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INTRODUGAO

Dos anos 80 até hoje, vem aumentando nas sociedades, sejam de
economias desenvolvidas ou emergentes, a busca pela melhor utilizagao dos
recursos que esta nas maos do governo. Surgindo, assim a atitude de governo
empreendedor, direcionado ao cidaddo - que agora é encarado como cliente —
em busca da eficiéncia e eficAcia em uma gestdo publica baseada em
resultados efetivos.

Neste trabalho pretendemos delimitar as causas que levaram ao
surgimento dessa nova proposta de gestédo publica, que superaram as idéias e
comportamentos da administracdo de cunho tradicional, bem como analisar
suas caracteristicas intrinsecas, onde ela tem conquistado resultados e onde
ela é requisitada com maior empenho; suas consequéncias para 0 governo,
para outras entidades e para os cidaddos.

Da mesma forma, apresentaremos alguns modelos de gestdo publica
empreendedora, onde a moderna administragdao publica vem sendo aplicada,
analisando seus processos € seus beneficios a sociedade, com destaque para
a reforma gerencial brasileira, implementada a partir de 1995.

Concluiremos, colocando algumas observagdes sobre as consequéncias
provenientes da aplicabilidade da moderna gestdo publica, como tal tema foi
abordado no transcorrer deste trabalho, e deixando algumas observagdes na
forma de critica que, bem analisadas, buscam possibilitar o melhor tratamento

e superacgao de entraves a aplicagéo da gestao publica empreendedora.



1 - PANORAMA DA ADMINISTRAGAO

1.1 - UMA VISAO HISTORICA

A administragao classica, conhecida como a burocracia desenvolvida por
Max Weber, surgiu, nos principais paises europeus, no final do século XIX; nos
E.U.A., ela foi implantada no comego do século XX; e, no Brasil, surgiu em
1936. Foi caracterizada por se basear no principio do mérito pessoal.

Essa administragdo burocratica foi adotada, entdo, para substituir a
administragao patrimonialista, na qual o Estado era visto como posse do rei.
Entretanto, esse modelo de administragdo se revelara incompativel com o
capitalismo industrial nascente, do século XIX, haja vista que para o
capitalismo é fundamental a separacéo entre o Estado e o mercado, ou seja, a
democracia s6 podera funcionar quando a sociedade civil distinguir-se do
Estado.

Tornou-se, entdo, mister desenvolver um modelo de administracdo que
nao so diferenciasse o publico do privado, como também separasse o politico
do administrador publico. Nasce, dessa forma, a administracdo publica
moderna.

Portanto, a administragdo publica moderna surgiu, naquela época,
devido a falta de capacidade da administracdo classica de suprir as
necessidades do seu ambiente, ou seja, a premissa de eficiéncia em que se
baseava a burocracia ndo se revelou real, pois logo se verificou que nao
possibilitava velocidade, nem qualidade, nem tampouco baixo custo para os
servigos prestados ao publico.

Vé-se que esse fato ndo era considerado importante, uma vez que
prevalecia um Estado pequeno, onde a questao da eficiéncia, em verdade, nao
era considerada essencial. Mas, quando o Estado se transformou no grande
estado econdémico e social do século XX, o chamado megaestado, assumindo
uma ampla gama de servigos, tais como: saude, educagdo, previdéncia,
cultura, economia interna, comércio exterior, infra-estrutura, estabilidade, etc.,

nesse momento a questao da eficiéncia tornou-se fundamental.



Percebe-se, claramente, que esta expansdo do estado ndo ¢
proveniente somente da pressdo da sociedade, como, também, é
consequéncia natural da estratégia de crescimento do préprio sistema
burocratico. Portanto, a demanda por uma administragéo publica gerencial ndo
s6 provém de dificuldades de crescimento, da consequente diferenciacao de
estruturas ou da crescente complexidade dos problemas a serem encarados,
mas também da legitimidade da burocracia frente as questdes da cidadania.

Desta forma, nos anos 80, tém-se inicio uma ampla revolugdo na
administragdo publica dos principais paises, direcionando-os a uma
administragao publica gerencial.

Tal revolugao, inicialmente, se mostrou mais intensa no Reino Unido,
Australia e Nova Zelandia. Ja nos E.U.A. essa revolugdo se mostrara mais
limitada a nivel regional. Portanto, pode-se afirmar que a administragcao publica
gerencial surge inspirada nos avangos provocados pelo modelo anterior de
administragao (BARZELAY, 1992).

1.2 - UMA NOVA POSTURA DA SOCIEDADE

Acdes acertadas do passado, tais como foram o Welfare State (O
Estado do Bem-estar), lancado por Bismark contra a luta de classes na
Alemanha; e o New Deal, langado por Roosevelt, depois da crise de 1929, com
o intuito de estimular o crescimento americano e restituir o equilibrio entre os
grupos econdmicos, perderam forca no novo mundo de pluralismo social,
direcionado cada vez mais aos trabalhadores do conhecimento.

Peter Drucker (1991, pp. 3-14) destaca uma nova consciéncia das
fun¢des do governo entre as novas realidades surgidas com o final do século
XX, oposto aos comportamentos adotados durante os ultimos dois séculos.

Realmente, o impulso arrecadador e de endividamento dos Estados
encontrou no final do século XX barreiras gigantescas. Uma espécie de
rebelido silenciosa, ocorrida em varios paises, aumentou a sonegagao, ao
mesmo tempo em que aumentava a economia informal. Os impactos da

arrecadacéao e o endividamento econémico confirmaram a implosao do modelo



do estado fiscal de bem-estar, que passou, devido a isso, a assumir 0os seus
limites fiscais e de endividamento, sendo levado a concentrar atencao e
esforgos nas suas fungdes mais essenciais e a ceder a sociedade, através de
privatizagdes e terceirizagdes, varias das suas atividades, anteriormente auto-
impostas. (DRUCKER, 1991, pg. 55ss).

Essa nova realidade demonstra, do ponto de vista da sociedade, uma
desconfianca face as ineficiéncias da administracdo publica tradicional e
maiores exigéncias para que 0s servigos prestados pelo governo sejam
gerenciados de melhor forma e com melhor qualidade. Nesse contexto,
constatam Osborne & Gaebler (1995, p. 152):

“(...) os cidadaos de hoje se recusam a pagar altos impostos
por servigcos cujos precos disparam, enquanto a qualidade
despenca...uma frustragao crescente entre os contribuintes é
nao saber exatamente o que estdo recebendo pelo dinheiro
que investem”.



2 - AFUNGAO DO ESTADO

Se formos considerar o desenvolvimento econdmico e social, em nivel
mundial, poderemos afirmar que o Estado foi realmente responsavel por isso
entre os anos 30 e 60, sendo esse periodo marcado pela prosperidade
econdmica e pelo crescimento dos padrbes de vida da sociedade. A partir dos
anos 70, eclode a crise no Estado, consequéncia do seu crescimento distorcido
e do processo de globalizagc&o, causando a redugao das taxas de crescimento
econdmico, 0 aumento das taxas de desemprego e a elevagao da taxa de
inflagao.

Se antes da globalizagcdo dos mercados e dos sistemas produtivos, os
Estados podiam proteger suas economias da competicao internacional, depois
da integragcao mundial, essas possibilidades diminuiram bastante. O novo papel
do Estado, segundo Bresser-Pereira (1998), € o de facilitar para que a
economia nacional se torne internacionalmente competitiva.

Como resposta a crise do Estado vieram a onda neoconservadora e as
reformas econbOmicas orientadas para o mercado, que o0s neoliberais
imaginaram que teriam como resultado o Estado minimo — que nos anos 90 se
verificou inviavel — fazendo surgir entdo, a necessidade de reconstrugdo do
Estado.

Em termos de Brasil, a discussdo sobre a reforma do Estado foi iniciada
nos anos 80, frente a uma ampla crise econémica, que chegou ao seu auge em
1990, com a hiperinflagdo. E & esta crise que determinou, mais fortemente, a
necessidade de reconstrugado do Estado; e a globalizagao, por sua vez, tornou
forgoso a redefinicdo de suas funcoes.

A questdo fundamental dos anos 90, em todo o mundo, foi a
reconstrucdo do Estado, e isso devido a dois fatores: ao processo de
globalizacdo da economia, que diminuiu a autonomia dos estados em conceber
e implantar politicas; e, principalmente, a crise geral do Estado.

A partir dai, no plano econdémico, surgiram duas propostas como solugéo
para a reforma do Estado: uma neoliberal, que tem como objetivo diminuir a

participacdo do Estado no mercado; a outra social-democratica ou social-



liberal, que defende o aumento da ingeréncia do Estado. A distingdo central
entre essas propostas € que os reais neoliberais exigem a saida do Estado
também da area social, fazendo fortes criticas ao Welfare State.

Entre essas duas propostas, como que as combinando, observamos que
dentre as concepgdes de Bresser-Pereira(1996) para fazer a reforma do
Estado, uma delas é implantar o Estado social-liberal, que propde se manter
responsavel pelos direitos sociais, mas que deixaria de exercer, diretamente,
as fungdes de educacédo, saude e assisténcia social, contratando organizagdes
publicas néo estatais para realiza-las. Em tal proposta, o Estado permaneceria
como o ente regulador, garantindo o cumprimento de metas de eficiéncia e
impedindo a criagdo de monopdlios privados.

Segundo Costin (2005), no Brasil existem os “mercaddlatras’,
representantes do primeiro grupo, sendo os defensores de um mercado
totalmente livre; e os “estatdlatras”, representantes do segundo grupo, que
defendem um Estado forte, gestor, encarregado do Welfare State. E existe,
ainda, os partidarios da terceira via que defendem a idéia de que o mercado
nao pode tudo, pois a eficiéncia, ou a sua falta, ndo deve ser exclusiva aos
mercados, que os governos, dessa forma, teriam uma funcdo importante a
exercer no mundo globalizado.

A concepcao da terceira via, associada a politica do primeiro ministro
britdnico Tony Blair e criticada por Giddens (1999), defende que os governos,
desde que sob um intenso processo de reinvencdo, seriam 0s Unicos com
capacidade de assegurar projetos fundamentais em areas como saude,
educacdo, seguranga, preservacdo do meio ambiente, comércio exterior,
politica industrial etc. Os defensores e adeptos desta proposta fazem uso de
uma evidéncia inquestionavel, qual seja: a légica da obtencédo de lucro, que
fundamenta o movimento dos mercados, ndo serve como guia para dirigir a
acdo do Estado. Dessa forma, o grande desafio atual é saber conciliar os

espacos que cabem a Estados e mercados.



3 - A ADMINISTRAGAO PUBLICA TRADICIONAL VERSUS A
ADMINISTRAGAO MODERNA

3.1 - BUROCRACIA X EMPREENDEDORISMO

A administragdo publica tradicional, associada a gestdo burocratica,
obteve grande sucesso a partir da Revolugéo Industrial ao substituir o governo
imperial e da nobreza por uma administracao impessoal, de cunho profissional
e técnico-racional, como elaborado por Weber. Na concepgao de Lane (1993),
esse molde de administracdo prevé a especificacao funcional de varios
departamentos em reparticdes publicas, e papéis especializados para varios
tipos de equipes, além de ser capaz da mais alta aplicagao de racionalidade,

Neste modelo de administragdo publica, o ideal de administragdo pode
ser sintetizado nos seguintes principios basicos: estabelecimento rigido de
regras (normatizagdo), racionalizagdo, hierarquizacdo, especializacao,
centralizagao, divisao do trabalho, controle, eficiéncia e eficacia.

As principais criticas a esse modelo de administracdo publica sao
direcionadas aos seguintes pontos: normatizagdo da conduta das operagdes do
Estado; necessidade de descritiva precisao; e a falha em identificar os sistemas
que conduzem a eficiéncia e eficacia. Outras abordagens contra o ponto de
vista de Weber, argumentam que a racionalizagao ndo € uma caracteristica da
moderna vida organizacional, particularmente das reparticbes publicas; os fins
publicos sdo ambiguos e alternantes; e as regras decisérias variam conforme a
situacgao.

Realmente, a administragao burocratica logo se tornou um fim em si
mesma, através do corporativismo e do carreirismo, ndo acatando as
mudangas surgidas apds a Il Grande Guerra, tornando-se, desde entao,
sinbnimo de um governo ineficiente e impessoal (OSBORNE & GAEBLER,
1995, pp. 11-15), pouco se importando com os reais problemas da

comunidade. Seguindo essa linha de raciocinio, Henkel (1991, p. 11) observa:
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“(...) as burocracias com as quais o setor publico foi
administrado foram dominadas por interesses egoistas dos
burocratas, profissionais e unides, cujo o objetivo principal era
ampliar seu préprio poder. Como consequéncia, burocracias
tornadas maiores, consumiram em crescente proporgao o
Produto Interno Bruto e, ao mesmo tempo, tornaram-se,
progressivamente, menos controlaveis ou responsivas”.

A escola de relagdes humanas defende que a especializagao funcional e
a diferenciacdo dos papéis causam prejuizo a eficiéncia e eficacia das
instituicées publicas, pois dificultam a obtengédo dos resultados almejados pelo
setor publico.

Em contrapartida, a administragcdo publica empreendedora caracteriza
um governo que pertence a comunidade, que em vez de ser um governo de
prestacdo de servicos, da responsabilidade ao cidaddo, oferecendo-lhe a
possibilidade de participagdo no governo.

As novas teorias do setor publico tém-se guiado por um tipo de
concepcao da administracdo publica totalmente diferente da concepcéao
Weberiana, uma vez que tém por finalidade alcangar modelos administrativos
que sao radicalmente distintos da administracéo tradicional ou classica.

O governo empreendedor ndo pretende controlar a economia, mas sim
estimular a acdo, a integragdo e a recria da sociedade. Governo, este,
denominado por Osborne & Gaebler (1995, p. 26-30) de “governo catalisador”.

Portanto, o poder de acdo do governo empreendedor nasce de seu
posicionamento de controle dirigido por metas e objetivos, o que o torna
marcadamente maior que o0 governo burocratico, que se Vvolta,
preferencialmente, para o controle do cumprimento dos custos orcados;
concentrando-se, dessa forma, no detalhe em face de tarefas de grande
amplitude, perdendo tanto o poder de decisdo quanto a eficacia das politicas
governamentais. Osborne & Gaebler (1995, p. 50), citando Drucker, destacam

essas diferengas de posturas entre esses dois modelos de gestédo publica:

“(...) ndo estamos frente a um ‘desaparecimento do estado’. Ao
contrario, precisamos de um governo forte, vigoroso e muito
ativo. Mas, enfrentamos a eleigcdo entre o governo extenso e
impotente e o governo que é forte porque se limita a decidir e a
dirigir, deixando o ‘fazer’ para outrem. Portanto, necessitamos
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de um governo que pode e deve governar. Ou seja, ndo um
governo que ‘administra’, mas sim um governo que governa”.

3.2 - DIFERENCAS DE GESTAO

Os paradigmas que até pouco tempo serviram para fazer negocios e
concretizar vantagens estratégicas deixaram de ser uteis. O auge da economia
global, a necessidade de aperfeicoar o uso dos recursos escassos, 0 grande
desenvolvimento da tecnologia de informacédo, € os novos instrumentos e
metodologias impulsionados pelas escolas de negocios e empresas de ponta,
tornam mister marcar uma clara linha de separagao entre o antes e o depois na
gestao das organizagdes.

Com o fim de compreender com clareza essas diferencas destacaremos
alguns importantes aspectos, comparando suas diferengas a fim de tornar clara
a consciéncia de como é realizada administragdo da empresa. Utilizaremos,
para agilizar, as seguintes abreviagdes: Administracdo Tradicional (AT) e
Administracdo Moderna (AM).

Qualidade. Enquanto a AT privilegia a inspe¢do e a posterior corregéao
dos produtos finais, a nova administracdo competitiva da preponderancia a
prevencgao;

Enquanto a AT esta centrada nos resultados em curto prazo, a AM
focaliza seus esforgos em melhorar continuamente seus processos;

Quanto a capacitacdo de pessoal, a AT a considera como um gasto,
enquanto a nova concepg¢ao a vé como um investimento, que incrementara o
fluxo positivo de fundos no futuro;

Enquanto a AT esta organizada relativa a fungdes; a nova gestao
competitiva esta organizada relativa a processos. Por isso, a AT baseia-se na
especializagdo dos empregados, enquanto a AM da importancia a polivaléncia;

A AT baseia seu funcionamento na soma de trabalhadores individuais,
enquanto a AM coloca esfor¢o no trabalho em equipe;

A AT obstrui, sistematicamente, a criatividade, enquanto a AM tende a

fomenta-la, derrubando barreiras e motivando o pessoal a colocar idéias e



12

inovagodes, seja através dos circulos de controle de qualidade ou de sistemas
de sugestoes;

No modelo tradicional os empregados tendem a satisfazer a seus
chefes, ja no novo modelo de gestédo existe a busca em satisfazer os desejos e
necessidades dos clientes internos e externos. Dessa forma, os chefes sdo os
que tendem a servir aos empregados, 0 que vai gerar recursos necessarios a
satisfagao dos clientes;

A AT deixa totalmente de lado a cultura organizacional, enquanto que a
AM tem um forte fundamento na gestédo e desenvolvimento;

O modelo tradicional ndo realiza um trabalho de melhora continua,
apresentando uma permanente perda de competitividade frente a concorréncia.
Ja o modelo moderno de gestao aplica o aperfeigoamento continuo como um
objetivo estratégico, o que |he permite obter importantes vantagens
competitivas;

A AT adota, claramente, uma atitude reativa, enquanto a AM adota uma
atitude pro-ativa, com a qual ndo s6 prevéem as mudancas como também
tratam de cria-las a fim de colocar-se no centro da cena;

As AT privilegiam o pensamento mecanicista, légico-racional, enquanto
as AM dao lugar também ao pensamento lateral, organicista e sistémico;

A AT nao esta centrada na lealdade, enquanto que a AM da a lealdade
de empregados, clientes e parceiros uma importancia relevante;

Desenho e desenvolvimento de produtos e processos, com base na
engenharia conjunta, € o que se exercita na AM, em contraposi¢cdo a um
trabalho segmentado na AT. De tal forma, empresas como a Toyota conseguem
em menos de dois anos desenvolver um desenho que a maioria das empresas
automobilisticas ocidentais s6 conseguem em pelo menos 3 anos;

Atualmente e para o futuro, os fatores ecoldégicos constituirdo uma
questao fundamental, tanto na hora de conceber os produtos e servigos, como
na hora de desenhar e desenvolver os respectivos processos produtivos.

Para finalizar este item, podemos afirmar que a administragao
tradicional, de acordo a estudos e investigagdes, tem improdutividades que

representam de 25% a 35% de seu faturamento. Como média, utiliza o dobro
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da mao-de-obra necessaria, quatro vezes mais espacgo fisico do que as
empresas competitivas e tém prazos bem superiores aos da moderna
administragao.

Uma outra forma de diferenciar uma administragdo da outra é
analisando-as através dos modelos e parametros de Alvin Tofler, que cataloga
a administracao tradicional como representante da Segunda Onda, enquanto a

administragdo moderna representaria a Terceira Onda.
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4 - A DIMENSAO DO SETOR PUBLICO

Lane (1993) considera que a questdo da delimitagdo do tamanho
proporcional do publico frente ao privado &, essencialmente, uma opgao entre
duas formas diferentes de interacdo social. Uma €& o gerenciamento
burocratico, a outra é o gerenciamento voltado para o lucro.

A dimensao do setor publico esta relacionada a seguinte questédo: a
sociedade deve organizar-se levando em consideracéo a propriedade privada e
a propriedade dos meios de producgao, ou levando em consideragao o controle
publico sobre os meios de produgao?

O capitalismo segue o conceito de empresa livre, com controle dos
consumidores sobre os assuntos econdmicos; o socialismo, por sua vez,
considera o controle do governo sobre as diversas areas da vida individual e o
controle irrestrito do governo sobre sua capacidade, como sendo a chave-
mestra do gerenciamento econdémico.

O quadro a seguir ilustra os conceitos relativos ao problema da

demarcagao entre publico e privado.

PUBLICO PRIVADO

Autoridade Trocalliberdade
Hierarquia Competicao
Planejamento Laissez-faire
Economia de comando Economia de mercado
Capitalismo Socialismo

Quadro 1: Caracteristicas publicas e privadas
Fonte: Lane (1993).

Estabelece-se, comumente, que ha apenas dois mecanismos para a
particdo proporcional de recursos: o mercado e o orgamento publico. Contudo,
sob um logico ponto de vista, a competicdo € possivel, também, em um
sistema nos quais os meios de producdo sejam publicos. E o pensamento de
Lane (1993), que afirma que o mercado e o orgamento publico sdo passiveis

de serem combinados no mesmo nivel de atividade econébmica.
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Contudo, a diferenciacao entre o setor publico e o setor privado ndo é a
mesma que ocorre entre as propriedades publica e privada, nem, tampouco a
mesma que ocorre entre uma economia de planejamento e o sistema laissez-
faire. Entdo, a questdo de se criar um limite entre o publico e o privado nao
coincide totalmente com a questdo de como combinar competicdo com
hierarquia. Um setor publico amplo é capaz de trabalhar com elementos de
escolha e de competicdo, utilizando encargos em relacdo a demanda e
licitando em relagdo ao suprimento dos negdcios publicos. Além do mais, um
setor privado amplo é capaz de incluir uma consideravel hierarquia.

A dimensao do setor publico, encarado do ponto de vista do orgamento,
€ uma funcao de quantificacdo da partilha governamental ou da redistribuicao;
nenhuma das duas refere-se a uma economia, compreensivelmente, planejada
ou a propriedade publica dos meios de produgdo. O setor publico pode interagir
com o mercado, antes de ser mutuamente exclusivo, baseado em um sistema
de meios de produgdo manipulados predominantemente de maneira privada.
Além disso, a regulamentagcdo do governo pode beneficiar os trabalhos do
mecanismo de mercado, antes do que se opor.

Pimenta (1998a) chama a atengdo para o fato de que ao definir a
dimensao do Estado como sendo a parcela do gasto publico em relagdo ao
Produto Interno Bruto (PIB) de cada pais, esta vem crescendo,
consideravelmente, durante o Uultimo século. Esse ambiente pode ser
observado melhor no quadro, que apresenta um estudo realizado pelo Fundo

Monetario Internacional — FMI, em 17 paises desenvolvidos.

ANO PARTICIPACAO — PIB
1870 8%

1920 15%

1960 28%

1980 43%

1996 46%

Quadro 2 — Gasto publico em relagdo ao PIBFonte: Pimenta (1998a).
Contudo, o Estado nao deve, obrigatoriamente, reduzir de forma drastica

sua participagdo na produgcdo econdmica, porque 0 passivo social, existente

nos paises do bloco sul, ainda € grande, assim como os desafios que surgem a
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nivel mundial, tais como o desemprego e o aumento da idade média da
populacéo.

Na delimitagdo da dimensao do Estado, também, ha que se considerar
que existe um conjunto de bens ou servigos que estao articulados, portanto ndo
excludentes, que tém de ser fornecidos por meio do Estado, enquanto o
mercado, por sua vez, seria responsavel por outros tipos de bens.

Conforme a tradigao de finangas publicas, o poder publico tem um lugar
adequado na sociedade, que pode ser definido tanto através de uma
investigacdo das propriedades técnicas quanto das propriedades econémicas
dos bens. Se uma sociedade conhece estas propriedades, por conseguinte
conhece a dimensao do orgamento publico.

A dimensé&o do setor publico ndo esta em funcdo apenas da propriedade
dos bens, ou em funcédo apenas das preferéncias dos cidadaos, mas é relativa
aos valores ou culturas predominantes numa sociedade que sabe identificar o
que agrega e o que desagrega.

Percebe-se, portanto, que nao existe método simples para se encontrar
a diferenca entre a dimensao publica e a dimensao privada. Para se delimitar o
tamanho do Estado deve-se, também, considerar como s&o definidas as
decisdes coletivas, ou seja, considerar a logica de interesses que se agrupam

ao redor do setor publico — o critério politico.
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5 - A REFORMA DO ESTADO

Como ja abordado, o Estado, atualmente, encontra-se sob
guestionamentos, assim como sua capacidade de interagcdo com a sociedade,
de onde se espera que emane seu poder. Portanto, as questdes atuais,
preponderantes, sdo sobre as areas de atuacdo do Estado, e em quais niveis
de regulagao coletiva devem atuar, bem como sua capacidade de gerir-se.

A opgcao do Brasil, em face das diversas alternativas, passa,
necessariamente, pela redefinicdo do sistema de seus servigos publicos; pela
repercussdo dessa redefinicdo; assim como pelo sucesso que conquistar no
desenvolvimento da economia de mercado. Trata-se, portanto, de montar um
Estado forte, estruturado, além de desempenhar de forma adequada suas
fungdes tradicionais: administracdo da oferta de servigos prestados, direta ou
indiretamente, e gestdo dos direitos sociais basicos.

A integracdo da estabilidade com politicas publicas que assegurem,
simultaneamente, maior competitividade, igualdade social, crescimento e
desenvolvimento, indica a relevancia de se aperfeicoar o Estado a partir de
uma estratégia abrangente, seletiva e progressiva, dadas as variedades e os
graus de resisténcia a serem enfrentados. Segundo Gaetani (1998), somente
uma administragdo publica, construida em bases mais profissionais e fundada
no mérito, possui capacidade de executar esta tarefa.

No entender de Kaufman (1998), a estrutura da reforma do Estado foi
intensamente influenciada por, no minimo, quatro grandes temas,
desenvolvidos pelo Banco Mundial e outras instituicbes de financiamento
internacional, os quais estdo presentes, também, na pauta do governo.
Vejamos esses temas:

A centralizagdo do controle sobre a politica macroeconémica, em
especial das decisdes e despesas monetarias.

A descentralizagao e/ou privatizagdo da burocracia que esta a cargo da
geréncia dos servi¢os sociais.

A delegagdo de agdes reguladoras a agéncias responsaveis por

gerenciar os prestadores de servigos e por manejar agdes externas associadas
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a liberalizacdo do mercado, privatizagdo e outras reformas especificamente
voltadas ao mercado.

A criacdo de quadros mais capacitados de servidores publicos. Eles
seriam recrutados de acordo a critérios de avaliagdo de capacidades, teriam
autoridade consideravel sobre os procedimentos operacionais, e seriam

avaliados em temos de padrdes de desempenho.

5.1 — A GESTAO PUBLICA POR RESULTADOS

A eficacia da gestdo empreendedora, ou gestdo moderna, fundamenta-
se na transparéncia de um governo competitivo, que insere a competicdo na
prestacédo de servigos e, acima de tudo, prioriza a obtengdo dos melhores
resultados que os recursos disponiveis possam proporcionar (Reese & Ohren,
1999).

Como exemplo dessa atitude, podemos citar que na Carolina do Norte
foi implementado um sistema de afericdo de desempenho dos governos locais
relacionados ao benchmarking das melhores praticas na criagdo de servigos
em comparagao aos respectivos custos (Rivenbark & Carter, 2000; Ammons
2000).

Esse novo comportamento de governo, ou seja, foco no resultado e no
desempenho, direcionado ao cidaddo, encarado como cliente, surgiu de
praticas pioneiras, como a de Ted Kolderie, que terceirizou servigos na cidade
de Saint Paul em Minneapolis durante a década de 70 que, conforme Drucker
(1991, p. 51) irradiou-se pelo mundo, assim como das iniciativas liberalizantes
e empreendedoras de Margareth Thatcher na Inglaterra, durante a mesma
época.

Nos E.U.A. o governo empreendedor € visto, hoje, como um paradigma
politico emergente (OSBORNE, 1994. pp. 319ss), preconizado por Bill Clinton
para outros paises do mundo.

Quanto ao Brasil, o comportamento do governo empreendedor vem
sendo desenvolvido durante a ultima década, e constitui, hoje, uma das bases

da politica do governo federal, assim como de alguns estados da Federacéo.
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Tal politica é direcionada a reformas baseadas na entrega a sociedade de
fungdes antes de algada do governo burocratico tradicional, através de
privatizagdes, terceirizacdes e contratos de gestdo (JOHNSON et al., 1996, pp.
127 ss) com agéncias e entidades publicas.

A gestdo publica empreendedora assume principios de gestdo de
negocios, como iniciativa e autonomia gerencial; pré-atividade; atendimento ao
cidadao como cliente; controle por objetivos e metas. Contudo, isso nao quer
dizer governar como quem dirige uma empresa, mas sim, gerenciar,
eficientemente, os recursos coletados da sociedade, com o fim de suprir,
eficazmente, o bem comum.

Ao objetivar resultados que respondam de melhor forma as
necessidades dos cidaddos como clientes, a moderna gestdo pubica é
fundamentada em avaliagbes continuas da sociedade para afinar suas
estratégias, planos e metas, assim como sua capacidade implementadora.

O julgamento de desempenho, nos E.U.A., nos seus varios niveis de
governo, é cada vez mais abrangente. Critérios de desempenho orientam,
inclusive, o financiamento de obras publicas.

Em relacdo ao Brasil, a experiéncia internacional de julgamento da
gestdo publica gerou grande interesse por ser vista como uma das
prerrogativas de execugdo da reforma administrativa do estado, nas suas
varias esferas de governo (FREITAS, 1999; BRESSER-PEREIRA, 1999;
CAMPOS et al., 2000). Entretanto, os sistemas de avaliacdo de desempenho
devem ser priorizados na gestao publica. E como orienta Teixeira & Santana
(1994, pp. 18ss):

“‘Deveria ser dada prioridade a avaliagdo de desempenho em um novo
modelo de gestao publica, mediante iniciativas como:

Redirecionar o sistema de avaliacdo dentro da administragao
governamental para uma acdo focalizada na avaliagdo do desempenho do
servico prestado, qualitativa e quantitativamente, pelo varios setores e
unidades;

Elaborar e divulgar sistemas de indicadores de desempenho do servigo

publico;
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Garantir uma ampla divulgacéo e monitoramento dos indicadores e seus
valores;
Dirigir as politicas de recursos humanos pelos parametros de avaliagao

de desempenho.”

5.2 — AREFORMA DA GESTAO PUBLICA BRASILEIRA

Apds a Il Guerra Mundial, os conceitos de descentralizacdo e de
flexibilizacao administrativa foram motivos de discussao em todos os governos,
e ganharam impulso a partir dos anos 70, com a crise do Estado. Nos anos 80,
surge a nova administracdo publica, fundamentada nos avangos realizados
pela administragdo de empresas.

Essa nova administragao publica, que no Brasil é conhecida como
administragdo publica gerencial, seguindo influéncia do Banco Mundial,
fundamenta-se em alguns importantes pilares, quais sejam:

Transferéncia de recursos e atribuicbes para as camadas politicas
locais, caracterizando o que se chamou de descentralizagdo, nesse caso, de
cunho politico;

Descentralizagcdo  administrativa, que delega autoridade aos
administradores publicos convertidos em uma espécie de gerentes com cada
vez maior autonomia;

Diminuigédo do nivel de hierarquia nas organizagdes;

Confiancga limitada ao invés de desconfianga total;

Controle por resultados em substituicdo ao controle rigido dos processos
administrativos;

Administrac&o direcionada ao atendimento do cidad&o, saindo de cena a
administragao focalizada em sim mesma,;

Valorizagado do conceito de flexibilidade nas organizagdes, contrapondo-

se ao imobilismo, surgindo lugar para as idéias de multiplicidade;

E com base nesses pilares, aliado ao fato do Banco Mundial considerar

que o Estado é fundamental no processo de desenvolvimento, funcionando
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agora como elemento catalisador e impulsionador deste processo, que Bresser
Pereira descreve os trés objetivos principais para a reforma gerencial brasileira
(BRESSER-PEREIRA, 1996).

Aumentar a eficacia e efetividade dos organismos do Estado por meio da
descentralizacao; diferenciacao entre formulacdo e execucgao; implementacao
de novos controles; separacido das atividades exclusivas de estado das
atividades de mercado; transferéncia das atividades competitivas para o setor
publico ndo-estatal; terceirizagdo dos servigos de apoio.

Incrementar a capacidade do Estado em proporcionar o crescimento
econdbmico e social, assegurando a garantia dos contratos; da estabilidade
econbmica; da eficacia do poder judiciario; e da promogado dos servicos
essenciais, tais como: educacio, saude, desenvolvimento do conhecimento e
comércio exterior.

Proporcionar o carater democratico na administragao publica, através de
um servigo dirigido ao cidadao-cliente e tornar o servidor publico responsavel

pelos seus resultados.
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CONCLUSAO

Em face de a administracdo publica empreendedora ter surgido
recentemente, embora ja globalmente reconhecida, torna a criagdo dos
instrumentos dessa moderna gestdo publica um processo de investigacao
cientifica e um processo de aprendizagem e experiéncia cidada e gerencial
publica, do qual se aguardam novas pesquisas e aprimoramentos.

De acordo a reforma publica gerencial em implementacdo no Brasil,
verifica-se que a principal mudanga do Estado neste inicio de século ndo sera a
reducdo do seu tamanho, mas a mudanga na sua estrutura de organizagéo do
trabalho, que se orienta para a descentralizacido, e no seu processo de
decisdo, que se orienta a uma maior participagdo social. Dentro dessa
perspectiva, aguarda-se que o Estado mude de produtor direto de bens e
servigcos para indutor e regulador do desenvolvimento econdmico e social,
tendo como conseqléncia a participacdo mais direta dos cidaddos nas
decisdes.

Portanto, o pensamento é regenerar o Estado, possibilitar a criagao das
condi¢des para que ele cumpra suas fungdes da melhor forma, proporcionar o
restabelecimento do vinculo governo-sociedade do qual emana sua autoridade.

O convencimento e a capacidade de persuasdo das varias camadas da
sociedade, bem como das instituicdes que a compdem, estdo subordinados a
capacidade de demonstracdo de que as reformas s&o altamente necessarias e
desejaveis para que o pais possa crescer e funcionar da melhor forma.

O alcance e a profundidade das reformas vao depender da capacidade
dos governos mobilizarem apoios e recursos junto a outros parceiros do
processo social: organizagdes ndo governamentais, setor produtivo, entidades
de classe, agentes politicos, midia, etc.

Vale chamar a atencdo para o fato que as diversas e continuas
interagcdes governo — entes governamentais — sociedade, proprios da dinamica
de gestao publica, deixa entrever diferengas de percepgéo do valor criado entre
0os agentes, sejam publicos ou privados. A busca de superagdo dessas

diferengas determina o dialogo politico e aprimora o processo publico gerencial,
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aprimorando a eficacia da gestdo democratica empreendedora. Conquista-se,
dessa forma, o julgamento e a validagdo continua das politicas de gestéao
publica.

Como critica, podemos falar que a proposicdo de reforma de Bresser-
Pereira (1998) desconsidera a racionalidade e a norma que, segundo a
proposic¢ao, nao permitem ao individuo decidir dentro de critérios e utilizando a
razao. Além disso, trata a administragcéo publica como um conjunto, o que nao
se percebe como viavel, dada a variedade de instituigbes que a compdem,
necessitando a administracao, portanto, ser bastante relativizada, de acordo a
burocracia que se deseja reformar.

Também como critica, podemos dizer que a reforma gerencial brasileira
segue o modelo inglés, implantado no governo Thatcher, que € objeto, até hoje,
de muita controvérsia. A principal critica ao sistema inglés € que ele criou
grandes distorgdes, tais como a proliferacdo de entidades, fragmentacdo da
acao administrativa e aumento do nepotismo, devido a ampla aceitacédo de
pressdes externas por parte dos quadros de pessoal dessas entidades.

Como finalizagdo, aproveito o ponto de vista de PRZEWORSKI (1996)

sobre a reforma do Estado.

“(...) o proposito da reforma do Estado € descobrir mecanismos
institucionais que permitam ao Estado distinguir e devidamente
sancionar as acgdes privadas que sao coletivamente desejaveis,
bem como instituicdes que permitam aos cidadaos punir os
governos que abusam do poder de intervir".

Creio que nao se enxerga na proposta de reforma do Estado brasileiro a
possibilidade do desejo da coletividade prevalecer e, muito menos, formas de
puni¢gdo ao governo, em caso de erros e abusos, e muito menos, ainda, a sua
submissao ao controle popular. E isto, por tudo o que expusemos aqui, €
essencial ao exercicio da cidadania responsavel, orientadora da moderna

gestao publica.
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