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Introducio

A reforma do Estado tornou-se o tema central da agenda politica mundial. A origem deste
processo ocorreu quando o modelo de Estado montado pelos paises desenvolvidos no pds-guerra,
responsavel por uma era de prosperidade sem igual no capitalismo, entrou em crise no final da
década de 70. Num primeiro momento, a resposta foi a neoliberal-conservadora. Dada a
imperiosa necessidade de reformar o Estado, restablecer seu equilibrio fiscal, e equilibrar o
blanco de pagamento dos paises em crise, aproveitou-se a oportunidade para se propor,
simplesmente, a reducdo do tamanho do Estado e o predominio total do mercado. A proposta,
entretanto, fazia pouco sentido econdmico ou politico. Depois de algum tempo constatou-se que a
solug@o ndo estaria no desmantelamento do aparelho estatal mas em sua reconstrucao.

Trata-se de construir um Estado para enfrentar os novos desafios da sociedade pods-
industrial, um Estado para o século XXI, que além de garantir o cumprimento dos contratos
econdmicos, deve ser forte o suficiente para assegurar os direitos sociais e a competitividade de
cada pais no cendrio internacional. Busca-se, desse modo, uma terceira via entre o laissez faire
neoliberal e o antigo modelo social-burocratico de intervengao estatal.

A construcdo de um novo tipo de Estado ¢ também a grande questdo para a América Latina.
Mas embora haja um contexto global de reformas, ha importantes peculiaridades latino-
americanas. Primeiro, no que diz respeito a situagdo inicial da crise do Estado, cuja gravidade era
bem maior do que a existente no mundo desenvolvido. Nao s estes paises entravam em uma
séria crise fiscal como ainda o modelo anterior de desenvolvimento econdmico (modelo de
substitui¢do de importagdes) exauria-se. Ademais, o problema da divida externa tornou-se
cronico em quase todo o continente. A ndo resolucdo destes problemas estruturais fez com que a
década de 80 fosse marcada, para a maioria das nagdes latino-americanas, pela estagnagdo e por
altas taxas de inflacao.

Diante deste cenario econdmico, o angulo financeiro da crise do Estado foi priorizado pelas
primeira geracdo de reformas. Assim, as reformas orientadas para o mercado, sobretudo a
abertura comercial, ¢ o ajustamento fiscal foram as principais medidas tomadas nos anos 80. A
busca da estabilizacdo da economia ante o perigo hiperinflaciondrio foi, na maior parte dos casos,
o0 éxito mais importante desta primeira rodada de reformas.

Um balango dessas primeiras reformas mostra que o ajuste estrutural, cujo objetivo ultimo
era diminuir o tamanho do Estado, ndo resolveu uma série de problemas basicos dos paises
latino-americanos. Por isso, uma segunda geracdo de reformas vem sendo proposta, com a
finalidade de reconstruir o aparelho estatal. O diagnoéstico atual afirma que o Estado continua
sendo um instrumento fundamental para o desenvolvimento econdmico, politico e social de
qualquer pais, embora deva hoje funcionar de uma forma diversa do padrido nacional-
desenvolvimentista adotado em boa parte da América Latina, bem como do modelo social
burocratico que vigorou no mundo desenvolvido do pds-guerra.

No processo de reconstrugdo do Estado latino-americano, o maior desafio ¢ compatibilizar
as tendéncias mundiais de mudanga com as especificidades da regido. No que se refere as
mudangas estruturais com impacto mundial, a América Latina tem que, em primeiro lugar,
preparar-se para enfrentar a competicdo econdmica internacional trazida pela globalizagdo. Neste
caso, o Estado deve alterar sua antigas politicas protecionistas, substituindo-as por medidas que
induzam as empresas a serem mais competitivas no novo ambiente economico mundial. Para
atingir esta meta, ¢ preciso ter um solido projeto para o setor de comércio exterior, visando
aumentar a participacdo dos paises no fluxo de comércio mundial; além disso, os recursos
publicos e privados devem ser canalizados estrategicamente para programas nas areas de
educacao e ciéncia e tecnologia.
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A mudanga do papel do Estado nos setores econdmicos e sociais ¢ outra tendéncia
estrutural. Sua atuagdo deve estar voltada primordialmente para a 4rea social, assegurando a
universalidade dos servigos de saude e educacdo, e para a criagdo de instrumentos que ajudem a
promover o desenvolvimento econdmico, garantindo as condi¢des macroecondmicas favoraveis
ao investimento privado e o aumento da competitividade sistémica do pais, através de politicas
fortes nos setores de ciéncia e tecnologia e comércio exterior. A grande modificacdo no papel do
Estado, contudo, tem de ocorrer na forma de intervencdo, no plano econdmico e no plano
politico.

Neste sentido, em termos econdmicos, em vez da intervengdo direta como produtor, o
aparelho estatal deve concentrar suas atividades na regulagdo. Privatizagdes e a criacdo de
agéncias reguladoras fazem parte deste processo. Além disso, o Estado deve desenvolver sua
capacidade estratégica de atuar junto ao setor privado e a universidade para criar um entorno
adequado ao aumento da competitividade das empresas' . Ressalte-se que Estado também deve
atuar para que os novos ciclos de desenvolvimento e a elevagdo da produtividade sejam virtuosos
no que se refere ao uso dos recursos naturais, ao incremento da base tecnologica e a distribuig¢do
de renda, saindo assim do circulo vicioso do “crescimento empobrecedor” que caracterizou a
América Latina no passado.

Na area social, o caminho ¢ reforcar o papel do Estado como formulador e financiador das
politicas publicas Para isso, torna-se fundamental o desenvolvimento da capacidade catalisadora
dos governos em atrair a comunidade, as empresas ou o Terceiro setor para compartilhar a
responsabilidade pela execu¢do dos servigos publicos, principalmente os de saude e educagdo
basica. Mas um primeiro alerta deve ser feito para o caso latino-americano: ¢ necessario manter o
poder de intervencdo estatal direta quando ndo houver as condigdes sociais minimas para
compartilhar as atividades com a sociedade. Portanto, ¢ preciso diferenciar as situagdes nas quais
os servigos poderdo ser prestados por mais de um provedor e/ou por entidades publicas ndo-
estatais daquelas em que o aparato estatal serd o unico a garantir a uniformidade e a realizagao
continuada das politicas publicas.

Estas mudangas estruturais, dentre outras, s6 podem ser viabilizadas na América Latina
caso os projetos de reformulagao estatal se preocupem com trés grandes problemas especificos da
regido: a consolidacdo da democracia, a retomada do desenvolvimento econdmico e a reducao da
desigualdade social. Sdo estas trés especificidades que, em grande medida, colocam novas
perspectivas a reforma do Estado na América Latina, constituindo uma perspectiva diferente da
anterior, meramente financeira e tecnocratica.

A redemocratizagdo ¢ 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
criacdo de novas instituicdes, de mudangas constitucionais ou de alteragdes profundas no sistema
administrativo, atingindo o statu quo de diversos grupos, alguns encastelados ha décadas no
aparelho estatal. Este dilema foi colocado quando se passou da primeira geracdo de reformas,
realizada por um pequeno grupo de técnicos e burocratas insulados dentro do Estado, para a
seguinte, na qual ¢ fundamental a montagem de coalizdes democraticas que sustentem o processo
de reforma do Estado.

A nova etapa de reformas precisa ser aprovada por sistemas politicos que sairam do ciclo
autoritario, mas que, em sua maioria, ndo consolidaram imediatamente suas democracias. O fato
¢ que a politica latino-americana ainda ¢ marcada por uma mistura de partidos fracos,
clientelismo, corporativismo e liderancas personalistas. Mas as ligdes a respeito do significado
nefasto dos regimes ditatoriais nas nagdes latino-americanas reforcam a idéia de que ndo basta a
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aprovacdo de reformas do Estado; € preciso realiza-las sob o contexto democratico,
aperfeicoando ou criando novas institui¢des politicas.

E bem verdade que estd havendo um crescimento brutal das demandas democraticas da
populacdo, o que pode ser visto claramente no processo de descentralizagdo politica que atingiu
os mais diversos paises latino-americanos. O Relatorio do Banco Mundial de 1997 revela que
hoje aproximadamente 13 mil governos locais da regido elegem os seus dirigentes, contra menos
de 3 mil no final dos anos 70°. Ainda assim, ¢ preciso reforcar as formas democraticas de
relacionamento entre o Estado e a sociedade, aumentando o grau de accountability
(responsabiliza¢ao) do sistema. Com isso, busca-se capacitar os cidaddos para controlar as
politicas publicas, podendo torné-las, a um s6 tempo, mais eficientes e com melhor qualidade.

Além da redemocratizacdo, a reforma do Estado na América Latina ¢ afetada pelas questdes
do desenvolvimento econdémico e da desigualdade social. E preciso que o aparelho estatal
proporcione tanto as condi¢des para o desenvolvimento econdmico sustentado como garanta os
recursos financeiros e administrativos necessarios para reduzir a pobreza e as graves
desigualdades sociais existentes na regido. Em relagdo a este ultimo ponto, basta lembrar que um
em cada trés latino-americanos vive em situag¢do de pobreza e que em quinze dos dezessete paises
da América Latina hd um nivel de desigualdade maior do que do que se poderia esperar de acordo
com o grau de desenvolvimento atingido por tais na¢des".

Sem resolver estes problemas especificos da América Latina, o atual projeto de reforma do
Estado tende, no curto prazo, a perder legitimidade social. As reformas até entdo realizadas
resolveram apenas a questdo da estabilizagdo econdmica, pois o desenvolvimento nao foi
retomado com firmeza, a concentracao de renda nao foi revertida ¢ a democracia ainda nao se
consolidou.

Neste quadro, o Centro Latino-Americano de Administragdo para o Desenvolvimento
(CLAD), cuja missdo ¢ de colaborar para a difusdo e o debate das idéias e praticas sobre a
reforma do Estado, particularmente da Administracio Publica, tem um papel estratégico:
promover a Reforma Gerencial do Estado latino-americano. Isto porque a Reforma Gerencial da
Administragdo, que vem ocorrendo em um numero 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 Governanca

A reconstrucdo da capacidade estatal ¢ uma condi¢@o essencial para que os paises latino-
americanos enfrentem com mais sucesso as questdes da redemocratizagdo, do desenvolvimento
econdmico e da distribuicdo de riqueza. Neste contexto, a implantacdo da Reforma Gerencial €
um aspecto fundamental para aumentar a governanca do Estado bem como para melhorar a
governabilidade democratica do sistema politico.

A Reforma Gerencial vem ocorrendo na administracdo publica de varios paises, como
mostram diversos estudos comparados’. No entanto, apesar das caracteristicas comuns as
experiéncias de reforma, ndo hd um sentido univoco, um unico paradigma organizacional que
guie a todas as nagdes’. Neste sentido, procuraremos neste documento definir a Reforma
Gerencial que mais se adapta a realidade e as necessidades dos paises latino-americanos.

O modelo gerencial tem como inspiracdo as transformagdes organizacionais ocorridas no
setor privado, as quais tém alterado a forma burocratica-piramidal de administragao,
flexibilizando a gestdo, diminuindo os niveis hierdrquicos e, por conseguinte, aumentando a
autonomia de decisdo dos gerentes — dai o nome gerencial. Com estas mudangas, saiu-se de uma
estrutura baseada em normas centralizadas para outra ancorada na responsabilizagdo dos
administradores, avaliados pelos resultados efetivamente produzidos. Este novo modelo busca
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responder mais rapidamente as grandes mudangas ambientais que acontecem na economia € na
sociedade contemporaneas.

Embora inspirado na iniciativa privada, o modelo gerencial deve impreterivelmente se
adequar ao contexto politico democratico no qual estd inserido o setor publico. A especificidade
da organizagdao governamental deriva, em primeiro lugar, da motivagdo que a guia: enquanto as
empresas buscam o lucro, os gestores publicos devem atuar conforme o interesse publico. E bem
verdade que os politicos também se orientam pelo desejo de reeleigdo e os burocratas podem ser
capturados pelos interesses econdmicos. Mas ¢ a necessidade de ser ter o crivo democratico que
torna a agdo de politicos e burocratas passivel de controle publico. Controle este presente nos
arranjos da democracia representativa, nos mecanismos de democracia direta ou, mais
recentemente, na participacao dos cidadaos na avaliacdo e na gestdo de politicas publicas, formas
tipicas do modelo gerencial. Este tipo de controle democritico ndo encontra similar nas
organizagoes privadas.

No processo de decisdo encontra-se outra diferenca entre o setor publico e o privado. No
setor privado, o niumero de participantes é restrito e a capacidade para tomar decisdes mais
rapidas ¢ maior. O governo, por sua vez, toma suas decisdes segundo procedimentos
democraticos, que envolvem um numero maior de atores e maior demora na tomada de decisoes,
sobretudo porque tal sistema pressupde o controle mutuo entre os Poderes e a fiscalizacdo da
oposic¢do. Por fim, a “legitimidade” de uma empresa resulta de sua sobrevivéncia a competicao
no mercado, ao passo que os governos se legitimam pela via democréatica.

Em suma, como bem tem sido afirmado, “o governo nio pode ser uma empresa, mas pode
se tornar mais empresarial”™®, isto ¢, pode ser mais 4gil e flexivel frente as gigantescas mudangas
ambientais que atingem a todas as organizagdes.

Nos paises onde vem sendo realizada, a Reforma Gerencial pressupde, completa e modifica
a primeira grande reforma do Estado moderno, a reforma burocratica-weberiana, que instalou um
servigo publico profissional e meritocratico, condi¢do essencial para que a administracdo publica
gerencial substitua a administracdo publica burocratica. E neste ponto se encontram a
especificidade e o desafio da América Latina: nenhum pais da regido completou a constru¢ao do
modelo burocratico weberiano nos moldes das nagdes desenvolvidas, apesar de ter ocorrido a
implantacdo de importantes nicleos de exceléncia e de regras de mérito no servigo publico em
varios casos latino-americanos. Estes espacos de administragdo publica burocratica conviveram
com a persisténcia do patrimonialismo em varios setores € com o preenchimento dos cargos do
alto escaldo através de praticas clientelistas, aspecto que por muitas vezes inviabilizou a
profissionaliza¢do da alta burocracia. Por essa razdo, fazer a Reforma Gerencial do Estado na
América Latina ¢ um desafio bem maior do que realiza-la na Europa ou nos E.U.A.

Diante deste desafio, existe uma corrente de opinido que acredita s6 ser possivel implantar
a Reforma Gerencial do Estado depois de se passar por todas as fases do modelo burocratico
weberiano. E, na verdade, uma visio seqiiencial da administragdo publica. O CLAD faz duas
objecdes a este ponto de vista. Primeiro, ndo houve um caminho unico, nem uma foérmula
institucional homogénea, que os paises desenvolvidos adotaram para se chegar & administracao
publica burocratica. Um estudo classico mostra, por exemplo, como Estados Unidos, Japao, Gra-
Bretanha e Franca construiram seus modelos burocraticos weberianos por formas bastante
diferenciadas’. Assim, nio h4 uma receita para se alcancar a profissionalizagdo do servigo
publico, cuja ndo realizacdo de todas as etapas implicaria o fracasso do modelo.

Esta visdo seqiiencial ou evolucionista da administragdo publica comete outro equivoco ao
ndo perceber os problemas trazidos pelo paradigma organizacional presente no modelo
burocratico weberiano, bem como suas insuficiéncias perante a realidade atual. A administragdo
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publica burocratica, em primeiro lugar, ndo deu conta do problema da eficiéncia. Com a
diminui¢do dos recursos a disposi¢do dos governos, tornou-se fundamental aumentar a eficiéncia
administrativa. Tal questdo ¢ ainda mais importante na América Latina, onde o Estado ¢ mais
pobre, a sociedade ¢ mais desigual e, portanto, ¢ imprescindivel a otimizagdo dos recursos usados
nas politicas sociais.

A administragdo publica burocratica, ademais, transformou-se num modelo organizacional
auto-referido. Se o modelo burocratico weberiano foi um instrumento fundamental para
impulsionar e garantir o funcionamento das duas primeiras ondas democraticas modernas, em
1870 e no pos-Segunda Guerra, a partir do final da década de 70 tal modelo nao conseguia mais
responder as novas demandas de democratizacdo do servigo publico, especialmente as que
surgiram no nivel local. A administracdo publica estava entdo se orientando por regras e normas
pretensamente universais € ndo conforme as expectativas dos cidadaos. Além disso, essa estrutura
burocratica auto-referida enrijeceu-se, perdendo a capacidade de acompanhar as profundas
modificacdes ambientais que estdo acontecendo desde o inicio da Terceira Revolugdo Industrial.

Em resumo, eficiéncia, democratizacdo do servigo publico e flexibilizagdo organizacional
sdo ingredientes basicos para a modernizacao do setor publico que o paradigma organizacional da
administracdo publica burocratica nao contém. Nao obstante, vale ressaltar que a critica
concentra-se aqui no modelo organizacional burocratico e ndo na idéia de profissionalizagdo do
corpo de funcionarios, aspecto fundamental do modelo burocratico-weberiano. A Reforma
Gerencial tem como alicerce a profissionalizagdo da burocracia que exerce fungdes no nucleo de
atividades centrais do Estado, por isso pressupde o aspecto meritocratico contido no modelo
weberiano. A proposta do CLAD ¢ que, antes de mais nada, constitua-se um nticleo estratégico
dentro do aparelho estatal, capaz de formular politicas publicas e exercer atividades de regulacao
e controle da provisao dos servigos publicos. E neste setor do Estado ¢ fundamental a existéncia
de funcionarios publicos qualificados e treinados constantemente, protegidos das interferéncias
politicas, bem pagos e motivados. Isso ¢ uma condi¢do sine qua non para a implantagdo do
modelo gerencial.

A Reforma Gerencial do Estado na América Latina, portanto, precisa inicialmente
completar a tarefa do modelo weberiano de fortalecer um nucleo estratégico ocupado por uma
burocracia profissional. Mas também necessita modificar o paradigma organizacional presente no
modelo weberiano, dado que ele ndo consegue mais responder aos dilemas da administragdo
publica contemporanea. Neste sentido, as mudangas devem orientar-se:

a) pela flexibilizagdo organizacional, capaz de tornar os governos mais ageis;

b) pela montagem de uma rede de relacdes mais democraticas entre a prestacdo dos
servigos publicos e os cidaddos-consumidores;

¢) pela implantagao de um modelo contratual e competitivo de agao estatal, a partir do qual
se possa aumentar a eficiéncia e a efetividade das politicas.

Deste modo, a Reforma Gerencial acolhe um aspecto essencial do modelo burocratico
weberiano — a profissionalizacdo — e modifica os demais com o intuito de reconstruir o aparelho
estatal para enfrentar os desafios do século XXI, tanto os de impacto mundial como os que
atingem especificamente aos paises latino-americanos.

A Reforma Gerencial ¢ uma modificacdo estrutural do aparelho de Estado. Nao pode ser
confundida com a mera implementacdo de novas formas de gestdo, como a da qualidade total.
Trata-se de mudar os incentivos institucionais do sistema, de modo a transformar as regras
burocraticas mais gerais, o que permitiria aos administradores publicos adotar estratégias e
técnicas de gestdo mais adequadas.
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A implantagdo de uma reforma institucional ndo implica, porém, a criacdo de um extenso e
detalhado arcabougo de regras juridicas. Essa ¢ a tradi¢do latino-americana — na verdade, ibero-
americana —, cujos resultados tém sido perversos, criando um Direito Administrativo
extremamente rigido que atrapalha a flexibilizagdo da Administracdo Publica, importante
requisito da Reforma Gerencial do Estado. Além do mais, o formalismo administrativo vigente
na América Latina tem instaurado uma “poluicdo legal” que pode significar, na verdade, o
primado da informalidade, isto é, o comportamento burocratico real ndo corresponde ao universo
juridico estabelecido, favorecendo assim o estabelecimento de mafias administrativas ou de
ineficiéncia generalizada®.

O sucesso das mudangas institucionais rumo ao modelo gerencial depende, primeiro, da
criacdo de regras gerais e claras que modifiquem os incentivos a atuagdo dos atores, o que, em
suma, constituir-se-ia em um novo contrato entre os politicos, os funciondrios publicos e a
sociedade. E preciso, ainda, uma aplicagdo continua das reformas, monitorando-as e
estabelecendo junto a burocracia uma nova cultura administrativa. Desse modo, transformacao
das regras e da cultura administrativa fazem parte de um mesmo processo.

O CLAD acredita que a reconstrugdo da administracdo publica através da Reforma
Gerencial levard ao aumento da governanga do Estado. Governanga ¢ entendida aqui como a
capacidade do Estado de transformar em realidade, de forma eficiente e efetiva, as decisdes
politicamente tomadas. O que parece um truismo na verdade ndo o €: varios governos da América
Latina formularam projetos corretos mas nao tiveram — e continuam nao tendo — capacidade de
implementa-los.

Para atingir uma governanga forte ¢ preciso ter um Estado sadio nos planos fiscal e
financeiro e competente no dmbito administrativo. Essa competéncia administrativa resultara da
boa implementacdo do modelo gerencial, sustentado por um ntcleo estratégico formado por uma
elite burocratica tecnicamente capaz e motivada’. S6 adquirindo maior governanga ¢ que os
aparelhos estatais da regido poderdo ajudar a equacionar as trés principais preocupacdes latino-
americanas, as quais nao custa repetir: consolida¢do da democracia, desenvolvimento economico
e melhoria na distribui¢do de riqueza.

A Reforma Gerencial do Estado, alias, atua diretamente sobre uma dessas grandes
preocupagdes latino-americanas, a consolidagdo da democracia. O modelo gerencial tem um
papel importante no aperfeigoamento da governabilidade democratica na medida em que
pressupde e procura aprofundar os mecanismos democraticos de responsabilizacdo e
transparéncia da administragdo publica. Para o CLAD, ndo se trata, portanto, apenas de criar um
Estado mais efetivo e eficiente; é fundamental instituir um Estado verdadeiramente democratico
na América Latina'’,

2 - Caracteristicas e Objetivos da Reforma Gerencial

A Reforma Gerencial assegura os mecanismos necessarios ao aumento da eficécia,
eficiéncia e efetividade da administragdo publica, além de criar novas condigdes que possibilitam
tornar mais democratica a relagdo entre o Estado e a sociedade. As principais caracteristicas deste
modelo administrativo sdo as seguintes:

a) A profissionalizagdo da alta burocracia ¢ o ponto de partida da Reforma Gerencial. Para
isso, deve-se constituir um nucleo estatal estratégico, fundamental na formulacdo, supervisdo e
regulacdo das politicas, e formado por uma elite burocratica tecnicamente preparada e motivada.
Esta elite burocratica tera também que desenvolver a capacidade de negociagdo e
responsabilizacdo perante o sistema politico. Isto a torna bastante distinta da tecnocracia
estruturada nos regimes autoritarios latino-americanos, que acreditava na superioridade de seu
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saber e pratica em relagdo ao comportamento da classe politica — classificado como oportunista e
irracional do ponto de vista técnico. Decerto que ¢ preciso reduzir o clientelismo e a politizagdo
da alta burocracia presentes na América Latina, mas ndo se pode fazé-lo insulando os
funciondrios publicos da necessaria supervisdo democratica dos politicos e da sociedade.

A experiéncia internacional de reformas nos traz duas ligdes quanto ao papel politico da
alta burocracia. A primeira ¢ que ndo se pode fazer uma separagdo radical entre a técnica, de um
lado, e a politica, de outro. Ao contrario, a complexificacdo das atividades estatais obriga os
politicos a pautar as suas estratégias de alguma forma por componentes técnicos; a burocracia,
por sua vez, precisa calcular sua atuacao também por critérios politicos, os quais estabelecem as
prioridades escolhidas sob o regime democratico. Neste sentido, estudo comparando sete paises
(Estados Unidos, Gra-Bretanha, Franga, Alemanha, Itdlia, Holanda e Suécia) mostrou que os
altos funcionérios publicos estdo se tornando policymakers, ou seja, precisam aliar o seu
conhecimento especializado a responsabilidade politica''.

Para que um padrio burocratico de policymaker se afirme na América Latina ¢ essencial
que haja uma maior estabilidade da alta burocracia, diminuindo o clientelismo, mas sem que haja
um insulamento da sociedade, cujo resultados perversos podem ser o recrudescimento do
corporativismo defensor do statu quo, a falta de responsabilizagdo perante os cidaddos ou até
mesmo o incentivo a comportamentos autoritarios.

A segunda li¢do ¢ que o apoio e a mobilizagdo da alta burocracia constituem pegas-chave
no processo de Reforma Gerencial do Estado. O CLAD acredita firmemente no papel
fundamental desta burocracia ndo s6 no inicio das mudang¢as, mas, sobretudo, na atuacdo
continua para transformar as atuais estruturas da administracdo publica latino-americana. Por
isso, propomos a organizagdo da alta burocracia em carreiras ou corpos de Estado, tornando-a
mais autdnoma, porém ciente de sua responsabilidade politica.

E bem verdade que o grau de profissionalizagio da administragio publica ndo serd o
mesmo por todo o funcionalismo. Seguindo tendéncia mundial de reformas gerenciais, a América
Latina ndo pode adotar um padrio unico de regime juridico ou de contratagdo, tratando os
burocratas igualmente em termos de direitos e deveres, até porque parte das atividades publicas
podera ser realizada por profissionais que ndo necessariamente serdo servidores publicos.
Determinadas tarefas auxiliares ou de apoio ao nucleo duro do Estado serdo de modo geral
terceirizadas, desde as mais simples, como limpeza, até as mais complexas, como servigos de
informatica. Apesar disto, cabe ter uma politica ativa para dignificar todos aqueles que exercerem
funcao publica, valorizando-os e exigindo em troca a observancia de rigidos padrdes éticos.

b) A administragdo publica deve ser transparente e seus administradores, responsabilizados
democraticamente perante a sociedade. Isto porque a profissionalizagdo da burocracia ndo a torna
completamente imune a corrup¢ao, fendmeno mundial que tem aumentado demasiadamente na
América Latina. Neste ponto, varios estudos comparados ¢ o Relatério do Banco Mundial de
1997 sdao unanimes: ¢ preciso atuar diretamente na relagdo entre politica e administragao,
diminuindo a politizacdo da maquina governamental, tornando mais transparentes as decisdes
publicas e investindo no reforgo dos padroes salariais e éticos do funcionalismo.

Ao tornar os administradores publicos mais autobnomos e mais responsabilizados perante a
sociedade, a Administragao Publica Gerencial constitui-se em um instrumento fundamental na
defesa do patrimonio publico e dos principios republicanos.

¢) Descentralizar a execucdo dos servigos publicos ¢ tarefa essencial no caminho da
modernizagdo gerencial do Estado latino-americano. Primordialmente, as fungdes que podem ser
realizadas pelos governos subnacionais e que antes estavam centralizadas, devem ser
descentralizadas. Esta medida busca ndo somente ganhos de eficiéncia e efetividade, mas também
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aumentar a fiscalizacdo e o controle social dos cidaddos sobre as politicas publicas. O CLAD
opta normativamente pela descentralizacdo, mas faz ressalvas quanto a adocdo de uma
perspectiva em que o processo descentralizador seja sempre, em qualquer circunstancia, o inico
modo de resolver os problemas da administracdo publica. Isto porque, em primeiro lugar, a
relagdo entre a centralizacdo e a descentralizagdo nao ¢ dicotdmica e sim complementar. O
Governo Central continuard tendo um papel estratégico para garantir a eqiiidade, sobretudo em
paises com grandes desequilibrios socioecondmicos regionais, financiando parte da provisdao dos
servigos publicos. A descentralizagdo realizada sem contrapartidas aos lugares mais pobres tende
a reproduzir a desigualdade social existente, mantendo assim o padrdo histérico de
desenvolvimento perverso do continente latino-americano.

Em nagdes sem tradicdo administrativa local, ademais, o processo de descentralizacio
deverd vir acompanhado inicialmente de auxilio técnico proveniente do Governo Central. Se na
maioria dos paises da regido a constru¢ao de uma burocracia nacional ja foi completada, de uma
forma ou de outra, no ambito subnacional ainda falta muito a fazer. Mas, tal medida deve servir
como estimulo para que de fato os governos locais assumam as politicas ¢ o fagam segundo os
principios gerenciais, buscando evitar o retorno ao centralismo burocratico que caracteriza a
historia administrativa da regido.

Além disso, a Reforma Gerencial do Estado no ambito subnacional sera mais bem sucedida
a medida que avancarem as reformas politico-institucionais, uma vez que a burocracia local
latino-americana tem sido locus privilegiado do patrimonialismo. Deste modo, o potencial de
democratizagdo das relagdes entre o Poder publico e os cidaddos contido no modelo gerencial s
podera ser plenamente realizado caso sejam transformadas as relagdes entre a classe politica, a
burocracia e a sociedade civil no plano local.

Cabe ainda ressaltar que o processo de descentralizacio na América Latina tem sido
caracterizado pelo aumento da competi¢do por recursos entre os niveis de governo, redundando
muitas vezes em relagdes intergovernamentais predatorias. Os principais resultados disso sdo o
crescimento do endividamento de governos subnacionais de alguns paises da regido e o
acirramento da guerra fiscal por investimentos, ambos os fatos com conseqiiéncias deletérias para
os governos nacionais. Como bem tem sido argumentado, mais importante do que definir
estritamente o que cada nivel de governo deve fazer, ¢ preciso constituir mecanismos de
cooperagio entre eles' .

Por isso, o CLAD defende firmemente a descentraliza¢do, contanto que tal processo seja
acompanhado pela manutencgdo de tarefas essenciais dos Governos Centrais, pela vinculagio das
reformas gerenciais a reforma politico institucional na esfera local e pela criagdo de incentivos a
cooperagdo entre os niveis de governo.

d) Nas atividades exclusivas de Estado que permanecerem a cargo do Governo Central, a
administracdo deve ser baseada na desconcentracdo organizacional. Os 6rgdos centrais devem
delegar a execu¢do das funcdes para agéncias descentralizadas. O principio que norteia esta
mudanga ¢ o de que deve haver uma separagdo funcional entre as estruturas responsaveis pela
formulagdo de politicas e as unidades descentralizadas e autonomas, executora dos servigos, e,
dessa maneira, orientar a administracdo publica pelo controle dos resultados obtidos pela
agéncias autdbnomas.

e) A Administragdo Publica Gerencial orienta-se, basicamente, pelo controle dos
resultados, ao invés do controle passo a passo das normas e procedimentos, como fazia o modelo
burocratico weberiano>. No caso latino-americano, entretanto, as normas ¢ procedimentos
estatais terdo de receber ainda um destaque especial, em razdo da fragilidade historica do Estado
de direito. Mais do que na Europa ou nos E.U.A, a autoridade estatal em nosso continente deve
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garantir a seguranga juridica, a imparcialidade administrativa e a responsabilizacao judicial de
autoridades e funciondrios, condi¢des essenciais para estabelecer mercados eficientes e
democratizar o espago publico'®.

Isto ndo quer dizer que haja uma antinomia entre gerencialismo e o predominio das normas
e procedimentos em nichos exclusivos da autoridade estatal. Ao contrario, precisamos combinar
estas logicas, e para isso deve-se definir bem o espago de cada uma delas. No caso da logica
gerencial, ela ¢ fundamental na organizacdo interna das agéncias publicas — marcada pelo
“burocratismo” —, na relag@o entre elas e, sobretudo, na prestagao dos servigos publicos.

Nestes espagos, a Reforma Gerencial modifica os pressupostos que guiaram a
administracdo publica burocratica ao longo deste século e que j4 ndo ddo mais conta dos
problemas atuais. Com o controle a posteriori dos resultados, em primeiro lugar, o pressuposto
norteador ¢ o da confianca limitada ¢ ndo da desconfianca total em relagao aos funcionarios
publicos. O antigo modelo weberiano tentava vigiar milimetricamente as decisdes tomadas pela
burocracia, a fim de evitar a corrup¢do e a ineficidcia administrativa. Mas os resultados nem
sempre eram os desejados, como demonstrou Michel Crozier ao estudar, no inicio da década de
60, a burocracia francesa'”. Neste trabalho concluiu-se que quanto mais regulamenta¢des eram
criadas, mais o poder informal tomava conta do setor publico, perdendo-se de fato o controle
sobre o processo decisorio, e tornando mais irracional o funcionamento do sistema.

A administragdo baseada no controle a posteriori dos resultados também obriga a
organizagdo a definir claramente seus objetivos, analisados em sua substidncia e ndo como
processo administrativo. Desse modo, a avaliagdo da burocracia se faz predominantemente
através do cumprimento ou ndo de metas, e ndo a partir do respeito a regras que por muitas vezes
sdo auto referidas.

A avaliagdo do desempenho burocratico ndo serve apenas para aferir se as metas foram ou
nao cumpridas. A administragdo publica gerencial utiliza-se do controle a posteriori dos
resultados como um instrumento técnico capaz de fazer as organizacdes aprenderem com seus
erros e, a partir disso, elaborarem suas estratégias futuras. Isto é o que tem sido denominado
principio do aprendizado organizacional, fundamental para que a administragcdo por objetivos ndao
seja meramente uma forma de punir ou encontrar responsaveis pelo eventual mau desempenho
dos orgdos publicos, mas sim consiga desenvolver a capacidade de aprender com sua
performance e melhorar continuamente a prestagio dos servigos publicos'®.

Mas ndo basta a definicdo dos objetivos para avaliar os resultados obtidos pela burocracia e
colocéd-la em processo continuo de aprendizado organizacional. Trés outros mecanismos sao
essenciais neste processo.

O primeiro mecanismo ¢ o estabelecimento de um modelo contratual entre o 6rgdo central e
as agéncias descentralizadas. E o chamado contrato de gestdo, que tem como base metas
quantitativas e qualitativas definidas a priori e posteriormente avaliadas. O contrato de gestao
também deve definir o que fazer apds a avaliacdo, em termos de penalidades, premiagdes ou
formas de corrigir os erros. Em suma, o contrato de gestdo constitui um instrumento que permite
tanto uma aferi¢do mais rigorosa da eficiéncia, da eficacia e da efetividade, bem como aumentar a
transparéncia da administragcdo publica, uma vez que a sociedade pode saber de antemao quais
sdo de fato os objetivos de cada d6rgdo publico, seus resultados e o que poderéd ser feito para
porventura mudar um mau desempenho.

A boa definicio dos objetivos organizacionais depende ainda da alteracdo da rigida
hierarquia que caracterizava o modelo burocratico weberiano. Isto porque ¢ preciso tornar os
funciondrios publicos responsdveis por metas, conscientes da missdo de sua organizacdo, € a
melhor forma de se chegar a isso ¢ delegando poder (empowerment) e autonomia aos gerentes.
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Tal mecanismo altera a forma de gestdo e a cultura organizacional dos integrantes da burocracia,
que poderdo inclusive ficar mais motivados num sistema marcado pelo aumento do poder
individual de decisdo e da responsabilidade perante os objetivos de seu 6rgao publico. Supde-se
que a motivagao dos funciondrios tenda a crescer ainda mais se comparamos sua nova inser¢ao na
Administragao Publica Gerencial com o papel que tinham no modelo burocratico weberiano, no
qual eram apenas pegas de uma engrenagem ancorada em regras nem sempre claras ao que
exerciam as tarefas.

Por fim, a administragdo publica baseada nos resultados terd que investir fortemente na
constru¢do de instituicdes e no treinamento de pessoal qualificado, de modo a tornar possivel a
realizacdo da avaliacdo de desempenho, tanto organizacional como individual. Esse ¢ um ponto
central da Reforma Gerencial do Estado. Neste sentido, o CLAD acredita que os Estados latino-
americanos precisardo nos proximos anos montar solidos sistemas de avaliagdo de desempenho,
caso queiram de fato transformar as atuais estruturas da administracdo publica.

f) A maior autonomia gerencial das agéncias e de seus gestores deve ser complementada
por novas formas de controle. O controle deixa de ser o primordialmente burocratico, que
buscava aferir se todos os procedimentos tinham sido cumpridos de forma correta, para se
preocupar mais com os ganhos de eficiéncia e efetividade das politicas. Com a Reforma
Gerencial do Estado, o controle que antes era realizado apenas pelos administradores e estruturas
internas de controle externo e interno, passa a ser, adicionalmente, a combinagao de quatro tipos
de controle:

- Controle de resultados, realizado a partir de indicadores de desempenho estipulados de
forma precisa nos contratos de gestao.

- Controle contabil de custos, que estara preocupado ndo somente com a checagem dos
gastos realizados, mas também com a descoberta de formas mais econdmicas e eficientes de fazer
as politicas publicas. A aquisicao desta tltima habilidade foi chamada na reforma administrativa
inglesa de incorporacdo da ‘“consciéncia de custos” no servigo publico. A partir disso, os
funciondarios publicos comegaram a valorizar o bom uso do dinheiro publico e, assim, respeitar
mais a populacio pensada como contribuinte'’.

- Controle por competicdo administrada, ou por quase-mercados, nos quais as diversas
agéncias buscam oferecer o melhor servico publico aos usuérios. Essa competi¢cdo pode trazer
ganhos de eficiéncia e efetividade ao sistema, ja que a disputa obriga a uma utilizagdo mais
racional dos recursos e porque a tendéncia ¢ aumentar o leque de servicos a disposicdo dos
cidadaos.

- E, por fim, o controle social, por meio do qual os cidaddos avaliardo os servigos publicos
ou participaram de sua gestdo. O controle social ¢ um instrumento fundamental para lidar com a
complexa relacdo entre os cidaddos e seus agentes, os politicos e os burocratas. Obviamente o
controle da burocracia feito pelos politicos ¢ essencial na democracia representativa, mas
seguramente ele ndo € o Unico que garante a informagao necessaria a populagdo avaliar o carater
publico das agdes do Estado. Tem mostrado-se que controle da populacdo sobre a burocracia —
supervisdo de tipo “alarme de incéndio” — € o que assegura a maior otimizacdo da relagcdo entre o
principal (cidadaos) e seus agentes governamentais, uma vez que o custo da informacdo ¢ menor
do que na relacdo estabelecida entre politicos e burocratas e os ganhos imediatos a sociedade sao
maiores'®.

Mas o controle social traz estes beneficios somente se for baseado em s6lidos mecanismos
institucionais'’. Logo, a Reforma Gerencial do Estado deve criar institui¢des que incentivem a
populacdo a controlar o Poder publico. Experiéncias neste sentido t€ém acontecido em varias
partes do mundo, com os pais assumindo a co-gestdo das escolas, os cidaddos dando notas os
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servicos médicos, a criacdo de ombudsman para receber reclamacgdes da populacdo quanto a
qualidade das politicas publicas e a escolha de integrantes da comunidade para participar de
conselhos diretivos ou fiscalizadores dos mais diversos 6rgaos publicos.

Além destes controles vinculados a0 modelo da Reforma Gerencial do Estado, ¢ preciso
reforgar o controle judicial sobre atos ilicitos e para garantir a uniformidade de tratamento aos
cidaddos. Esta questdo ¢ extremamente relevante na América Latina, dada a historica fragilidade
dos 6rgaos judiciarios na regido, ao contrario da experiéncia norte-americana ou mesmo européia.
Duas razdes justificam atualmente o refor¢o do controle judicial como um aspecto importante do
processo de reforma do Estado. A primeira ¢ que a confianca dos agentes econdmicos no
Judicidrio, sobretudo em sua relagdo de fiscalizacdo do Poder publico, ¢ fundamental para
estabelecer o bom funcionamento do mercado. E mais importante, ¢ fundamental aprimorar o
controle judicial no continente latino-americano pois os direitos civis e a efetividade da lei nao
sdo respeitados integralmente pelo Poder publico®. A titulo de exemplo, cabe lembrar que os
usuarios dos servigos publicos em nosso continente de modo geral ndo t€ém protegidos os seus
direitos de consumidores. De fato, o modelo gerencial pode mudar muito esta situagdo, mas fica a
pergunta: e quando tais direitos ndo forem respeitados? Os controles gerenciais, em suma,
precisam ter como salvaguarda ultima o controle judicial.

g) No modelo gerencial de administracdo publica é preciso distinguir duas formas de
unidades administrativas autdbnomas. A primeira é aquela que envolve as agéncias que realizam
atividades exclusivas de Estado, e portanto por definicdo monopolistas. Nesse caso, a
descentralizacao tem como finalidade aumentar a flexibilidade administrativa do aparelho estatal.

Com relagdo ao segundo tipo de agéncia descentralizada, que atua nos servigos sociais €
cientificos, o CLAD defende que o Estado deve continuar atuando na formulagdo geral, na
regulacdo e no financiamento das politicas sociais e de desenvolvimento cientifico-tecnologico,
mas que ¢ possivel transferir o provimento desses servigos a um setor publico ndo estatal em
varias situagcdes. De antemdo, ¢ preciso frisar que ndo se trata da privatizacdo dos servicos
publicos na area social. O Estado continuard sendo o principal financiador e, mais do que isso,
terd um papel regulador no sentido de continuar definindo as diretrizes gerais e poder retirar a
provisdo de determinadas politicas caso seus mantenedores ndo estejam realizando um trabalho
de acordo com o esperado pelos cidaddos. Essa confusdo conceitual provém de uma visdo
dicotomica que contrapde o “estatal” ao “privado”. Assim, se o Estado ndo esta realizando
diretamente a prestacdo dos servicos, logo eles foram privatizados.

Para sair desta visdo dicotdmica, o CLAD reconhece a existéncia de um terceiro marco
institucional, o espaco publico ndo-estatal. Nesta perspectiva, o conceito de publico ultrapassa o
de estatal e abrange a capacidade de a sociedade atuar em parceria na provisao dos servigos
publicos, seja no controle seja na produgdo’’. A Reforma Gerencial do Estado propde a
transferéncia da prestagdo dos servigos publicos sociais ao espago publico ndo-estatal por quatro
razdes. A primeira refere-se a necessidade de flexibilizar a administragdo publica latino-
americana, marcada fortemente por um Direito Administrativo extremamente rigido. Com essa
flexibilizagdo, ¢ possivel se ter ganhos consideraveis de eficiéncia e efetividade, sem na verdade
atingir os principios basicos do Estado de direito, de tratamento igual a todos os cidaddos.

Além disso, os grupos sociais que assumem esse espago publico ndo-estatal, em sua
maioria, possuem uma motivagdo que vai além da pecunidria. Isto ocorre sobretudo porque o
compromisso ideoldgico com a causa em questdo — servicos na area educacional ou assisténcia a
velhice, por exemplo — estreita os vinculos dos membros dessas organizagdes, sendo mais
relevante do que os preceitos organizacionais burocraticos ou aqueles voltados ao lucro. Em
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politicas como as da area social, ¢ de importancia capital a dedicacdo humana, mais presente em
organizagdes cuja base ¢ a solidariedade.

Nao obstante esta importante vantagem do espaco publico ndo-estatal, continuard sendo
fundamental a regulacdo estatal sobre estas politicas, uma vez que haverd intervengdo
governamental caso haja problemas na prestagdo desses servigos. E bom lembrar que nos E.U.A.,
pais com tradicdo de a comunidade assumir a gestdo de determinados servigos, ha uma agéncia
publica que vistoria as ONG, dando-lhes ou ndo licenga para atuar. O conceito de publico,
portanto, ¢ dindmico, dependendo da performance dos executores das politicas e da avaliacdo
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, os governos terdo dificuldade de melhorar a prestagao dos servigos publicos.

Assim, da parceria com o mercado advém novos recursos, algo extremamente importante
no atual momento de escassez; da parceria com a comunidade, participagdo ativa dos principais
interessados nas politicas; da parceria com o terceiro setor, conhecimento especializado e atuacao
de grupos muito motivados a resolver os problemas. Na verdade, a solucdo para as complexas
questdes contemporaneas estd no equilibrio entre esses varios marcos institucionais, o estatal, o
mercado e o piblico ndo-estatal. Por isso, propomos aqui a adogo do conceito de Estado rede”,
capaz de aglutinar as varias logicas e sujeitos sociais para enfrentar os graves problemas que
afetam os paises latino-americanos, particularmente na area social.

Finalmente, o setor publico ndo-estatal tem a grande vantagem de tornar mais democratica
a prestacdo e a gestdo dos servigos publicos. Esse ¢ um aspecto capital do modelo gerencial, tal
como mostramos logo adiante.

h) Outra caracteristica importante da Reforma Gerencial do Estado ¢ a orientacdo da
prestacdo dos servigos para o cidaddo-usuario. Trata-se de uma revolucdo na administragao
publica, ja que o antigo modelo burocratico weberiano era auto-referenciado, isto €, voltado mais
para a afirmagdo do poder do Estado e da burocracia estatal do que para responder as demandas
dos cidaddos. O CLAD assume o compromisso de promover a incorporagdo a pratica das
administracdes publicas latino-americanas desse aspecto de democratizacdo da Poder Publico
contido no modelo gerencial.

Com esta mudanga, os cidaddos devem participar tanto da avaliagdo como da gestdo das
politicas publicas, especialmente na 4area social. No caso da avaliagdo, varias reformas
administrativas pelo mundo estdo introduzindo instrumentos de afericdo dos resultados dos
servigos publicos através da consulta popular. No que se refere a gestdo, as comunidades estdo
assumindo a responsabilidade por programas nas areas da educa¢do, saude e habitagdo, como se
pode ver em diversas experiéncias bem sucedidas na América Latina.

Este ¢ um processo que estd reinventando a no¢do de governo porque modifica a relacao
entre o Estado e a sociedade®. Os cidaddos sio chamados a assumir um papel ativo na
organizagdo da agdo coletiva, e mais especificamente naqueles problemas que interferem no seu
dia-a-dia e de suas familias — como a seguranca do bairro, a gestdo da escola dos filhos, etc.
Desse modo, a populagdo sai daquela posigcdo reativa que a caracterizava no momento de
hegemonia do modelo burocratico weberiano. Antes, a participacao se dava na época das elei¢cdes
e praticamente se esgotava nisso. Se a prestagdo dos servigos publicos piorava, a “culpa era do
governo” — frase tipica em varios paises latino-americanos. A consolidagdao da democracia em
nossa regido nos oferece uma dupla possibilidade: de construir uma eficaz democracia
representativa, afastando-nos definitivamente da heranga autoritéria, e de instituir novas formas
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de participagdo, principalmente no que se refere ao controle publico local da provisao dos
servigos publicos.

1) Finalmente, ¢ fundamental modificar o papel da burocracia em relagdo a democratizagao
do Poder publico. Segundo os principios da Reforma Gerencial, ¢ preciso aumentar o grau de
responsabilizagdo do servidor publico em trés aspectos: 1) Perante a sociedade, tornando a
administragdo publica mais transparente, voltada para a prestagdo de contas. Neste sentido, ¢é
preciso treinar os funcionarios publicos para que comecem a tratar os cidaddos como
consumidores cujos direitos devem ser respeitados. Além disso, a burocracia tera que enxergar o
usudrio do servigo como um possivel aliado na busca para resolver os problemas; ii) Perante os
politicos eleitos nos termos da democracia representativa, sejam do governo sejam da oposi¢do; e
iii) Perante os representantes formais e informais da sociedade que estejam atuando junto a esfera
publica ndo-estatal.

Em resumo, a Reforma Gerencial busca aumentar a eficiéncia, a efetividade e a
democratizagdo do Poder publico e, a partir disso, fortalece a capacidade do Estado para
promover o desenvolvimento econdmico e social. O CLAD acredita que o revigoramento do
Estado latino-americano fard com que ele se concentre e ganhe efetividade na promocgao da
educacdo, satde, habitagdo, programas de renda bésica, desenvolvimento cientifico- tecnoldgico
e comércio exterior. Além disso, a implantacdo bem sucedida do modelo gerencial capacitard o
Estado a oferecer fundamentos macroecondmicos estaveis, criando condi¢des para a elevagao do
investimento privado nacional e multinacional, bem como para aumentar a competitividade
internacional dos paises da América Latina.

3 - Uma Reforma Democritica e Progressista

A Reforma Gerencial do Estado precisa assumir uma estratégia 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 Gerencial sdo diferentes dos presentes nas
primeiras reformas implantadas na América Latina.

A primeira rodada de reforma, de cunho mais neoliberal, colocou a burocracia publica ¢ a
esquerda tradicional na defensiva, ja que estes grupos insistiam em fechar os olhos para a grave
crise que assolava o Estado latino-americano. Mas sabemos hoje que os meios utilizados por
essas reformas nao levaram a resolugdo dos problemas. No que se refere a administragao publica,
as medidas inicialmente tomadas enfatizaram a demissdo de funciondrios (downsizing), a
eficiéncia a qualquer custo e a identificagdo pura e simples da administragdo publica com a
administracao de empresas.

A Reforma Gerencial do Estado posiciona-se contra esta receita. Ela vé na demissdo apenas
um recurso — € certamente ndo o mais relevante — para se alcangar equilibrio fiscal e eficiéncia.
Mais do que isso, nos, do CLAD, compartilhamos o critério do que a redugdo de pessoal ndo
deve ser abordada como um fim em si mesma ou como uma mera reagao a problemas fiscais.
Sem planejamento cuidadoso dos programas de corte, o risco de curto prazo ¢ o éxodo dos
melhores. Os riscos de longo prazo incluem a desmoralizagdo dos funcionérios publicos, a
qualidade inferior do servico e a perda de credibilidade se os cortes forem percebidos como
arbitrarios e opacos.”

A Reforma Gerencial do Estado também ndo 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 sociais ¢ incompativel com os valores que
estamos defendendo. Além disso, o modelo gerencial deve subordinar a eficiéncia ou qualquer
outro critério racional administrativo ao critério democratico, expresso na vontade popular. Sao
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os critérios definidos nos espagos publicos que devem prevalecer sobre qualquer racionalidade
técnica, e por isso a Reforma Gerencial do Estado se afasta de qualquer visao tecnocratica de
gestao.

Desse modo, a Reforma gerencial ndo opta pelos principios do mercado como o ordenador
por exceléncia dos novos rumos do setor publico. A proposta do CLAD ¢ de que o caminho para
modernizar a administracdo publica passa pela redefinicdo das relagdes entre a sociedade e o
Estado, construindo uma esfera publica que de fato envolva a sociedade e os cidadaos na gestao
das politicas publicas®.

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

Portanto, ndo se trata de uma proposta contra os servidores publicos. Procura-se
compatibilizar a profissionalizacdo dos setores fundamentais da burocracia com o aumento da
responsabilizacdo dos funcionarios publicos frente a sociedade e ao sistema politico. Isto ndo
estava sendo contemplado pelo antigo modelo burocratico weberiano. Além disso o CLAD, nao
defende a politizagdo da burocracia, ao estilo do clientelismo caracteristico da América Latina,
porém ndo propone o seu inverso, ou seja, o insulamento completo da burocracia. Ambas as
formulas ndo conseguem dar conta da necessidade que o Estado tem hoje de tornar-se mais
transparente, nem tornam o aparelho estatal capaz de realizar a fung¢do de Estado Rede,
catalisador dos varios interesses sociais e provindos do mercado.

O CLAD propone uma nova burocracia, e ndo o seu fim. Com novos estimulos no ambiente
de trabalho, dada a mudanga gerencial da gestdo, os funciondrios tornar-se-30 mais autonomos 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 as metas do contrato de
gestdo e as demandas do cidaddo-usuario. Para parte do funcionalismo, os contratos de trabalho
serdo flexibilizados, mas continuara sendo objetivo do Estado dignificar a fungdo publica.

A Reforma Gerencial do Estado também ndo ¢ conservadora, como alardeiam alguns
grupos, muitos deles temerosos de perder o seu statu quo. Ao contrario, ela é uma proposta
essencialmente progressista, pois:

- Afirma a responsabilidade do Estado pelos direitos sociais € o seu papel financiador na
area dos servicos sociais de educacao, saude e cultura.

- Pressupde que a fungdo do Estado no plano do emprego nao é dar emprego, mas criar
condicdes favoraveis ao pleno emprego. Para isso, € preciso garantir condi¢cdes macroecondmicas
saudaveis e, sobretudo, investir macicamente em educagdo, grande porta para a empregabilidade
no século XXI.

- Busca ampliar o espaco publico, com a criagdo do conceito do publico nao-estatal e
procura aumentar as formas de participagdo popular na avaliacdo e controle dos servigos
publicos.

- Supde que a agdo coletiva ou a cooperacdo entre as pessoas dotadas de espirito publico ¢
possivel e efetiva. Obviamente, ¢ preciso haver sempre algum sistema de checks and balances
dentro da burocracia e no sistema politico, porém ressalta-se que sem o pressuposto da confianga
direcionando a agdo humana, ndo ¢ possivel construir uma convivéncia social, nem organizagdes
eficientes e efetivas. O CLAD adota, portanto, uma posi¢cdo contraria aquela que se baseia na
desconfianga ilimitada nas pessoas. Paradoxalmente, essa ¢ a posi¢do tomada como suposto tanto
do modelo burocratico weberiano como das economia politica de viés neoliberal.

- Afirma, por fim, que a oferta de servigos publicos através de entidades publicas ndo-
estatais além de mais segura pode ser muito mais eficiente do que a oferta privada ou mesmo
estatal.
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A proposta adotada pelo CLAD de Reforma Gerencial € essencialmente democratica. Isto
porque a Reforma Gerencial do Estado pressupde transparéncia na administragdo publica, amplia
o espaco do controle social e transforma o publico — € ndo o mercado auto-suficiente — no
conceito direcionador da reforma; renovando o papel da democracia representativa e da
afirmacgao dos direitos humanos, inclusive dos “direitos republicanos” na prote¢ao do patrimdnio
publico.

Para lograr sucesso, os propositores da Reforma Gerencial terdo que, primeiramente,
convencer os varios setores em relacdo ao seu diagndstico; depois, os reformadores terdo que
estabelecer novas aliangas, baseadas nos principios democraticos-republicanos, com a alta
burocracia publica, o empresariado, os trabalhadores, os intelectuais. Esse processo
provavelmente sera demorado, mas o importante € ter consciéncia de que se trata da reforma que
preparara o Estado para o século XXI. E neste sentido que o CLAD apoia integralmente o projeto
de Reforma Gerencial do Estado latino-americano.

A América Latina passou por uma grande crise na década de 80 e estd buscando sua
superagdo ao longo dos anos 90. A consciéncia dos erros das reformas anteriores ja existe, e por
isso € preciso assumir a Reforma Gerencial, para a qual a América Latina ja estd preparada, como
o instrumento fundamental para tornar o Estado capaz de atuar positivamente em prol do
desenvolvimento economico sustentado, da melhor distribuicao de renda e da consolidacdo da
democracia.
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