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Nesteartigo, avaliarei areformado setor publico naAmeérical ating,
e, particularmente, as duas reformas béasicas que o0 aparelho do Estado
experimentou historicamente em alguns paises avancados: areformado
servico publico ou reformaburocrética, no século XIX; eareformageren-
cial ou reformadanova gestdo publica, desde o Ultimo quartel do século
XX. Naprimeraparte, definirel brevemente o que compreendo por desen-
volvimento politico, ou melhor, governance, e o relaciono com areforma
da gestdo publica. Na segunda, mostrarei quéo insistentes e frustrantes
tém sido astentativas naAmérica L atinade realizar areformado servico
publico. Naterceira parte, os processos de descentralizacdo e de partici-
pacdo dos cidadaos serdo brevemente discutidos. Na quarta, descreverei
resumidamente os avancos ha reforma da gestéo publica no Chile e no
Brasil, neste Ultimo caso com minha participacéo direta e a tentativa de
desenvolver uma estrutura tedrica geral para uma reforma consistente
com areaidade social e politicado pais. Naconclusdo, mencionarei como,
por meio da reestruturacéo do Centro Latinoamericano de Administracién
para el Desarrollo (CLAD)! edarealizacéo de congressosinternacionais
anuais por esta instituicdo, a nova gestdo publica entrou finalmente na
agendadareformados paises|atino-americanos e do Caribe. N&o obstante,
0s paises|atino-americanos permanecem distantes de um sistemade gestéo
publica eficaz, eficiente, e accountable.

Desenvolvimento politico e
reforma gerencial

O desenvolvimento politico pode ocorrer em quai squer “instancias’
politicas queformam o sistema politico mais ampl o: sociedade civil, regime
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politico e aparelho do Estado e sua administracdo. Um ponto de mudanca
no desenvolvimento politico é a Revolucéo Capitalista, que € tanto um
fendmeno econdmico quanto politico. A excecdo de raros momentos das
republicas gregas e romanas, ndo se pode falar de desenvolvimento poli-
tico antes do capitalismo: naareaeconémicaeletem marco na Revolucéo
Industrial e naapropriacdo do excedente econdmico por umanovaclasse
burguesa, dentro da qual os empreendedores de negdcios se engajam na
acumulacdo de capital e nainovagdo e realizam lucros no mercado; e na
areapolitica, peaseparacao do patrimdnio publico do privado. Nos Estados
absolutos, asociedade civil ndo existe. Quando emerge, a*“ sociedadecivil
burguesa’ de Hegel é aindafracaetem poucainfluéncia. Nasdemocracias
modernas, elaé grande e vigorosa, debatendo no espaco publico, e dando
formaaopinido publica. Em termosinstitucionaisou politicosdo regime, o
desenvolvimento politico ou gover nance significaamudanca das regras
arbitrérias asregras dalei e do liberalismo, e também do autoritarismo a
democracialiberal.

Estes sdo avancos politicos bem conhecidos que ocorrem nasocie-
dade civil e nos gjustesingtitucionais. Elesdevem, aprincipio, ser combi-
nados com respectivos desenvol vimentos naorgani zacdo do aparelho do
Estado, mas 0 que vemos é que as mudangas organizacionais e adminis-
trativas tendem a se mover em um ritmo mais lento do que as mudancas
em niveispolitico eingtitucional. Realmente, enquanto pude verificar cinco
formas de regimes politicos desde que os Estados nacionais modernos
emergiram — o absoluto, o liberal, o liberal-demacrético, o socia-demo-
crético e o emergente Estado social-liberal —, posso somente detectar
trés formas de administracdo do Estado: patrimonial, burocrética e a
emergente administracdo gerencia (ou nova gestéo publica).

A transicdo parao Estado liberal e constitucional foi acompanhada,
no nivel administrativo, pelamudancadaadministracéo pablicapatrimonial
paraaburocratica. Estaéareformado servico publico ou reformaburocréa
ticaque Weber analisou admiravel mente tomando aburocraciaalemacomo
seu modelo. Asreformas no servigo publico ocorreram em paises europeus
ocidentaisnametade do século X1X, isto & em Estadosliberais, masainda
ndo-democréticos. Maistarde, o Estado tornou-se liberal-democrético e,
depoisdisso, socia-demacrético, mas seu gparel ho permaneceu burocratico.
Apenas recentemente € que podemos observar a ascensdo do Estado
social-liberal em alguns paises desenvolvidos, particularmente naqueles
em gue aadministracdo publicaburocraticacomegaaadotar anovagestéo
publica. No entanto, a mudanca € extremamente lenta, uma vez que a
inércia, o capital investido e uma ideologia burocratica entrincheirada
representam os obstacul os principai sagestéo publicaou areformagerencial
do aparelho do Estado.




E interessante que a resisténcia advenha da falsa crenca que a
reforma gerencial € uma alternativa radical a administracdo publica
burocrética, queisso envolveraaabolicéo do servigo publico, visto que, de
fato, essa é apenas umanovaformade gerenciar o Estado que deve fazer
0 corpo gerencial da administracdo publica mais autbnomo e mais
accountable (ou os atos dirigentes publicos mais autbnomos e mais
accountabl€). Enquanto a administracéo publicaburocréticaemergiu no
século X1X sob osregimes liberal-autoritérios, em que garantir asregras
dalei easeparacdo entre os patrimonios publico e privado representou 0s
doisdesafios principais, aadministracgo publicagerencial cresce em paises
demoacréticos, onde as regras dalei sGo bem estabelecidas e nas quais o
desafio é fazer a administracdo mais eficiente e mais accountable a
sociedade. Asmudangas princi pai s estdo nos mecanismos deaccountability.
Enquanto a administracdo publica burocratica foi controlada por proce-
dimentos, auditorias e revisdo parlamentar estritos nas novas formas da
administracdo publicagerencia — defazer gerentes mais capazes detomar
decisdes e mais accountable — ganha forca o controle dos impactos, do
gerenciamento da competi¢do e do controle socid.

Os paises que foram mai s adiante nareformada gestéo publicaséo
Gréa-Bretanha, Nova Zelandia, Austrdlia, todos os paises escandinavos,
Estados Unidos, Brasil e Chile. A Itdlia est4 profundamente engajada na
reforma; na Franca e Alemanha algum movimento pode ser visto
nesta direcdo, mas a administracdo permanece essencia mente burocra-
tica. Emboraincluissemos dois paiseslatino-americanos nalistaacima, a
mai ori ados paises hesta regido nem mesmo empreendeu umareformado
servico publico.

E comum associar a reforma gerencial as reformas “neoliberais’.
Isto s faz sentido se 0 neoliberal for identificado com o ultraliberal, como
amaioriadas pessoasnaAmérical atinafaz. Ainda, se asreformasneoli-
berais apenas significam reformas orientadas parao mercado — nasquais
acompeticdo e as escolhas individuais tém importancia acentuada— eu
ndo faco nenhumarestricdo ao termo. A reforma da gestdo publica pode
ser ultraliberal, como ocorreu na Nova Zelandia enquanto um governo
social-democrético estavano poder, e pode ser social-democratica, como
foi o caso do Brasil. Pode ser ultraliberal em termos de forcgar a reducéo
radical do aparelho do Estado, terceirizando servicos sociais e cientificos
financiados pel o Estado por meio de empresas privadas, em vez de orga-
nizacBes sem finslucrativos e eliminando adistingéo entre gerentes puiblicos
e privados; ou pode ser social-democratica em termos de ser mais preo-
cupada com o uso mais eficiente dos recursos do que com o downsizing,
guando terceiriza servicos sociais e cientificos por meio de organizacdes
sem fins lucrativos ao invés de empresas privadas, pois usa o controle
socid como umaferramentaprincipal deaccountability e porquevaloriza




um corpo gerencial publico pequeno, mas bem pago para executar as
atividades exclusivas do Estado, de acordo com o ethospublico.

E comum também associar-se a reforma da gestdo publica as
“reformas de segunda geracdo” que seriam impulsionadas pelo Banco
Mundial nos paisesem desenvolvimento, incluindo aAmeéricaL atina. Esta
€ apenas umainformacdo equivocada. O Banco Mundial, defato, esteve
fortemente comprometido com as reformas orientadas para o mercado
desde que o Baker Plan 1985 (Plano Baker) definiu estas reformas como
pré-condicéo paraasolucéo dacrise do débito. Foi também responsavel,
no inicio dosanos 90, por fazer adistingdo entre as*“reformas de primeira
geracdo” (gjuste fiscal, privatizacdo, liberalizacdo do comércio), e a
“segunda geracdo” que incluiria a reforma do Estado. No entanto, as
reformas de segundageracdo do Banco Mundial ndo incluiram areforma
gerencia. Reformado Estado significou parao Banco Mundial — eainda
significa—, em primeiro lugar downsizing (ou reducéo do aparelho); e
em segundo, realizar areformado servico publico.?

A reformadagestéo publicando foi incluida, em primeiro plano,
na agenda do Banco Mundial, porque sua burocracia ndo estava
suficientemente ciente dela. Participei, em 1996, de uma conferéncia
internacional sobre areformado Estado naAmeérical atina. Nessaocasido
somente um dos trabal hos apresentados se referiu ao problema, de uma
maneira negativa.® Mais tarde, em 1998, participei de um grande
seminario interno do banco, no qual, pelaprimeiravez, o banco mostrou
um claro interesse no assunto.* Durante os quatro anos gue estive
profundamente envolvido na reforma gerencial no Brasil, fui visitado
por representantes do Banco Mundial, mas ninguém mostrou qual quer
interesse no gque estava acontecendo.

Em segundo, os representantes do Banco Mundial que, em meados
dos anos 90, tinham algum conhecimento da reforma da gestao publica
permaneceram reservados a ela. O argumento essencial era o “sequien-
ciamento”: os paises em desenvol vimento deveriam, primeiramente, ter a
reforma do servico publico completa, antes de engajar-se na reforma
gerencia.® A expressao “seqlienciamento”, que foi empregada original-
mente por economistas e por cientistas politicos para discutir se a
liberalizacdo econémicadeveria preceder aliberaizacdo politica ou vice-
versa, foi usada extensivamente por executivos internacionai s nos anos
90, fosse parajustificar areformaou paraadiala. Realmente o0 assunto é
ainda controvertido porque, embora haja certamente um ponto nele, o
“seqlienciamento” pode servir como umadescul paconveniente parainsistir
em empreender uma reforma do servico publico antes de quaisquer
reformas na gestéo publica.

O argumento do “ sequienciamento” ndo foi usado apenas por conse-
Iheiros internacionais, mas adotado também por burocracias regionais.




Tomemos, por exemplo, 0 México. No fim dos anos 90, seu servico pablico
profissional argumentou que, antes de se pensar na reforma da gestdo
publica, alegidacio necessitava ser decretadaforma mente, estabel ecendo
um servico publico profissiona. A projetada“ reformado servico publico”,
entretanto, implicou ndo muito mais do que dar posse permanente dos
cargos aos servidores publicos. Este movimento ganhou destague no
“apagar dasluzes’ daderrotaeleitoral do Partido Revolucionéario Institu-
ciona (PRI), quando aburocraciamexicana, incluindo osdirigentesmais
competentes, sentiu-se ameagada e procurou mais estabilidade. Seria
duvidoso, entretanto, que um regime juridico paraaburocraciatrouxesse
gualquer beneficio ao pais e ao seu servico publico.® Nos paises onde as
regras dalei sdo bem estabelecidas e 0 processo de democratizacdo tem
uma base sélida na sociedade, o servico publico demonstra uma estabili-
daderazoavel que ndo depende das provisdesdalei. Defato, confirmando
0 que tinha acontecido no Brasil, em sua transicdo a democracia
guinze anos antes, estes temores, outra vez, provaram-se infundados.
O partido da oposi¢do ganhou, mas as temidas demissbes em massa ndo
se materializaram.

Os paises europeus ocidentais e os Estados Unidos empreenderam
primeiramente areformado servigo publico e depoisumareformagerencial.
No entanto, isto ndo significa que os paises em desenvolvimento tém de
seguir asmesmas etapas. Namaioriadas vezes ndo faz sentido insistir em
primeiro “completar” areformado servigo publico em um mundo com-
plexo e em transformacao, em que a administracdo publica burocratica
perdeu muito de suaraisond’ étre. Naverdade, amaior flexibilidade que
vem com a nova gestéo publica pode ser vista como uma nova oportu-
nidade para 0 nepotismo — gue é o pior inimigo do servigo publico —
mas, em uma demacracia onde o controle politico do servigo publico é
feito pel os partidos de oposic¢éo, pelamidia, por cidadaos-clientes, e por
OrganizacBes Ndo-Governamentais (ONGs), a reforma gerencial tende
paramaneiras mais eficazes de lutar contrao nepotismo e o clientelismo,
ao inves de apenas sustentar regras burocraticas.

Com certeza, adaptacdes sdo passiveis de serem feitas. Como Fran-
cisco Gaetani observa, “areformado Estado na América Latina deveria
ser distinta daquel as observadas nos paises que compdem o G-7(...) N&o
€ possivel tomar como equivalentes as crises do Welfare Sate e a crise
populista(...)".” Como veremos, esta orientacdo foi seguida nareforma
brasileira de 1995. A demanda por competicdes de entrada permaneceu
uma exigéncia constitucional, embora a autonomia e a accountability
crescentes dos gerentes publicos sdo incompativeis com as préticas
patrimonialistas.®

Um exempl o interessante dos esforcos quase flteis para reformar
a administracéo publica de hoje, quando esta é tentada fora e sem uma




estrutura de reforma gerencial, € dado pela politica de descentralizacéo
da Colémbia. Restrepo Botero, escrevendo sobre 0 assunto, compara 0s
20 anosdo velho esforco paradescentralizar ao mito de Sisyphos: Sisyphos,
rei de Corinto, quefoi condenado arolar repetidamente uma pedraenorme
paracimade um monte somente paradeixa-larolar parabaixo assim que
alcangasse 0 topo. O autor da uma outra explicacéo paraafahacontinua
da descentralizagdo. A descentralizacdo seria parte de uma estratégia
neoliberal. Realmente, essa € apenas uma maneira simples, ndo sofisti-
cada defazer aadministracéo burocraticamaisrefinadae melhor adaptada
as demandas dos cidad@os. Ela seriainteiramente consistente com anova
gestdo publica, masincompativel com aadministracéo pablicaburocrética.

Reformasaposreformas
naAmeéricalLatina...

Por falta de reformas, os Estados latino-americanos certamente
ndo perecerdo... Os governos tém-se envolvido constantemente com a
“reformaadministrativa’ naregido. E, mais recentemente, sob a presséo
dos Estados Unidos, particularmente desde o Plano Baker de 1985, que
definiu oficialmente o compromisso americano de mandar os paises
devedores embarcarem nas reformas neoliberais como estratégia para
“resolver” seus problemas de débito, este tipo de reformafoi tentado em
toda parte no continente latino-americano. No entanto, nem as reformas
administrativas classicas nem as reformas de “segunda geracdo” foram
de muito proveito. A Unicaexcecdo € a descentralizagdo para os Estados
e as municipalidades, mas este processo politico de descentralizagdo era
mais o resultado da democratizacdo que ocorreu durante os anos 80 na
regido: nem as reformas burocraticas nem as neoliberais, ambas
caracterizadas por uma veia centralizadora, eram simpaticas a este tipo
de reforma.

A literatura sobre a“reforma administrativa’ na América Latina é
t&o enorme quanto o nimero de tentativas de se fazer reformas naregio.
Peter Spink, que fez um exame da area, observou que as burocracias
|atino-americanas parecem estar permanentemente engajadas nareforma
administrativa: “ O tema dareformaadministrativa e, mais recentemente,
dareformado Estado, manteve uma presenca visivel na AméricaLatina
na maioria dos Ultimos 70 anos’.® Mas, em todos os casos estudados, a
reforma administrativa significou a reforma burocrética. O objetivo era
estabelecer em cada pais latino-americano um servico publico como o
francés, o aleméo ou, pelo menos, 0 americano... O desafio erasuperar 0
patrimonialismo, paratransformar a administracdo publica profissional.
No entanto, o patrimonialismo remanesceu com forca na regido, e as
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tentativas parase chegar aum servico publico profissional freqlientemente
terminaram apenas protegendo interesses corporativistas das burocracias
locai s preocupadas com a obtencdo ou retencao de privilégios especiais
em seus respectivos mercados de trabalho. Quando as burocracias
profissionais competentes sdo formadas, como podemos ver nos maiores
paises |atino-americanos, esta burocracia tem pouco a ver com a buro-
cracia cléssica weberiana: € muito mais empreendedora, mais técnica,
mais flexivel, mais gjustada as demandas das agéncias do Estado e das
empresas estatais.

O Brasil foi um dos poucos paises | atino-ameri canos que empreendeu
umareformacompleta do servico publico: o Dasp, em 1936. No entanto,
ela nunca foi terminada.’® O Brasil nunca foi capaz de ter um servico
publico similar ao francés ou mesmo ao americano. Durante osanos 30, a
reformaburocrati caesteve sob ainfluénciado servico publico americano
ao invés do francés, porém, mais tarde, particularmente durante e logo
apos a decretacdo da Constituicao de 1998, o paistendeu cadavez maisa
ter como modelo a administragdo francesa e a Ecole Nationale
d’ Administration —ENA (EscolaNacional de Administragdo). Cadanovo
governo tentou “aprofundar” a reforma administrativa para tornar
burocratico o que era até entdo patrimonialista ou apenas clientelista.
Alguns sucessos foram conseguidos, mas, de modo geral, aadministracdo
publicabrasileiraestavaai ndadistante do model o burocrético, quando, em
1995, se envolveu com as reformas da gestdo publica.

E dificil saber que paises, aém do Brasil, engajaram-se em ago
gue se aproxima de uma reformado servico publico na América Latina.
Minha conclusdo € que, embora alguns avancos interessantes estejam
ocorrendo naArgentina, no Uruguai, no México e naColdmbia, somente o
Chile pode ser incluido nestacategoria. Oszlak ndo sereportaaestaquestdo
diretamente, mas de sua andlise dos sistemas de selecéo e de recruta
mento de pessoa nos paises latino-americanos € possivel deduzir que,
além do Brasil e Chile, também a Argentinaesta experimentando areforma
gerencia. Ele supbe quatro situacdes: @) um sistema publico generalizado
de competicao; b) uso de critériosde seleco informais, masrel ativamente
robustos; ¢) critério pessoal de confianca como dominante; e d) sistema
misto; e conclui que “Argentina, Brasil e Chile sdo os Unicos paises que
apresentam a adocdo generalizada de procedimentos de selecdo como
definidos em (). Em outros casos, estes procedimentos sdo adotados
somente como uma excecdo, em areas jurisdicionais especificas, como
servigos de diplomaciaou de cuidado asalde” .** Exceto no caso do Brasil,
onde um processo mais formal existe, o chefe do departamento tem a
responsabilidade exclusiva de recrutamento e selecdo de pessoal neces-
sério. No entanto, embora a maioria dos paises |atino-americanos ndo
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tenha empreendido umareforma eficaz do servico publico, Oszlak relata
que*“ aestabilidade do emprego de servidores publicostende aser grande’. 2
Em outras palavras temos o pior dos mundos— um perverso sistemade
incentivos: nenhumasel ecdo imparcia por meio de concurso pablico, mas
extensos direitos de posse permanente de cargos.

Como, ent&o, podemos explicar tanta conversa (e poucaacao) dentro
da reforma neoliberal do setor publico na América Latina nos 20 anos
passados? Asreformasdo setor publico ndo foram apenas pa avras, aconte-
ceram, mas ndo incluiram a gestdo publica. Estas reformas foram
conduzidas por economistas: locais e os das agénciasinternacionais como
0 Banco Mundial e o FMI. A maioria destes economistas sdo burocratas
gue tém pouca familiaridade com a gest&o publica e que desenvolveram
sentimentos confusos sobre o0 assunto. De um lado, tém umaidéiade que
um servico publico profissional éalgo bom; deoutro, sabem que ostempos
daburocraciaclassicaterminaram. Assm, tendem adeixar delado aquestéo
eareduzir areformado setor publico ao gjuste estrutural, aprivatizacéo, ao
downsizing e ao combate a corrupgao.

Tomemosdoiscasosdramaticos: Argentinae Peru, isto é, doispaises
compl etamente diferentes que tém em comum apenas a profundidade de
seus respectivos débitos estrangeiros e a crise fiscal. No entanto, néo
houve reforma administrativa real em nenhum dos dois paises, apenas
reducdo drastica de pessoal do Estado, e, no caso da Argentina, alguma
descentralizacdo. Como destacado por Ghio e Etchemendy, naArgentina,
um dos objetivos principais da administracdo de Menem apds 1989 era
empreender a reforma administrativa, mas finalmente o downsizing
preval eceu sobre os aspectos mais qualitativos.™® O mesmo pode ser dito
do Peru.

Descentralizacao e participacéo

Ainda h& um tipo eficaz de modernizar a reforma administrativa
gue ocorreu em diversos paises latino-americanos: devolution ou
descentralizacdo politica. De acordo com um estudo do Banco Mundial,
“desde 1983, todos os maiores paises daregido, com excegdo de um, tém
visto atransferéncia de poder, recursos e responsabilidades as unidades
subnacionais de governo” . No Brasil e na Argentina, a descentralizacéo
seiniciou nosanos 80 efoi claramente um resultado datransicéo ademo-
cracia que entdo ocorreu nestes paises. No Brasil, a descentralizacéo
ocorreu como uma delegacdo das responsabilidades do governo central
aos Estados (regionais) e particularmente asmunicipalidades. NaArgentina,
relacionou-se mais exatamente com as provincias e especialmente com a
areadeinstrucdo béasica.®® Reagindo aconcentracdo do poder no governo

12



central durante os regimes militares, aidéia geral subjacente era que o
governo central deveria transferir aos Estados/provincias e/ou no nivel
local todos os servicos sociais, exceto a previdéncia social, de modo que
se tornassem melhor adaptados e mais accountable ao povo local.

Como um resultado da Constituicéo Brasileirade 1988, a parcela
dasmunicipalidades nosrendimentostotais deimpostos dobrou. Por algum
tempo, os prefeitostiveram dificuldades em usar este dinheiro novo, uma
vez que os Estados e o governo federal continuaram a fornecer seus
servicos habitualmenteinsatisfatorios. A Constituicdo haviaredefinido as
parcelas dos rendimentos, mas ndo as responsabilidades dos diferentes
niveisde governo. Contudo, gradual mente, as municipalidades empreen-
deram novas tarefas sociais. A Constituicao estipulou originalmente que
25% das despesas das municipalidades deveriam ser destinados a
educacdo. Umaemendacongtitucional de 1998, estipulando que 60% deste
total sgjam gastos nainstrucéo basi ca e determinando aperdade concessies
federais como uma penalidade no caso dessa exigénciando ser atendida,
impulsionou mais adescentralizacdo. No México, um dos compromissos
eleitorais principais assumidos pelaadministracéo de Fox foi adescentra-
lizagdo. Na Venezuela, a descentralizacdo comegou no fim dos anos 80,
mas haindicios de que atentativafalhou largamente. A administracéo de
Chavez adotou uma politica de recentralizacdo, argumentando que a
descentralizac&o tinha beneficiado apenas grupos limitados da sociedade
venezuelana. Ndo posso avaliar este argumento, mas ndo ha gquase
nenhuma divida de que, dada a grande receita que vem da indastria de
petroleo, as elites politicas na Venezuela tém se enggjado na busca
de recursos mais do que em qual quer outra coisa. Parece que os esforcos
de descentralizacéo desde os Ultimos anos da década de 80 ndo foram
capazes de reverter este comportamento politico generalizado (Bricefio
Reyes, 2000).%

Um outro tipo de descentralizagdo — nas comunidades indigenas
em vez de nas regides — tem ocorrido na Bolivia. Na Bolivia, a forte
resisténciaadescentralizacéo foi adotada particularmente por algunsvelhos
grupos de esguerda, que associaram descentralizac8o com privatizacdo e
viram ambas as reformas como ameagas aautonomianacional. Entretanto,
aformacéo de um Estado nacional foi sempre precarianaBolivia, devido
a pobreza do pais e o fato de que as duas grandes nacbes indigenas na
Bolivia, Quechuae Aymara, nuncaestiveram integradas dentro do Estado
boliviano, e ainda hoje congtituem quase-estados dentro do Estado nacional.
Uma emenda constitucional e a Lei de Participacdo Popular, ambas de
1994, reconheceram este fato einiciaram um processo de descentralizacdo
as comunidades locais: as “organizacBes territoriais’, significando terras
indigenas, foram reconhecidas; o poder politico e administrativo foi devol-
vido aos governos municipais, e novas formas de alocacdo do orgamento
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foram definidas. Adicionamente, em cada municipalidade, foram esta-
belecidos os Comision de Desarrollo Econdmico Local — CODEL
(Comités Locais de Desenvolvimento Econémico), que “ndo sdo um
organismo institucionalizado, mas um espago para o debate publico e 0
acordo no nivel municipal”. Desses comités participam toda sorte de
organizagdes dos cidadaos locais, ONGs, organizacOes religiosas, asso-
ciagbes comerciais, associagOes de trabalhadores, e particularmente
associagdes indigenas.*” Como o principal responsavel pelasreformasna
Boliviaobservou, “ estetipo de descentralizacdo participativa’, que origi-
nalmente pareciauma“ descentralizacdo impossivel”, pode hoje ser vista
como uma reforma bem-sucedida na América L atina, porque respondeu
as demandas principais.®®

Um maior problema macroecondmico que advém da descentra-
lizac8o pode ser a falta de disciplina fiscal. Nos anos 80, 0s governos
centrais na América Latina perceberam finalmente que ndo havia outra
aternativa que ndo fosse o equilibrio de seus orcamentos. No entanto,
enguanto a descentralizacéo estava ocorrendo, o problema seguinte era
restringir as préticas populistas no Estado e nos niveislocais. No estudo
do Banco Mundial anteriormentecitado, isto é visto como umapreocupacdo
central. Os servigos publicos podem ser mais eficientes e responsivos no
nivel local, mas os problemas macroecondmicos envolvidos ndo devem
ser omitidos. Apds a Constituicéo Brasileirade 1988, um dos problemas
macroecondmicos principais que se teve de enfrentar foi aimposicéo da
disciplina fiscal nas unidades subnacionais. Primeiramente, os bancos
estatai s tiveram de ser controlados, e amaioria delesfoi privatizada. Em
segundo, os débitos dos Estados e das grandes municipalidades foram
consolidados. E, aterceira, aL el de Responsabilidade Fiscal, sancionada
em 2000, baixou severas sancBes sobre governadores e prefeitos que
provaram ser incapazes de controlar as contas publicas.

A descentralizacdo envolve geralmente o aumento da participacéo
politica ou 0 uso do controle social ou de mecanismos sociais de
accountability. Quando as politicas publicas est&o sob aresponsabilidade
do poder do governo central, a accountability social &, por definicao,
precaria. No momento em que ocorre adescentralizag&o, o controle social
comegaaser umapossibilidade.

NuriaCunill Grau, examinando o temanaAmérical atina, encontrou
trés model os distintos pel o seu carater mais ou menosformal. Enguanto o
modelo boliviano que da o poder as organizacOes territoriais seriamais
fechado, o sistemamexicano, expresso no ProgramaNacional de Solida-
riedade, estariaem umasituagéo intermediaria, e o colombiano veedurias
ciudadanas seriao menosforma menteinstitucionalizado e mais aberto a
participacdo de todos ostipos de organi zacBes de cidaddos (ou organi zagtes
sociais). Aindaobservou que aformalizacéo ou afaltade formalizacéo é
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um bom critério para avaliar o controle social. Para comecar, é preciso
haver cidadéos e um Estado gque reconhega a formalizagéo ou sua falta
como critério de avaliacéo do controle social. Assim, “independentemente
dos modelos de formalizagéo de controle social, sempre que 0 Estado
decideinstitucionalizar o controle social, a eficacia da politica dependera
daeficaciado Estado em si: por definicéo, se o Estado for frégil, o controle
social também o serd’. Conseguientemente, Cunill Grau conclui que as
condic¢des para o controle social eficaz estdo apenas comegando a existir
na América Latina™

De fato, a descentralizacéo e o controle social dependem da exis-
ténciadosdireitosdo cidaddo, acomegar peladivulgacéo corretaeirrestrita
deinformagtes sobre 0s 6rgdos publicos. Em outras palavras, depende da
existéncia das regras da lei, e, mais amplamente, do avanco da demo-
cracia. A democraciando é substituta paraadescentralizacdo e o controle
social, masadescentralizacdo e o controle socia sdo resultados do processo
de democratizacdo e, a0 mesmo tempo, sdo fatores que agem para uma
mel hor governanca democratica. O avanco dademocratizagéo, atransicao
do primeiro estagio da democracia, em que as elei¢les livres ja existem,
mas as elites continuam a concentrar quase todo o poder, para formas
mai s avangadas de democracia, depende essencia mente de um aumento
do debate publico edasvariadasformas de controle socia que comecam no
nivel local e sfo reforcadas pela descentralizacdo. Nos anos 70 e 80, uma
das figuras-chave no longo processo de transicdo para a democracia no
Bradil, André Franco M ontoro— politico e professor dedireito—, distinguiu-
se ndo somente pel s principi os democrati cos que promoveu, mastambém
por sempre amarrar democracia a descentralizacéo e a participacdo. No
entanto, avaliando o processo de descentralizacdo naAmérical ating, Ivan
Finot chegou a conclusio de que “ apenas excepcional mente a participacdo
dos cidadaos na gestéo publica, além de nas el eicles, foi conseguida’.®

Reforma gerencial

A descentralizacdo e aaccountability social sdo partesdareforma
gerencial, masdevem ser distintasdela. A reformagerencial, ou areforma
dagestdo publica, envolve maisdo que adescentralizacdo palitica: envolve
também a descentralizacdo dentro de cada esfera de governo. De outro
lado, o controle social € apenas uma das trés novas formas de fazer
servidores accountabl e (0s outros dois sdo 0 controle por contratos de
gestéo e resultados e a competicdo controlada). Enquanto a reforma do
servico publico esté concentradano controle processual e narevisao parla
mentar, a reforma da gestdo publica enfatiza estas trés ferramentas
adicionais de accountability.
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Dada esta definicao, acredito que, na América Latina, somente no
Chileeno Brasil podemos ver asiniciativas de reformadagestéo publica.

Chile

Astransformagdes econdmicas e politicas que ocorreram no Chile
ndo foram acompanhadas por mudancas similares no gerenciamento do
aparelho do Estado. Desde 1982, o Chile ndo enfrentaumasituacdo critica
ou ingerenciavel que torne necesséaria a adocdo de medidas drasticas.
Além disso, ndo enfrenta al guns dos problemas que ocorrem geralmente
nos processos de reforma do Estado, tais como a crise fiscal, corrupgdo
difundida, ineficiéncias evidentes ou questionamentos sérios sobre o
tamanho ou escopo apropriados do Estado. Apesar destas tendéncias,
Marcel (1997) indica que a recente reforma administrativa no Chile esta
projetadaasedirigir aseus problemas mais sérios. Em particular, asocie-
dade civil esta colocando novas demandas paraasinstituicdes publicas, e
o Estado esté tentando responder com uma agenda de reforma que use
seus recursos disponiveis mais eficazmente.

Deacordo com Marcel, o processo de modernizacéo do Estado no
Chile, cujaimplementacdo comegou em 1993, ja sob regras democraticas,
foi desenvolvido emtorno detréseixos. Primeiramente, umanovacultura
organizacional emergiu e foi concentrada em resultados, em contraste
com o foco tradiciona em procedimentos. Em segundo, aadocdo de uma
estratégiade mudancagradual e cumulativa procurou produzir mudancgas
alongo prazo nas instituicdes publicas. Em terceiro lugar, o esforco da
reforma permaneceu dentro do control e direto dasede do Executivo: ad-
ministracdo central e agéncias executivas.

Ainda, ainiciativa que me faz incluir o Chile entre os paises que
comecaram areformadagestdo publicafoi aincorporacéo de um sistema
de indicadores de desempenho e de alvos has provisdes orcamentérias.
Esta inovacdo comecou em 1994, e apds trés anos de aplicacdo, conse-
guiu alcancar aproximadamente 70 agéncias estatais e 300 indicadores.

Um programa piloto, lancado em 1993, foi concebido com anogéo
de que, a despeito das regras burocraticas, as agéncias publicas eram
flexivels o bastante paraempreender iniciativas de gesto publicae capazes
de definir suas proprias funcbes e objetivos. O nlcleo do programaerao
desenvolvimento de exercicios de planegjamento estratégico. Com aparti-
cipacao de diretores, de membros da eguipe de funcionérios e dosclientes,
estes exercicios tentaram atingir uma clara identificacdo da missdo
organizacional, dos objetivos, dos servigos aserem entregues e dosclientes
principais. Apds estaandlise, projetos especificos de gestdo e um sistema
deinformacdo gerencial deveriam ser desenvolvidos. Estes projetos, por
sua vez, estabeleceriam alvos e compromissos de gestdo especificos e

16



permitiriam arevisdo interna e externa. Alvos e compromissos poderiam
entdo ser transformados em acordos de desempenho ou contratos de gestéo
gue considerariam incentivos e concessdes para a boa gestdo. Este
programa foi aplicado inicialmente em cinco agéncias publicas e esten-
dido maistarde aoutras cinco agéncias dentro do Ministério das Financas,
todostendo sido completados em 1995.

A experiénciado programa pil oto inspirou um programamais deta-
Ihado gue consolidou uma perspectiva gerencial na reforma do Estado.
Neste sentido, a reforma da gestdo publica foi vista como um processo
gradual: as iniciativas exequiveis e parciais foram implementadas sem
grandes mudancas legais. Além disso, os incentivos, as demandas e 0s
guidelines dos gerentesinstitucionaisteriam um papel central nareforma
administrativa. Em conformidade com esta agenda da reforma, o novo
governo do presidente Eduardo Frey estabeleceu um Comité Inter-
Ministerial, composto pelos Ministériosdo Interior e das Finangas, epela
Secretaria-Geral daPresidéncia. Suaprincipal finaidade seriaapromocao,
coordenacdo e plangjamento das iniciativas a serem implementadas em
Orgédos publicos. Em meados de 1994, a primeirainiciativa desenvolvida
pelo Comitéfoi aassinaturados* compromissos de modernizacdo” entre
43 6rgdos publicos e o governo central, representado pel o presidente Frey.
Estes compromissos, propostos pelos préprios 6rgéos, cobriram uma
variedade de areas e apresentaram varios niveisde complexidade. A avaia
¢80 destes compromissos no inicio de 1995 mostrou que eles alcancaram
perto de 80% dos alvos pretendidos.

No entanto, o Direccion de Presupuestos do Ministério das
Financas concluiu que o foco gradualista e sequencial adotado pelo
programapiloto erademasiado lento paraproduzir um efeito significativo
em todaaadministracéo publica. Ele decidiu promover umaagendamais
agressiva, concentrando-se ha geracdo de indicadores de desempenho, a
fim de integré-los ao processo or¢camentario. Durante a preparacéo do
orcamento, na segunda metade de 1994, algumas agéncias lideres foram
solicitadas a identificar indicadores de desempenho e alvos para 1995.
Vinte e seis 6rgdos publicos responderam a esta demanda e 107 indi-
cadores de desempenho foram selecionados. Esta informacéo foi incor-
porada a lei orcamentéria de 1995 e foi favoravelmente recebida pelo
Congresso Nacional e pelaimprensa. Este sistemafoi estendido ao ano
seguinte: a cancou 67 institui¢des com 291 indicadores em 1996.

A nova administracdo de Lagos (2000) manteve o programa que
envolve o plangjamento estratégico e o control e por resultados por meio
do orcamento nacional, mas focou sua atencdo em um “completo
redesenho institucional da organizacéo do Estado”. Por outro lado, uma
reforma do servico publico, criando um servigo publico profissional e
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definindo carreiras burocréticas, transformou-se em um objetivo principal.
Assim tivemaos um retorno aos principios da administracdo pablica buro-
crética, embora as novas ferramentas gerenciais néo fossem regjeitadas.

A reforma gerencial brasileira de 1995

A reformada gestdo publicade 1995 foi a segunda maior reforma
administrativa no Brasil. Ja tinha havido trés reformas administrativas
anteriores, mas a segunda e especialmente a terceiraforam rapidamente
revertidas. A primeira, que comecou em 1936, foi areformaburocratica
gue estabel eceu um servico publico profissional e os principiosdaadminis-
tracdo publica burocrética. A segunda, estabelecida pelo regime militar
por meio do decreto-lei n2 200 (1967), foi areformaevoluciondria— um
tipo pioneiro de reforma da gestéo publica—, que foi interrompida em
1988, com o retorno ademocracia. A terceira, incorporadana Constituicdo
de 1988, foi acontra-reformaquetentou estabel ecer ou restabel ecer regras
burocréticas rigidas dentro do Estado brasileiro.?

A reformagerencial comegou em 1995, com o “Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado”, e com o Executivo submetendo ao
Congresso uma emenda constitucional ao capitulo sobre administracéo
publicadaCongtituicgo de 1988. Estive pessoad mente envolvido nareforma
entrejaneiro de 1995 e dezembro de 1998, como ministro do Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE), na primeira administracéo
de Fernando Henrigue Cardoso. A execucdo da reforma continua agora,
sob aresponsabilidade do Ministério do Plang amento, Orcamento e Gestéo
(que emergiu daincorporacdo do MARE ao Ministério do Plangjamento).?

E importante distinguir areformagerencial definidano Plano Diretor
daemenda constitucional queveio aser chamadade“reformaadministra:
tiva’. A emenda constituciona teve um importante papel na reforma da
gestdo publica, porque, além de permitir areforma, despertou um debate
naciona que mudou opinidestradicionais sobre administracao publica.

A administracdo publicagerencial foi introduzidacomo arepresen-
tacdo de um estégio superior aadministracéo publicaburocrética. Histo-
ricamente tivemos, primeiro, a administracdo patrimonia do Estado;
posteriormente, a administracdo publica burocratica; e finalmente, a
administracdo publicagerencial. Tornar gerentes publicos mais auténomos
significa fazé-los mais eficientes, dada a complexidade dos problemas
modernos que os governos enfrentam em um mundo de rdpidas mudancas.
Fazé-los maisaccountabl e significa desenvolver novasformas de plane-
jamento estratégico e de controle. O objetivo é que o Estado — e mais
amplamente a soci edade — use os limitados recursos disponiveis de uma
maneiramelhor e mais eficiente, etambém de umamaneiramais democré-
tica. Assim, aém de dar importanciaas formas cléssicas deaccountability
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politica (regras processuais, auditorias e revisao parlamentar) areforma
propde trés formas de accountability gerencial: controle por resultados
contratados, pelacompeticdo controladae pelo controle social .

Anteriormente a reforma, um diagndstico completo do Estado da
administracdo publica brasileira naguele momento foi empreendido. Na
emenda constitucional, aidéia basica eratornar mais flexivel alegidacdo
trabal hista existente para os servidores publicos, e eliminar o regime Unico
dalei paracontratacéo de pessoal parao Estado. O objetivo basico ndo era
eliminar redundanciade pessoa — embora este fosse também um objetivo
legitimo — mastornar agestéo publicamais eficiente e maisaccountable.
Ou, em outras palavras, valorizar profissionais competentes.?

Muitasdas mudancasingtitucionais, entretanto, ndo requereram emen-
dascondtitucionaisformais. Quando astrésingtituicdes organi zacionaisbésicas
da reforma, “agéncias reguladoras’, “agéncias executivas’ e “organiza-
¢Oes sociais’ (instituicdes hibridas entre o Estado e a sociedade que exe-
cutam servicos publicos), foram criadas formalmente, ndo foi necessario
mudar a Congtituicdo. Outras mudancgas importantes na administracéo
publica ndo envolveram a reforma constitucional: uma politica eficaz de
remuneracdo para servidores publicos; recrutamento e selecdo anuais
de novos dirigentes para “as carreiras de Estado”;® e a diminacéo de
privilégios excessivos que os servidores publicos estatutériostinhamadquirido
por meio dalei que estabeleceu 0 “ Regime Juridico Unico” (umaexigéncia
da Constituicdo de 1988 que aemendagerencia de 1998 extinguiu).

Em um estudo critico dareformagerencia de 1995, CelinaSouzae
Inaia de Carvalho observaram corretamente que, embora a reforma
enfatizasse adescentralizacao, €lando sefixou nas complexidadesregionais
envolvidas naimplementacéo. Certamente, descentralizacdo eraum pro-
cesso politico e administrativo que precedeu a reforma gerencial e teve
sua propria autonomia, embora, dado os poderes limitados atribuidos ao
MARE, eu achasse mais realistico ndo negociar o processo mais do que
jatinha feito até entdo. Neste pequeno ministério, minha equipe e eu
estavamos mais preocupados com uma reforma do Estado de larga e
longa escala, tentando definir seu papel, distinguindo suas atividades
exclusivas— que deveriam permanecer dentro do aparelho do Estado —
dos servigos sociais e cientificos — que deveriam ser terceirizados por
organizagdes sem finslucrativos (ou publicas ndo-estatais, como eu prefiro
chamar) —, e daproducéo de bens e servigos de mercado, que deveriam
ser privados. Além disso, estava preocupado com a descentralizacéo
administrativadentro do governo federal, tornando gerentes publicosmais
auténomos e mais accountable, por meio da criagcdo das agéncias exe-
cutivasereguladoras, e datransformacao de servigos sociais e cientificos
em “organizacfes sociais’. Finamente, nosso objetivo no MARE era
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mel horar a eficiénciae aqualidade dos servicos publicos, orientando agdes
ao cidaddo-cliente em vez de ao proprio Estado, como acontece geral-
mente naadministracao publicaburocratica.

Como um economista politico, desde 1987 tenho diagnosticado a
crisebrasileira(elatino-americana) ndo somente como umacrisedadivida
externa, mas também como umacrise fiscal do Estado. Assim, areforma
gerencial de 1995, em vez de ser vista como um confinamento exégeno
imposto pela globalizacdo, foi vista como uma consequéncia da crise
enddgena do Estado. A globalizacéo ndo deve ser omitida, mas a énfase
estavaantes na crise do Estado desenvol vimentistalatino-americano. Além
disso, areforma proposta foi relacionada diretamente com minhainsis-
tente critica as duasideol ogias opostas que vém dominando acenabrasileira
por muito tempo: de um lado, as velhas idéias desenvolvimentistas e
estadistas, e do outro, o credo ultra-liberal conservador, patrocinado por
conservadores de todos os i pos, freglientemente com o apoio das organi-
zag0es internacionais de Washington.? Essas sdo alternativas falsas que
ndo se aplicam arealidade em paises desenvolvidos, e que ignoram que
um pais em nivel intermediario de desenvolvimento, como o Brasil, pode
também encontrar sua propria maneira entre esses dois extremos.

A reformagerencial de 1995 adotou uma abordagem gerencial da
gestéo publica e uma abordagem social-democrética e social-liberal do
papel do Estado. A reforma é gerencia porque extrai a inspiragdo da
gestéo de empresas privadas, e porque adota a promocao de autonomiae
accountability das agéncias publicas como estratégia basica para atingir
maiseficiénciae quaidade. E democrética, porque pressupde agovernanca
democratica, faz do controlesocia pelasociedade civil umaformaprincipal
de accountability politica, e requer transparéncia das agéncias publicas.
E social-democrética, porque afirma o papel do Estado de garantir a
protecdo eficaz dos direitos sociais. E social-liberal, porque acredita no
mercado como um excelente, mas imperfeito, agente de alocacéo de
recursos, e vé aterceirizacao de servicos e a competicdo controladacomo
excelentes ferramentas de accountability. Emboraisso reafirme o dever
do Estado de proteger os fracos — 0s pobres, as criangas, as maes sol-
teiras, os idosos —, ele ndo procura ser paternalista. Ele ndo subestima
essa ou aquela capacidade de trabalhar para defender esses ou aqueles
direitos proprios da cidadania, enquanto o Estado oferecer as oportuni-
dades e os incentivos corretos.®

A reforma ndo estava na agenda do pais, nem no manifesto da
coalizao politicaque ganhou as el eicdes de 1994. Quando asidéias novas
comecaram aser expostas aopinido publica, emjaneiro de 1995, aoposicdo
estava, noinicio, por todaparte. Mas engquanto o debate publico prosseguia,
o apoio foi passo apasso sendo conseguido. Posteriormente ganhou apoio
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amplo naopini&o pablicae entre dirigentes pablicos. Finalmente, contra
todos os prospectosiniciais, 0 Congresso aprovou aemendacongtitucional
em 1998.%

No comego de 1998, percebendo que aemendacongtitucional estava
finalmente sendo aprovada pelo Congresso, conclui que aimplementacéo
dareformando poderia e ndo deveria ser empreendida por um pegueno
ministério como o MARE, desprovido de Poder Executivo. Considerando
aexperiénciachilenade usar o poder administrativo que existe no Minis-
tério do Plangjamento e na Secretaria de Orcamento, propus que a
implementacdo dareforma fosse responsabilidade de um novo Ministério
do Plangjamento, Orcamento e Gestéo (que nasceria dafusdo do MARE
como Ministério do Plangamento). A propostacoincidiu com outrasvisdes
daadministracéo, efoi adotada pelo Presidente Cardoso em seu segundo
mandato, que seiniciou em 1999.

Desde essadata, areformavem sendo implementadagradua mente,
sob aresponsabilidade do novo ministério e da Secretaria de Gestéo. Em
vez de ser chamada “reforma gerencia”, um novo e similar nome foi
adotado: “ Gestdo Empreendedora’ . Avancgos estdo ocorrendo, ndo somente
no nivel federal, mastambém nos niveis estaduais e municipais, desde que
areformade 1995 mudou aagendadetodo o pais. Transformagfes normal-
mente evoluem gradual mente, o que faz acreditar que asreformas foram
a pique. De fato, ndo falharam. As reformas administrativas principais
tém um momento critico de mudancainstitucional e cultural, e um processo
longo e incerto de implementacdo.® O que é importante saber € se as
novas visdes tém sido aceitas e se tornaram dominantes na sociedade e
entre os dirigentes publicos — e eu ndo tenho davida disso.

Conclusao

Concluo estarevisio sobre areformagerencia naAméricalLatina
com umareferénciaao CLAD. Esta é uma peguena organizacdo multila-
teral ibero-americana, formada por 25 paises-membros, com sede em
Caracas. Fui seu presidente de 1995 ao fim de 1997 e, desde entdo, presi-
dente de seu consel ho cientifico.® Neste periodo pude mudar amissdo da
organizagéo, de modo que se transformasse em um forum principal de
debates paraareforma da gestdo publicanaregido. Desde 1996, o CLAD
vem organizando grandes congressos anuais, com apoio do BID e outros
organismos internacionais.® Durantetrésdias, centenas detraba hosforam
discutidos em cerca de cem painéis. No congresso de 1998, na Espanha,
0s ministros da administracdo publica dos paises-membros assinaram a
Declaracéo de Madrid, UmaNova Gestdo Publicaparaa AméricaL atina
Preparado pelo Conselho Cientifico do CLAD, este documento, que esta
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disponivel no website do CLAD, representa uma grande mudanca nas
perspectivas | atino-americanas sobre areformaadministrativa: elaparou
de ser vista como uma reforma do servico publico e passou a ser com-
preendida como a reforma da gest&o publica (ou reformagerencial).

A reforma gerencial esta apenas comegando na Ameérica Latina
Umasociedade civil ativa, onde o debate publico tenhaum papel principal
de formar a opini&o publica, e areformainstitucional, particularmente a
reformagerencial, sdo doisfatores estratégicos parapromover o desenvol-
vimento econdmico na regido. Isto acontecera no momento em gue a
densidade do espaco publico, aquaidade dasingtituicBes plblicasgerenciais
e o profissionalismo dos servidores publicos provarem ser melhores do
gue essa que o nivel de renda per capita nos conduziriaa predizer. Para
0 momento, adespeito de alguns avancos, ndo podemos dizer que muito
foi feito. Por certo, asociedade civil avanca, e um servigo publico weberiano
deixou de ser umideal. Pelo contrario, contratos de trabalho maisflexiveis
edirigentes publicos profissionai s e competentes, porém mais autbnomos
e accountable sio requeridos agora. De outro lado, nem o Estado desen-
volvimentistanem o Estado minimo ultraliberal fazem qual quer sentido.
O modelo estadista de desenvolvimento esgotou-se, mas a aternativa
ultraliberal proposta (ou imposta) pel os paises ricos ndo mostrou osresul -
tados prometidos. A regido necessitaimensamente de melhor gover nance,
melhores instituicdes politicas e administrativas, que permitirdo a seus
governos encontrar suas proprias maneiras de promover o desenvolvi-
mento econémico e de reduzir a escandalosa injustica social: areforma
gerencial adaptada as circunstancias latino-americanas tem certamente
um papel importante neste ambito.

Notas

** Trabalho apresentado para a conferéncia organizada por Hellmutt Wolman, “Avaliando
anova gestéo publicano mundo”, Rio de Janeiro, 13 e 14 de setembro, 2001.
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Grau pelos comentérios.

! Para detalhes sobre 0 CLAD e sobre a participagdo do autor na ingtituicdo, veja a
conclusdo deste artigo eanotane 32.

2 VgaNunberg e Ndlis (1995).

3 A conferénciateve como titulo Reformado Estado na América L atina e Caribe, e acon-
teceu em Madrid, outubro de 1996: 14-17. O trabalho mencionado é de Shepherd e Sofia
Vaencia (1996), Modernizing the Public Adminigtration in Latin America Common
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Problems, No Easy Solutions, copia. Publicado em portugués na Revista do Servico
Plblico 47(3).

Refiro-me areunido anua de 1998 do Poverty Reduction & Economic Management —
PREM. (Reducéo dapobreza& gestéo econdmica) do Banco Mundia (Washington, junho,
1998: 3-4). Nessa reunido, a nova gestdo publicafoi claramente uma coisa nova: Jeremy
Cooper explicou o programa das agéncias executivas da Gra-Bretanha, e eu falei sobre o
modelo de reformagerencia que estava sendo adotado no Brasil desde 1995.

Shepherd e Vaencia (1996) mostraram suas reservas em relacdo areformagerencia para
uma guestéo de seqiienciamento: os paises latino-americanos ndo estariam preparados
paratal reforma. Quase dois anos mais tarde, nareunido de 1998 do PREM, jamencio-
nada, Allen Schick, um destacado dirigente do Banco Mundial como Shepherd, manteve
amesma posi¢ao. Ele definiu aNew Public Management — NPM (Nova Gestéo Pablica)
como contréria (ou oposta) a Old Public Management — OPM (VehaGestéo Plblica).
O que sustentavaa OPM eraumacertaética: éticapublica, profissionalismo, confianca.
NaNPM, néstemostrés pilares. gerencialismo (ou managerialism —empower ment dos
gerentes); terceirizagdo (liberdade de contratar) e orientagdo para o mercado (ou
mar ketization — que expde organizagdes plblicas acompeticao). Cadaversio demanda
mais. Os paises em desenvol vimento serdo apenas capazes de se engajar naversio que
demanda menos. O seqiienciamento é essencial.

VegaAmaparan.

Vea Gagtani (1998a: 100).

Vea Retrepo Botero (2000).

Peter Spink (1998: 5).

DASP é acronimo para Departamento Administrativo do Servico Pdblico, a agéncia
brasileiraqueficou acargo dareforma.

Oszlak (2001: 17).

Oszlak (2001: 20).

Ghio e Etchemendy (1998).

VeaBurki, Perry e Dillinger (1999: 1). A excegdo é 0 Peru. O estudo cobre 0s 14 maiores
paises |atino-americanos, pela populagdo, do Brasil a Nicaragua e Paraguai.

Na descentralizaco do cuidado a salide na Argentinaveja Carlos A. Vassalo (2000).
Veja Rivas (2000) e Bricefio Reyes (2000).

Vea CEPAD (2000).

Vea Carlos Hugo Molina Saucedo (1994).

Veja Cunill Grau (2000: 284-292, 301, 322).

Vea Finot (1999: 74).

Palestra dada por Hector Oyarce, “Proyecto de Reformay Modernizacién del Estado
en Chile’, representando o governo do Chile na conferencia Changing Gover nance and
Public Sector Reformin the Americas Ottawa: Centro Canadense para 0 Desenvolvi-
mento da Gestéo (CCMD), maio, 2001:1-2.

Paraum relato daevolugdo do Estado brasileiro do patrimoniaismo areformagerencial,
veja Bresser Pereira (2001b).

Em minhahomepage pessoa , www.bresserpereira.org.br, podem ser encontradoso Plano
Diretor e outros documentos e traba hos relacionados com areformagerencial de 1995.
Sobre valorizag8o do servico publico nareformabrasileira, veja Ferreira (1999) e Marconi
(1999).

Por “carreiras de Estado” compreendem-se as carreiras do servigo publico engsjadasem
atividades exclusivas do Estado.

Veja Souza e Carvalho (1999: 201). Para outras andlises e criticas competentes da
reforma, veja, entre outros, Azevedo e Andrade (1997), Jinior Lima(1998), Cruz (1998),
Gaetani (1998) e Barreto (1999).
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27 Sobre esta critica, veja particularmente Bresser Pereira (1990, 199a, 1993b).

28 Sobre as histéricas formas do Estado — absoluto, liberdl, liberal-democrata, social-
democrata, e social-liberd — veja Bresser Pereira (2001c).

29 Para um relato sobre as estratégias paliticas que foram utilizadas veja Bresser Pereira
(20018). Uma apresentacéio gera da reforma esté no livro Reforma do Estado para a
Cidadania (Bresser Pereira, 1998). Em inglés, veja Bresser Pereira (1996, 1997).

30 Sobre os avangos eficazes da reforma gerencial de 1995, veja Bresser Pereira (2000) e
Nassuno (2000).

31 O conselho cientifico do CLAD éformado por L uiz Carlos Bresser Pereira, Nuria Cunill
Grau, Adam Przeworski, Joan Prats y Catala, Leonardo Garnier e Oscar Oszlak.

32 Em 1995, o presidente do BID, Enrique Iglesias, foi uma das primeiras pessoas a dar
apoioirrestrito asidéias de reforma que eu propunha. Desde entdo, e especialmente para
fazer possiveis 0s primeiros congressos, o0 patrocinio do BID, por meio do Escritério
paraReformado Estado, foi crucial.
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Resumo
Resumen
Abstract

Reformadanovagestéo publica: agoranaagendadaAmérical atina,
noentanto...
Luiz Carlos Bresser Pereira

A reforma da gestdo publica esta comegando na América Latina, particularmente no
Chileeno Brasil, desde 1994. No entanto, os avangos sao insatisfatérios, refletindo o baixo
nivel de governance ou de desenvolvimento politico daregido. A descentraizac2o, o controle
dos impactos e diversos mecanismos de accountability social estdo sendo usados.
No Brasil, uma estrutura tedrica geral foi desenvolvida. Contrariamente a outras reformas,
areformadagestdo publicana América L atinando contou com o apoio do Banco Mundial,
cujosinteresses maiores permaneceram no downsizing do Estado e nareformaburocrética.

Reformadelanuevagestion publica: ahoraenlaagendadeAmérical atina,
sin embargo...
Luiz Carlos Bresser Pereira

Lareforma de la gestién publica estd comenzando en América Latina, particularmente
en Chiley en Brasil, desde 1994. Sin embargo, |os avances son insatisfactorios, reflgjando
el bajo nivel de gobernanza o de desarrollo politico de la region. estan siendo usados la
descentralizacion, € control de los impactos y diversos mecanismos de accountability
socia. En Brasil fue desarrollada una estructura tedrica general. Contrariamente a otras
reformas, la reforma de la gestién publica en América Latina no conté con € apoyo del
Banco Mundial, cuyos mayores intereses permanecieron en € downsizing del Estadoy en
lareformaburocrética

New publicmanagement reform: nowinthelL atin Americaagenda, and yet...

Luiz Carlos Bresser Pereira

Public management reforming is beginning in Latin America, particularly in Chile and
Brazil, since 1994. Yet, advancements are unsatisfactory, reflecting the low level of
governance or political development of the region. Decentralization, control by outcomes,
and several mechanismsof socia accountability are being used. In Brazil agenera theoretica
framework was developed. Contrarily to other reforms, public management reform in
Latin Americadid not count with support of World Bank, whose major concerns remained
downsizing the state and bureaucratic reform.
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