A reforma administrativa d
Nova Zelandia nos anos 80-9.
controle estratégico, eficienc

gerencial eccountability

Wagner Cavalho

1. Introducéo

A década de 80 assistiu a um movimento geral de reformas
Estado e reformas administrativas em diversos paises, que pode, resu
damente, ser expresso em termos de dois objetivos basicos: reducag
déficit pablico e diminuicdo do crescimento do setor estatal. Os govern
destes paises realizaram uma tentativa de mudanca, tanto da dimer
institucional quanto da ideolégica, visando a uma reorganizagéo do se
publico: mudanca institucional no sentido de que seria necessario alte)
tanto a estrutura como o funcionamento do setor publico, possibilitan
um acréscimo de sua autonomia, maior eficiéncia na consecucao (
resultados, e a0 mesmo tempo e em contrapartida, um maior contr
daquele setor por parte da sociedade. Na dimenséo ideoldgica, por rej
sentar uma mudancga no paradigma que tem orientado a burocracia e
tal: a chamada “burocracia weberiana” deveria dar lugar a uma “bur
cracia gerencialista”, com a consequente introducdo de praticas tipid
de mercado na administragéo publica.

Esse movimento parece ter-se universalizado: tanto os govern
de paises que dispdem de setores publicos considerados grandes — ¢
a Suécia— mas também governos de paises com pequenos setores es
— como a Inglaterra — tém conduzido reformas de Estado de nature
e objetivos similares.

Essa tendéncia reformista do Estado cursa, em paralelo, e mes

decorre das grandes transformacdes que tiveram origem a partir do fi

da Guerra Fria, sendo potencializada pelo desmoronamento do comunis

e da crise do Estado de Bem-Estar. A superacado da polarizagdo Nof
Sul gerou um padrédo bem mais monocordico, facilitando a implantaca
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de padrbes universais de consumo e orientados segundo as forcas de
mercado. Os Estados, segundo os teéricos reformistas, achamfse
despreparados para as novas pressdes desse ambiente globalizado g por
isto precisam ser repensados.
O diagndstico e a justificativa que nortearam — e ainda norteia
— esse movimento de reformas também s@o comuns: o setor publico
caracteriza-se por ser “inchado”, ineficiente, abrangendo areas da eto-
nomia as quais poderiam ser assumidas pela iniciativa privada e, pringi-
palmente, pelo setor estatal considerado como o maior responsavel gelo
déficit pablico. Em outro nivel, presume-se que o setor privado €&, geral-
mente, mais eficiente que o publico na producéo de bens e servicos. Dai,
uma atividade somente deve ser realizada pelo Estado, quando hoyver
uma razao bastante persuasiva que justifique tal finalfdade.
Mudangas dessa natureza envolvem um enorme esforco, o qual
nao se resume somente em uma vontade politica dos novos governarjtes,
mas pressupde uma correlagéo de forcas politicas majoritarias, que for-
neca a sustentacdo necessdria para a aprovacao de profundas alteracdes
na ordem constitucional-legal. Caracteristicamente, esses processos |sdo
normalmente lentos e dependentes de acordos e aliancas politicas; o|que
indica, para sua viabilizacdo, uma continuidade das préticas politicas pps-
tas em acado. O processo politico, assim, precisa ser dimensionado para
mais de um periodo legislativo, o que significa que a fragcdo politica dom
nante deve ter, como um dos principais objetivos, a necessidade dg se
manter uma continuidade no poder, ou seja, de antemao, esta previsfa a
necessidade de reeleicao.
Esta foi a concepcédo basica das reformas na Inglaterra, e asgim
também ocorreu na Nova Zelandia. Outros paises tentaram a mesma splu-
cao, tais como Australia, Dinamarca, Suécia. Desta forma, uma variayel
gue parece importante para a concretizacdo das reformas € a que repre-
senta a manutenc¢ao da correlacao das forgas politicas reformistas — blpco
politico dominante bastante sélido que consegue reeleger-se por Vaiios
mandatos consecutivos e dar continuidade ao processo. Paises que cqnse-
guiram implementar reformas consideradas radicais — Inglaterra e Noya
Zelandia — apresentaram essa caracterfséité.que ponto essa varia-
vel pode ser considerada como determinante para o aspecto da “radicalidade
reformista” € um aspecto que precisa ser melhor avaliado.
Na Nova Zelandia, as reformas ocorreram a partir de 1984, com a
chegada ao poder do Partido Trabalhista, sendo consolidadas com a reelgicao
em 1987. Esse processo teve continuidade e mesmo foi intensificado a partir
de 1990, com a vitoria eleitoral do Partido Nacional. Antes mesmo, e ao longo
dos anos 70 e 80, organizacdes intergovernamentais como Organizacao para
a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e o Fundo Monetafio
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Internacional (FMI) indicaram a necessidade de privatizacdo das empregas
estatais e de uma mudanca drastica no setor publico. Essa receita reformista
requeria forte reducéo dos custos financeiros, diminuicdo do nimero de ¢m-
pregados do setor estatal e chamava aten¢do para a questad da
irresponsabilidade que imperava no setor publico. Essas duas organizagpes,
fortemente influenciadas pela abordagem teéridutiéic Choicetambém
propiciaram treinamento para os burocratas do setor econdémico e fiscalldo
Estado, o que explica a origem das propostas desses burocratas para a tefor-
ma administrativa, como se vera mais adiante.
Em sua primeira parte, o artigo discute a situagéo da Nova Zelandia
no periodo pré-reforma, delimitando um ponto de partida que permite pgs-
teriormente, a comparacao do panorama anterior com o cenario atual, ou
seja, avaliar os resultados da reforma.
Em seguida, estudam-se as formas incrementadas no nivel da bu-
rocracia dirigente, e, especialmente, 0s contratos de gestdo entre os ¢xe-
cutivos-chefe e os ministros e a assuncao de responsabilidades pela ¢on-
secucdo dos resultados contratados.
Posteriormente, procurar-se-a4 mostrar como ocorrem, hoje, na Noyva
Zelandia, as contratagdes no servico publico, e de uma forma geral, estydar
a questdo da politica de recursos humanos e seus subsistemas: sel¢céo,
gualificacdo, avaliacdo de performance e indicadores de desempenho.
Por ultimo, traca-se um perfil da Nova Zelandia pos-reforma, e, de
forma resumida, discute-se o ferramental tedrico que deu suporte asjre-
formas naquele pais. Dentro deste escopo, e baseado na literatura dispo-
nivel, procuraremos responder algumas questdes, tais como: quais as yan-
tagens e desvantagens da politica de avaliacao peridédica dos contratos de
gestdo entre executivos e ministros? Com a implementacdo desses me-
canismos, 0s ministros tornaram-se, efetivamente, mais capacitados gara
exercer controle sobre os departamentos e agéncias? E os altos exeguti-
VoS, responsaveis pelos departamentos, tornaram-se mais responsgveis
perante 0s ministros?

2. O modelo administrativo anterior a 1984

O modelo administrativo neozelandés obteve éxito, no século XIX,
no desmonte do aparato burocratico colonial e na subsequente substitui-
¢ao deste aparato por um novo modelo de administracdo de cardter
estatizante. Essa nova administracdo, baseada no modelo weberiano,
possibilitou a eliminacéo dos abusos e vicios coloniais, permitindo uma
escalada na ascensdao social, melhorou a qualificacdo dos funcionafios
através de politicas de qualificacéo e garantiu condi¢c6es de trabalho syfi-
cientemente estaveis.




O éxito inicial do novo modelo acabou por constituir uma culturg
hostil as mudangas que, com o0 passar do tempo, e em decorréncig
aceleracédo do ritmo das transformacdes econdmicas, sociais e politig
— mas precisamente com a crise dos anos 70 — passou a ameag
estabilidade e sobrevivéncia do préprio sistema. Fez-se necessario, n
uma vez, empreender esfor¢os para renovar aquele modelo administr
vo, tarefa agora dificultada por atitudes e procedimentos ja ossificad
pela tradicéo.

Até os anos 70, a economia neozelandesa logrou um respeita
crescimento e estabilidade econdmica, gracas a uma balan¢a de p4
mentos amplamente favoravel, fruto da exportacédo de matérias-prima|
da possibilidade de captacéo de crédito para a cobertura dos gastos
vernamentais. Com a degradacdo da economia mundial estas condig
desapareceram, a balanca comercial apresentou seus primeiros défi
a inflacdo sofreu sensivel elevacéo, assim como a taxa de desemprg
O setor publico, pouco adaptado as situagBes adversas, passou a g
sentar seguidos déficits orcamentarios, escala crescente de endividame
fatores estes evidenciados na desvalorizacdo da moeda.

Trés revisdes sucessivas no sentido de compatibilizar os pagam
tos e receitas do setor publico foram realizadas na década de 60 e 70,
resultando, entretanto, em mudancas significativas.

Especialmente a partir dos anos 80, organizacdes de car§
intergovernamental, tais como o FMI e a OCDE reforgaram a necessid
de de uma reviséo do setor publico. As principais dificuldades apontad
por essas organizacdes em relacéo ao setor publico eram:

— crescimento dos custos financeiros;

— geréncia financeira irresponsavel,

— aumento do empreguismo.

A area de recursos humanos também era problematica. Antes ¢
anos 80, a Nova Zelandia ndo dispunha de um sistema formal de acon
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Os executivos chefes eram escolhidos a partir de uma lista de servidgres
publicos mais experientes. Esta escolha poderia ser objeto de veto pelos
ministros, mas, tradicionalmente, esta prerrogativa raramente era utiliza-
da. Os executivos selecionados, geralmente com média de idade em {or-
no de 45-50 anos, permaneciam nestes departamentos até a idade de 60

anos, constituindo o chamado “quadro permanénte”.

Apesar das tentativas de reorganizagdo mencionadas, o setor pu-
blico continuou a se expandir. O gasto publico total, na Nova Zelandig,
apesar de ter apresentado, neste periodo, taxa de elasticidade superjor a
1 (um) em relagéo ao PIB, ficou, em contrapartida, abaixo da média dos

paises da OCDE(Tabela 1)



Tabela 1: Indicadores econbmicos governamentais
anteriores as reformas

Déficit em conta Déficit fiscal Gasto Emprego no

corrente — % — % PIB governamentgl  Setor Publico —

do PIB total — % PIB % da forca de

trabalho
Austrélia 3,9 4,2 38,6 17,4
Dinamarca 4,0 9,2 61,2 30,2
Nova Zelandia 6,0 8,9 35,3 24,9
Suécia 3,3 7,1 66,3 32,9
Média OCDE 0,3 4,2 45,8 18,0

1 - 1982 para Dinamarca, Suécia; 1983 para Australia; 1984 para Nova Zelandia.
2 - Emprego no Setor Publico: 1984 para todos os quatro paises.

(Retirado e adaptado decHdiarTz, 1994, 0p.cit., p. 53)

Antes das reformas atuais, existiam trés tipos de empresas pul
cas — SOFE’S:

a) departamento do governassessoria, regulamentacao e fun-
¢cOes comerciais, tais como Servico Postal, Servigco Florestal, Ministéri
do Trabalho, Desenvolvimento e Energia.

b) companhias governamentatem responsabilidade limitada,
regidas peldCompanies Agtde 1955, tendo, usualmente, o Ministro
das Financas como Unico acionista. Exemplos dessas compaihias:
New Zealand, Bank of New Zealand, Petrocorp e a Shippin
Corporation

c) corporagdes publicagstabelecidas sob Acts of Parliament
taiscomo Housing Corporation, a Railways Corporation e o Rural Bank

Dli-

(@]

As SOE'’s estavam envolvidas em uma grande diversidade de
vidades, como seguros, atividades bancarias, construcao civil, habita
atividades florestais, turismo, comércio, radiodifuséo, telecomunicaca
transporte, producéo de energia e sua distribuicdo, manufaturas, pro
¢cdo priméria, pesquisa e desenvolvimento, assessoria e servi¢os. Enj
guns casos, tais como distribuicdo de energia e servicos de telecomun

al-
ica-

¢cdo, grandes empresas publicas desfrutavam de monopdlio; em outros

casos, como atividades bancarias e seguros, elas competiam diretam
com o setor privado. Obviamente, com o Estado envolvido em téo exter
lista de atividades, ele se tornara responsavel por um impacto importa
em toda performance da economia. Este nivel de interveng&o foi o rg
ponsavel, segundo Boston, por uma taxa de crescimento econdémico a
X0 dos padrdes internacionais: em termos de rprd&apita o pais,
que detinha o terceiro lugar na classificagéo internacional até o inicio d
anos 50, caiu para vigésimo quinto lugar na metade dos anos 80.
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3. Os objetivos e os principios da reforma

No final de 1985 o governo anunciou as principais linhas que no
teariam a reorganiza¢do administrativa do setor publico. Em setembro
1986 foi introduzida a legislag&tate-Owned Enterprises Billlando
inicio & execugédo efetiva da reforma. O Treasure estimou que, parg
periodo 1986/1987 as medidas iriam reduzir o gasto do governo em to
de 900 milhdes de dolares neozelandeses; para 87/88, em 1.200 milh
de ddlares e 1.400 milhdes de dolares para o periodo de®°88/89.

De acordo com Richardson, os objetivos da reforma buscaram nf
Ihorar a performance e garantir controle social, transparéncia e resp(
sabilizacdo sobre 0s atos dos agentes estataiscedntability confor-
me abaixo especificado:

— melhorar a relacdo custo-efetividade da producéo de bens
servigos pelo setor estatal,

— melhorar a qualidade desses bens e servicos;

— tornar o setor publico provedor de bens e servicos mais respd
savel perante as necessidades dos consumidores;

— dar aos representantes eleitos maior controle sobre os recur:
gue foram utilizados.

Richardsoff cita os seguintes principios que nortearam das refol

e
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oes

bOS

mas: controle estratégico, clareza na definicdo dos objetivos, descentra-

lizagdo,accountability competicdo e presuncéo sobre maior eficiéncig
do setor privado.

Bostori' enumera oito principios, que, por sua abrangéncia, engl
bam e explicam melhor a dindmica das reformas. Séo eles:

1) Separacao das fun¢des comerciais das nao-comerciais.

A justificativa baseia-se no conflito, na definicdo e execugéo do ol
jetivos. Quando uma agéncia possui objetivos conflitantes, geralmente,
nhum desses objetivos é bem realizado. A forma de resolver tal proble
foi separar as atividades comerciais das ndo-comerciais. O principal reg
tado tem sido remover as fungdes comerciais dos departamentos do go
no, e coloca-las em corporacdes publicas independentes. De acordo
Richardsof?, a separacdo das atividades comerciais das ndo-comerci
alcanca outro objetivo: deixa claro, de um lado, o ndcleo do setor estata
de outro, o setor empresarial do governo. Estes dois setores necessital
diferentes estruturas organizacionais e regimezcdeuntability.

2) Separacgéo entre as fungdes administrativa e de assessoria.

Este principio relaciona-se a proibicdo de que as agéncias resp
saveis pela administracdo e implementacdo das politicas forneca
consultoria aos ministros em matéria de politicas publicas. Noutro aspe
argumenta-se que os ministros devem dispor sempre de uma fo
alternativa de consultoria; ou seja, para cada visdo de um problema, u
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consultoria diversa. Por exemplo, na area de prote¢cdo ambiental, u
mesma agéncia ndo devera fornecer consultoria nas areas de conseryj
e desenvolvimento, ou em eficiéncia e equidade.

3) Principio do “quem usa pagaisger-pays

Este principio afirma a necessidade de se cobrar o preco real pe|
servicos e bens produzidos pelos departamentos e agéncias do Estad
que se refere a comercializag&o intragoverno. Ele visa eliminar uma p
tica arraigada no servico publico, de se fazer um precgo especial, sem
mais baixo, ou mesmo nédo se cobrar, quando o cliente era um 6rgéo
préprio Estado. Os objetivos deste principio séo:

a) tornar claro para o administrador publico que nada mais é (
graca, e encorajar uma mudanca de comportamento;

b) sendo o preco o mesmo, tanto o setor publico quanto o privag
ambos sao forgcados a avaliar o quanto o servico € realmente importal
0 que proporciona economia;

¢) aumentar a renda auferida com a prestacdo do servico;

d) evitar desperdicio, jA que somente ird comprar aquele que re
mente necessitar do servi¢co ou do produto.

4) Transparéncia na concessao de subsidios.

Desde a entrada em vigor &ate-Owned Enterprises Ade
1986, o principal objetivo das nove corporacgdes publicas foi operar con
filosofia de sucesso gerencial, visando a obtencao de lucros. Ou s
deverdo ser “lucrativas e eficientes como as empresas que nao saq
propriedade da Coroa”, e ao mesmo tempo, serem “boas empregador
exibindo “um senso de responsabilidade soéfal”.

No caso de o governo necessitar de bens e servicos de uma ¢

presa governamental (SOE), de natureza ndo-lucrativa, tal como a exten
de energia elétrica, ou de estradas de rodagem para areas ndo econ
camente rentaveis, ele devera fazer um contrato formal com a emprs
prestadora dos servicos.

O que se deseja € que servicos que necessitam ser subsidia
sejam claramente definidos e publicamente abertos, ou seja, deve hg
transparéncia no processo.

5) Neutralidade competitiva.

Este principio relaciona-se ao anterior. O seu objetivo é garant
uma competicao justa entre as empresas do Estado e as empresas priv
Ele garante que as empresas publicas deverdo ser livres de entrav
controles burocraticos que as possam prejudicar na livre competicao
mercado, e, a0 mesmo tempo, garante uma igualdade de competicéo,
permitindo a elas privilégios especiais, tais como a manutencgéo de direi
de monopdlio, garantia de clientela ou financiamento subsidiado.

Exige, também, que as novas SOE'’s adquiram seus bens e ati
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do governo, apés uma apropriada avaliacdo mercadoldgica. Isto tem proyo-

cado bastante controvérsia, porque diferentemente da avaliagdo de U
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propriedade, que é relativamente facil de ser feita, a avaliagao de regur-
S0s naturais, tais como um reserva hidrica ou de carvao, uma resegrva
florestal, € bem mais complexa, e, sendo mal conduzida, pode impagtar
negativamente a performance e a estrutura de precos da efpresa.

6) Descentralizacdo e aumento do poder discricionario do admni-
nistrador.

A descentralizac@o do processo decisério tem sido um elemento
basico para conferir maior eficiéncia, adaptabilidade e responsabilidade a
burocracia, na reforma neozelandeza.

Os administradores publicos detém agora grande responsabilidgde
pelas decisbes a respeito de compras, estabelecimento de precos, inves-
timentos, delegacdo de autoridade para niveis de competénéta, etc.

7) Melhoramento daccountability.

Ao lado do movimento pelo aumento da autonomia gerencial achp-
se a questdo da eficiéncia, eficacia e transparéncia dos controles finan-
ceiros das agéncias publicas aecountability em relacdo ao Parla-
mento e ao Executivg.

Na Nova Zelandia, accountabilityé assegurada através de du-
plo acompanhamento: ministerial e parlamentar, visando verificar até gue
ponto a agéncia ou departamento cumpriu seus objetivos. As formas que
facilitam esse processo podem ser resumidas da seguinte forma:

a) as agéncias governamentais devem estabelecer objetivos clgros
e especificos, indicadores de performance em conjunto com o ministrofao
gual seja subordinada;

b) o relatério da agéncia deve estabelecer a relagédo entre o quelfoi
realizado e o que foi estabelecido anteriormente;

¢) regime de incentivos e sanc¢des para os administradores;

d) reforma do Parlamento, concedendo-lhe maiores poderes para
manter investigacdes e dotando-o de recursos para melhorar seu quadro
de staff!®

8) Assisténcia durante o periodo de transic¢ao.

A reorganizagdo administrativa do Estado néo foi realizada sem trau-
mas: alterou a vida de milhares de empregados publicos, com desemprgego
e aumento de precos ao consumidor. Compreendendo esta situacao, e[para
minimizar os custos sociais decorrentes das mudancas, o governo introdu-
ziu varias medidas de carater transitério. As mais importantes compuseram
o Permanent Staff Deployment Packagegociado com representagdes
de classe do setor publico no final de 1986. Aos empregados considerados
como excessivos na formacdo das novas SOE's, foram oferecidos quatro
opc¢Oes: aposentadoria precoce, retreinamento, recolocagdo em outro setor
do governo, demisséo voluntéria, sendo que esta tltima forma foi oferec|da

pela primeira vez na historia do servigo publico da Nova Zel&hdia. 15




O maior impacto da estratégia de corporatizacéo foi sentida pel
comunidades cuja economia se baseava ha extracao de carvao, no set
minas de carvéo e pelos trabalhadores do setor florestal, gerando um cl
de revolta, nestas regid@dviesmo assim, apesar de todo sofrimento que
decorreu das reformas, a opinido publica, pesquisada no inicio de 19
dava suporte as medidas saneadoras. Isto foi confirmado pela reeleiq
em agosto de 1987, do governo trabalhista, o qual conseguiu ampla maig

4. O processo e as etapas da reforma administrativa

Na Nova Zelandia as empresas governamengtaseg-Owned
Enterprises— SOE) tém sido, ha muito tempo, ineficientes na utilizagégq
dos recursos publicos e na ausénciaamuntability Até recentemen-
te, as reformas tinham sido realizadas de forma esporadica e limitadag
seu escopo. Entretanto, com a eleicdo do gabinete trabalhista, em julhg
1984, esta situacgéo foi bastante alterada. O governo trabalhista trans
mou a administracdo da economia e implementou uma vasta reforma
varios campos da politica publica, como politica monetaria e cambial, p
litica salarial e de rela¢gBes industriais, politica de impostos, politica ¢
mercial e politica externa.

Estas mudancas na estrutura, organizacdo e administracao do
tado tém sido particularmente draméticas e, sem duvida, sdo as mais
nificativas reformas desde a ocorrida em 13812.

4.1. As reformas do governo trabalhista: 1984 a 1990

O processo de reforma teve inicio no primeiro dia do governo Lang
com a introducao da politica de flutuacao da moeda neozelandesa, o d
da Nova Zelandia. Essa medida acelerou o processo geral de desregd
mentacdo econdmica, o que incluiu também a remocdo dos controle
desburocratizacdo das importacdes. No entanto, a principal meta do go
no neste primeiro periodo foi a reforma administrativa do setor péblico.

Trés grandes iniciativas, neste sentido, foram anunciadas pelo g
verno durante o primeiro gabinete trabalhista, no periodo 1984-1987:

a) comercializacdo de muitas funcgdes realizadas pelas organiz
¢cOes estatais;
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b) separacao, onde possivel, das atividades comerciais dos departa-

mento, das n&o-comerciais, e a transferéncia das atividades comerc
para “corporacgfes publicas”. Em abril de 1987, nove novas SOE'’s, ¢
brindo uma larga escala de atividades comerciais — bancos, telecom(
cacoes, servicos postais, etc., foram estabelecidas como companhia
estatuto de responsabilidade limitada, incorporadasGompanies Agt

de 1955. A Tabela 2 detalha estas mudancas.
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Tabela 2: A reforma do setor estatal na Nova Zelandia

(em vigor a partir de abril de 1987).

Novas Agéncias
Agéncias Empresas de Departamentos Outras Funcdes
Eliminadas | propriedade do ~ do Governo transferidas para
Estado * outras agéncias
Forest Corp.
NZ Forest Ministry of
Service Forestry
Historic Places
Trust
Dept. of Dept. of
Conservation Internal
Affairs
Wildlife Div.
Dept. of Internal
Dept. of Affairs
Lands and Land Corp.
Survey
Dept. of Survey &
- :
Land Information
Commission Ministry of the
for the Environment
Environment
Parlamentany
Commission
NZ Post
NZ Post Officec»post Office Bank
Post Office
Telecom
_ Civil Aviation
Airways Corp. Ministry of
Transport
o Eletricity Div.
Electricity Corp Ministry of
Energy
Mines Div.
Coal Corp. Ministry of
Energy
Government _ States Services
Property Services Commission
Government
Office
Accommodation
Board

Fonte: Robert Gregory, The Reorganization of the Public Sector. In Bogtonit, 1987, p.425

* State Owned Enterprise (SOE)
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Cada uma dessas companhias tem o conjunto de diretores notj
ados pelo governo. Dois acionistasshareholders— o ministro das

he-

financas e um outro ministro designado tornam-se responsaveis perante

o Parlamento pelo acompanhamento de toda a performance das em
sas. Em adicéo, cinco corporac¢fes foram alteradas, a partir da legig
¢cao existente desde 1986 —State-Owned Enterprise Aajue pos-
sibilitou uma maior uniformidade, tanto da estrutura institucional com
da politica de controle. Foram afetados diretamente cerca de 60 1
servidores publicos — aproximadamente 25% da forca de trabalho
governo central — e realizada a transferéncia de bens publicos do |
tado para novas corporagdés.
C) 0 governo anunciou um plano para introduzir importantes md
dancas no sistema de fixa¢éo de salario no setor publico. A nova polit
procura caminhar de um sistema de pagamento centralizado para
sistema comparavel ao do setor privado, de carater descentralizado, g
um sistema baseado na barganha ou negociagéo.
Além destas, outras medidas importantes foram introduzidas:
a) os administradores seniores ganharam bastante autonomia g
utilizacao dos recursos;
b) os monopdlios de algumas SOE's foram eliminados ou reduzidg
€) novos pacotes de empregos para economistas e analistas fin
ceiros foram introduzidos; algumas fun¢cées desempenhadas pelos de
tamentos governamentais passaram a ser desempenhadas pelo seto
vado, a partir de contratagdes.
Durante este periodo, importantes iniciativas foram planejadas:
— reorganizacdo dos governos locais, com a transferéncia de &
vidades comerciais sendo contratadas pela iniciativa privada.

— remodelacéo total da estrutura da administracdo do govermo

central, visando a formacao de um nucleo do servigo publico. O plane]
mento previa, por exemplo, de dez a doze ministérios, agrupados atra
de afinidades funcionais, tais como administracdo econémica, deseny|
vimento social, ambiente, comércio, recursos nacionais e administrag
do setor publico. Estes teriam a finalidade de produc¢éo e organizacao
informacdes, fornecer consultoria ao ministro, propor legislagéo e regul
mentacdes, preparar propostas or¢gamentérias.

— estabelecimento de novas agéncias para implementar a polit
do governo. Cada agéncia seria operada de forma separada, com dir
ria independente, mas todas sujeitas a orientacdo do governo. Este ar
jo, permitiria aos ministros, livres da administracdo do dia-a-dia, dedic
rem maior tempo as questdes politicas e ao conjunto de prioridades.

O ritmo das reformas foi consideravelmente diminuido apés a reele
¢do do gabinete trabalhista, em 1987, dando origem ao epéate‘for a
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cup of teareferindo-se ao Primeiro-Ministro Lange. O processo soment
foi acelerado novamente apds 1990, com a renovagéo do gabinete e substitui-
¢éo do governo trabalhista pelo governo do Partido Nacional.

4.1.1. A dindmica e a légica da reforma

O governo trabalhista, por ocasido das eleicdes de 1984, foi bas-
tante evasivo no que tange as reforma2olicy Documentdocumento
do Partido Trabalhista de 1984, dedicou menos que uma pagina relaciona-
da diretamente aos servicos prestados pelo Estado, e ha sua maior parte,
endossava 0s arranjos organizacionais existentes, baseados no sistema
de pagamento fixo e centralizado. Isto reafirmou a confianca do Partido
em um ativo papel do Estado no desenvolvimento social e econdmico|do
pais. Entretanto, ele também sugeria importantes mudancas a serem|fei-
tas, como, por exemplo, iniciar e implementar novas idéias para melhofar
servigos, aumentar a eficiéncia e, onde fosse apropriado, elevar a produ-
tividade, dar maior flexibilidade e independéncia administrativa par
gerenciar o pessoal do Estado.

Posicdes pro-reformas também ficaram evidenciadas nos escriﬂos
e em entrevistas de politicos mais antigos do partido, os quais se manifes-
tavam favoraveis a mudancas significativas na estrutura do servigco publi-
co e no sistema daccountabilityfinanceira. Outras manifestagdes no
mesmo sentido foram feitas pelos partidos de oposigéo, por comenta
tas politicos, poexpertsem direito constitucional, e pela comunidade
académica?

Outra area favoravel as mudancgas estava dentro do proprio gover-
no: eram os técnicos e especialistag@@asure que lamentavam a po-
breza da economia e recomendavam politicas de mudancas, fornecepdo
sugestdes como:

— perseguir uma politica macroeconfmica;

— liberagdo comercial;

— desregulamentacgéo do trabalho;

— significativa reducao do papel do Estado;

— maior énfase na assisténcia e ao bem-estar;

— reforma do setor publico;

— venda das melhores empresas do governo (SOE).

A base filoséfica que orientou esse movimento era essencialmerte
ligada ao liberalismo econémico — individualismo, preferéncia pelo setgr
privado, limitado papel do Estado, confianga ha competicdo de mercados
livres e a escolha dos consumidores como forma de satisfazer as necessidades
e desejos humanos. Os principais objetivos eram: alocacdo economicamente
racional do recursos, rapido crescimento econémico, expanséo da libergda-
de dos individuos e um sistema de bem-estar mais equitativo.
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No Economic Managemerggditado logo apds as elei¢cdes de julho

de 1984, afirmava-se a posi¢cdo dos especialistas do Treasure, principal-
mente, no que tangia as deficiéncias dos outros departamentos do govefno:

— a maioria dos departamentos do governo nao tinham objetivps

claramente definidos;

— a maioria dos departamentos ndo possuiam um plano de admi-

nistracao claramente especificado;

— os administradores tinham pouca liberdade para introduzir my-

dancas em seus departamentos visando alcancar seus objetivos. Faltava

autonomia para, dentro de um determinado limite orcamentario, decidl

como produzir melhores resultados;

— muita énfase no controle das entradaspdts em vez de se
enfatizar a consecucdo dos resultadosutputs

— nao existiam mecanismos efetivos de controle e avaliacao (
performances para os administradores dentro dos departamentos.

Além disto, havia outros fatores que estimularam o gabinete d
Partido Trabalhista a executar as reformas, tais como:

a) a crise de confianca pela qual passava a moeda nacional
déficit fiscal que alcancava a cifra de 9% do PIB, o déficit no comérci
externo e o enorme peso da divida externa;

b) o pensamento, em alguns setores do governo, de que, a me
gue se tornassem as SOE’s mais eficientes, as propostas de privatiza
acabariam tendo de ser aprovadas, devido as pressdes da comunig
empresarial.

4.2. Os principais instrumentos legais da reforma

Trés instrumentos ou diplomas legais transformaram as relagfes
alteraram astatusdos administradores, tanto nas agéncias estatais quatr|
nas empresas publicas: o primeiro delStaie Owned Enterprise Ade
1986, como citado anteriormente, separou as atividades comerciais mant
pelo Estado das atividades de regulacéo e controle, corporatizando-as
nove grandes empresas comerciais (vide Tabela 2). Isto resultou, segu
Laking?® na reducao de cerca de 52 mil empregos no servi¢o publico —
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88.000 em 1985 para 36.000 em 1993. Uma parte dessa forca de trabalho

foi aproveitada pelas novas empresas, mas uma quantidade consider
de pessoal ficou desempregada.

O segundop State Sector Aate 1988, e dublic Finance Act
de 1989, editados apds o periodo de reeleicdo e conseqiiente fortal
mento do governo trabalhista, estabeleceram novas formas de gest3
disciplina para o trabalho, e visaram ao setor ndo-comercial do Estado

State Sector Aategulamentou e introduziu novas formas e prerrogaf

tivas, tanto para a questéo dos direitos trabalhistas quanto para a que
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salarial do servigo publico, similares as linhas tracadaslpéicstrial
Relations Actde 1987, que regulamentou o setor privado. Alterou radi

calmente as rela¢des trabalhistas dos administradores publicos, que pas-

saram a compor uma classe administrativ@emior Executive Service
(SES. O Public Finance Actde 1989, alterou a orientacdo dos contro-
les financeiros realizados sobre as agéncias: de um sistema de contr
baseado nas entradasioput-orientedpara um baseado nos resultados
alcancados, ou sejautput/outcome-oriented controls.

Apesar de o gabinete trabalhista se mover em direcdo a uma filo-

sofia de livre-mercado, ele se esquivou de executar um programa m

Dles

efetivo de privatizacdo como o que foi perseguido, por exemplo, pela Ga-
Bretanha e Franca. A razao disto decorre, em parte, da influéncia due
exerceu a ala esquerda do governo trabalhista, e parte, pelo desejg de

evitar medidas que provocassem rachas politicos dentro do Partido.

A entrada no poder do Partido Nacional, eleito em 1990, provocqu

uma intensificacdo das mudancas, principalmente através da énfasq na

responsabilidade fiscal. Para isto, foi editadbiscal Responsability
Act, em 1994, quarto diploma legal, tendo como principio basico a red
cao total do débito publico para niveis prudentes, ou seja, que 0 gasto t
do governo em cada ano fiscal deveria ser inferior as receitas totais
mesmo exercicio fiscél.

4.3. A reforma gerencial: controle estratégico, especificacdo de
objetivos e responsabilizacdo

Visando retificar as deficiéncias na geréncia do setor publico, ja apan-

tadas anteriormente, foi realizada uma série de mudancas, cuja énfase
centrava-se na clarificac@o dos relacionamentos cadeia hierarquica. O
jetivo era evitar situagbes em que ocorressem conflitos de interesse,
como uma agéncia responder hierarquicamente a mais de um ministro

O setor publico necessitava de uma estrutura que possibilitass

ptal
no

especificacdo da performance desejada, uma apropriada delegacaq da
tomada de decisdo, acompanhamento dos contratos de gestdo e uma| cui-

dadosa aplicacao de incentivos e sancoes.

De acordo com &tate Sector A¢tL988) e dPublic Finance Act
(1989), cada departamento deve preparar, anualmente, um detalhado
no corporativd/ que especifique seasitcomes e outputs os indica-

dores deperformancerequeridos, baseados em critérios de qualidade,

guantidade, prazos, etc.
Trés conceitos, aqui, merecem destagoescomes, outpute

inputs Osoutcomegpoderiam ser expressos como sendo 0s propoésitqs

das atividades do governo. Clareando o conceiai@bmerepresenta o
nivel de abstracdo necessario que fornece aos ministros condi¢ées

de
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concentrar seus esforcos na dimenséo estratégica e, conseqientem
ao conjunto de prioridades visando a uma boa alocacéo dos recursos
blicos. Osoutputspodem ser expressos em termos dos bens e dos ser]

¢os produzidos pelos departamentos do governo. Este conceito é tao|

portante na Nova Zelandia, que é considerado como central na comp
ensdo daccountability Osoutputsde um determinado departamento
sao determinados pelo ministro e especificados em um contrato forni
acordado entre o ministro e o executivo-chefe do departamento. Alé
disto, toda a alocacéo orcamentaria dos departamentos é realizada
base nessasutputs A énfase nosputs ou seja, 0s recursos utilizados
para produzir osutputs era a pratica adotada anteriormente, que resu
tou em uma enormidade de controles sobre a utilizacdo desses recur
Com a mudanca de énfase,idput paraoutput os executivos-chefes
dos departamentos passaram a gozar de uma grande liberdade para
zagao dos recursos.

Para isto, foi necessario deixar bem clara a linha de autoridadd
responsabilidade entre a burocracia e o Executivo: as relacdes entrg
executivos-chefes dos departamentos e os ministros foram simplificad
e pautadas pekccountability Cabe ao ministro a tarefa de determinar
as prioridades departamentais, especificaoudsomesdesejados e 0s
outputsque os departamentos devem alcancar. Além disto, de
monitorar a consecucdo dos resultados e a performance dos depd
mentos sob sua responsabilidade. De outra parte, os ministros séo
ponsaveis pela escolha dmstcomes dosoutputse respondem pelos
seus atos diretamente ao Primeiro-Ministro e ao Parlamento. Ao exeq
tivo-chefe cabe garantir o alcance dos resultados requeridos pelo mir
tro, e, por outra parte, é o responsavel direto por qualquer falha na con
cucao dos objetivos departamentais.

4.3.1. Os contratos de gestdo baseados em performance

Os contratos de gestdo baseados na performance constituem U
forma inovadora, havendo poucos paises no mundo que utilizam este
trumento de controle gerencial. Eles representam uma forma pratica
funcional de, a partir da definicdo e especificacd@dtmeg outputs
dos departamentos, cristaliza-los na forma de um contrato formal, neg
ciado entre o ministro e um executivo-chefe. De acordaoc@nidelines
for Preparing Chief Executives Performance Agreemenmtssenvol-
vido em 1989 pela SS€p contrato de performance tem o propdsito de
definir, claramente, a responsabilidadaceountabilityentre as partes
contratadas, principalmente no que se refere ao relacionamento entr
executivo-chefe e um ou mais ministros.

Trés niveis devem ser considerados e incluidos na elaboracdo
um contrato de performance:
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a) nivel pessoal: um contrato de performance pessoal entre o
nistro e o executivo-chefe, o qual deve registrar os objetivos e as tare
prioritarias e consensuais entre ambos, visando facilitar o relacioname
pessoal e direto durante a vigéncia do contrato;

b) nivel departamental: um contrato operacional no nivel de depa
tamento, consistente com os elementos basicos do plano corporativo,
volvendo a producao dmutputse demais requisitos administrativos que
foram contratados;

¢) nivel geral: um contrato geral de administracdo, que prescre
uma consisténcia entre as acdes e 0s objetivos de todos os departat]
tos, incluindo as responsabilidades do executivo-chefe e os suportes r
tivos ao interesse publico.

Visando desenvolver mecanismos que melhorassem a performar
€ minimizassem o0s comportamentos oportunisticos, foi criada uma no
estrutura de incentivos para a carreira dos executivos-chefes: a) for
de pagamento, fixada em contrato por tempo determinado; b) possibilig
de de renegociacdo desses contratos; c) incremento salarial basead
performance.

A alocacéo dos executivos-chefes passou a ser centralizada p,
Senior Executive ServigSES), podendo 0s mesmos serem contrata|
dos por um periodo que varia entre dois e cinco anos de contrato.
performance é avaliada anualmeptda State Services Commission
(SSC) e aremuneracgéo e promog¢ao na carreira dependem da habilidg
individual para alcangar asutputscontratualmente fixados durante as
negociacbes com os minist<E também responsabilidade da SSC a
fixacdo da remuneracdo dos administradores. Os critérios para fixag
da remuneracao, a cargo da SSC, giram em torno do nivel de respons
lidade, na importancia da funcdo e na quantidade de trabalho a ser re
zado. As condic¢des de contrato para cada funcéo, apesar de serem n
ciadas entre a SSC e o chefe-executivo, devem estar de acordo con
linhas basicas tracadas pelo goveno.

Isto significa que os ministros podem agora concentrar-se na fg
mulacao estratégica maior, e ficam livres da estressante tarefa de neg
ciacao contratual com os executivos-chefes, o que, como foi dito acini
esta a cargo da SSC.

Antes de outubro de 1990, quando a eleigdo do governo do Parti
Nacional, poucos executivos-chefes alcancaram as metas negociadas
0s ministros. No periodo de 1989-1990, somente 15 dos 30 executiy
entrevistados por WhitcomBesatisfizeram as clausulas contratadas. Enf
1991, Kim Bolger afirmara que somente uns poucos executivos-chef
ainda mantinham contatos com os ministros e atendiam a solicitacéo le
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de apresentar o plano estratégico dos seus departamentos. Esta situ
parece ter sido alterada no decorrer do ano de 1991. Cerca de dois te
dos ministros entrevistados afirmaram ter firmado contrato de performan
com seus executivos.

Apesar de todo o otimismo sobre contrato de performance, cert
ministros ndo estao convencidos dos beneficios que tal instrumento ag
reta para a consecucao dos resultados do governo. Consideram qu
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contratos ndao garantem uma boa performance, e além disto, baseian-se

na quantificacdo da performance, deixando de lado a dimensao qualitd
va, que reside, justamente, no relacionamento entre ministro e executi
chefe. Outro fator que compromete a realizacdo dos objetivos é o fi
guenteturnover dos executivos-chefes, que reduzem a eficiéncia
efetividade do processo gerencial, ocasionado por trocas ministeriais ¢
vidas a mudancas no governo.

4.3.2. As relagBes de trabalho no setor publico

Atualmente, todo o pessoal contratado pelo Estado é regido pe
Employment Contractact, a mesma legislacéo que vige no setor priva-
do. Desta forma, os executivos-chefes de cada departamento tém a
nomia e liberdade para nomear, demitir e promover seus funcionarios.
contratos podem ser firmados individual ou coletivamente, por depart
mento, e as negociacdes sobre condicbes contratuais sdo conduzidag
dividualmente, departamento por departamento. Por outro lado, a fort
de incremento salarial estd sendo alterada: a formula classica de ing
mentos anuais esta sendo abandonada, para dar lugar a um sistem
bonus baseado em performance.

Novas formas de contratacdo e novos sistemas de recompel
tém sido experimentados. Por exemplo, existem possibilidades de u
grande flexibilizacdo em termos de horas por dia de trabalho e empreg
ocasionais. Segundo os reformadores, estes mecanismos beneficia
empregador, pela economia que proporcionam, e agradam alguns em
gados, que ndo dispdem de todo o horério diario para dedicar-se ao s€
CO publico, seja por terem outras atividades fora do Estado, seja p
necessidade de uma maior assisténcia aos filhos.

5. A situacao atual
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Em um curto espaco de tempo, a Nova Zelandia tornou-se uma
nacao transformada: as condic¢des vigentes até 1984, ano que marcou o
inicio de uma década de grandes reformas do mercado, iniciadas com a

eleicdo do governo trabalhista de David Lange, desapareceram: de U
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das economias mais protecionistas tornou-se uma das mais abertas e
produtivas.

O ndcleo do servico publico, drasticamente reduzido, conta atugl-
mente com apenas 38% departamentos, cobrindo uma variedade de fun-
cOes: implementacéo de politicas, servigos, operagdes comérciais.

A Nova Zelandia comecgou seguindo a trilha percorrida pela Aus
tralia, através de uma reforma microeconémica em398dsregula-
mentacdo econdmica, tendo como ponto central a flutuagdo do dé|ar
australiano.

Desde o advento da Lei de Contratos de Trabalho, que comecol a
vigorar em 1991, a Nova Zelandia experimentou transformacdes no re|a-
cionamento empregador-empregado e grandes avancos na produtividade
da mao-de-obra. Sentencas judiciais com abrangéncia nacional deixafjam
de existir e a posicao protegida dos sindicatos foi eliminada. Todos ps
trabalhadores passaram a estar empregados sob contratos individuais ou
coletivos.

Devido ao superavit orcamentéario alcancado — em torno de 2|a
3% do Produto Interno Bruto — além de um Banco Central com grandle
credibilidade, de uma conta corrente aproximando-se do equilibrio e de
um sistema industrial que realmente relaciona os aumentos de salarigs a
ganhos em produtividade, os neozelandeses estdo muito menaos sujeitos a
ter de enfrentar nova escalada de taxas de juros.

O crescimento do nivel de empregos € o indicador mais 6bvio do
sucesso do mercado de trabalho. Este nivel estd crescendo em 4% ao
ano — seu maior percentual em quase sete anos. A medida em que o
crescimento do Produto Interno Bruto de 6,1% aquece a economia, Cres-
ce o numero de empregos e 0s salarios sobem em quase todos 0s setores
da Nova Zelandia. Os principais dados estédo representados nas tabelas 3,
4,5 e 6, abaixo.

Alguns indicadores macroecondmicos indicam, entretanto, a ng-
cessidade de cuidados especiais: o déficit da conta corrente, que ¢ de
cerca de 1,4% do PIB, tende a aumentar substancialmente e a divida
externa liquida pode estourar a curto prazo. A divida publica acumulga-
da, no entanto, permanece alta, em torno de 39% da economia, 0 dque,
entretanto, podera ser revertido com a entrada de recursos oriundog de
uma forte campanha de privatizagdo. Além disto, sua inflagéo é baixa e
estavel — em torno de 1 a 2 % ao ano — e seu orcamento tende ajum
superavit.

22




Tabela 3: Indicadores sociais — comparagdo entre o periodo
pré-reforma e o pds-reforma.
(o Brasil esta presente como fator comparativo)

Percentagem da Taxa de mortalidade Analfabetismo Percentagem do gasto
Paises populacéo com infantil de adultos em sesiQisis
acesso a servico cémaelaspesa
médicos total
1980 1994/ 1980 1994 1980 1994 1980 1994
Australia 99 - 11 6 <5% <5% 45,5 57,5
Nova Zelandiq - 100 13 7 <5% <5% 57,0 69,1
Japéo - 100 8 4 <5% <5% - 59,2
Coréia - 100 32 12 <5% <5% 22,0 32,0
Brasil - - 74 56 17 17 32,3 36,7
Dados: Banco Mundial. Relatério sobre o desenvolvimento mundial - 1996.
Tabela 4: Indicadores econdmicos — comparagéo entre o
periodo pré-reforma e o pés-reforma.
(O Brasil esta presente como fator comparativo)
Taxa média de Taxa média de Taxa média anual Superavit/déficit
Paises crescimento anual(%grescimento anual(%) danflagdo global
das exportacdes das importacdes (clfriN)
1980/90| 1990/94 1980/9 1990/941973/84 | 1990/94 | 1984 1994
Australia 5,8 8,1 4,9 51 10,4 1,2 -2,5 -2,9
Nova Zelandig 3,6 5,4 4,6 5,5 13,6 1,2 -9/5 0,8
Japéo 6,0 3,3 4,9 -6,7 4,5 1,1 - -1,6
Coréia 13,7 7,4 11,2 7,7 5,9(7%) 6,3 -23(*) 0,3
Brasil 6,1 6,6 -15 8,5 71,4 1.231,5 | -3,6 -4,0
Dados: Banco Mundial. Relatério Sobre o Desenvolvimento Mundial - 1996.
Tabela 5: Forca de trabalho x desemprego
Forga de trabalho Valores Médios
Unidade 1993 1994 1995
Forca total de trabalho 1000 1.643,4 1.693,2 1.728,0
Homens 1000 928,8 949,1 968,8
Mulheres 714,6 744,2 759,3
Taxa de desemprego % 10,2 9,5 6,9
Homens % 10,7 9,6 6,9
Mulheres % 9,7 9,4 6,9

Fonte: Nova Zelandia: http://www.govt.nz
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Tabela 6: Indicadores econbémicos, sociais e demograficos da
Nova Zelandia em comparacdo com alguns paises que também
passaram por reformas.

(O Brasil esta presente como fator comparativo)

Unidade Ano | Nova |EstadosgAustralia|inglaterra | NoruegaJapé&o| Coréial  Brasil
Zelandia| Unidos| **)

Area Km2 (000) 1995 266 9.373| 7.687 245 324 37 99 8.547
Populagao 1.000.000 1995 3.6 263 18 58,6 4,4 125, 44, 164.4
Densidade habitantes / Km2[ 1995 13 28 2 240 14 33 45 19
Estatisticas Vitais
Taxa de nascimento por 1.000 habitantfes1995 16,4 16,0 14,5 13,5 13,6 10,p 14{9 21,4
Taxa de mortalidade por 1.000 habitanfes1995 7,8 8,5 7,1 11,0 10,0 7,1 5,5 7,0
Taxa de mortalidade infanfil por 1.000 1995 7,1 8,5 5,8 6,6 5,0 4,2 11,0 56
Expectativa de vida ao nascimentos
nascer homens 1993 73 73 75 73 74 76 69 65

mulheres 1993 79 80 81 78 80 82 76| 70
PIB 1995 52 6.840 333 1.056 113| 4.750 38fF 555
PIB per capita (*) Yeanual 1995| 14,400 | 26,00p 18,50 18,00 26,000 38)00 8,600 2,970
Crescimento do PIB 1995 2.5 2.2 2.3 1.5 3.1 1.7 7. 2,2
Comércio Exterior
Importagdes - bens e bilhdo US$ 1995 16 889 68 289 42 35 12 36
servigos
Exportacdes - bens e bilhdo US$ 1995 16 776 63 280 49 45 11p 44
Servigos
Contribuigdes Setoriais
Servigos % do PIB 1995 62 67 67 66 63 55 44 52
Forca de trabalho 1000 1995 1,730 | 124,999 8,696 27,63 2,180 65,450 21059 74
Taxa de desemprego % 1995 6,3 5,7 8,3 8,2 5,2 3.4 2, 5,6
Saude
Quantidade de médicos |por 1.000 habitanfes1991 1,9 2,4 2,3 1,4 2,2 1, 1, 1,3
Gasto com salde % PIB 1993 5,7 4,4 5,6 5,5 5,8 5.4 0 2,6
Gasto do setor privado e % orcamento|/ 1993 2,9 5,2 4,0 1,6 2,3 2,9 4, —
saude residéncia
Taxa de cambio ($NZ) er31.03.95 1995 1,0 0,61 0,82 0,39 4,19 60, 48417 0.61

(*) - média dos dltimos 5 anos.
(**) - ap6s o plano Real .
Fonte: Nova Zelandia: http://www.govt.nz ; Banco Mundial - Relatério sobre o Desenvolvimento Mundial 199

O sistema fiscal da Nova Zelandia foi simplificado, e a aliquota

mais alta do imposto de renda de pessoas fisicas é agora de 33%, alifha-

da com a aliquota do imposto de renda de pessoas juridicas.
Alegar que as reformas na Nova Zelandia ndo foram doloros

S

seria faltar com a verdade. O povo experimentou queda em seu padrao

de vida e muitos trabalhadores perderam seus empregos como resul
das mudancas estruturais.

6. Suportes conceituais da reforma

Reformas administrativas ndo constituem processos inovadores,
picos da atualidade: de fato, como afirma Kéttif there is anything
more ageless than government itself, it is the effort to improve it”.

No entanto, a reforma atual diferencia-se das demais em, pelo n
nos, dois pontos: primeiro, por seu carater universal, ou seja, constituir |
movimento no qual todos o0s paises estdo se engajando; segundo, por g
sentar, de forma homogénea, a mesma base conceitual, quahsejé: o
mento gerencialistaa teoria d&ublic Choicee a teori@rincipal-Agente
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O movimento gerencialista preconiza para o setor publico, a partir
do modelo de competicdo de mercado, que a estrutura administrativa néao
seja superdimensionada de forma a superar as necessidades de governo.
Eficiéncia, economia, produtividade constituem indicadores basicos pgra
caracterizar uma boa administracdo. A énfase, dentro do pensamento
gerencialista, € na existéncia e na aplicabilidade pratica de um conjunto
de instrumentos gerenciais, que se acredita poderem ser aplicados uni-
versalmente, e em diferentes tipos de organizacfes, sejam elas publicas
ou privadas.

A teoria daPublic Choicedefende os seguintes pontos basi®os:

1) incremento nos incentivos econdmicos ou de mercado pard a
geréncia do setor publico;

2) os individuos sdo egoistas — agem racionalmente em direcgo
ao préprio interesse;

3) a burocracia estatal é vista como participante ativa do governo,
e os burocratas apresentados, diferentemente do modelo weberiano, como
agentes dindmicos que lutam para aumentar sua dotacdo orcamentaria,
para ampliar seu circulo de poder, e principalmente, para se mantergm
nos cargos;

4) os diversos agentes politicos sdo vistos como “egoistas’, ou sgja,
a racionalidade de cada um visa, unicamente, maximizar seus proprjos
interesses;

5) nesse jogo de maximizacgdo de interesses cruzados e inter-rgla-
cionados, nessa arena de atores egoistas, o resultado final é o bem co-
mum. Destaca, também, que o interesse individual € sempre diferente|do
interesse coletivo.

A teoria Principal-Agente parte do principio de que, em um modelp
ideal, os agentes oferecem seus servi¢os ao principal, e atendem peifei-
tamente as demandas e necessidades daqueles.

Além disto, a estrutura institucional do servi¢o publico reforca 4
tendéncia em direcdo aent seekingou seja, 0s agentes somente aten
dem aos propdsitos dos principais quando tais propésitos coincidem com
0S seus proprios interesses. Isto conduz a um tipo de assimetria entr¢ 0s
trabalhadores do setor publico — que seriaragetes— e o0 governo,
gue, presumivelmente, serigoncipal: os primeiros, por deterem gran-
de conhecimento institucional, poderiam ludibriar os principais a respeifo
dos processos burocraticos, dos quais sao grandes conhecedores. Sjtua-
cdo semelhante ocorre entre agéncias estatais que possuem monopoélio
sobre servigos e produtos: os consumidores principais desta relagdo p&ao
podem escolher um produto ou servico alternétivo

Trabalhando com a teoria Principal-Agente, Przewdrgbopde
um modelo com quatro blocos de interacédo. O primeiro bloco seria gla
interacdo entre o Estado e os atores privados. O segundo refere-4e

=
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interacao entre politicos x burocratas. No terceiro da-se a relacéo entre
cidadéaos e politicos e por ultimo, a relagédo entre burocratas e cidadagps.

1) Estado e atores privados: aqui, o Estado, como provedor das
politicas publicas, é o principal enquanto os agentes privados, que tém
uma tendéncia natural de procurar defender seus proprios interesses| se-
riam os agentes. Por isto, 0 Estado deve desenvolver e aplicar mecahis-
mos de regulacdo, capazes de fazer com que os agentes funcionen| em
funcdo do principal. Dai, quanto melhor for a qualidade da regulacab,
melhor sera a qualidade da intervencao estatal. Seriam trés os fatdres
primordiais para que uma boa regulagéo estatal se efetuasse: os interes-
ses publicos deveriam se sobrepor aos interesses privados; manter a
credibilidade do governo e garantir a permanéncia das “regras do jogol|, e
contar com uma boa rede de informag¢des do governo sobre o funciopa-
mento e 0s anseios dos membros do setor privado.

2) Politicos x burocrata®s burocratas do setor publico seriam os
agentes que deveriam ser conduzidos a agir em fungdo do bem-estar
publico, e ndo em busca de seus proprios interesses; 0s politicos, cgmo
principais, devem estabelecer os controles, tais como: zelo nas contratagées
visando melhor produtividade; competicdo entre as diversas agéncias e
descentralizagéo administrativa, visando estabelecer uma maior proximi-
dade entre burocratas e cidadaos.

3) No nivel de relagé@o entre cidad&os e politicos, 0 modelo pres-
creve que, sendo os politicos representantes dos cidadaos, eles sao os
agentes e os cidadaos os principais. A forma de controle mais eficaz g a
ndo-reeleicdo dos maus politicos, o que, no entanto, € dificultado pg¢la
pouca visibilidade dos atos dos politicos.

4) Burocratas x cidadapss ultimos sdo os principais, sendo os
burocratas os agentes. Neste caso, deve-se estimular a cobranga da so-
ciedade sobre a burocracia, no sentido de que cada 6érgao publico tenha o
seuombudsmancapaz de ouvir as reclamagdes do publico; que os cida-
daos, prejudicados pela atuacéo publica, acionem o Poder Judiciario afra-
vés de tribunais apropriados.

O grande problema na implementacdo de um modelo baseado|na
teoria principal-agente reside no &mbito das rela¢des de poder, ou seja,|que
ou quais atores politicos teréo a prerrogativa de definir quem agehte
e quem sera principal nas diversas cadeias de relacionamentos?

7. Conclusoes

1) A partir de 1984, o governo da Nova Zelandia deu inicio a uma
grande reforma do setor publico, cujo objetivo principal foi a rentabilidade
comercial. A partir dai, qualquer meta social a ser implementada pelas 26




empresas estatais deveria ser, preliminarmente, aprovada pelo Parlanjen-
to e financiada pelo orgamento publico. Além disto, as empresas estatais
foram postas na mesma situacéo juridica das empresas privadas, expos-

tas a concorréncia e forcadas a buscar financiamento em condicbeq de
mercado, sem garantias publicas.

A propriedade das empresas sairam dos ministérios setoriais, pas-
sando ao controle direto do novo ministro das Empresas Estatais e[ao
Tesouro. Estes passaram a nomear a diretoria de cada empresd, as
guais passaram a ser compostas quase exclusivamente por repregen-
tantes do setor privado. Esses diretores nomeavam os administradgres
das empresas, a partir dos contratos de performance, fixando e contro-
lando objetivos anuais, com a prerrogativa de demiti-los em caso (e
fracasso administrativo.

O governo do Partido Nacional, eleito em 1990, privatizou varias
dessas empresas a despeito do lucro e da produtividade crescente por tfaba-
Ihador, resultantes das iniciativas precedentes. A justificativa para a priva-
tizacdo foi o receio de ndo se conseguir sustentar, a longo prazo, as refor-
mas. Este receio teve origem na premissa de que, em tempasade
magras 0s governos conseguem tomar medidas saneadoras, priorizando
0s objetivos comerciais, concedendo autonomia aos administradores e gdo-
tando orgcamentos rigorosos, mas passada a crise ou a vista de intergsses
politicos importantes, a prioridade empresarial desaparece, cedendo espago
aos interesses corporativos. Isto é particularmente draméatico para as ¢m-
presas gque séo consideradagatégicaglo ponto de vista eleitoral.

O modelo de privatizacdo adotado atingiu a maioria das empr
sas estatais, ficando fora do programa a empresa encarregada da
distribuicdo de energia elétrica, os institutos de pesquisarewn
Research InstituteCRI) e as empresas de saudeGrewn Health
Enterprises(CHE).

2) Os dados contidos na Tabela 4, 5 e 6 merecem alguns comerjta-
rios. Primeiramente, cumpre ressaltar que os paises comparados, excetu-
ando-se a Coréia e, principalmente, o Brasil, acham-se no estreito circulo
das mais ricas e desenvolvidas na¢6es do mundo. J& superaram alguns
aspectos criticos ainda presentes para 0s paises em desenvolvimgnto,
como analfabetismo, acesso aos recursos relacionados a saude, ma|dis-
tribuicdo de renda, etc. Basta, por exemplo, comparar a situagdo degses
dois paises, em termos de taxa de mortalidade infantil, ou dependa
capita para visualizar este aspecto. Portanto, a comparacdo entre resul-
tados de reformas devera, pelo menos preliminarmente, levar em corsi-
deracgédo o grau de desenvolvimento socio-econdmico de cada pais.

Em segundo lugar, a érea fisica, medida eni, arece nao ser
uma variavel relevante, caso o grupo de comparacdo seja homogéneo
em termos de desenvolvimento socio-econdémico. Assim, tanto paises o7
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com grande extensao geografica, como EUA e Australia, quanto paig

es R

pequenos, como Inglaterra, Noruega, Japéo, Nova Zelandia, apresen-

tam indicadores estatisticos vitaifB per capitasem grandes dis-

crepancias. Na Coréia, por outro lado, observa-se uma quase auséncia
do Estado no setor saude, evidenciado tanto pela percentagem do PIB
gasto no setor saude quanto pela percentagem do orcamento famifiar

gasto com a saude. Este fato é agravado pelo indicadntidade de
médicos por 1.000 habitantesnde apresenta a mais baixa relaca

dentre os demais paises, refletindo este fato na taxa de mortalidade

infantil, que é a mais alta.

Em terceiro lugar, parece ficar evidente, a partir das trés tabelgs,
gue o resultado positivo das reformas condiz com a manutencéo e megmo
0 aumento das despesas com o setor social (considerado aqui como ¢du-
cacao, saude, previdéncia social, habitacéo e servicos comunitarios). Tgnto
a Australia quanto a Nova Zelandia, que anteriormente ja despendiam

cerca de 50% do total das despesas na area social, aumentaram
mais esse percentual no periodo pos-reforma.

Por ultimo, a abertura do mercado interno as importacdes compq
tou-se, tanto Nova Zelandia quanto na Austrdlia, no sentido de compd
sar o déficit global da economia, ou seja, parece ter sido utilizada un
politica de incentivo as exportacdes associada a melhoria na performa
e na produtividade das empresas, de forma a compensar 0 aumento
quantidade de dolares, das importagdes. Portanto, a reforma néo foi 1
lizada em troca do sacrificio das empresas nacionais, sejam elas estd
ou privadas.

3) Enquanto &#ublic Choicedefende a ndo-intervencéao estatal, e
no limite, a inutilidade do Estado, aceitando como ideal a regulagéo to
pelo mercado, a teoria Principal-Agente baseia-se na necessidade
coordenacéo dos esforgos para consecucdo dos objetivos e metas
organizacdes, prescrevendo controle e interven¢do, e mesmo, a necq
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dade de intervencao estatal permanente, devido mesmo ao agir egajista

dos agentes privados. Traduzindo melhor a contradicdo: enquanto a |
meira corrente tedrica preconiza estratégias tipicamente mercadolégid
a segunda possui uma fundamentacdo na dimenséo social.

Na prética, essa contradicdo acha-se localizada, por exemplo,
sustentacdo dos objetivos e prioridades sociais do Estado na Nd
Zelandia. Enquanto as empresas estatais devem se guiar por metas
camente comerciais, a fixacdo dos objetivos sociais deve ser aproval
antecipadamente, pelo Parlamento e inscrita no orcamento publico.
seja, pode ocorrer uma dada situacdo na correlacdo de forcas politi
gue propicie o Parlamento se negar a fixar qualquer meta social (d
exemplo, a extensdo de energia elétrica para comunidades n&o-lucr
vas), prejudicando o cidaddo menos privilegiado, ou o Parlamento pas
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a aprovar determinadas medidas sociais, as quais passam a inviabil{zar
economicamente as empresas estatais.
4) A experiéncia reformista da Nova Zelandia constitui um pro
cesso em andamento, com Vvarios elementos ainda em progresso. Ertre-
tanto, dois aspectos e duas licbes basicas podem ser citados a partir da
atual experiéncia reformista. O primeiro aspecto é a necessaria firmeza
na determinagéo em se realizar as reformas e a certeza de que os bene-
ficios seréo colhidos no futuro. Uma maxima popular pode ser utilizada
para clarear esse pensamento: “ndo se pode cruzar um abismo com fois
pulos”®” O segundo aspecto refere-se a necessidade de distinguir e|re-
conhecer, claramente, as especificidades dos setores e dos mercados que
se deseja reformar. Assim, o setor de salde e o setor de ciéncip e
tecnologia, devido as suas caracteristicas especiais, tiveram um trgta-
mento diferenciado.
A primeira licdo a ser tirada é simples: é melhor com reforma do gque
sem ela. Os dados apresentados nas diversas tabelas no decorrer do artigo
respondem por si mesmos. A segunda licdo refere-se a necessidade d¢ um
investimento financeiro inicial nas empresas a serem corporatizadas [ou
privatizadas, para adapta-las ao ambiente de mercado. A ndo comprgen-
sdo desse fato pode jogar por agua todo o esforco realizado.
5) Finalmente, o estudo ora realizado baseou-se em fontes secunda-
rias, o que, se por um lado ndo Ihe tira o valor, pelo menos sugere a impgor-
tancia de se aprofundar em novas pesquisas, principalmente as de cafater
prioritariamente analitico e comparativo, baseadas no estudo de dados [pri-
marios que garantem uma andlise mais acurada desta experiéncia.
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Notas

1 Este artigo foi realizado com recursos da ENAP Escola Nacional de Administracfio
Publica. Constitui um dos produtos da pesquisa sobre burocracia estatal, do Progra-
ma de Pesquisas e Estudos sobre Reforma do Estado e Governanca, mantido [pela
FGV/EBAP, sob a coordenacao da professora de mestrado em administracao publica

e doutora em ciéncia politica Sonia Fleury. Contou, além da atuag&o do autor co
pesquisador-adjunto do Programa, com a contribuicao especial dos seguintes pes
sadores: Adriana Mesquita, Silvia Ferreira e Valdei Araujo.
“O conflito Leste-Oeste ocultou a emergéncia de forcas que agem desde 1950 e
aparecem como elemento chave para a organizacao internacional: a globalizacéo ec
mica e cultural, a massificagdo das trocas comerciais, a emergéncia das questdes p
tarias, as migragdes demograficas, por exemplo.” Marisol ToutaifBauleversement
du Monde. Géopolitique du XX1e Sieflaris, 1995, p. 198. Ver também: Fleury, Sonia.
Saude e Qualidade de Vida: combater a desigualdade e a exclusdo. Setembro, 1996
3 Richardson, Rutithe New Zealand Public Sect@rasilia: Mare. 1996, p. 102.
Herman Schwartz. Public Choice Theory and Public Choices. Bureaucrats and St
Reorganization in Australia, Denmark, New Zeland, and Sweden in the 1980
Administration & Society.26, 1994, p.52.
5 Gerald Caiden. Reformas Administrativas Recientes en AustRfiasta Internacio-
nal de Ciencias AdministrativaMadrid. v.57, n. 1, mar¢o/91, p. 9.
6 Jonathan Boston. Assessing the Performance of Departamental Chief Executiv
Perspectives from New Zealarflublic Administrationv.70. Agosto 1992 , p.407.

Employment in the public sector. Paris, citado ohwartzop. cit p. 51.

8 Jonathan Boston. Transforming New Zealand's public sector: Labour’s quest fg
improved efficiency and accountabilitublic Administrationv. 65, 1987, p. 427.

9 Jonathan Bostomp. cit, p.431.

10 Richardson, 1996gp. cit, p.102.

11 Boston, 1987pp.cit, p.432.

12 Richardson, 1996, op. cit., p.103.

13 state-Owned Enterprises Act, 1968, Sec&o 4 - citado por Bogtait, 1987, p. 433.

14 McKinlay. Corporatisation: the solution for state-owned enterpris&@llington:
Victoria University Press, 1983&pud Boston, op.cit. 1986, destaca 0s seguintes
beneficios dessa prética: a) pelo célculo do custo para os servigos nédo-lucrativo
possivel avaliar acuradamente a performance comercial de cada empresa; b) os s
¢os subsidiados passam a sofrer um maior escrutinio publico, tornam-se aberto
possibilitam uma politica eficaz de controle. De outra forma, o Treasure passa
cobrar dos ministros uma justificativa para a prorrogacéo dos subsidios, ou procu
uma forma mais barata para alcancar os mesmos resultados.

15 A colocacao em prética desse principio exigiu grandes mudancas em termos de legisla|
liberalizagdo de mercados e eliminacdo de protecionismos; cancelamento de subsi
financeiros; pagamento de taxas e dividendos ao governo por parte das SOE'’s; eliming
da exigéncia de que agéncias do governo, sempre que possivel, efetivassem suas cor
em outras agéncias governamentais; reforma do sistema de pagamento fixo de salarios
dar maior competitividade as empresas publicas. Bagonit, 1987, p.434.

16 segundo Bostomp. cit, 1987, 95% dos 2 mil ou mais instrugdes contideRuimic
ServiceManual foram eliminadas. O manual foi totalmente reescrito, dando-se prefg
réncia por doté-lo com principios gerais, para orienta¢cdo dos administradores,e 1
por rigidas prescri¢cdes formais.

Organization for Economic Cooperation and Development — OECD - 1979 —
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170 principio norteador é que a responsabilidade pelo estabelecimento das politicd
dos objetivos das agéncias publicas cabem ao ministro, além de aprovar as estraté
para alcanca-los. Ao mesmo tempo, garante aos administradores das agénciag
minimo de interferéncia politica.

18 para informacg0@es detalhadas sobre a reforma eleitoral na Nova Zelandia, ver: Vowl
Jack. The Politics of Electoral Reform in New Zealdntkrnational Political Science
Reviewv.16, n.1, p.95-115 1995.

19 Até a metade de 1987, cerca de 5 mil empregados publicos solicitaram demis§
voluntaria e mais ou menos 200 se aposentaram precocemente. O custo para o Eg
ficou em torno de 100 milhdes de ddlares. Além disto, mais de 2.000 fungdes publig
foram extintas durante o periodo 1986/1987 como resultado da comercializag¢éo (¢
Varios servicos publicos. Boston, 198p.cit, p.436.

20 Ha de se destacar gue, tanto na regido de mineragdo como na florestal, o indice
desemprego, anterior as reformas, era o mais alto do pais, o que agravou ainda m
situagdo dos atingidos pela reforma. Além disto, a grande maioria dos postos
trabalho extintos pertenciam as minorias étnicas. Boston, ®p8¢€it, p.436.

21 A reforma de 1912 criou uma carreira de servigo publico, de carater permanente, unificg
politicamente neutra e meritocratica. Jonathan Boston, 98%t, p.424.

22 Basil Walker. Reforming the public sector for leaner government and improve
performance: The New Zealand experieriagblic Administration and Development
v.16, p.354, 1996

23 Jonathan Boston, 198@p.cit p. 424.

24 Jonathan Bostomp. cit p. 429.

25 Rob Laking. Developing a culture of success: Reflections from New Zealand experieng
Public Administration and Development15, 1995, p. 284.

26 Ainda hoje o débito piblico na Nova Zelandia acha-se em niveis bastante altgs,

estando a economia vulneravel diante de eventos adversos. Richapdsibnp.112.

27 Exemplo de plano corporativo pode ser obtido em: Nova Zelandia: http:
www.mdcentre.govt.nz//cplan95.htm

28 Jonathan Boston, 199@p.cit p. 411.

29 Herman Schwartz, 1994p.cit, p. 60.

30 para os novos administradores, o0 modelo prescreve que deveréo receber em torn
95% da base salarial, prevendo-se incrementos a partir dai, até o maximo de 1109
base salarial. Uma escala de 1 a 5 é utilizada pelo SSC para decidir a magnitude
incrementos salariais. Jonathan Boston, 1892¢it, p. 409 e 424-425.

31 Apud JonathafBoston, 1992¢p.cit., p. 414.

32 New Zealand. Statistics. http://www.mdcentre.govt.nz/stats/2eoa_272.html, 199

33 peter OsborrRemodelacdo da Nova Zelandia supera em brilho a da Austhfia.
Ohmae, KenichiO fim do Estado Nag¢adeditora Campus. Rio de Janeiro, 1996.,
p.173-176.

34 Donald Kettl Reforming Government Sector Managem@rasilia, MARE, 1996, p.38.

35 R.C. Mascarenhas. Building an enterprise culture in the Public Sector: Reforma of t
Public Sector in Australia, Britain and New ZealaRdblic Administration Review
v.53, n.1, jul./agos 1993, p.319-328.

36 Herman Schwartz, 199dp.cit, p.56.

37 adam Przeworskyon the Design of the State: A Principal-Agent Perspedkesilia.
MARE, 1996. O modelo de Przeworsky, apesar de ndo ter tido impacto na reforn
administrativa da Nova Zelandia, pelo menos na sua fase mais recente, esta se
citado com o objetivo de contribuir para um maior entendimento da questéo teorig

38 presidente Vaclav Havel, da Republica TchégaidRelatério Anual do desenvolvi-
mento Mundial. 1996, p.9.
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Resumo
Resumen
Abstract

A reforma administrativa da Nova Zelandia nos anos 80-90: Controle estraté-
gico, eficiéncia gerencial @ccountability
Wagner Carvalho

O artigo discute o processo de reforma administrativa implementada na No
Zelandia a partir de 1984, com a chegada do Partido Trabalhista ao poder, aborda
seus principais desdobramentos nos anos 90. Parte de uma apresentagdo do mg
administrativo em vigor na Nova Zelandia antes das reformas empreendidas em 19
delimitando dessa forma o quadro referencial para comparar a situagéo anterior co
atual, de mneira que proporcione uma avaliacdo sobre os impactos das medidas emy]
endidas. Em seguida, apresenta uma descri¢do dos objetivos e principios nortead
da reforma tais como, separacao das fungdes comerciais das ndo-comerciais; separ
entre as fungfes administrativas e de assessoria; principio do “quem usaipaga”,
pays transparéncia na concessao de subsidios; neutralidade competitiva, descen|
lizacdo e aumento do poder discricionario do administrador; melhoramento d
accountabilityentre outros. A seguir, sdo apresentadas as principais medidas empre
didas pelo governo trabalhista entre 1984 e 1990, dando énfase a metodologia ado
para a implementacaaecountabilitydos contratos de gestao firmados entre 0s execu;
tivos-chefe e os ministros. Posteriormente, o autor apresenta as modificac
introduzidas nas regras de contratacao de pessoal no servigo publico neozelandés
um modo mais geral, na politica de recursos humanos. Finalmente, é tragcado um p4
da situagédo atual da Nova Zelandia, bem como é feita a apresentagéo sucinta daqu
que o autor considera como sendo 0s “suportes conceituais da reforma”: o movime
gerencialista, a teoria dublic Choicee a teorid@rincipal-Agente.

La reforma administrativa de Nueva Zelandia en los afios 80-90: Control estra-
tégico, eficiencia gerencial yaccountability

Wagner Carvalho

El articulo discute el proceso de reforma administrativa que se esta llevando a cabd
Nueva Zelandia a partir de 1984, con la llegada del Partido Laborista al poder, enfocal
sus principales despliegues en los afios 90. Parte de una presentacién del modelo adn
trativo en vigor en Nueva Zelandia antes de las reformas emprendidas en 1984, delimita
de esa manera el cuadro de referencia para comparar la situacion anterior con la actual,
forma que proporcione una evaluacion de los impactos de las medidas adoptadas,
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seguida presenta una descripcién de los objetivos y principios que nortearon la refora,

tales como separacion de las funciones comerciales de las no comerciales; separacion
las funciones administrativas y de asesoramiento; principio de “quien usausag@aays

transparencia en la concesion de subsidios; neutralidad competitiva, descentralizacig
aumento del poder discrecional del administrador; y mejoramientoagedantability

entre otros. A continuacion se presentan las principales medidas adoptadas por el gobi
laborista entre 1984 y 1990, dando énfasis a la metodologia seguida para la puest
marchay laccountabilityde los contratos de gestion firmados entre los ejecutivos-jefes
los ministros. Posteriormente, el autor presenta las modificaciones introducidas en
reglas de contratacion de personal en el servicio publico neozelandés y, de manera

general, en la politica de recursos humanos. Finalmente, se traza un perfil de la situa¢

actual de Nueva Zeladia, haciendo, ademas, la presentacion sucinta de los que el 3
considera como siendo los “soportes conceptuales de la reforma”: el movimiento gereng
la teoria de I®ublic Choicey la teoria dePrincipal-Agente
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Administrative reform in New Zealand in the 80s and 90s: strategic control,
managerial efficiency and accountability
Wagner Carvalho

This article discusses the administrative reform process implemented in New Zeala|
as of 1984, when the Labor Party came to power, and addresses its major developm
in the 90s. It starts with an explanation of the administrative model in effect in Ney
Zealand prior to the reforms undertaken in 1984, thus establishing the reference framew
in which to compare the previous state of affairs vis-a-vis the current one in such a w
as to provide an assessment of the impact of the measures introduced. The article {
goes into a description of the major reform objectives and principles, such as separat
of commercial and non-commercial functions; separation of administrative and adviso
functions; the user pays principle; transparency in the granting of subsidies; competiti

neutrality; decentralization and increase in administrators’ discretionary powel;

improvement in accountability, among others. The main measures carried out by t
Labor government between 1984 and 1990 are then highlighted, with special emphasig
the methods used to ensure implementation and accountability of management contrg
entered into by top executives and ministers. The article further addresses the chan|
introduced in the rules governing personnel contracting in New Zealand’s civil servig
and, in a more general sense, in the human resources policy. Finally, an outline of

current situation in New Zealand is drawn, followed by a brief discussion of the

“conceptual underpinnings of the reform”, namely the managerialist movement, th
Public Choice theory and the Principal Agent theory.
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