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Reportagem

Christopher Pollitt analisa
a nova estrutura da gestdo
pUblica no século 21

Em 16 de marco deste ano, a Escola
Nacional de Administracao Publica
(ENAP) recebeu o professor-pesquisador
Christopher Pollitt, da Universidade
Catolica de Leuven, na Bélgica. Pollitt

proferiu a palestra “Rumo a uma nova
estrutura de Gestao Publica no século
217, promovida pela Escola e pela
Secretarta de Gestao do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestao
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(Seges/MP), com apoio do Projeto
Dialogo Setoriais Brasil-Unido Furopeia.

Hssa foi a segunda vez que o
professor inglés participou de atividade
na ENAP. Em novembro de 2002, ele
havia proferido a palestra “Reformas da
Gestdo Publica: a experiéncia internaci-
onal pode ser transferidar”, como parte
do Ciclo de Seminarios Internacionais:
A Nova Gestio Publica em Debate —
evento organizado em parceria com a
Seges/MP e apoio do Conselho Brita-
nico e do Tribunal de Contas da
Uniao (TCU).

Christopher Pollitt ¢ professor-
pesquisador de Gestao Publica do
Instituto de Gestao Publica da Univer-
sidade Catoélica de Leuven e autor de
livros de referéncia na area de adminis-
tracio publica. E editor da International
Review of Adprinistrative Sciences. Fot professor
de Governo e reitor de Gestio Publica de
Ciéncias Sociais na Brunel University
(1990-1998) e professor de Gestao
Publica na Erasmus Universiteit, em
Rotterdam (1999-20006).

Esta reportagem busca sintetizar os
principais topicos apresentados pelo
professor Pollitt em sua recente palestra na
ENAP.
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A Gestao Publica no século 21

“O futuro da maiorta dos cidadaos
esta associado a atuacao das escolas
publicas e escolas de administracio
publica”. Assim iniciou o professor
Christopher Pollitt sua palestra sobre a nova
estrutura da Gestao Publica no século 21,
valorizando o papel das escolas de governo
e da educacio como centros que atuam
antecipando os problemas enfrentados
diartamente pelo cidadio e pelos servi-
dores publicos.

Para ele, falar sobre os rumos da
Gestao Publica é um desafio cujo debate
se inicia pela cuidadosa escolha das palavras
do titulo de sua palestra: (em inglés Towards
a New Public Administration in the 21st
Century): “O titulo é um convite para
especular sobre o futuro. A palavra rumo
(towards, em inglés), no entanto, significa um
movimento ainda incompleto. O que ¢é
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certamente verdade quando o tema sao as
reformas na administracdo publica.”

Um segundo aspecto a destacar — em
decorréncia de ser algo em constante
mudanca — é que se avalia uma estrutura
(framework, em inglés), e nao exatamente
uma “teoria” ou “modelo”, quando se
discute a nova gestao da administracao
publica.

Pollitt justificou também o uso da
pteposicao em (i, em inglés). Para ele ndo se
trata de discutir uma estrutura para o século
21, mas 70 século 21. Essa escolha marca a
diferenca entre apontar o que vai acontecer
em 90 anos ou mesmo as transformacoes
no futuro proéximo, sem conhecer muitos
elementos novos que ainda nio foram
previstos, e discutir sobte como evoluem
aspectos presentes em nossa atualidade e que
devem persistir como parte das questoes
estruturais que continuardo a set patte da vida
do cidadio e dos teoricos do tema.

Cerca de 270 pessoas assistiram a palestra de Christopher Pollitt na ENAP.
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Nesse sentido, sua palestra fo1 voltada
para os desafios mais gerais que ocorrem
atualmente e temas de gerencitamento ou
idetas de administracao relactonadas a esses
desafios. “Deve-se ter em mente que 0s
antigos desafios nido desapareceram.
Muitos permanecem: COfrup¢ao, proce-
dimentos burocraticos rigidos. Por essa
razao, nao trago uma lista exaustiva dos
novos desafios”, advertiu Pollitt.

Novos desafios

Profundidade e duragio da crise
econdmica e fiscal

“Para o setor publico, de modo parti-
cular na Unido Buropéia, as piotes conse-
quéncias da atual crise econdmica e fiscal
ainda estdo por vir. E ainda serdo sentidas
por muitos anos, o que resultard em
mudangas estruturais que constituirdo uma
nova era”, acredita o professor.

Pollitt se baseta em evidéncias apontadas
pelo Tesouro Britanico, que ptojeta a
necessidade de cottes nos gastos publicos
durante os proxXimos seis anos para que se
consiga contornar o déficit atual. Outra
previsao subsequente é a austeridade.
Citando exemplos de paises europeus, ele
reforca a necessidade de diferenciar a gravi-
dade da situacdo de cada pais. O Reino
Unido enfrenta um quadro patticularmente
rutm porque tinha um setor bancario e 1mo-
bilidtio de grande televancia economica.

Os paises mediterraneos enfrentam o
mesmo problema. Na Alemanha e na
Franca, ha menos dificuldades. E a
Escandinavia se encontra em situacao mais
estavel. Segundo Pollitt, mesmo paises que
estavam indo muito bem e com fortes
setores bancario e imobiliario sofrerdo
problemas no setor publico.

No caso do Brasil, explica Pollit, em
que a ctise teve menos tepercussiao ¢ as

consequéncias aparentemente nao sao tao
diretas, “é preciso que os brasileiros tenham
em mente o quadro de contencio de gastos
com que trabalham os Estados Unidos e
a Furopa Ocidental. F preciso perceber
que havera uma mudanca na psicologia da
relacdo entre Estado e cidaddo nesses
lugares”.

Pollitt elabora a questao mostrando
que o momento de dificuldades econd-
micas na Europa acontecera de forma tio
severa que podera ameacar o modelo
social europeu, conhecido como Estado
de bem-estar, afetando setvicos soctais de

Reconhecer a complexidade dos
temas graves

Ha novidades na literatura, segundo
Pollitt, que destacam as maneiras de
tratar as questoes graves, aqueles pro-
blemas complexos que desafiam os
governos. Entre esses problemas,
destacam-se a violéncia, as drogas, a
pobreza.

Iniciou-se um debate sobre a necessi-
dade de novas iniciativas e de abot-
dagens originais potr conta das exi-
géncias mais complexas do eleitorado
europeu, que se tornou mats sofisti-
cado. O cidaddo esta menos interes-
sado em partidos politicos, ele espera
resultados do governo.

Como os efeitos esperados de poli-
ticas sobre tais questdes acontecem no
longo prazo, ha um paradoxo em
relacdo as medidas pata combaté-las,
pois estas sao de carater mais
imediatista. Os eleitores, no entanto,
querem resultados. Assim, cresce o
debate sobre quais sdo as formas
adotadas pelos diferentes governos
para tratar cada um desses temas.
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base, como saude, educagio e as aposen-
tadorias, entre outros beneficios. Tais
medidas causario grande impopularidade,
podendo provocar crises de legitimidade
para alguns governos.

Cidadania mais ativa e educada,
menos partidaria

Os cidaddos estao diferentes de
geracOes pregressas. SA0 mats ricos, mais
educados, tém expectativas, sdo impa-
cientes. Nao se imptessionam facilmente
com ordens nem sistemas hierarquicos. Sao
pessoas com cada vez maior capacidade
de organizacio e mobilizacio.

As tecnologias atuais auxiliam e
potencializam as novas habilidades. Como
exemplo, Pollitt destaca que é possivel
otganizar uma mobilizacdo de milhares de
pessoas em Londres em menos de 24
horas gracas a recursos como a internet.
Cidadaos se reinem em blogs que captam
em poucos dias centenas de milhares de
asstnaturas, que podem ser apresentadas ao
governo. A nova realidade significa um
novo ambiente para politicos, que carrega
em st desafios imprevistos.

Midia mais rapida e agressiva
(peixe no aquario)

A pattir do novo petfil do cidadio,
estabelece-se uma nova identidade para a
midia. A mudanca ocorre em duas
dimensdes. Uma pode ser explicada pela
relagdo inédita entre a midia, que se tornou
mats ousada, ¢ a politica. Isso produziu
uma atitude cética por parte da imprensa,
em relagdo ao governo, em todos os paises.

A segunda transformacao aconteceu no
tamanho e nos recursos técnicos da midia.
Ela se tornou uma mndustria de grande pot-
te. Pollitt ressaltou que, em estudo feito na
Dinamarca, um levantamento com servi-
dotes de carreira de ministérios e agéncias
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governamentais em altos cargos sobte a
adequacio do nivel de cada fun¢io com a
capacitagao recebida pelos funcionarios
apontou que eles se senttam seguros em seus
papéis. A unica ressalva mencionada com
frequéncia foi o despteparo para tespon-
der as demandas da midia.

Nesse mesmo estudo, descobriu-se
que a midia dinamarquesa empregava trés
vezes mais que ha 20 anos. Existem mais
cursos universitarios de graduagao e pos-
graduagao em jornalismo. “A midia esta
maitor, mais agil, tem mais empregados,
mais canais de comunicacao e mais ousadia
perante o governo. O fato é de relevancia
dentro da estrutura da administracao
publica porque se reflete diretamente nas
relagdes entre politicos e funcionarios do
alto escalao do governo, além de ter
tmpacto na relacao de ambos os lados com
os cidadaos”, explicou Pollitt. O professor
usou a expressio “peixe no aquario” para
caracterizar a maneira COmo os integrantes
do governo sao submetido a uma cons-
tante vigilancia.

Escala internacional de desafios
(mudangas climaticas, crime organi-
zado, acordos comertciais)

Pollit destacou a natureza internacional
de certos problemas que a administra¢ao
publica enfrenta como outro amplo
desafio de destaque. Ha questdes que nio
se restringem a fronteira, mesmo num pais
enorme como o Brasil ou em espago
politico como a Unido Europeia. Entre os
assuntos, ha os mais explicitos, como as
mudancas climaticas e acordos de comér-
cio internacional, e outros menos patentes,
que ¢é o caso do crime organizado. E
necessario fortalecer as relacoes entre as
policias federats dos paises, por exemplo,
com intercambio de dados e possibilidade
de uso comum de ferramentas para coibir

Revista do Servico Publico Brasilia 61 (1): 117-124 Jan/Mar 2010



Christopher Pollitt analisa a nova estrutura da gestao ptblica no século 21

os crimes de carater transnacional. Assim,
a escala internacional tornou-se um novo
item na agenda da administracao publica.

Maior reconhecimento da impor-
tincia da motivagio para o servigo
publico

O dultimo novo desafio geral apon-
tado por Pollitt trata da importancia da
valoriza¢do do servigo publico, questio
recotrente no meio académico. De encon-
tro a teorta da escolha racional e do agente
principal, que teve auge nas décadas de
80 e 90 do século XX, principalmente nos
Estados Unidos, ha evidéncias sugerindo
que a forma como a maitoria dos servi-
dotes publicos pensa e se comporta ¢é
ainda maits complexa. Surge entdo a ideia
de que servidores publicos tém moti-
vacido intrinseca a gestao publica, um dos
questionamentos mats disseminados em
varios paises e no meio académico. Para
eles, a recompensa vai além da remune-
racao. Ha satisfacdo em saber que de
alguma forma, em sua visio, ele serve ao
interesse publico.

Destaca-se a valotizacdo, presente em
todo servico publico, mas evidenciada
principalmente nas areas de saude e
educagio. Ha pesquisas empiricas com o
intuito de medir a extensdo desse feno-
meno. Para Pollitt, no entanto, a atencao
deve ser voltada a existéncia de tal
dimensao devido a importancia desse
recurso para a administracio publica. “A
motivacio intrinseca ao servico publico
deve ser preservada onde fot detectada e
incentivada nos espagos em que ainda nio
fot percebida”, afirmou.

E prectso, segundo o professor,
enxergar os servidotres publicos como
pessoas que respondem mais do que
apenas aos incentivos da remuneragao.
O salario se torna importante até
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determinado ponto, em especial para os
servidores que tem baixa remuneracio,
mas a partir da quantia considerada
adequada, a motivagao se torna crucial
para melhorar o desempenho. F preciso
atender as aspira¢Oes mais elevadas do
servidor publico.

Alguns temas administrativos
atuais

Abordagens de governo unificado,
como um todo

Relactonados aos desafios mais amplos
encontram-se temas de gestio mais especifi-
cos. Dentro dessa linha esta a abordagem do
governo como um todo, assunto vinculado
aideta dos temas graves. O governo unifica-
do envolve coordenacao horizontal entre
diferentes setotes do servico publico em ni-
vets de governo diversos. Abrange também
articulagdo estreita entre governo e outras pat-
tes da soctedade como assoctagOes, empresas,
organizacSes voluntarias, sempre com
enfoque na horizontalidade.

Essa é uma proposta difundida em
varios paises que, segundo Christopher
Pollitt, provavelmente crescera nos pro-
ximos anos. O auxilio técnico propor-
cionado por novas tecnologias, que resulta
em facilidades como o governo eletrdnico,
sera capital dentro do processo de tornar
unificada a administracao publica. Para
exemplificar, Pollitt lembrou a reunido de
servicos de diversos setores do governo
inglés num site comum, que alimenta o
banco de dados de cada agéncia envolvida.

“Em situacOes mais complexas, signi-
fica redirecionar investimentos de maneira
aapetfeicoar os resultados. Com tal intuito,
articulam-se autoridades de diferentes areas
para implantar a politica mais indicada.
Apreende-se que ha casos em que a
complexidade da situacio exige a visao do
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todo para enxergar a origem do problema
¢ como melhor preveni-lo”, explicou.

Segundo Pollitt, o programa de
melhora no servico de saude publica no
suburbio de Glasgow, no Reino Unido,
exemplifica essa questdo. Para mitigar o
quadro, o governo repassou a verba para
as autoridades de saude. Estudos poste-
riores comprovaram que se a mesma
quantia fosse aplicada em habitacio, o
resultado serta mais significativo. Isso
devido ao fato de a dificuldade em saude
advir da precariedade da habitacio e da
dicta alimentar na regido.

Assim, um dos grandes desafios da
administracao publica, na opiniao de
Pollitt, é a necessidade de tornar o
governo horizontal, com a visao do todo.
Mudanc¢a que se mostra benéfica em
projetos-piloto de unificacio de resposta
no nivel nactonal.

Fortalecendo administragio por
desempenho e tomada de decisdes
baseada em evidéncias

Em segundo lugar entre os desafios
relacionados, esta o fortalecimento da
gestdo por desempenho e a tomada de
decisdes baseada em evidéncia. Esse é um
assunto conhecido, que tem sido discutido
ha mais de uma década. A politica baseada
em evidéncia (EBD, sigla em inglés) fot
adotada na Inglaterra pelo ex-primeiro-
ministro Tony Blair.

Num primeiro momento, o meio
académico recebeu positivamente a
novidade, mesmo que a necessidade de
conceituar o termo evidéncia tenha
causado debate entre pesquisadores. A
dificuldade maior se apresentou na tenta-
tiva de colocar em pratica a EBP quando
as evidéncias vao em direcdo oposta ao
programa de governo do partido que
vence as ecleicdes ou as declaracoes
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pregressas dos politicos eleitos para
cargos publicos.

Pollitt usa a sentenca de morte como
exemplo. Abolida na Inglaterra ha décadas,
fo1 apontada em pesquisas de opinido,
como tecebendo o apoio de 75% da
populaciao. De acordo com a politica
bascada em evidéncia, o resultado signi-
fica que os politicos precisam restabelecer
a pena de morte no pais. Para o fazerem,
no entanto, teriam de ignorar os intimeros
estudos que apontam que a sentenca de
mortte € ineficiente na diminuicdo de crimes.

Haveria, ainda, o embate com o esta-
tuto da Unido Europeta, que determina aos
HEstados-membros nio adotar a pena de
morte. Pollitt ressalta, dessa forma, que a
politica baseada em evidéncias ¢ um desafio
para os politicos, que podem se encontrar
em situacdes desconfortavets.

Mais transparéncia e responsabi-
lizagao

Outro tema destacado foi a necessidade
de maior transparéncia e responsabilizagio.
Pollitt alerta para o risco de se apresentar a
transpaténcia como resposta definitiva para
todas as questOes de atrito entre a adminis-
tracao publica e o cidaddo. A ideta de trans-
paténcia tende a set considerada como a
possibilidade de dar aos cidadaos acesso a
todo e qualquer detalhe dos processos que
levaram as dectsOes que politicos e servidotes
publicos realizaram em seu nome.

Pollitt se disse cético em relacao a essa
vis20 ao observar que as leis de liberdade
de informacao, disseminadas amplamente
nos ultimos 20 anos no Canada, Estados
Unidos e Reino Unido, ndo sdo usadas por
milhares de cidaddos interessados em
detalhes. As pesquisas mostram que cerca
de 70% das solicitacdes sdo usados pela
midia e para servir a intetesses corpora-
tivos e ndo aos cidadaos.
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O caso do Canada foi por ele utilizado
como emblematico. Todo cidadio cana-
dense pode exigir ter acesso ao conteudo de
qualquer mensagem eletronica enviada pot
servidotes publicos. Em tese, ¢ possivel ver
todos os documentos encaminhados aos
ministros. O resultado de tamanha visibilidade
pode levar a que as pessoas patem de enviar
documentos e e-mails e passem a se reunit
em grupos de conversa nos corredores.

Para Pollitt, nao se pode desconhecer
que a politica exige algum tipo de
confidencialidade. Ha situacOes em que os
politicos tém de aceitar o meio termo.
Momentos em que precisam abrir mao de
algo para obter um resultado mais amplo
em troca. As reunides de cupula na Europa
exemplificam esse conceito. O que
acontece na discussdo entre os tepresen-
tantes de cada pais nao ¢ disponibilizado
para a midia. Ja o resultado acordado ¢é
amplamente publicado, seguido de decla-
racoes dos atores envolvidos, mas detalhes
da negoctacao permanecem em sigilo.

O pesquisador alerta que existe, sim, a
transpaténcia benéfica. Uma solicitacio em
6tgio administrativo, por exemplo, pode
conter um servico de acompanhamento.
Em alguns casos, com a mesma infor-
magao do servidor, um sumario das legis-
lacGes relativas ao assunto, o andamento
da situacao. “A implantacdo de servicos
dessa natureza faz parte do processo de
mudar a relacio entre cidadao e Estado,
em que o ultimo deixa de ser um espago
natingivel com o mtuito de punir para se
equiparar ao cidadio e, assim, ajuda-lo. E
a ideta do Estado prestador de servigco”.

Mais treinamento para oficiais em
contextos internacionais

O proximo tema retoma o desafio das
questdes de escala internacional. Com o
aumento da circulagio devido a quebra das

fronteiras, faz-se necessario tretnamento es-
pecifico para os funcionarios que trabalham
em contextos mnternacionais. Segundo Pollitt,
cada pais trata 1sso de maneira diferente, mas
ha bons exemplos.

Ao trabalhar para o governo finlandés
na década de 1990, Pollitt participou das
mudangas ocasionadas no governo ao
aderir a Unido Europeia em 1999. Os trés
primeiros escaldes da administracao publica
passaram por capacitacio que incluia nao
somente cursos sobre as novas regras do
governo, mas também aulas sobre as
questdes culturass relacionadas aos outros
membros. Os gestores publicos levaram
esse nivel da prepara¢ao a sério. Estudaram
idiomas, fizeram simulacoes de debates.

No ensino da administracio publica
nos niveis de mestrado ou doutorado, vé-
se que os alunos tém intetesse em traba-
lhar em instituicoes internacionais, como
as agéncias da Unido Eutopeia, organi-
zacoes de caridade internacionats, Banco
Mundial, Organiza¢do Mundial do
Comércio (OMC). O assunto desperta
interesse em jovens talentosos, que devem
ser preparados patra agir na area.

Gestdo de novas tecnologias

Dentro da perspectiva da estrutura
para o século 21, Pollitt destaca a gestdo
de novas tecnologias. O pesquisador fez
um projeto ha trés anos sobre o impacto
das novidades técnicas na administracao
publica. A conclusio foi que a tecnologia
tem efeito profundo na forma como a
administracio publica funciona, com
possibilidade de simplificar muitos
processos. Pollitt exemplifica enumerando
as transformacgoes no trabalho policial
durante os ultimos 15 anos.

Hoje a ciéncia permite encontrar
criminosos de maneira mais simples e
eficiente. Nesse exemplo assim como em
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outras areas, as novas tecnologias influen-
ciam a gestdo governamental em niveis
que vio além dos servicos eletronicos
do governo. Esse processo deve se
acentuar nos proximos 10 anos, mas ja é
realidade em muitos paises, em que a
maior parte das transacSes pode ser feita
eletronicamente.

Mudancga de cidadaos por meio de
direcionamentos brandos

Uma ideta emprestada da economia e
da psicologia é a de direcionamentos
brandos para tratar dos temas graves e
mudar os maus habitos da populacio.
Evidéncias mostram que um ataque frontal
a esses problemas funciona menos que um
direcionamento persistente. Um exemplo
sao as politicas de combate ao consumo
de alcool por motoristas, problema que

Resposta a diversidade
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causa milhares de mortes no mundo. Além
das campanhas de alerta, faz-se necessaria
a introducao de iniciativas de menor
tepercussio, como aumentar o preco de
bebidas alcodlicas e uso de bafometro
para auxiliar as campanhas educativas.

E a tatica de reduzir a area de conforto
das pessoas que tém determinado com-
portamento. No exemplo do consumo de
alcool antes de dirigir, o Retno Unido
conseguiu diminuir substancialmente a
incidéncia de acidentes automotivos relacto-
nados ao consumo de alcool no petiodo
de uma geragao. Incutiu-se nos jovens o
comportamento de uso de taxi e monito-
ramento de um cidadio sobre o outro,
sempre com o auxilio dos direcionamentos
brandos. O que se apreende é o uso de
iniciativas criativas em lugar da punicao para
garantir o cumprimento da let.

Pollitt também tratou em sua palestra do tema da diversidade. Ele conceitua

diversidade como r6tulo para tudo aquilo que diferencia um cidadao do outro: etnia,
religido, saude fisica e mental, deficiéncias, idade. Christopher Pollitt disse considerar
lento o processo de avanco pela valotizacao da diversidade. Em seguida, enumerou
questoes tidas como importantes. Em primeiro lugar, salientou que apenas uma parcela
da populacio nao faz parte de pelo menos grupo considerado “minoria”. A
probabilidade é que todo cidaddo se encaixe em alguma categotia pelo menos pot
um periodo da vida.

Assim, os sistemas publicos tém que se adaptar. Ele destacou que uma nova lei no
Reino Unido introduz um principio geral de que locais publicos e estabelecimentos
cometciais tém de oferecer um ambiente propicio a qualquer tipo de deficiéncia.
E também que os sites do governo na internet, pot exemplo, tém op¢des de infor-
magOes em outras linguas, além do inglés. “Dat acesso a informacio para cidadios na
lingua deles ¢ um exemplo da atencao que deve ser dada pela administracao puablica a
diversidade. F uma demonstracio publica de respeito as diferencas”, enfatizou Pollitt.
A maior vantagem da tecnologia da informacio, segundo o pesquisadot, é a facili-
dade da implantacio de mudancas como essas.
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