funcionérios publicos da necessaria supervisio democrética dos politicos e da sociedade.

A experiéncia internacional de reformas nos traz duas licdes quanto a0 pape politico da
dta burocracia. A primeira é que ndo se pode fazer uma separacdo radica entre a técnica, de um
lado, e a politica, de outro. Ao contr&io, a complexificacdo das atividades estatais obriga os
politicos a pautar as suas edratégias de alguma forma por componentes técnicos, a burocracia,
por sua vez, precisa cacular sua atuacdo também por critérios politicos, os quais estabelecem as
prioridades escolhidas sob o regime democrético. Neste sentido, estudo comparando sete paises
(Estados Unidos, GréBretanha, Franga, Alemanha, Itdia, Holanda e Suécia) mostrou que o0s
dtos funciondrios publicos estfo s tornando policymakers, ou sga, precisam diar 0 seu
conhecimento especializado aresponsabilidade politica'™.

Para que um padréo burocréico de policymaker se afirme na Améica Latiina é essencid
gue hga uma maior estabilidade da dta burocracia, diminuindo o clientdisno, mas sem que hga
um insulamento da sociedade, cujo resultados perversos podem ser 0 recrudescimento do
corporativismo defensor do statu quo, a fata de responsabilizacdo perante os cidaddos ou até
MEeSMO 0 incentivo a comportamentos autoritérios.

A segunda licdo € que 0 gpoio e a mobilizagcdo da dta burocracia congtituem pegas-chave
no processo de Reforma Gerencid do Estado. O CLAD acredita firmemente no papd
fundamentd desta burocracia ndo SO no inicio das mudancas, mas, sobretudo, na auacdo
continua para transformar as auais edtruturas da administracdo publica laino-americana. Por
IS0, propomos a organizacdo da ata burocracia em carreiras ou corpos de Estado, tornando-a
mais autbnoma, porém ciente de sua responsabilidade politica.

E bem verdade que o grau de profissondizacio da administracio plblica ndo serd o
mesmo por todo o funcionadismo. Seguindo tendéncia mundid de reformas gerenciais, a Améica
Latina ndo pode adotar um padrdo Unico de regime juridico ou de contratacdo, tratando os
burocratas iguamente em termos de direitos e deveres, aé porque parte das atividades publicas
podera ser redizada por profissonas que ndo necessariamente srdo servidores publicos.
Determinadas tarefas auxiliares ou de gpoio a0 nicleo duro do Estado serdo de modo gerd
terceirizadas, desde as mais amples, como limpeza, até as mais complexas, como servigos de
informética. Apesar disto, cabe ter uma politica ativa para dignificar todos agueles que exercerem
funcdo publica, vaorizando-os e exigindo em troca a observancia de rigidos padrdes éticos.

b) A administracéo publica deve ser transparente e seus administradores, responsabilizados
democraticamente perante a sociedade. 10 porque a profissondizacdo da burocracia néo a torna
completamente imune a corrupcdo, fendmeno mundid que tem aumentado demasiadamente na
América Latina Neste ponto, va&ios estudos comparados e o Reatério do Banco Mundid de
1997 sd0 unanimes. é preciso auar diretamente na relacdo entre politica e administracéo,
diminuindo a politizacdo da maquina governamental, tornando mais trangparentes as decistes
publicas e investindo no reforgo dos padrdes sdariais e éticos do funcionaismo.

Ao tornar os administradores publicos mais autdnomos e mais responsabilizados perante a
sociedade, a Adminisragdo Plblica Gerencid condtitui-se em um indrumento fundamentd na
defesa do patrimonio publico e dos principios republicanos.

c) Descentrdizar a execucdo dos servicos publicos € tarefa essencid no caminho da
modernizacdo gerencid do Edado laino-americano. Primordidmente, as funcbes que podem ser
redizadas pelos governos subnacionas e que antes etavam centrdizadas, deven s
descentralizadas. Esta medida busca ndo somente ganhos de €ficiéncia e efetividade, mas também



aumentar a fiscalizacd e o controle socid dos cidaddos sobre as politicas publicas. O CLAD
opta normativamente pela descentrdizacd, maes faz ressalvas quanto a adogdo de uma
perspectiva em que o processo descentraizador sga sempre, em qualquer circungtancia, o Unico
modo de resolver os problemas da administragdo publica. Isto porque, em primero lugar, a
rdacdo entre a cenrdizacdo e a descentrdizacd ndo é dicotbmica e sm complementar. O
Governo Centrd continuara tendo um papel estratégico para garantir a eqliidade, sobretudo em
paises com grandes desequilibrios socioecondmicos regionas, financiando parte da provisio dos
servicos publicos. A descentraizacdo redizada sem contrapartidas aos lugares mais pobres tende
a reproduzir a dedguddade socid exigente, mantendo assm o padrdo histdrico de
desenvolvimento perverso do continente latino-americano.

Em nacbes sem tradicdo adminidtrativa loca, ademais, 0 processo de descentrdizacéo
deverd vir acompanhado inicidmente de auxilio técnico proveniente do Governo Centrd. Se na
maioria dos paises da regido a constru¢do de uma burocracia naciond ja foi completada, de uma
forma ou de outra, no ambito subnaciond ainda fata muito a fazer. Mas, td medida deve servir
como esimulo para que de fato os governos locais assumam as politicas e o facam segundo os
principios gerenciais, buscando evitar 0 retorno a0 centrdismo burocrédtico que carecteriza a
histéria administrativa da regi&o.

Além diso, a Reforma Gerencid do Estado no ambito subnacional seréa mais bem sucedida
a medida que avancarem as reformas politico-inditucionais, uma vez que a burocracia locd
latino-americana tem ddo locus privilegiado do patrimoniaismo. Deste modo, o potencid de
democratizacdo das relagbes entre o Poder publico e os cidaddos contido no modelo gerencid s
poderd ser plenamente redlizado caso sgam transformadas as relagfes entre a classe politica, a
burocracia e a sociedade civil no plano local.

Cabe anda ressdtar que o0 processo de descentraizacdo na América Latina tem sdo
caracterizado pelo aumento da competicdo por recursos entre os niveis de governo, redundando
muitas vezes em rdagbes intergovernamentais predatorias. Os principais resultados disso sGo o
crescimento do endividamento de governos subnacionais de aguns paises da regido e o
acirramento da guerra fiscd por investimentos, ambos os fatos com conseqiéncias deletérias para
0s governos nacionals. Como bem tem sdo argumentado, mais importante do que definir
edritamente 0 que cada nivel de governo deve fazer, € preciso condituir mecanismos de
cooperacdo entre eles™?.

Por isso, o CLAD defende firmemente a descentraizacdo, contanto que tal processo sga
acompanhado pela manutencdo de tarefas essenciais dos Governos Centrais, pela vinculagéo das
reformas gerenciais a reforma politico indituciona na esfera loca e pela criacdo de incentivos a
cooperacao entre os niveis de governo.

d) Nas atividades exclusvas de Estado que permanecerem a cargo do Governo Centrdl, a
administracdo deve ser baseada na desconcentracdo organizaciond. Os 6rgdos centrais devem
delegar a execucdo das funcbes para agéncias descentrdizadas. O principio que nortela esta
mudanca € o de que deve haver uma separacdo funciond entre as estruturas responsaveis pela
formulacio de politicas e as unidades descentralizadas e autbnomas, executora dos Sservigos, €,
dessa maneira, orientar a administracdo publica pelo controle dos resultados obtidos pela
agéncias autbnomes.

€e) A Administracdo Pdblica Gerencid orientase, basicamente, pelo controle dos
resultados, ao invés do controle passo a passo das normas e procedimentos, como fazia o modelo
burocrético weberiano'®. No caso latino-americano, entretanto, as normas e procedimentos
edtaas teréo de receber ainda um destague especid, em razéo da fragilidade histérica do Estado
de direito. Mais do que na Europa ou nos E.U.A, a autoridade estatal em nosso continente deve



garantir a seguranca juridica, a imparcididade administrativa e a responsabilizacéo judicid de
autoridades e funcionarios, condigbes essenciais para edabedecer mercados eficientes e
democratizar o espago plblico™.

Isto ndo quer dizer que hga uma antinomia entre gerencidismo e o predominio das normas
e procedimentos em nichos exclusivos da autoridade estatd. Ao contrario, precisamos combinar
edtas légicas, e para isso deve-se definir bem o0 espago de cada uma delas. No caso da légica
gerencid, da é fundamentd na organizacdo interna das agéncias publicas — marcada pelo
“burocratismo” —, narelacéo entre elas e, sobretudo, na prestacdo dos servicos publicos.

Nestes espacos, a Reforma Gerencid modifica 0s pressupostos que guiaram  a
administracdo publica burocrética a0 longo deste século e que j4 ndo ddo mas conta dos
problemas atuais. Com o controle a posteriori dos resultados, em primeiro lugar, o pressuposto
norteador € o da confianga limitada e ndo da desconfianca totd em relagdo aos funcionérios
publicos. O antigo modelo weberiano tentava vigiar milimetricamente as decisdes tomadas pela
burocrecia, a fim de evitar a corrupcdo e a ineficacia adminidrativa. Mas os resultados nem
sempre eram 0s desgados, como demonstrou Michel Crozier ao estudar, no inicio da década de
60, a burocracia francesa™. Neste trabalho concluiu-se que quanto mais regulamentagdes eram
criadas, mais 0 poder informa tomava conta do setor publico, perdendo-se de fato o controle
sobre 0 processo decisdrio, e tornando maisirraciona o funcionamento do sstema

A administracdo baseada no controle a posteriori dos resultados também obriga a
organizacdo a definir claramente seus objetivos, andisados em sua substancia e nd como
processo adminidrativo. Desse modo, a avdiacdo da burocracia se faz predominantemente
através do cumprimento ou ndo de metas, e ndo a partir do respeito a regras que por muitas vezes
S80 auto referidas.

A avdiacdo do desempenho burocrético ndo serve apenas para aerir se as metas foram ou
néo cumprides. A adminidracdo pulblica gerencid utiliza-se do controle a posteriori dos
resultados como um ingrumento técnico capaz de fazer as organizagbes gprenderem com seus
eros e a partir disso, daborarem suas edtratégias futuras. 1o € 0 que tem sido denominado
principio do aprendizado organizaciona, fundamenta para que a administracéo por objetivos ndo
sga meramente uma forma de punir ou encontrar responsavels peo eventud mau desempenho
dos Orgdos publicos, mas sm consga desenvolver a capacidade de aprender com sua
performance e melhorar continuamente a prestacdo dos servicos pablicos'®.

Mas ndo basta a definicdo dos objetivos para avaliar os resultados obtidos pela burocracia e
colocala em processo continuo de gprendizado organizaciond. Trés outros mecanismos S0
essencials neste processo.

O primeiro mecanismo € o estabelecimento de um modelo contratud entre 0 6rgéo centrd e
as agéncias descentrdizadas. E o chamado contrato de gestdo, que tem como base metas
quantitetivas e quditativas definidas a priori e posteriormente avaliadas. O contrato de gestéo
também deve definir o que fazer apds a avdiacdo, em termos de pendidades, premiacbes ou
formas de corrigir os erros. Em suma, o contrato de gestéo condtitui um instrumento que permite
tanto uma dericdo mais rigorosa da eficiéncia, da eficacia e da efetividade, bem como aumentar a
trangparéncia da administragdo publica, uma vez que a sociedade pode saber de anteméo quas
s30 de fato os objetivos de cada Orgdo publico, seus resultados e 0 que podera ser feito para
porventura mudar um mau desempenho.

A boa definicdo dos objetivos organizacionais depende ainda da dteracdo da rigida
hierarquia que caracterizava 0 modelo burocrético weberiano. Isto porque € preciso tornar 0s
funcion&rios pulblicos responsdveis por metas, conscientes da missio de sua organizacdo, e a
melhor forma de se chegar a isso € delegando poder empowerment) e autonomia aos gerentes.



Td mecanismo dtera a forma de gest@ e a cultura organizaciona dos integrantes da burocracia,
que poderdo inclusve ficar mas motivados num Ssema marcado pdo aumento do poder
individud de decisio e da responsabilidade perante os objetivos de seu érgdo publico. Supbe-se
gue a motivacdo dos funcioné&rios tenda a crescer ainda mais se comparamos sua nova insercao na
Adminigracdo Publica Gerencid com o papel que tinham no modeo burocréatico weberiano, no
qua eram gpenas pegas de uma engrenagem ancorada em regras nem sempre claras ao que
exerciam astarefas.

Por fim, a administracdo publica baseada nos resultados terd que investir fortemente na
congrucdo de ingtituicbes e no treinamento de pessod qualificado, de modo a tornar possivel a
redizacéo da avdiacdo de desempenho, tanto organizaciond como individud. Esse € um ponto
central da Reforma Gerencid do Estado. Neste sentido, o CLAD acredita que os Estados latino-
americanos precisrdo nos proximos anos montar solidos sstemas de avdiagdo de desempenho,
caso queiram de fato transformar as atuais estruturas da administragéo publica

f) A maor autonomia gerencid das agéncias e de seus gestores deve ser complementada
por novas formas de controle. O controle deixa de ser o primordidmente burocrético, que
buscava aferir se todos os procedimentos tinham sido cumpridos de forma correta, para se
preocupar mais com 0s ganhos de dficiéncia e efetividade das politices Com a Reforma
Gerencid do Estado, o controle que antes era realizado apenas pelos administradores e estruturas
internas de controle externo e interno, passa a ser, adiciondmente, a combinacéo de quatro tipos
de controle:

- Controle de resultados, redlizado a partir de indicadores de desempenho estipulados de
forma precisa nos contratos de gestéo.

- Controle contdbil de custos, que estard preocupado nd somente com a checagem dos
gastos redizados, mas também com a descoberta de formas mais econdmicas e eficientes de fazer
as politicas publicas. A agquisco desta Ultima habilidade foi chamada na reforma adminigtrativa
inglesa de incorporagdo da “consciéncia de custos’ no servigo publico. A partir disso, os
funcion&rios pulblicos comecaram a vdorizar 0 bom uso do dinheiro plblico e assim, respeitar
mais a popul agao pensada como contribuinte'’.

- Controle por competicdo administrada, ou por quase-mercados, nos quais as diversas
agéncias buscam oferecer 0 melhor servigo publico aos usué&ios. Essa competicdo pode trazer
ganhos de eficiéncia e efdividade ap ssdema, jA que a disputa obriga a uma utilizacdo mais
racional dos recursos e porque a tendéncia € aumentar 0 leque de servicos a disposicdo dos
cidadaos.

- E, por fim, o controle socia, por meio do qua os cidaddos avadiardo os servigos publicos
ou participaram de sua gestéo. O controle socid € um ingrumento fundamentd para lidar com a
complexa rdacdo entre os cidad@s e seus agentes, os politicos e os burocratas. Obviamente 0
controle da burocracia feito pelos politicos é essencid na democrecia representetiva, mas
seguramente ele ndo é o Unico que garante a informacdo necessaria a populacéo avdiar o carater
publico das acBes do Estado. Tem mostrado-se que controle da populacdo sobre a burocracia —
supervisdo de tipo “darme de incéndio” — € 0 que assegura a maior otimizacdo da relacéo entre o
principd (cidad@os) e seus agentes governamentals, uma vez que o custo da informacdo é menor
do qu;Gl rga relacéo estabelecida entre politicos e burocratas e os ganhos imediatos a sociedade séo
maiores .

Mas o controle social traz estes beneficios somente se for baseado em solidos mecanismos
inditudonais'®. Logo, a Reforma Gerencid do Estado deve criar ingiitigdes que incentivem a
populacdo a controlar o Poder publico. Experiéncias neste sentido tém acontecido em vérias
partes do mundo, com os pais assumindo a co-gestdo das escolas, os cidaddos dando notas os



servicos médicos, a criacd de ombudsman para receber reclamagdes da populacdo quanto a
qudidade das politicas publicas e a escolha de integrantes da comunidade para participar de
conselhos diretivos ou fiscdizadores dos mais diversos 6rgéos publicos.

Além destes controles vinculados ao modelo da Reforma Gerenciad do Estado, € preciso
reforcar 0 controle judicid sobre atos ilicitos e para garantir a uniformidade de tratamento aos
cidaddos. Esta questéo é extremamente relevante na América Latina, dada a historica fragilidade
dos 6rgdos judiciarios na regido, ao contr&rio da experiéncia norte-americana ou mesmo européia.
Duas razoes judificam atuamente o reforco do controle judicia como um aspecto importante do
processo de reforma do Estado. A primeira é que a confianca dos agentes econdmicos no
Judiciario, sobretudo em sua relacdo de fiscdizacdo do Poder publico, € fundamenta para
edabelecer 0 bom funcionamento do mercado. E mais importante, é fundamental aprimorar o
controle judicid no continente latino-americano pois os diratos civis e a efetividade da le ndo
s respeitados integramente pelo Poder plblico®™. A titulo de exemplo, cabe lembrar que os
usuarios dos servicos publicos em nosso continente de modo gera ndo tém protegidos 0s seus
direitos de consumidores. De fato, 0 modelo gerencid pode mudar muito esta Stuacdo, mas fica a
pergunta: e quando tais direitos ndo forem respetados? Os controles gerencials, em suma,
precisam ter como savaguarda Ultima o controle judicid.

gd) No moddo gerencid de administracéo publica € preciso diginguir duas formas de
unidades adminigrativas autbnomas. A primera € aguda que envolve as agéncias que redizam
alividedes exclusvas de Edado, e portanto por definicdo monopolistas. Nesse caso, a
descentrdizacéo tem como findidade aumentar a flexibilidade adminigrativa do apareho estatal.

Com relacdo a0 segundo tipo de agéncia descentrdizada, que atua nos servigos sociais e
cientificos, 0 CLAD defende que o Estado deve continuar atuando na formulacdo gerd, na
regulacdo e no financiamento das politicas sociais e de desenvolvimento cientifico-tecnol 6gico,
mas que € possive trandferir 0 provimento desses servicos a um setor publico ndo edtatd em
varias dtuaghes. De antemdo, é preciso frisar que ndo se trata da privatizacdo dos servicos
publicos na aea socid. O Estado continuara sendo o principd financiador e, mais do que S0,
terd um pape regulador no sentido de continuar definindo as diretrizes gerais e poder retirar a
provisio de determinadas politicas caso seus mantenedores ndo estgiam redizando um trabaho
de acordo com o0 esperado pelos cidaddos. Essa confusdo conceitua provém de uma visio
dicotdbmica que contrapde o “edtatal” ao “privado’. Assm, se 0 Estado ndo edta redizando
diretamente a prestacdo dos servigos, logo ees foram privatizados.

Para sair desta visio dicotomica, o CLAD reconhece a existéncia de um terceiro marco
ingtitucional, 0 espaco publico ndo-edtatal. Nesta perspectiva, 0 conceito de publico ultrapassa o
de edtata e abrange a capacidade de a sociedade atuar em parceria na provisdo dos servigos
plblicos, sga no controle sga na producdo®. A Reforma Gerencid do Estado propde a
transferéncia da prestacdo dos servicos publicos sociais ao espago publico ndo-estatal por quatro
razbes. A primera referese a necessdade de flexibilizar a administracdo publica latino-
americang, marcada fortemente por um Direto Adminigtrativo extremamente rigido. Com essa
flexibilizago, é possivel se ter ganhos condderaveis de eficiéncia e efetividade, sem na verdade
aingir os principios basicos do Estado de direito, de tratamento igua atodos os cidadaos.

Além dissn, 0S grupos sociais que assumem esse egpaco publico ndo-edtatd, em sua
maioria, possuem uma motivacdo que va dém da pecuni&ia. |0 ocorre sobretudo porque o
compromisso ideolOgico com a causa em questéo — servigos na area educacional ou asssténcia a
velhice, por exemplo — edreita os vinculos dos membros dessas organizeces, sendo mais
rdlevante do que os preceitos organizacionais burocréaticos ou agueles voltados ao lucro. Em



politicas como as da &ea socid, € de importancia capita a dedicacdo humana, mais presente em
organizagdes cuja base é a solidariedade?.

N&o obstante esta importante vantagem do espaco publico ndo-edtatd, continuard sendo
fundamentd a regulacdo edtatal sobre edas politicas, uma vez que haverd intervencdo
governamental caso haja problemas na prestagio desses servicos. E bom lembrar que nos EUA.,
pais com tradicdo de a comunidade assumir a gestdo de determinados servigos, hd uma agéncia
publica que vistoria as ONG, dando-lhes ou ndo licenca para auar. O conceito de publico,
portanto, é dindmico, dependendo da performance dos executores das politicas e da avaliacéo
realizada pelos governos e pela sociedade.

Uma terceira vantagem trazida pelo conceito de publico ndo-estatal € mostrar que o Estado
precisa aumentar sua capacidade de cooperacdo com a comunidade, o Terceiro Setor e o
mercado. Sem isso, 0s governos terdo dificuldade de melhorar a prestacdo dos servigos publicos.

Assm, da parceria com 0 mercado advém novos recursos, dgo extremamente importante
no aua momento de escassez; da parceria com a comunidade, participacéo ativa dos principais
interessados nas politicas, da parceria com o terceiro setor, conhecimento especidizado e atuacdo
de grupos muito motivados a resolver os problemas. Na verdade, a solugdo para as complexas
questdes contemporaneas estd no equilibrio entre esses va&ios marcos inditucionais, o estata, o
mercado e o plblico ndo-estatal. Por isso, propomos aqui a adocao do conceito de Estado rede?,
capaz de aglutinar as varias logicas e sujeitos sociais para enfrentar 0s graves problemas que
afetam os paises latino-americanos, particularmente na &rea socidl.

Finamente, o setor publico ndo-edatal tem a grande vantagem de tornar mais democrética
a prestacdo e a gestdo dos servigos publicos. Esse é um aspecto capitd do modelo gerencid, tal
como mostramos logo adiante.

h) Outra caracteristica importante da Reforma Gerencid do Estado € a orientagdo da
prestacdo dos servicos para o cidaddo-usuario. Tratarse de uma revolucdo na administracéo
publica, ja que o antigo modelo burocréatico weberiano era auto-referenciado, ito €, voltado mais
para a afirmacdo do poder do Estado e da burocracia estatal do que para responder as demandas
dos cidaddos. O CLAD assume O compromisso de promover a incorporacéo a pratica das
adminisragbes publicas latino-americanas desse aspecto de democratizacdo da Poder Publico
contido no modelo gerencidl.

Com esta mudancga, os cidadaos devem participar tanto da avaiacd como da gestéo das
politicas publicas, especidmente na &ea socid. No caso da avdiagdo, véias reformas
adminidrativas pedo mundo estf%o introduzindo insrumentos de &fericdo dos resultados dos
sarvicos publicos através da consulta popular. No que se refere a gestdo, as comunidades estéo
assumindo a responsabilidade por programas nas éreas da educacdo, salde e habitacdo, como se
pode ver em diversas experiéncias bem sucedidas na América Latina.

Este € um processo que esta reinventando a nocéo de governo porque modifica a relacéo
entre 0 Estado e a sociedade’®. Os cidaddos s chamados a assumir um pape ativo na
organizacdo da acdo coletiva, e mas epecificamente nagueles problemas que interferem no seu
dia-a-dia e de suas familiass — como a seguranca do bairro, a gestdo da escola dos filhos, etc.
Desse modo, a populacdo sa daguela posicéo redtiva que a caracterizava no momento de
hegemonia do modelo burocrético weberiano. Antes, a participacdo se dava na época das eicies
e praicamente se esgotava nisso. Se a prestacdo dos servigos publicos piorava, a “culpa era do
governo” — frase tipica em véaios paises latino-americanos. A consolidacdo da democracia em
nossa regido nos oferece uma dupla posshilidede de congruir uma eficaz  democracia
representativa, afastando-nos definitivamente da heranca autoritéria, e de indituir novas formas



de participacdo, principdmente no que se refere ao controle publico local da provisdo dos
servigos publicos.

i) Findmente, € fundamentad modificar 0 papel da burocracia em relacdo a democratizacéo
do Poder publico. Segundo os principios da Reforma Gerencid, € preciso aumentar o grau de
responsabilizacdo do servidor publico em trés aspectos. i) Perante a sociedade, tornando a
administracdo publica mas transparente, voltada para a prestacdo de contas. Neste sentido, €
preciso treinar os funcion&rios plblicos para que comecem a tratar oS cidaddos como
consumidores cujos direitos devem ser respeitados. Além disso, a burocracia terd que enxergar o
usuaio do servico como um possivel diado na busca para resolver os problemeas; ii) Perante os
politicos eleitos nos termos da democracia representativa, s§am do governo sgjam da oposicao; e
iii) Perante os representantes formais e informais da sociedade que estgjam atuando junto a esfera
publica ndo-estatal.

Em resumo, a Reforma Gerencid busca aumentar a eficiéncia, a efetividade e a
democratizacdo do Poder publico e, a partir disso, fortadece a capacidade do Estado para
promover 0 desenvolvimento econdmico e sociad. O CLAD acredita que o revigoramento do
Edado latino-americano fara com que ee se concentre e ganhe efetividade na promocgdo da
educacdo, salde, habitacdo, programas de renda bésica, desenvolvimento cientifico- tecnoldgico
e comércio exterior. Além disso, a implantacdo bem sucedida do modelo gerencia capacitara o
Estado a oferecer fundamentos macroecondmicos estéveis, criando condigdes para a eevagdo do
investimento privado naciond e multinaciond, bem como para aumentar a competitividede
internaciona dos paises da AméricaLatina

3 - Uma Reforma Democr ética e Progressista

A Reforma Gerencid do Estado precisa assumir uma edtratégia diferente da assumida pelas
reformas até entdo. Primeiro, utilizando-se do aprendizado adquirido diante dos erros cometidos.
Segundo, e mais importante, os objetivos da Reforma Gerencid sdo diferentes dos presentes nas
primeiras reformas implantadas na América Latina

A primeira rodada de reforma, de cunho mais neoliberal, colocou a burocracia publica e a
esguerda tadiciond na defensiva, ja que estes grupos indstiam em fechar os olhos para a grave
crise que asolava 0 Edado latino-americano. Mas sabemos hoje que os meios utilizados por
reformas ndo levaram aresolucéo dos problemas. No que se refere a administragéo publica,
a medidas inicidmente tomadas enfaizaan a demissio de funcion&ios (downsizing), a
eficiéncia a quaquer custo e a identificacdo pura e smples da administragdo publica com a
administracdo de empresss.

A Reforma Gerencid do Estado podciona-se contra edta receita. Ela vé na demissio apenas
um recurso — e certamente ndo 0 mais relevante — para se dcancar equilibrio fisca e eficiéncia
Mais do que is0, nés, do CLAD, compartilhamos o critério do que a reducdo de pessod néo
deve ser abordada como um fim em S mesma ou como uma mera reacdo a problemas fiscas.
Sem plangamento cuidadoso dos programas de corte, o0 risco de curto prazo é o éxodo dos
melhores. Os riscos de longo prazo incluem a desmordizacdo dos funcionarios publicos, a
qualidade inferior do servico e a perda de credibilidade se os cortes forem percebidos como
arbitrérios e opacos.?®

A Reforma Gerencid do Estado também néo busca a eficiéncia a qualquer custo. Primeiro
porque a eficiéncia ndo pode ser descolada da efetividade, pois otimizar os recursos publicos sem
oferecer bons servigos ou resolver os problemas socias € incompativdl com os vdores que
edtamos defendendo. Além disso, 0 moddo gerencid deve subordinar a eficiéncia ou quaquer
outro critério raciond administrativo ao critério democrético, expresso na vontade popular. Sdo



os critérios definidos nos espagos publicos que devem prevaecer sobre quaquer racionaidade
técnica, e por isso a Reforma Gerencid do Estado se afasta de quaquer visdo tecnocrética de
gestéo.

Desse modo, a Reforma gerencid néo opta pelos principios do mercado como o ordenador
por exceléncia dos novos rumos do setor publico. A proposta do CLAD é de que o caminho para
modernizar a administracdo publica passa pela redefinicdo das relacbes entre a sociedade e o
Estado, congtruindo uma esfera publica que de fato envolva a sociedade e os cidad@os na gestéo
das politicas publicas®®.

Por fim, a Reforma Gerencid do Estado, como definimos anteriormente, tem muito clara a
distin¢do entre a administracéo publica e a administracdo de empresas.

Portanto, ndo se trata de uma proposta contra os servidores publicos. Procura-se
compatibilizar a profissondizacdo dos sstores fundamentais da burocracia com o aumento da
responsabilizacdo dos funcionarios publicos frente & sociedade e a0 sstema politico. I1sto ndo
edtava sendo contemplado pelo antigo modelo burocrético weberiano. Além disso o CLAD, néo
defende a politizacdo da burocracia, a0 edtilo do dlientelismo caracteristico da América Lating,
porém ndo propone O Seu inverso, ou sga, o insulamento completo da burocracia Ambas as
férmulas ndo conseguem dar conta da necessdade que o Estado tem hoje de tornar-se mais
trangparente, nem tornam o agpardho edtatal capaz de redizar a funcdo de Edtado Rede,
catalisador dos véarios interesses sociais e provindos do mercado.

O CLAD propone uma nova burocracia, € ndo o seu fim. Com novos estimulos no ambiente
de trabaho, dada a mudanca gerencid da gestdo, os funcion&ios tornar-se-d0 mais autbnomos e
responsaveis empowerment) e ndo pegas de uma engrenagem sem vida. Certamente terdo que ser
mais treinados e bem pagos, contudo terdo que responder precisamente & metas do contrato de
gestdo e & demandas do cidaddo-usuério. Para parte do funciondismo, os contratos de traba ho
serdo flexibilizados, mas continuara sendo objetivo do Estado dignificar a funcéo publica.

A Reforma Geencid do Estado também ndo é conservadora, como adardeam dguns
grupos, muitos deles temerosos de perder 0 seu statu quo. Ao contr&rio, €la é uma proposta
essencid mente progressista, pois:

- Afirma a responsabilidade do Estado pelos direitos sociais e 0 seu papd financiador na
area dos servigos sociais de educaco, salde e cultura.

- Pressupbe que a funcdo do Estado no plano do emprego ndo é dar emprego, mas criar
condigbes favoravels ao pleno emprego. Para isso, € preciso garantir condigdes macroecondmicas
saudéveis e, sobretudo, investir macicamente em educacdo, grande porta para a empregabilidade
no seculo XXI.

- Busca ampliar 0 espago publico, com a criacdo do conceito do publico ndo-estata e
procura aumentar as formas de participacdo popular na avdiacdo e controle dos servigos
publicos.

- Supbe que a acdo coletiva ou a cooperacao entre as pessoas dotadas de espirito publico é
possivel e efetiva Obviamente, é preciso haver sempre dgum sstema de checks and balances
dentro da burocracia e no sistema palitico, porém ressdta-se que sem o pressuposto da confianca
direcionando a acd humana, ndo é possive congruir uma convivéncia socia, nem organizagoes
eficientes e efetivas. O CLAD adota, portanto, uma posicdo contraria ajudla que se basdla na
desconfianca ilimitada nas pessoas. Paradoxamente, essa € a posicdo tomada como suposto tanto
do modelo burocrético weberiano como das economia politica de viés neoliberd.

- Afirma, por fim, que a oferta de servicos publicos aravés de entidades publicas néo-
edatais dém de mais segura pode sr muito mais eficiente do que a oferta privada ou mesmo
edtad.



A proposta adotada pelo CLAD de Reforma Gerenciad € essencidmente democrética. 1sto
porque a Reforma Gerencid do Estado pressupbe transparéncia na administragdo publica, amplia
0 expaco do controle socid e transforma o publico — e nd 0 mercado auto-suficiente — no
conceito direcionador da reforma; renovando o papd da democracia representativa e da
afirmacdo dos direitos humanos, inclusive dos “direitos republicanos’ na protecdo do patrimoénio
publico.

Para lograr sucesso, os propositores da Reforma Gerenciad terdo que, primeiramente,
convencer os varios setores em relacdo ao seu diagnogtico; depois, os reformadores terdo que
edabelecer novas diangas, baseadas nos principios democréticos-republicancs, com a dta
burocracia plblica, o empresariado, os trabahadores, os intelectuas. Esse processo
provavelmente sera demorado, mas o importante € ter consciéncia de que se trata da reforma que
preparard 0 Estado para 0 século XXI. E neste sentido que o CLAD apoia integralmente o projeto
de Reforma Gerencia do Estado |atino-americano.

A América Latina passou por uma grande crise na década de 80 e estd buscando sua
superacdo ao longo dos anos 90. A consciéncia dos erros das reformas anteriores ja existe, e por
isso0 € preciso assumir a Reforma Gerencid, para a qua a América Latina ja esta preparada, como
0 indrumento fundamenta para tornar 0 Edado capaz de auar podtivamente em prol do
desenvolvimento econdmico sustentado, da melhor digtribuicdo de renda e da consolidacdo da
democracia
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