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I ntroducéo

Duassignificativasiniciativas reformistas distintas e desvinculadas
uma da outra ocorreram no decorrer dos dois mandatos do governo do
presidente Fernando Henrigue Cardoso (FHC): areformado aparelho de
Estado liderada por Bresser Pereira e o Plano Plurianual (PPA)2000-
2003 comandado por José Silveira. Ambas iniciativas reivindicavam o
logo gerencial para suas iniciativas, embora com matizes distintas. Este
texto é um esforgco de comparac&o entre os dois processos de reformas,
com a finalidade de contribuir para a compreensdo de ambos e para a
identificago de possiveis li¢cbes para 0 momento atual.

A retdrica gerencial constitui fonte de permanente apelo junto a
governantes e dirigentes que, ao se depararem com problemas que se
Ihes parecem inéditos, buscam nas teorias e doutrinas de administracéo,
oriundas do setor privado, subsidios para suas formulagdes e decisdes.

Este ndo é um fendmeno novo, nem no mundo nem no Brasil. As
ligagBes dachamada administrac&o cientificacom o movimento conhecido
nos Estados Unidos como “ progressive public administration” datam
de, pelo menos, um século. Nas origens da reforma administrativa de
1967, a preocupacdo com a incorporagdo de técnicas de gestdo em uso
por governos e multinacionais fazia parte da proposta que veio a ser
encampada pel o regime autoritario que seinstalava.

Curiosamente, no caso brasileiro as duas experiéncias em questéo
tiveram fontes de inspiragdo bastante distintas. Enquanto Bresser Pereira
foi buscar subsidiosjunto achamadaNovaGestéo Publica, Silveiratrouxe
das préticas do setor privado muitas das idéias que embasaram o plano
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plurianual que veio a ser conhecido como AvangaBrasil. Maisintrigante
aindaéofato deasduasiniciativas—verificadas sob 0 mesmo Presidente
da Republica e 0 mesmo Ministro da Fazenda — apresentarem poucas
sobreposi¢des, e a segunda ter-se iniciado praticamente sem vinculag&o
com aprimeira, em que pese o locusinstitucional de umaser contiguo ao
da outra.

As principais referéncias tedricas utilizadas nestas comparactes
sdo extraidas do model o desenvolvido por Kingdon (1995), paraanalisar
0s processos de formagao de agenda, especificacdo de politicas e tomada
de decisdo em politicas publicas. Trata-se de destrinchar os elementos
configuradores do policy-making process exclusive a dindmica de
implementagdo que se segue atomada de decisdo nas politicas de gestdo
publica em questao.

Cabe, ainda, registrar que os elementos de politicas de gestéo
publica focalizados neste trabalho séo basicamente: a organizacdo das
institui¢des publicas e o servico publico civil no primeiro mandato e o
processo de plangjamento no segundo mandato. Houve novidades em
relacdo aos dois primeiros temas também no segundo mandato, assim
como caberiaumaanalise das mudangas no processo de planejamento no
primeiro mandato. A preocupacao do texto, no entanto, € com o fato dea
retorica gerencial ser utilizada, mas apenas nos dois casos em questéo.

O texto do trabalho esta estruturado em seis partes. A primeira é
esta breve introduc&o. A segunda € um breve comentério sobre outra
importante reformagerencial ocorridanaadministracdo publicabrasileira
areformaadministrativade 1967, que abordou problemas muito seme-
Ihantes aos que continuam a desafiar a capacidade do Estado brasileiro.
A terceira parte € uma descric¢&o dos principais pontos da reforma do
aparelho do Estado empreendida por Bresser Pereira no primeiro
mandato de FHC. A quarta parte proporciona uma narrativa semelhante
a0 processo de gestacdo do AvancaBrasil, o plano plurianual emblemético
do segundo mandato de FHC. Na quinta parte séo feitas comparactes
entre ambos, com base em categorias analiticas derivadas de Kingdon
(1995) e Hood (1994). Finalmente, a concluséo faz algumas considera-
¢Oes sobre possiveis licdes a serem extraidas de ambos episddios a luz
do momento do atual governo.

Um precedenteimportante’: areforma
administrativa de 1967

A reformaadministrativa de 1967 — muito citada, mas pouco com-
preendida— foi precursora de muitas das idéias no Brasil, de muitas das
idéias que, quase vinte anos depois, viriam a ser apresentadas como parte



de uma revolugéo gerencial. Embora muitos seus principais conceitos
tenham sido obscurecidos pela evolugdo do regime rumo a um maior
endurecimento e fechamento, vérias das principais novidades de 1995 ja
eram mencionadas naquela época.

O ponto de partida da reforma foram os estudos da chamada
Comissao Amaral Peixoto —entdo um ministério extraordinario que teve
o0 proprio a frente no decorrer do turbulento ano de 1963. Liderada por
Benedito Silva, homem de confianga de Simdes Lopes que presidia a
Fundacdo Getulio Vargas, apropostaencaminhadaao Congresso continha,
naverdade, um detalhado diagndstico daadministragdo publicabrasileira,
Mmas pouco avangava em termos de proposicoes, apesar do consenso em
torno da exaustdo, cujas bases haviam sido langadas na década de 30 a
partir do governo democrético de Vargas.

Os principais problemas apontados pel os estudos eram a falta de
coordenacéo das acbes do governo combinados com a excessiva centra-
lizagdo daadministracéo federal na presidénciada Republica, permanen-
temente congestionada pela necessidade da assinatura presidencial em
atos dos mais simples aos mais complexos. O fato de as sucessivas
tentativas de reforma dos anos 50? terem fracassado ja sinalizava, no
entanto, que ndo se trataria de assunto de aprovagdo tranquila, sgja no
interior do governo, segjano préprio Congresso.

O fato de Castelo Branco ter participado da coordenacéo dos
estudos da Comissdo Amaral Peixoto, no ambito das Forcas Armadas,
fez que ele tivesse uma aguda percepcdo da urgéncia do problema e o
remeteu ao topo de suaagenda, maslogo ficou claro parao novo governo
gue a proposta do Congresso era extremamente timida, tendo em vista
doisfatores: asambicdestransformadoras do novo regime e as condi¢des
politicas propiciadas pel o recém-empossado governo revol ucionario. Com
aanuénciados relatores da proposta no Congresso — Gustavo Capanema
eo proprioAmaral Peixoto —, 0 governo retirou a proposta do Congresso
e optou por dar tratamento de altissimo nivel ao assunto atravésdacriacéo
de uma comissao — Comissao de Estudos Técnicos para a Reforma
Administrativa (Comestra) — encarregada de propor novo desenho para
aadministracdo publicabrasileira.

Raberto Camposfoi designado parasecretariar —funcéo transferida
paraseu auxiliar José Nazareth TeixeiraDias—acomissdo presidida, que
seriapor Hélio Beltréo, e que contaria ainda com membros como Simdes
Lopes, Carlos Veloso, Jorge Flores e outros grandes nomes da época,
além de quatro representantes das Forgas Armadas. Foram reunidos &
disposicdo do projeto o que havia de melhor nainteligéncia naciona a
respeito do assunto, embora cada membro fosse portador de uma visao
distinta sobre o tema.®
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O embate deidéias e projetos naComestrafoi surpreendentemente
duro. A primeira baixa foi Sim&es Lopes, cuja visdo, mais préxima do
projeto definido como obsoleto no Congresso, defendia o fortalecimento
do Departamento de Administracéo e Servico Publico (Dasp), bem como
sua transformac&o no 6rgao lider do processo de reforma. O confronto
maior, no entanto, deu-se entre duas visdes de corte gerencial entre Hélio
Beltréo e Teixeira Dias. Ao final de quase um ano de trabal hos, a comis-
s80 se dissolveu em meio aum impasse constrangedor dado o peso politico
deHélio Beltrdo e as vincul agbes de Teixeira Dias com Roberto Campos.

Beltrdo defendia, ja desde aquela época, os principios de descen-
tralizac&o, delegacéo e desburocratizagdo que o tornariam famoso, quase
guinze anos mais tarde quando assumiu o0 Ministério Extraordinario da
Desburocratizaco no governo Figueiredo. Enfatizava os principios do
movimento conhecido no &mbito internaciona atual mente como“liberation
management”, que pressupde alta delegacio de responsabilidades para
0s gerentes que deveriam ser dispensados de uma série de controles
burocréticos ex-ante e cobrados a partir de resultados. Combinava esta
visdo com suacriticaaos formalismostipicos daburocraciabrasileiraque
deveriam ser objeto de permanentes esforgos de simplificaggo radical,
idéias estas que viriam pbr em pratica mais tarde, quando ministro da
Desburocratizagéo.

Teixeira Dias era um quadro com visdo da complexidade da
maguinapublica, s comparavel com aseu superior hierarquico Roberto
Campos. Conheciaafundo o servico publico norte-americano, inglése
francés. Mais importante, no entanto, tinha visdo da articulagéo entre
0s processos de planegjamento e administracdo publica bastante avancada
paraa época’, porque defendia articulagdo maior entre os processos de
programagdo orcamentéria e financeira com formas diferenciadas de
organizacao dasinstitui¢oes publicas e, naturalmente, do servico publico.
Teixeira Dias estava, até entdo, na Light, onde se familiarizara com as
técnicas de Planning, Programming, and Budgeting Systems (PPBS),
em vogatanto no governo norte-americano quanto nas empresas multina-
cionais. Neste sentido era capaz de traduzir, para a Administracdo
Federal, muitas das idéias que Roberto Campos tinha para ainstitucio-
nalizac&o do planejamento no Brasil.

O impasse entre ambos néo é de facil compreensdo, tendo em
vistaaaparente complementaridade de idéias existentes e o fato de terem
juntos trabalhado no desenho e na implementacdo da Petrobras. Ambos
eram inovadores, esposavam idéias com forte componentes gerenciais, e
rejeitavam avisdo centralista esposada por Simdes Lopes. Porém, havia
dois elementos que os situavam em campos opostos: politica e
personalidade’.



No plano politico, Beltrdo —um comunicador nato liberal com perfil
de politico apaixonado pelo debate publico — foi progressivamente se
posicionando como oponente a Roberto Campos — caracterizado como o
tecnocratafrio e autoritario, propenso aabusar dos excepcionais atributos
delegidativosdo primeiro governo revolucionério. TeixeiraDias eraquase
uma extensdo de Roberto Campos para assuntos relacionados com a
reformaadministrativa. No plano pessoal, TeixeiraDiaseraum detal hista,
preocupado com ainstrumentalizagdo do Estado e com ainstitucionalizacdo
de uma legislagdo que traduzisse sua viséo e a de Roberto Campos da
administragdo publica. Beltrdo defendia legislacGes simples contendo
basi camente principios e orientagdes gerais e opunha-se radicalmente a
detalhamentosttipicos datradicado juridicabrasileiradetal hista.

No final de 1965 e ap0s o desfecho da crise politico-institucional
gue produziu 0 Al-2, Castelo Branco e Roberto Campos voltam suaatencéo
para o assunto e delegam a TeixeiraDias o detalhamento final da proposta
gue resultaria nos Decretos-leis n° 199 e n° 200, na véspera da passagem
do poder para Costa e Silva. Teixeira Dias incorporou todas as idéias de
Beltrdo —em especia os principios de descentralizacdo e delegacdo — no
inicio do texto legal, porém detalhou no seu corpo todas as idéias que
defendia, visando assegurar a modernizagdo da administragdo publica
brasileira. Entre estas idéias destacam-se entre outras: a) a articulagdo
entre a plangjamento, orgamento e execucdo financeira; b) a criacdo de
mecanismos de controleinterno ao Executivo eatransformagéo do controle
externo em ex-post ao invés de ex-ante; c¢) a tipificagdo das formas
organi zacionais daadministracao publicadiretaeindireta; d) o fortal eci-
mento do servico publico civil através de suaprofissionaizagdo viasistema
de carreiras, e €) a criagdo de um 6rgdo — de status ministerial ou ndo —
destinado aimplementar areformaadministrativa.

Ironicamente, Helio Beltr&o € convidado paraassumir o Ministério
do Plangjamento por Costa e Silvaem 1967 e torna-se o representante
dosliberais em um governo aindamais“duro” que o anterior. O acimulo
das funges de planejamento e administragdo ndo o intimida, tendo em
vista sua trajetéria pessoal e sua imensa capacidade de mobilizagéo e
articulacdo. A evolugdo politicadaconjunturalevaaradicalizacdo politica
do regime e a asfixia de suas possibilidades de intervencdo. Em
consequiéncia, a area de administracao € eclipsada imediatamente apds
seu afastamento do governo no final de 1969, em que pese ter sido
convidado a permanecer no governo Médici. Paralelamente, a area de
planejamento é definitivamente consolidada com a ascensdo de seu
adjunto Reis Veloso a frente do Ministério, onde permanece por quase
uma década.
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A reforma gerencial de Bresser Pereira

Asidéas de Cardoso sobre areformado Estado quando assumiu a
Presidéncia da Republica datavam de sua atuac@o na Constituinte e na
fracassada Revisdo Constitucional. Cardoso ndo consideravaque fossem
necessdrias grandes reformas transformadoras da administragéo publica,
mas sim gjustes que dessem condic¢des para a liberagéo das forgas pro-
dutivas do mercado. Asreformas deveriam ser localizadas e cirargicas —
como, por exemplo, o fim do monopdlio publico —de modo amelhorar o
funcionamento do mercado. Na esfera do Executivo, ndo acreditava que
mudangas pudessem vir a fazer grandes diferencas, tendendo a preferir
mecanismos como os adotados no periodo JK e desenvolvimentista do
regime autoritério que favoreciam mecanismos de administragéo paralela
via agéo direcionadas de grupos ad hoc e/ou empresas estatais.

O convite a Bresser Pereira, velho companheiro de Cardoso de
idéiase militénciapolitica—aém do coordenador financeiro dacampanha
presidencial —, paraintegrar o Ministério que viria a tomar posse em
janeiro de 1995, abriu novas possibilidades na agenda nacional para a
problemética das politicas de gestéo publica. Bresser Pereira, Clovis
Carvaho e Cardoso concordaram em elevar o status da ent&o secretaria
da presidéncia — Secretaria de Administracdo Federal — para Ministério
da Administracgo e da Reforma do Estado (MARE). Nessa mudanca,
Bresser trocou 0 acesso institucional e fisico ao presidente — que tinha
em func&o de suas relacbes pessoais — por uma plataforma institucional
de maior robustez, que trazia no nome um mandato: a reestruturacéo da
administrac&o publicafederal.

Em poucas semanas, Bresser ja tinha uma estratégia distinta da
gue norteou o encaminhamento de outras reformas em discussdo no
periodo: propor umaemendaconstitucional paratratar deformapropositiva
do temadaadministragéo publica, ao contrario, por exemplo, dareforma
previdenciariaque buscavam “desconstitucionalizar” umasérie de pontos
remetendo-os ao plano infracongtitucional —o queviriaaenfrentar grandes
resisténcias no Congresso relutante em fornecer um “ chegque em branco”
ao Executivo® (Melo, 2002). Ao dar um tratamento de reforma constitu-
cional ao assunto de sua pasta, Bresser Pereira assegurou que o temada
reformado Estado, isto é, dareforma do aparato do Estado como viriaa
detal har pouco tempo depoi s, ocupariauma posi ¢&o de destague naagenda
do Executivo.

Apbs quatro meses de governo, Bresser Pereira e sua equipe —
em grande medida constituida por colegas e ex-alunos(as) da Fundagao
Getulio Vargas de Sao Paulo sobre os quais 0 ministro possuia notavel
ascendéncia — ja tinha ndo apenas estruturado 0 novo Ministério como



também um primeiro desenho da proposta de reformulacéo da estrutura
do Estado brasileiro paraapresentar ao Presidente (MARE, 1995 e 1997).

A Cémara da Reforma do Estado, criada para funcionar como
instanciade discusséo das propostas de apresentadas pel o MARE, passou
entdo a se constituir na arena de aprimoramento das idéias defendidas
por Bresser Pereira e sua equipe. Delinearam-se, entdo, trés tipos de
oposi¢do a Bresser Pereira: duas explicitas e uma silenciosa.

A primeira era comandada pelo secretario-geral da Presidéncia—
Eduardo Jorge, doutor em Administrac&o Publica e assessor de Cardoso
desde ostempos daAssembléaNaciona Constituinte—que demonstrava
grande ceticismo em relacdo as possibilidades de sucesso de reformas
compreensivas daadministracéo publicabrasileira. Eduardo Jorge tendia
a considerar que o governo dispunha dos meios de operar as mudancas
gue desejava sem necessariamente recorrer a alternagbes no texto
congtitucional.

A segundafonte de oposi¢ao partiado ministro-chefe daCasa Civil
gue ndo demonstrava bastante ceticismo em relacdo a mudancgas que
privilegiavam estruturas organizacionais e legislagdes de pessoal . Oriundo
do setor privado ejatendo trabalhado com Bresser Pereira anteriormente
no Governo Montoro, Carvalho desconfiava do voluntarismo ativista de
seu colega de Ministério que, em fungdo das funcdes que desempenhava,
disputava geral mente com sucesso alguns espacos em gue as competéncias
de ambos ministros se sobrepunham’.

A terceirafonte de oposicéo erainvisivel e partiadaareaeconémica.
Tratava-se de uma desconfianca em relacdo ao papel do ex-ministro da
Fazenda Bresser Pereirana criticaa pol itica macroecondmica conduzida
pelo Ministro da Fazenda e pelo Banco Central. Pela proximidade do
Presidente e por ter, sob sua jurisdicdo, assuntos com impactos sobre as
finangas publicas, Bresser ndo teve o apoio efetivo necessario em muitas
das inovagdes que propunha, em que pese ter procurado alinhar a agéo
de seu ministério e o contelido de suas propostas as prioridades da area
macroecondmica.

Apesar das oposi¢des que enfrentou no seio do governo, Bresser
Pereirafoi capaz de convencer o Presidente a encaminhar a proposta de
Emenda Constitucional ao Congresso ainda no segundo semestre do
primeiro ano do mandato de Cardoso, a0 mesmo tempo em que suaequipe
saia pelo Pais discutindo o livro branco Plano Diretor da Reforma do
Aparato do Estado Brasileiro (MARE, 1995). O trabal ho politico realizado
junto aps governadores—imobilizados pel os gastos excessivos com pessoal
acimadalLei Camata—foi decisivo paraaaquiescéncia de Cardoso que,
no entanto, chamou aatencdo de Bresser paraanecessidade de convencer
0 proprio Executivo dos méritos de sua proposta (guardando, assim,
distancia da proposta de seu préprio ministro).
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O contetido da proposta de reforma apresentada era predominan-
temente gerencialista, embora reservasse um lugar de destaque para a
formagdo do chamado nucleo estratégico do Estado, locus designado para
aimplementac&o e consolidagéo das chamadas reformas meritocréticas
perseguidas desde a década de 30. Se o0 desenho da proposta buscava
uma articulacdo entre novos e velhos desafios da administracdo publica
brasileira — Bresser Pereira descartava abordagens seqiienciais do
problema das reformas —, aretorica e as énfases no debate publico eram
guase que exclusivamente gerenciais (Gaetani, 1998).

A imagem-objetivo buscadapor Bresser Pereiraeraadaflexibiliza-
¢do da administragdo publica, no caso de suas estruturas organizacionais
edosregimes de contratacdo de pessoal. A flexibilizac&o era apresentada
como requisito para multiplos objetivos como a busca da eficiéncia, a
viabilizacdo de processos de delegacéo e descentralizacdo, a imple-
mentac&o do orcamento global em organizagdes publicas autbnomas via
contratos de gestéo, a val orizagdo de mecanismos diferenciados de reco-
nhecimento do mérito, a contratualizagdo de resultados e outros.

Trésvetores simulténeos conviveram no decorrer do periodo 1995-
1998: os principiostipicosdaprogressive public administration expressos
principalmente na politica de concursos seletivos para as carreiras que
viriam a integrar mais tarde as carreiras do ciclo de gestdo e as duas
vertentes contraditérias integrantes da Nova Gestdo Publica, o
gerencialismo e a escola da escolha publica (Aucoin, 1990). O geren-
cialismo —representado principalmente pelo Ministro e pela Secretariada
Reformado Estado — val orizava aautonomiadas novas formas de organi-
zacdo publica, mecanismos de delegacdo e descentralizacdo e a capaci-
dade inovadoras e empreendedoras dos dirigentes governamentais. Da
escolha da escola publica emanavam os vetores de desconfianca em
relac&o ao corporativismo burocrético e de necessidade deintensificar os
controles sobre a burocracia, presentes em especial no ambito da
Secretaria Executivado MARE edaPresidénciadaENAP EscolaNaciona
deAdministragdo Publica.

Quasetrés anos apds seu envio parao Congresso, a Emenda Consti-
tucional, bastante diluida e suavizada, foi finalmente aprovada em pleno
ano eleitoral. Mesmo assim al gumas deci sdesimportantes como aguebra
do Regime Juridico Unico foram aprovadas. Ao longo deste periodo mui-
tos dos contelidos da proposta foram implementados na medida em que
se percebia que ndo hecessitavam da aprovacdo constitucional paratal —
caso da criacdo das Organizaces Sociais e Agéncias Executivas. Parale-
lamente, foi feito um esforco massivo de disseminacdo dasidéiasdaNova
Gestao Publica, notadamente pela ENAP, junto ao governo federal.

As propostas do MARE, no entanto, ndo conseguiram o apoio de
ministros estratégicos da presidéncia— como o ministro daCasaCivil eo



secretério-geral da Presidéncia —, da area econdmica — como os da
Fazenda e Plangjamento — e de outros ministérios-chave — como os da
Educagéo e da Salde (este, exceto, em breve interval 0) — para 0 sucesso
dos esforgos reformistas. Muitos avancos ocorreram, mas no ambito do
préprio MARE, como o controle da folha de pagamento e aretomada de
CONCUrsos para carreiras estratégicas de analistas de plangjamento e
orcamento, analistas de financgas e controle e gestores governamentais.

Ao final do primeiro mandato de Cardoso, Bresser Pereira passou
aapoiar aidéiadaunificacdo do MARE e do Ministério de Plangjamento,
de modo a manter sob comando Unico 0s instrumentos e recursos neces-
sarios para aimplementacdo da reforma. A transi¢cdo do primeiro parao
segundo mandato coincidiu com areestruturacdo do governo em meio as
turbuléncias causadas pelacrise financeirainternacional e por deniincias
de corrupgéo que atingiram auxiliares de Cardoso que se af astaram, entéo,
do governo.

As inovagOes gerenciais do Brasil
em Acao edoAvancaBrasi

A substituicdo de José Serra por Antonio Kandir na Pasta do
Plangjamento em func&o de divergéncias com o Ministério da Fazenda
deu uma nova dimensdo ao esforco de revitalizagdo do processo de
planejamento, abandonado desde o final dos anos setenta. Kandir trouxe
paracomandar a Secretariade Plangamento e I nvestimentos José Silveira,
seu ex-companheiro do Governo Collor, entdo envolvido com a
implementagéo do ProgramaBrasileiro da Qualidade e Produtividade.

No decorrer daimplementacéo do plano plurianual 1996-1999, foi
ficando evidente para os dirigentes na frente do processo, a hecessidade
deinsular um conjunto de projetos estratégi cos para o governo que deve-
riam ser objeto de tratamento diferenciado por parte do governo. A idéia
eraagrupar um conjunto deiniciativas eidentificé-las, sendo deinteresse
direto do presidente (Kandir, 1995).

Estes projetos passaram a fazer parte de um pacote de investi-
mentos estratégicos chamado Brasil em Acao, orientados paraa superacéo
de gargalos de infra-estrutura e reduc&o do chamado custo Brasil. Estes
investimentos passaram a receber tratamento de projetos, gerenciados
enguanto tal e com gerente especificamente designado como responsavel
por sua execucdo. A énfase na responsabilizagdo individualizada pelos
resultados em projetos de grande porte foi importante novidade da
experiéncia.

José Silveira eraum engenheiro egresso da Petrobras, com solida
formagéo nas éreas de qualidade e geréncia de projetos, duas policy
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communities estruturadas, socialmente reconhecidas e com profundas
raizes no setor privado. Com apoio do ministro-chefe daCasa Civil Clovis
Carvaho, Kandir e Silveiracomegaram aamadurecer aidéiade levar ao
Presidente um plano para o segundo mandato, mesmo em umaconjuntura
gue se delineava contracionista.

Para operar substantiva maodificagdo no processo de elaboracdo
de planos plurianuais e, em especial, real ocagdo substantiva de recursos,
eranecessario romper com o incrementalismo inercial do processo orga-
mentario. Tratava-se, entdo, de recuperar a centralidade da categoria
programa no processo de elaboracdo orcamentédria, obscurecida por
préticas classificatorias que se tornaram rigidas com o passar do tempo.

Silveira, como Bresser, ressaltava a necessidade de umarevolugéo
gerencial, mas contrariamente a Bresser ndo se ocupava com formas de
organizagao das institui¢des publicas, nem tampouco com os problemas
do regime de pessoal destas organizagdes. O foco de suas preocupagdes
eram os processos de trabal ho, processos estes que se beneficiaram enor-
memente dos desenvol vimentos tecnol 6gi cos de sistemas de trabal ho que
traduziam, de forma estruturada, 0s principios de contratualizacéo de
resultados que se buscavainstitucionalizar.

A transi¢do de 1998 para 1999 teve outra dinédmica para os setores
comprometidos com as reformas gerenciais que seriam introduzidas ho
processo de elaboracdo do PPA 2000-2003, mais tarde batizado como
Avanca Brasil. O eclipse de Bresser Pereira — cujos esforgos correram
em paralelo, mas ndo de forma convergente com os do Ministério de
Planejamento — e aiminénciadacrise cambial produziram umajanelade
oportunidade rapidamente aproveitada por Kandir, Silveirae suaequipe,
em que pese a mudanca de dirigentes em curso no periodo.

Em meados de 1998, foram contratadas andlises com a finalidade
de subsidiar a estruturacdo de uma programacdo de investimento que
balizasse inversbes publicas e privadas, a partir de sinalizacdes
referenciadas no espago georeferenciado nacional. O chamado Estudos
dos Eixos serviria para subsidiar todo o esforco de revitalizagéo e
reprogramagao do processo de plangjamento naciona com especial atencéo
para projetos e programas de infra-estrutura fisica, posteriormente
acrescidos deiniciativas na &rea socia e ambiental.

Em dezembro de 1998, foi aprovada uma modificacdo nalegisla-
¢ao orcamentaria que permitiria que, na elaboracéo do PPA 2000-2003,
fossem redefinidas prioridades or¢camentérias historicas, mas que janéo
faziam, guardavam relagdo com as novas agdes programaticas que se
buscava estabel ecer. Assim foram gerados graus de liberdade importantes,
paraque no segundo mandato de Cardoso fosse possivel acomodar novas
prioridades.



Os meses de dezembro, janeiro e fevereiro foram totalmente
absorvidos pela administracdo da crise cambial — responsavel pela subs-
tituicdo de dois Presidentes do Banco Central em um periodo de quinze
dias. Em marco, com o segundo mandato duramente comprometido pela
desval orizacdo cambial de que Cardoso dispunhaparainiciar seu segundo
periodo na Presidéncia. Da expectativa de elaboragdo de um plano
plurianual vertebrado e ambicioso centrado agora em programas (e néo
mais em projetos), dotado de um significativo conjunto de novidadesede
um discurso articulado, capaz de transmitir a populagdo a mensagem de
gue o governo tinha um projeto, apesar dos danos produzidos pelas
mudancas na politicacambial e fiscal.

O Brasil em Ac&o néo chegara a ser objeto de uma avaliagdo
sistematica. Mas foi considerado suficientemente exitoso para justificar
sua generalizacdo para todo o plano plurianual seguinte. Passou de 42
projetos no ambito do Brasil em Ac&o para 345 programas no Avanca
Brasil. A figura dos gerentes foi reproduzida na escala massiva com 0
novo PPA, agora acoplado, também, a um sistema de indicadores de
desempenho que traduziaaretéricade contratualizacdo de resultados em
um desafio concreto para 0 Executivo federal.

Paralelamente aeste esforgo, acarreirade analistas de planegjamento
e orcamento foi periodicamente sendo alimentada pelos quadros dos
concursos publicosrealizados no decorrer do processo. Tanto a Secretaria
de Plangjamento e Investimentos Estratégicos (SPI) quanto a Secretaria
de Orgamento e Financas (SOF) tiveram condi¢Oes de operar de forma
sistémica, no Ministério de Plangjamento (depois Ministério de Plangja-
mento, Orcamento e Gestéo) e nas Secretarias de Plangjamento, Orga-
mento e Administraco (SPOAS) dos Ministérios Finalisticos.

No &mbito da capacitagdo de recursos humanos, a Escola Nacional
de Administrag&o Publica passou ainvestir macicamente no processo de
capacitacdo de dirigentes, gerentes e chefiasintermediarias nadissemina-
¢&o dos contetidos rel acionados com o novo PPA. Além deste programa
intenso de educacdo continuada centrada no Avanca Brasil, a ENAP
cuidava, também, daformac&o das carreiras de gestores governamentais
eanalistas de planejamento e or¢camento, sempre destacando osprincipais
fundamentos da Nova Gest&o Publica

A implementacéo do Avanca Brasil possibilitou ao governo
atravessar 0 segundo mandato tendo como referéncia uma programacéo
que, embora sujeitaa cortes orcamentarios recorrentes devido ao esforgo
de gjuste fiscal, proporcionava uma imagem objetivo de racionalidade
acoplada a uma retérica gerencial aparentemente coerente.

A posicéo de nodal da SPI e o cardter compulsorio da adeséo ao
processo imposto pelos novos sistemas de informagdo adotados,
consolidados no Sigplan, conferiram ao governo um centro de gravitacéo

RSP

33



RSP

34

frégil em fungdo da conjuntura econémica, porém suficientemente
estruturado para ser objeto de atengéo internacional, dado a surpreendente
revitalizacdo da prética de planejamento no Brasil, duas décadas apds
seu quase abandono pelo governo federal .

Muitosdoselementosdo Brasil em Ac&o e, em especial, doAvanca
Brasil ndo possuiam o carater inovador que advogavam. Ja na década de
60, muitas das idéias e técnicas de plangjamento e programagdo orca-
mentéria agrupadas sob asiglaPPBS foram aplicadas — e posteriormente
abandonadas—no Brasil, aponto de servirem dereferénciaparaareforma
administrativade 1967. Mas acopladas aretéricadaNova Gestéo Publica,
ganharam um novo impulso. Pelaprimeiravez, desde o governo Castelo
Branco, planegjamento e gestéo voltavam a interagir, de forma poten-
cialmente sinérgica, aindaque muito problemética.

A deliberada opg&o por ignorar aspectos organizacionais e rela-
cionados a pessoal gerou, no entanto, uma série de dificuldades para o
processo deimplementacdo e gestdo do PPA. A andlise do Banco Mundial
(2002) sobre os avancos e as limitagdes do Avanca Brasil aponta, com
muita propriedade, os progressos e estrangul amentos ocorridos até aépoca.
A saturacdo daretoricagovernamental em relagdo ao programando tinha
como encobrir asfragilidades e vulnerabilidades do modelo.

A estrutura de incentivos do Avanca Brasil ndo se mostrou nem
sustentével nem consistente por ndo integrar os contelidos programaticos,
informacionais, orgamentérios, organizacionais e de recursos humanos.
O desenvolvimento de capacidades foi assimétrico, atribuindo-se aos
sistemas de informac&o expectativas que ndo tinham como atender sem
correspondente modificagdes em outras politi cas-chave de gestdo publica.

A mudanga de governo ndo produziu retrocessos na sistematicade
elaboracdo do PPA e trouxe apenas um avanco, apublicizacéo e o debate
aberto de seus contetidos nas 27 unidades da Federagdo sob alideranca
da Secretaria-Geral daPresidéncia. O fato de 0 novo governo ter mantido
a sistemética adotada para a elaboracéo do PPA, em pleno primeiro ano
de uma nova Presidéncia, sugere que a plataforma existente possui
vitalidade e potencialidades de evoluc&o a serem consideradas.

Similaridades e diferencas
dos dois enfoques gerenciais

Os caminhos das reformas, para que entrassem na agenda do
Executivo federal em cada ciclo, foram bastante distintos. A entrada de
Bresser Pereira no ministério foi decisiva para que o tema reforma
do Estado integrasse a pauta de Cardoso no inicio do governo. No caso do



Avanca Brasil, atrajetéria ndo foi top down, mas bottom up. O tema foi
incubado no periodo anterior. A implementagdo do Brasil em Acéo e 0
trabalho de preparacdo da estratégia para a elaboracéo do Avanga Brasil
em 1999.

A janelade oportunidade, no caso do primeiro mandato, foi amudanca
de governo e amontagem do ministério. O programa de governo (PSDB,
1994) mal tratava do tema reforma do Estado e o fazia de forma conven-
ciona sem atribuir-lhe especial importancia e muito menos dimensdes
inovadoras. O conteldo proposto era o da progressive public
administration histérica agenda.

No caso do AvancaBrasil, areelei¢do de Cardoso, sem duvida, foi
importante, mas dois outros fatores contribuiram para que o PPA 2000-
2003 assumisse 0 protagoni smo gque teve no segundo mandato. O primeiro
foi o desarme da alternativa desenvolvimentista ensaiada no segundo
semestre de 1998 em func&o de um conjunto de auxiliares de Cardoso
afetados pela repercussdo na midia de dendncias relacionadas com o
processo de privatizacgo. O segundo foi acrisecambial, que desestruturou
apoliticamacroeconémicaque vinhasendo implementada. Em margo de
1999, 0 governo ndo tinhamais nadaa propor nem acomemorar, embora
tivesse todo um mandato pela frente. O Avanca Brasil surge como a
principal plataforma para o governo que sereiniciava.

Os atores e 0s meios utilizados também foram distintos em ambos
os casos. No primeiro ciclo, Bresser Pereira comandava uma equipe de
guadros por ele recrutados, que dedicaram-se a uma cruzada reformista
pelo Pais. Houve apoio também dos governadores, parte da midia, seto-
res da burocracia e, em um primeiro momento, do préprio presidente. Os
recursos utilizados eram basicamente de autoridade, legais e 0s meios a
disposicdo do MARE.

OAvancaBrasil foi protagonizado por um nimero maior de atores,
umacombinacao de burocratas de segundo escal 80, ministros de passagem
por posic¢des estratégicas e interlocutores do setor privado interessados
nas oportunidades de negdcio potencialmente decorrentes da proposta.
Alguns dos recursos mobilizados foram 0os mesmos, ja outros eram de
outra natureza: 0 apoio de comunidades de especiaistas, sistemas de
informagdes gerenciais com impactos sobre todo o Executivo federal e
apoios de outras autoridades estrategi camente posi cionadas no governo
como o da Casa Civil.

Bresser Pereira apoiou-se no Livro Branco sobre a Reforma do
Aparato do Estado e no Projeto de Emenda Constitucional para alavancar
suas acBes. E fato que dispunha de uma série de competéncias legais para
formular propostas e legislar em areas como pessoa e organizages, mas
suas capacidades pervasivas eram limitadas. O Avanca Brasil apoiava-se

RSP

35



RSP

36

nalegidacdo congtituciona sobre planosplurianuais, nalegisacdo ordinéria
sobre orgcamentos e nos sistemas de informactes estruturantes da execu-
¢do orcamentéria e financeira do governo.

Asreformasdo primeiro mandato atribuiam grande importanciaas
mudangcas legais, estruturas organizacionais e a questao de pessoal.
O MARE desenvolveu também um importante conjunto de processos de
mudanca nas éreas de qualidade e capacitacdo gerencia. Mas o ciclo de
reformas baseado no PPA 2000-2003 focalizava a dinamica da
implementacdo de programas e os esfor¢cos de contratualizacdo de
resultados embutidos nos processos de planejamento e execugéo
orcamentério-financeira.

No ciclo de reformas do primeiro mandato, Bresser Pereira
praticamente “fundou” uma policy community em torno de uma agenda
de mudancas baseadas nas idéias da Nova Gest&o Publica. A ENAPteve
papel decisivo neste esforco em funcdo da fragilidade da comunidade
académica de administragdo publica e da desconfianga de muitas das
existentes em relacdo ao contelido das propostas do governo.

No ciclo dereformasrelacionadas com os PPAs 1996-1999 e 2000-
2003, dois tipos de comunidade de especialistas atuaram de forma
combinada: umaligadaao setor privado e outraligadaao setor publico. A
primeira era formada fundamentalmente por profissionais formados nas
técnicas de qualidade total e gestao de projetos. A segundaeraconstituida
pelos quadros da carreira de planejamento e orcamento e solidamente
enraizada na burocracia estatal.

As reformas do primeiro ciclo comecaram com grande impeto,
alcancaram climax rapidamente, quando a proposta foi enviada para o
Congresso e foram gradativamente perdendo momentum. As reformas,
no ambito do Brasil em Ac&o e do Avanca Brasil, foram incrementais,
num crescendo, com alguns saltos de patamar ao longo do processo, porém
sem retrocessos e praticamente a margem da arena politica, salvo nas
negociagdes orcamentdrias anuais.

A busca do debate publico aberto foi a ténica dos esforgos desen-
volvidos por Bresser Pereira e sua equipe no primeiro mandato, mas
consensos foram minimos e 0s esforcos de persuasdo ha maior parte dos
casos fracassou, em especial quanto a conquistar o apoio dos ministros
da Presidéncia, da érea econdmica e de Cardoso para as principais teses
das propostas. No ciclo de mudancas ligados aos dois PPAs em questéo,
0 encaminhamento foi tecnocratico e hierarquico. Houve momentos de
consultas e discussfes, porém sempre controladas a partir do topo
do processo. A necessidade de persuasdo ndo eratéo grande em funcéo
de a SPI dispor de mecanismos compul sérios — notadamente sistemas de
informacdo, mais efetivos que legislacdes — para forcar a adesdo das



diversas é&reas do governo as novas rotinas que foi introduzindo ao longo
do processo (mesmo que com sucesso discutivel).

O primeiro ciclo de reformas teve a lideranga de um Unico policy
entrepreneur. Bresser Pereira foi formulador, negociador, campaigner
e administrador. Teve 0 apoio de uma equipe solidaria ao seu chefe, mas
nado a distancia que o separava dos demais era visivel. O segundo ciclo,
teve nafigurade José Silveira o personagem mais emblemético, porém a
atuacdo do ministro Kandir, no primeiro mandato, e de seu diretor Ariel
Pares, no segundo, tornaram seu papel menos solitério que no caso de
Bresser Pereira.

Outradistingdo importante também diz respeito acarreirade ambos.
Bresser formou-se em Direito, mas fez carreira de economista, embora
sempre tenha atuado em mdltiplas &reas. Silveira fez uma carreira de
engenheiro de uma estatal Uinica— a Petrobras — movendo-se depois para
outros desafios no setor publico. Enquanto o primeiro tinha uma longa
carreirapublicacomo académico, executivo, politico e homem publico, o
segundo cumpriu uma trajetéria mais discreta, porém mais focada nas
instancias de chefiasintermediarias de empresas estatai s e 6rgaos publicos.

O primeiro ciclo dereformas se encerrou com aextingdo do MARE
e com o deslocamento de Bresser Pereira para outra pasta, parado-
xa mente poucos meses apds a aprovacao dareforma constitucional pela
qual tanto lutara. N&o se pode falar em implementacéo das reformas,
porque as mesmas foram abandonadas na esfera federal ou modificadas
para emergirem em outros contextos como no caso do PPA.

No caso das reformas introduzidas pelo Brasil em A¢&o e Avanca
Brasil, o ciclo se encerrou com eleicdo do Governo Lula. Embora a
sistemética de elaboracéo do PPA tenha sido ndo apenas mantida como
de certa forma, inclusive, enriquecida com a abertura do debate de sua
elaboracdo a sociedade civil e aoutros niveis de governo, os conceitos e
principios que nortearam sua evolugdo no governo anterior ndo foram
efetivamente assimilados e sancionados pel o novo governo.

Ambos ciclos de reformas apresentaram resultados dignos de
registro, emborando necessariamente nas areas que priorizassem. Bresser
Pereira obteve mais sucessos em sua agenda tradicional, néo necessaria-
mente associdvel aNova Gestéo Publicaque nasinovagdes deste ambito.
Enfrentou problemas de naturezamais estrutural também. A revitalizagdo
dos concursos publicos no ambito do chamado nicl eo estratégico, o controle
dafolhade pagamentos, aproducéo de estatisticas sobre pessoal regular-
mente sdo exemplos de inequivoco sucesso de sua atuagdo. Ja a
implementacdo das agéncias executivas e das organi zagoes sociais obteve
resultados muito aguém dos esperados, bem como a disseminagdo de
contratos de gestéo entre a administracéo direta e 0s 6rgéos para estatais
criados no processo.
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Ja no caso do Brasil em Acdo e do Avanca Brasil, os resultados
foram sendo progressivamente construidos etraduzidosem rotinasadminis-
trativas codificadas em sistemas de informac&o. Os resultados foram de
certaformainstitucionalizados, embora sem necessariamente serem bem-
sucedidos em funcéo de se ter negligenciado aspectos organizacionais e
humanos indispensaveis para o efetivo sucesso das inovagfes. Nem a
figura dos gerentes, nem a chamada contratualizacdo de resultados ef eti-
vamente funcionaram, embora a arquiteturaparatal tenha sido moldada.

Finamente, é importante ressaltar que em ambos 0S casos 0S
reformistas ficaram concentrados em apenas um locus institucional —no
caso do MARE — ou em basicamente um circuito — SPI, SOF e SPOAs
— no caso do segundo. Neste sentido a conquista de apoios em outras
areas-chave do governo foi um desafio paraambos, emboraasresisténcias
sofridas por Bresser Pereira tenham se mostrado mais fortes e
contundentes.

Conclusao e per spectivas

Quanto maior a frustracdo dos governantes com a lentiddo dos
resultados de suas agdes, maior a sua propensdo a adotar acriticamente
solucdes codificadas e de adogao aparentemente facil. O apel o asolucbes
gerenciais é permanente no setor privado e espasmodico naesferapublica
Emulaaheréicafigura do dirigente comprometido com resultados e ndo
com tergiversagdes. Contorna as complexidades e desgastes inerentes
ao discurso politico partidario. Ignora as nuances das discussdes sobre
politicas publicas e dos contraditorios que suscitam. Permite analogias
instantaneas com empresas, seja de que porte elas forem, em linguagem
familiar a grande parcela da sociedade que vive, produz e consome no
contexto das relactes de mercado.

O uso abusivo da retérica gerencial no periodo 1995-2002 gerou
certo grau de saturagd@o e estigma do termo, mas ndo das idéias que
abrange por trés razdes. A primeira diz respeito ao seu uso cotidiano no
mercado privado, com ou sem a adogao pelo setor publico de contetdos
gerenciais. A segunda diz respeito ao grau de consolidag&o de alguns
conceitos originalmente oriundos do gerencialismo como qualidade,
customizacgdo, contratualizagdo de resultados e outros, para além de
divergéncias de natureza ideoldgica. A terceira diz respeito a propria
natureza objetiva de alguns dos problemas enfrentados pel o governo —de
natureza gerencial.

O quendo estaclaro ainda, transcorrido o primeiro ano do Governo
Lula, é o diagnostico do lugar das reformas gerenciais no contexto das



politicas de gestdo publica do governo. O gerencialismo pode trazer
proposi¢des instigantes para alguns dos problemas do governo, porém,
com certeza, ndo paratodos. No Ministério de Planejamento, Orgcamento
e Gestdo, o documento Gestdo Publica Para Todos (MPOG)?2 traz
importantes propostas de encaminhamento do tratamento de questdes
afetas a politica de gestéo publica, mas aindando extrapol ou ajurisdicéo
da Secretariaem quefoi gerada. Os estratégicos secretarios de Patriménio
da Uni&o e de Recursos Humanos ndo chegaram a concluir seu primeiro
ano de mandato, sendo substituidos por novos titulares ainda em 2003.

O legado controverso dos dois ciclos gerenciais dos Ultimos oito
anos ndo foram aindadevidamente anali sados, avaliados e destrinchados.
H& um grande desconhecimento dos resultados das aplicactes de
propostas gerenciai s areestruturacdo do aparato do Estado e avertebracdo
do PPA. Namedidaem que estas experiéncias sdo ainda pouco discutidas
equalificadasficamaisdificil aprofundar avangos, problemaeste agravado
pela alternéncia do poder e pela ascensdo de um novo grupo dirigente
com relativamente pouca experiéncia da administragcdo federal.

Os impasses da administracgo publica brasileira decorrem, em
grande parte, da auséncia de compreensdo dos vetores transformadores
gue incidem simultaneamente sobre a mesma: meritocrético, gerencial,
fiscal ecorporativo (Gaetani, 2003). O destrinchamento de cadaum propicia
a compreensdo dos limites e potencialidades de cada uma destas
abordagens. Os abusos cometidos em nome do vetor gerencialista—em
especial quando apresentado antagoni camente ao meritocratico — contri-
buiram para uma mistificagdo de suas capacidades transformadoras nos
dois mandatos de Cardoso. Porém, ha que se tomar cuidado para ndo
desprezar suas contribuic¢es em tempos em que ha escassez de propostas,
déficitsdeformulacdo e dificul dades ndo despreziveis a serem superadas.

Todos os quatro vetores de alguma forma se contrapdem aos
fendmenos mais comuns daadministragéo publicabrasileira: clientelismo
e populismo. Ambos encontram-se ou em exercicio — notadamente no
nivel municipal — ou em estado latente — como no governo federal. A
medida que as reformas gerenciais ndo forem compreendidas no ambito
de suas possibilidades e limitagcGes, 0 menu de alternativas de politicas e
arranjos se estreita com prejuizo para os setores que mais poderiam se
beneficiar das contribuic¢bes daNova Gestéo Publica: aguel esintegrantes
da area social.
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Notas

A reforma administrativa de 1967 ndo foi o Unico precedente de idéias gerenciais na
condug&o dos assuntos relacionados com a administragdo publicabrasileira. Os grupos
executivos do Governo Kubitscheck sdo um exemplo de um procedimento pragmético
ad hoc préximo destas idéias. O gerencialismo militar simbolizado pelo protagonismo
das empresas estatais no regime autoritério € um outro caso importante. Finalmente, a
experiénciado Ministério Extraordinério da Desburocratizaggo € um exemplo cléssico
dasidéias esposadas pelaescola“ liberation management” . Porém, aexperiénciade 1967
possui mais bases para comparabilidade com as de 1995 e 1999, razdo pela qual foi
selecionadaparaintegrar o texto.

O projeto de reformaadministrativa de 1953, por ocasido do retorno davolta ao poder,
nunca chegou a ser votado, embora na mesma época tenha se conseguido aprovar o
Estatuto do Funcionalismo Publico. As conclusdes das comissdes Cosb (Comissdo de
Simplificac&o Burocrética) e (Comissdo de Estudos Técnicos paraa ReformaAdminis-
trativa) Cepra—jano governo Kubitscheck —tampouco foram implementadas, embora
tenham contribuido para a familiarizagdo de seus membros — notadamente Roberto
Campos na Ultima— com o problema.

Roberto Campos dispensa apresentacfes. Simdes L opesrepresentavaavisdo tradicional
histérica da administracéo publica baseada nos principios da progressive public
administration. Carlos Veloso era um representante da tradicdo administrativista do
direito publico, vindo aser, maistarde, ministro dajustica. Jorge Flores—co-fundador da
Fundag&o Getulio Vargas com Simdes L opes e recentemente seu presidente antesde vir
afalecer —traziaumavisdo empresarial. Hélio Beltréo ja era conhecido como um execu-
tivo publico inovador e bem-sucedido apds suas sucessivas passagens pelo 1API,
Petrobras e Secretaria de Plangjamento do Estado da Guanabara. Teixeira Dias eraum
especidista no assunto com passagens pelo Dasp, Petrobras, BNDE e Light.

O Governo Castelo Branco marcainflex&o, no que serefere as éreas de plangjamento e
administragdo. Até entdo formal mente ambas estavam sob jurisdi¢cdo do Dasp, mas a
passagem de Roberto Campos pelo Ministério Extraordinério do Planejamento marcou
definitivamente aconsolidagdo do mesmo naconfigurago daestruturaadministrativado
Estado brasileiro e o declinio dadreade administragéo pablica.

Curiosamente um embate semel hante, com al guns elementos comuns, voltariaaocorrer
trintaanos maistarde entre Bresser Pereirae Clovis Carvalho, como severamaisadiante
no texto.

Paraumadetal hadaandlise comparativadasreformas previdenciarias, tributéariaeadminis-
trativa, ver Melo (2002).

Um exemplo desta disputa foi a questdo da criagdo das agéncias reguladoras, assunto
avocado pela Casa Civil para sua coordenacéo, apesar da 6bvia necessidade de um
protagonismo maior por parte do MARE. Outro exemplo importante foi a decisdo da
cupula do governo de remeter a questdo da previdéncia publica, entdo profundamente
vinculada com os debates sobre a reforma do Estado, exclusivamente ao Ministério da
Previdéncia.

Foge a0 escopo deste texto a discussdo do documento, mas trata-se de ponto de partida
obrigatorio para o debate atual sobre as possibilidades da politica de gestéo publicano
GovernoLula
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Resumo
Resumen
Abstract

O recorrenteapelodasreformasgerenciais; umabrevecomparagao
Francisco Gaetani

Reformas de corte gerencial ndo sdo uma novidade no Brasil e estéo condenadas a
reaparecerem deformarecorrente, dado o incessante processo de renovagédo dasteorias de
administragdo no setor privado. Dado permanente apelo que detém junto a area gover-
namental, é natural que estejam continuamente sendo transplantadas para o setor piblico
€Om maior ou menor sucesso, conforme um conjunto de circunstancias e caracteristicas.
O trabalho buscafazer umabreve andlise comparativa dos processos de transformacoes em
determinadas politicas de gestéo publica nos dois ciclos de reformas autodenominadas
gerenciais ocorridas nos dois mandatos de Fernando Henrique Cardoso. O texto identifica
contrastes em relagdo aaspectos do policy making process nos dois momentos, com énfase
para os momentos rel acionados com aformac&o da agenda, especificacdo de propostas e
processos decisorios. Na primeira parte sao recuperadas al gumas questdes comuns aoutro
esforco de reforma— no caso a de 1967 — e na conclusdo, séo feitos alguns comentérios
relacionados com o legado de reformas de cunho gerencial no contexto do governo atual.

El recurrenteapelodelasrefor masger enciales: unabreve comparacion
Francisco Gaetani

Reformas de caracter gerencial no son unanovedad en €l Brasil y estén condenadas a
reaparecer recurrentemente por el incesante proceso de renovacion de las teorias de
administracion en el sector privado. Por el gran apelo que estas teorias tienen en el area
gubernamental, es natural que estén siendo frequentemente transplantadasa sector publico,
com mayor 0 menor éxito, de acuerdo a un conjunto de factores e caracteristicas. Este
trabajo pretende realizar un breve andlisis comparativo delos procesos de transformacion
en determinadas politicas de gestion publica, en los dos ciclos de reformas, autotituladas
gerenciales, que sucedieron duranteos dos mandatos presidencial es de Fernando Henrique
Cardoso. El texto identifica contrastes en relacién a aspectos del proceso de toma de
decisiones paliticas (policy making process) en los dos momnetos, dando énfasis a los
momentos relacionados con el establ ecimiento delaagenda, |aespecificacion de propuestas
y procesos decisorios. En la primera parte son recuperadas algunas questiones comines a
outro esfuerzo de reforma — la de 1967 — y en la conclusion son elaborados algunos
comentarios relacionados al legado de reformas de caracter gerencial en el contexto del
gobierno actual.

Therecurring appeal of managerial reforms: abrief comparison
Francisco Gaetani

Reformsinvolving manageria cutsarenot new in Brazil and are condemned to resurface
recurrently asaresult of theincessant renovation process of administrative theoriesin the
private sector. Inview of their permanent appeal to the government area, it is natural that
they are continually being transplanted to the public sector with agreater or lesser degree
of success depending on a number of circumstances and characteristics. The paper is
intended to make a brief comparative analysis of transformation processes in certain
public management policiesin the two self-called manageria reform cyclesoccurred during
the two terms that Fernando Henrique Cardoso served as president of Brazil. The paper



identifies contrasts related to aspects of the policy making process at both moments, with
an emphasis on the moments related to the formation of the agenda, specification of
proposalsand decision-making processes. Thefirst part revivesissues common to another
reform effort —in this case the 1967 effort — and the conclusion presents comments about
thelegacy of managerial reformsin the present government context.
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