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A reforma gerencial no contexto da
transfor macédo do Estado contempor aneo

A crise dos anos 70, que provocou iniciativas de reestruturacdo
econdmica e a reconfiguragdo das estratégias empresariais, introduziu, ja
no inicio dos anos 80, no debate sobre o Estado contemporéaneo, questdes
relativas as necessi dades de incorporacao de novos papéi's, de abandono de
outros e, sobretudo, a exigéncia de reorganizagdo para enfrentar acrise e
adequar-se aos nNovos requerimentos. Essa crise, em que pese a
preponderanciadadimensdo financeira, colocaem questionamento o modo
tradicional de organizaco e gest&o governamental, apartir do esgotamento
do model o burocrético de administracdo pablicavigente. Como consequién-
Cia, isso vem produzindo um profundo déficit de desempenho em termosda
baixa qualidade na prestacéo dos servigos ao cidad&o, que é adimensdo da
crise percebidapel o cidado. | nicia mente naGréa-Bretanha, e depoisadotada,
quase que de formageneralizada, em diversos outros paises, aestratégiade
enfrentamento ficou conhecida como a New Public Management (Nova
Gestdo Publica— NGP).

Assim, o desafio de promover as mudangas necessarias impde ao
Estado a necessidade de repensar a quest&o da governanca e dos model os
de gest&o, ao mesmo tempo em que val exigir mecanismosinovadores de
relacionamento com a sociedade. A emergéncia do terceiro setor e dos
movimentos sociais, além dos movimentos que tém como base o volun-
tariado, vem introduzindo elementos desafi adores nessanova configuragéo
em rede que caracteriza o Estado contemporaneo. O objetivo € comum e
trata, fundamentalmente, de encontrar alternativas para superar as
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desigualdades, ampliando o espago de inclusdo na vida socia, politica e
econdmicanadirecéo do desenvolvimento, apartir dainternalizagdo/forta-
lecimento dos conceitos de cidadania, egliidade e transparéncia, além da
temética propria da gestdo contemporanea, que supde maior eficiéncia e
qualidade no tratamento do interesse publico. 1sso, seguramente, forca a
adocdo de enfoques ndo convencionais na construcdo de estratégias para
enfrentar acrise, 0 queimplicao fortal ecimento de mecanismosdeinteracio
Estado/sociedade. |soladamente, as forgas direcionadas para a mudanca
perdem vitalidade e objetividade. Portanto, € necessario consolidar aliancas
gueassegurem sinergia, apartir daampliacdo daconsciénciade cidadaniae
daconstrucao de soluctes criativas einovadoras que garantam legitimidade
e viabilidade as transformacdes reclamadas pela sociedade.

A realidade latino-americana ndo é distinta da descri¢éo feita
anteriormente. Nesse contexto, o Conselho Diretor do Centro Latino-
Americano de Administragcdo para o Desenvolvimento (CLAD) aprovou
um documento (1998), que estabel eceu as bases da reforma gerencia na
regido. Nel e so destacadas as especificidades propriasdaAméricalL atina,
basicamente asrel ativas a gravidade da crise do Estado, muito maior que
a existente no mundo desenvolvido. O documento aponta a necessidade
dedirecionar aestratégiadareformanaregido, considerando trés questdes
essenciais: a consolidagdo da democracia, a retomada do crescimento
econdmico eareducao dades gual dade socia . Também, enunciao objetivo
central da reforma gerencial, que € o de assegurar 0s mecanismos
necessarios parao aumento da eficaci a, eficiénciae efetividade daadminis-
tragdo publica, além de criar novas condigdes que possibilitem umarel agdo
mais democrética entre Estado e sociedade. Finalmente, sdo destacados
0s principios basicos que deverdo orientar aimplementacdo desse novo
model o administrativo, com destaque para:

* aprofissionalizac&o daataburocracia, visando ao fortalecimento
das capacidades de formulagéo e a avaliagao de politicas publicas;

» afocalizac&o no atendimento das demandas do cliente-cidad&o;

* atransparénciae responsabilizacdo democréticanaadministracéo
publica;

* a descentralizagdo da execucdo dos servigos aos niveis sub-
nacionais;

* a desconcentracdo organizacional da execucdo de funcbes do
governo central para agéncias especializadas;

* aorientagdo dos mecanismos de control e pararesultados, baseados
em indicadores fixados em contratos de gestao; e

* aadocdo de um novo desenho organizacional para as atividades
ndo exclusivas (formuladas, reguladas e financiadas pelo Estado, mas
executadas pelo setor publico ndo estatal).
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Em busca dasmelhorespraticas
apartir doexamedealgumas
experiéncias nacionais selecionadas’

Preambulo

Uma das principais tendéncias da gestéo contemporanea, na pers-
pectiva do desenvolvimento organizacional, tem sido o intercAmbio de
experiéncias institucionais a partir da disseminagdo das melhores préticas.
A partir dos anos 80, as empresas passaram a adotar, freqlientemente,
processos de andlise comparativa, visando ao aperfeicoamento de seus
model os de gestdo e tomando como referéncia aquel as praticas tidas como
maisavancgadas. Esse processo, quefai inicia mente utilizado no setor privado
pela Xerox Corporation, passou a ser denominado de benchmarking.
Atua mente, vem sendo usado em larga escala pel as organizagdes do setor
publico, notadamente a partir do advento da reforma gerencial. As expe-
riéncias do Reino Unido, da Austrdlia e da Nova Zelandia— tidas como
referéncias nesse campo — tém sido recomendadas pelos organismos
internacionais e, como conseqiiéncia, vém impactando asiniciativasrecentes
de reforma na regido. Naturalmente, o bom senso recomenda prudéncia
nesse esfor¢o de andlise comparativa — cada caso € um caso. Assim,
abrir-se parao conhecimento eintercambio de experiénciaé sempresaudavel ,
mas, N0 momento da decisdo sobre a estratégia de reforma a ser adotada,
cada pais deve levar em consideracdo suas proprias peculiaridades e os
elementos de seu contexto social, econdmico e cultural. A esse respeito,
vaeapenaexaminar asrecomendacdes de Ramié (2001) sobre osproblemas
de implementacdo da NGP em paises latinos, em fungdo dos modelos de
Estado edaculturainstitucional dominantes.

O exame da experiéncia recente na regido, infelizmente, é pouco
conclusivo e, contraditoriamente ao principio da NGP, que destaca a ori-
entacdo a resultados, ndo permite afericbes mais precisas sobre a
efetividade dos programas de reforma gerencial. Os balancos tendem a
produzir mais registros de iniciativas do que avaliag&o de impactos dos
programas (este artigo ndo € uma excegdo a regra dominante). Contudo,
o examedasiniciativasrealizadasindicaumatrajetéria, quase um padréo,
em que € possivel identificar alguns elementos comuns nas estratégias
adotadas, que déo especificidade ao conjunto deiniciativas que vém sendo
implementadas, como, por exempl o:

a) fortalecimento de canais de relacionamento Estado/sociedade a
partir de iniciativas orientadas para a melhoria da qualidade na formu-
lagcdo daspoliticas publicas, buscade maior participagéo cidad&; introducéo
de mecanismosde controle social; mel horianaentregade servicos publicos
e maior envolvimento do terceiro setor;
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b) aperfeicoamento do marco legal, visando a eliminagéo de entra-
ves de natureza burocrética, que impedem aadocdo de model os de gestéo
orientados aresultados com maior flexibilidade e autonomig;

C) recuperagao dacapacidade financeira (racionalismo econdémico),
apartir deiniciativas voltadas paraamelhoriada eficiéncia, e introducéo
daculturadaresponsabilidadefiscal;

d) desenvolvimento das capacidades institucionais dos 6rgaos da
administracéo pablica, incluindo o fortal ecimento do planejamento estra-
tégico como ferramenta de gestdo, programas de reestruturacdo adminis-
trativa, mecanismosde contratualizacgo, intensificacdo do uso datecnologia
dainformacéo e aterceirizag&o de servicos de apoio; e

e) desenvolvimento do capital intelectual, a partir de iniciativas
voltadas paraaprofissionalizagdo e modernizagdo do servigo civil, intensi-
ficagdo de programas de capacitagdo de servidores e de liderancas, ética
na administracdo publica, adogcdo de mecanismos inovadores de remune-
racdo de funcionarios e introducdo da gestdo do conhecimento.

A seguir, serdo apresentados relatos de algumas experiéncias
nacionais recentes no contexto do movimento de reforma gerencial na
América Latina.

A experiéncia do Uruguai

A experiéncia recente de reforma do Estado no Uruguai comegou
em 1995, compreendendo iniciativas que visavam promover transforma-
¢cdes nos segmentos da seguridade social, educacdo, sistema politico,
cidadaniae administracéo publica. Neste Gltimo campo, asmudangasforam
graduais e persistentes e tiveram no orgamento seu principal instrumento
delegitimagéo.

Os objetivos dareforma, segundo Cobas (1998):

“partiram de um trabalho para redefinir que Estado Uruguaio
seriarequerido para atender as prioridades estratégicas do paisem
consonanciacom as politicas e equil ibrios macroecondmicos supondo
uma adequacéo organizacional para a busca da eficiéncia para
melhorar a performance e, em Ultima instancia, o nivel devidada
populagéo”.

As principais acOes estavam orientadas para as areas de reformu-
lac&o das estruturas organizacionais, introducdo da gestéo por resultados,
mel horiado atendimento ao usuario, compras governamentai s, capacitacdo
de funcionérios e gestdo das regulactes. A expectativa era que, ao final
do programa, aadministragéo publicauruguaia estivesse funcionando em
perspectivamais gerencial, com base em resultados e com foco na satis-
fac8o das necessidades do cidad&o e na qualidade dos servigos publicos.
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Nesse sentido, foi constituido o Comité Executivo paraa Reformado Estado
(Cepre) no ambito da Oficina de Planeamiento y Presupuesto (criado
pelaLe do Orcamento Naciona de janeiro de 1996), com afinalidade de
implantar e dar continuidade ao Programade M odernizac&o do Estado, assm
como verificar o cumprimento das metas fixadas. O comité, presidido pelo
diretor da Oficina de Planeamiento y Presupuesto, estava integrado por
representantes designados pelo ministro da Economia e Finangas e pelo
diretor daOficina Nacional de Servicio Civil. O programatinhaos seguintes
objetivoshasicos:

» melhorar a eficiéncia, a eficacia e o impacto do gasto publico, a
partir daexecucado do gasto por centro de atividade, o que permitiramelhor
conhecimento dos custos e construcdo de indicadores de gestéo, visando
a0 aperfeicoamento dos processos or¢amentarios futuros;

* obter maior transparéncia, maior competitividade e eficiéncianas
aquisicdes publicas, aproveitando as vantagens decorrentes do poder de
compras do Estado, usando portal que permita disponibilizar, online, as
demandas do Estado para ofertas do setor privado;

* disponibilizar informagdes sobre rendimentos dos funcionérios
publicos no site do governo, visando amaior transparéncia;

* aperfeicoar as condigbes objetivas de trabalho, por meio da
disponibilizagdo de informagdes sobre horas trabal hadas dos funcionérios
daadministracdo central;

* implantar aadministracdo el etronicausando atecnol ogiade Portal
(porta de entrada para todos 0s sites governamentais com informagdes
sobre servigos etréamites e sobre gest&o publica, além de canal de comuni-
cacdo internaentre os 6rgdos governamentai s e entre 0 Estado, os cidadéos
e as empresas); e

* desregulamentar por intermédio daimplementacdo de mudancas,
visando a reducdo de custos e a eliminagao de restri¢des desnecessarias
para cidaddos e empresas.

A estratégia da reforma, segundo Cobas (1998), ndo foi concebida
a partir da simples idéia de redugdo do tamanho do Estado, mas funda-
mentalmente baseada no principio da realocagdo setorial, implicando,
inclusive, o0 aumento do orcamento de algumas areas sociais. Osprincipais
resultados dareforma, ainda segundo Cobas, indicam avancosimportantes
na direcdo do fortalecimento das relagdes entre o Estado e o mercado,
visando areducgdo de monopdlios, provocando na administragdo publica
algumas mudancas rel evantes:

* atividades ndo substantivas passaram a ser desenvolvidas pelo
mercado, de acordo com os marcos regulatorios respectivos;

* supressdo de duplicidades e defini¢cgo de formas mais autbnomas
de prestacdo de servigos; e
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* reestruturacéo dos postos de trabalho com sua reducéo de apro-
ximadamente 30% e, a0 mesmo tempo, a criacdo de novos postos de
trabalho com maior produtividade (13%).

A experiénciade reformano Uruguai teve um carater inovador, na
Vvisdo de Berretta (2000). Em primeiro lugar, buscou-searticular asmedidas
de reforma da administragdo publica e as de modernizacdo da gestdo. Na
primeirafase, foram realizadasiniciativas de reestruturagdo administrativa
e declarados os cargos e fungfes excedentes, 0 que acabou gerando um
programade real ocac&o paraos funcionarios destituidos. Nasegundafase,
foram desenvolvidos programas orientados paraamelhoria da eficiéncia
edagest&o comfoco no cidadéo. Outrainiciativaexitosafoi areformulacéo
das unidades executoras, que passaram a contar com umaclara definicéo
de missdo institucional e respectivos encargos decorrentes (classificados
como: substantivos, de apoio aos substantivos e ndo-substantivos). Também,
a autora destaca as importantes mudangas realizadas nas formas de
prestacdo dos servicos publicos, que forcaram a focalizagdo dos minis-
térios nas suas atividades substantivas, permitindo a terceirizaco das
atividades de apoio, preferencialmente, a empresas formadas por
ex-funcionarios. E, finamente, asmudancas nagestao de recursos humanos
permitiram, vialel orcamentéria, que parte das economias geradas fosse
aplicada para corrigir os desvios de remuneragcdo nas estruturas apro-
vadas, além de financiar o sistema de alta geréncia.

A experiéncia do Chile

Embora existam semelhancas, 0 cenario em que se processa a
reforma do Estado chileno apresenta, pelo menos, uma importante dife-
rencaem relagdo aos demais paises daregido. O Chile é, provavel mente,
aunicaexcecdo aregrageral dominante, caracterizada por programas de
reformas orientados para o enfrentamento dos problemas decorrentes da
crise financeira do Estado. O grande desafio colocado € o de manter o
equilibrio fiscal obtido. Bresser Pereira (2002) comentaque:

“ ... desde 1982 o Chile ndo enfrenta alguns dos problemas que
ocorrem geralmente nos processos de reformado Estado, taiscomo
a crise fiscal, corrupcdo difundida, ineficiéncias evidentes ou
guestionamentos sérios sobre o tamanho ou escopo apropriados do
Estado”.

Além disso, segundo Shepherd (1988), o chile foi o pais que mais
avancou nareforma gerencial naregi&o:

“desde o inicio dos anos 90, a administragéo publica chilena
tem adotado uma diversidade progressivamente mais ampla de
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instrumentos da Nova Gestéo Publica, entre eles o Plangjamento
Estratégico, acordos de modernizagdo, remuneragdo baseada em
desempenho, indicadores de performance e avaliacdo de progra-
mas do setor publico”.

Orrego (1998) destaca os fatores que pressionaram as mudangas
nos anos 90: adivida social dosanos 80, 0 aumento das demandas sociais
produzidas pel o novo contexto democrético, anecessidade de melhoriada
qualidade dos servigos e 0s novos temas da agenda publica, como meio
ambiente e desenvolvimento urbano. Neste contexto, as reformas foram
concebidas a partir de quatro dimensdes basicas.

* econdmica: orientada a fortalecer a capacidade reguladora do
Estado, a partir dos processos de privatizagéo;

* politica: caracterizada pela transi¢éo de um Estado autoritério e
centralizador paraum Estado democréti co, participativo e descentralizado;

* social: a partir de mudancas de um modelo fragil de provimento
direto dos servigos sociais para um novo modelo que compartilhe essas
funcbes com o mercado e o terceiro setor; e

* gestdo: orientada paraaintroducédo de umanovagerénciapublica,
baseada na qualidade e em resultados, em substitui¢do a uma burocracia
formalista, baseada somente na norma.

Em continui dade ao processo de mudancgas contemporaneas, o atual
governo chileno adotou, como eixo central de seu projeto de reforma e
modernizacdo, “o Estado a servi¢o da cidadania’, compreendendo duas
linhas bésicas de acdo: a primeira refere-se as transformacfes na estru-
tura do setor publico e a segunda centra-se propriamente na gestéo, com
énfase na construgdo de nova institucionalidade, baseada no redesenho
do aparelho do Estado, na descentralizacdo administrativa, na moderni-
zagdo da gestdo publica, com inovagdes na érea de recursos humanos, e
na qualidade de servicos (portal de trémites, carta de direitos do cidadéo,
prémio de qualidade) e, por ultimo, o programa de governo eletronico,
incluindo o estabel ecimento de novas formas de atendimento ao publico,
melhoriadagestéo internado governo e o desenvol vimento dademocracia,
apartir daintroducéo de novos mecanismos de participacgao cidada.

Finalmente, vale destacar que as principais iniciativas em fase de
implantac&o sdo as seguintes (Orrego, 1998):

* Sistemade Gestéo Estratégica Governamental, incluindo adefinicéo
de metas ministeriais (desde 1990), acordos de desempenho com base em
indicadores (desde 1992), com destinagdo de parte dos ganhos aos funcio-
narios, eimplantacdo dosbal ancosintegrais de gestdo, que obrigaaprestacéo
de contas de todas as realizagtes nos ambitos financeiros e de gestéo;

» mudangacultura e deliderancados gerentes publicos, apartir do
estimulo a iniciativas expontaneas de modernizagdo (posteriormente
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expandidas a toda a administracdo publica), aém de investimentos na
formacéo e qualificacdo dos funcionérios;

* Avdiacdo Publica dos Programas de Estado, a partir de painéis
conduzidos por especiaistasexternos, que prestam contas sobreapertinéncia,
validade e eficécia dos programas governamentais (desde 1997);

* Programade Qualidade, com o objetivo deinstaurar, no ambito da
administrago publica, aculturadaqualidade, incluindo acriacdo do Prémio
Nacional da Qualidade (desdel1997); e

* Sistema de Informac&o e Compras Eletrénicas, que da transpa-
rénciaatodos os processos licitatorios (desde 1999) e encaminha-se para
a efetivacdo de todas as transagOes por via eletronica.

A experiéncia do Peru

O processo de modernizagdo do Estado tem como premissas
fundamentais abusca damelhoriadagestdo publicae aconstrucdo de um
Estado democrético, descentralizado e a servico do cidadéo.

Além da Comision de Promocién de la Inversion Privada (Copri),
gue cumpre as fungdes de gerenciar o programa de promocdo do
investimento privado por meio de processos de privatizagdo e de concessdes
de infra-estrutura e servicos publicos, foi atribuida & Presidéncia do
Conselho de Ministros (PCM), entre outras, as funcbes de promover a
melhoria da gestéo publica, a qualidade do gasto, o aperfeicoamento da
organizagdo das entidades publicas e a eficiénciados processos e sistemas
administrativos. Subordina-se a essa presidénciauma Direccion General
de Gestion Publica. Aindado ponto de vistainstitucional, merece destague
a criagdo da Comissdo de Modernizagdo da Gestdo do Estado no &mbito
do Congresso da Republica, com afinalidade de contribuir para o forta-
lecimento dasinstituicdes do pais, e acriacdo de um Estado moderno ea
servico das pessoas. Shepherd (1998) destaca da experiéncia recente as
iniciativas de reforma da administracdo tributaria e aduaneira, a regula
mentacdo da concorréncia, a protecdo do consumidor e 0 provimento de
servicos publicos por meio de organi Smos autdbnomos.

O processo de modernizacdo estabel eceu como objetivos. amelhoria
da prestac@o de servicos, a criagd8o de canais de participacéo cidadd, a
descentralizagdo e desconcentragdo, uma gestdo publica transparente e
com equilibrio fiscal e aqualificacdo dos servidores. Além deiniciativas
especificas, relacionadas a esses objetivos, algumas agdes complemen-
tares visando ao aperfeicoamento dos dispositivos de naturezalegal estéo
em desenvolvimento (Lei do Poder Executivo, Lei Organica do Sistema
Nacional de Controle e ControladoriaGeral, Lei de CarreiraPublicaeleis
organicas de diversos organismos do Estado). Como estratégia de
implementag@o do processo de modernizagdo estéo sendo adotados
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programas-piloto, iniciadmentenaPCM e, em seguida, em outros ministérios
sel ecionados por meio de convénios de gestdo orientados paraautilizacdo
de modernas préticas de gerenciamento. Além disso, visando aumentar a
eficiéncia no uso dos recursos publicos, estdo sendo implementadas ini-
ciativas de aperfeicoamento e integracdo do planejamento estratégico,
elaboragdo orcamentaria e controle da execugdo do orcamento. Final-
mente, vale mencionar a criagdo de um portal do Estado peruano, que
permite o0 acesso asinformagdes e consultas sobre as diversasinstitui goes
estatais, finangas publicas, oportunidades de negécios parainvestidores,
legislagdo, compras governamentais e, maisrecentemente, sobre o projeto
de governo eletronico.

A experiéncia da Nicaragua

O contexto que antecedeu a experiéncia recente de reforma do
Estado foi marcado pel os esforgos de transformar aeconomianicaraguense
em economia social de mercado, capaz de permitir o desenvolvimento
sustentavel, restaurar a paz e construir a democracia, a partir do governo
eleito em 1990, que encontrou o pais submergido em profundacrise estru-
tural: quedadas exportacoes, hiperinflagdo, infra-estruturadestruida, escas-
sez de recursos humanos qualificados, elevada divida externa, sistema
monetario deteriorado, sociedade dividida, setor privado pequeno e excessi-
vamente regulado e um setor publico superdimensionado, deficitario,
ineficienteealtamente centralizado. Em um primeiro momento, foi ingtituido
um programade estabilizagdo macroecondmicae g uste estrutural — Fundo
Monetario Internacional (FMI) e Banco Mundial — que produziu, como
resultados, a eliminac&o da hiperinflacéo, a estabilizacdo de pregos, a
liberalizacdo de mercados, aflexibilizacdo de monopdlios, areorganizacao
do setor bancério, 0 saneamento dasfinancas publicas e adescentralizacéo
administrativa, o que permitiu recuperar parte dacredibilidadeinternacional.

Em 1994, em que pese 0s avangos obtidos, era ainda necessario
prosseguir nos esforgos de aprofundamento de reformas estruturais. Nesse
sentido, foi criado o Comité Executivo paraa ReformadaAdministracéo
Publica(Cerap), com aatribuicdo deimplementar um programadereforma
emodernizacdo do setor publico, visando acriagdo de umaadministracéo
publica moderna, pequena, forte, eficiente e facilitadora. O Cerap conta
com uma Secretaria Executiva e uma Unidade de Coordenacdo que fun-
ciona como instancia técnica do programa.

A primeiraetapado programa (1994/1996) consistiu narealizagdo
de um diagnostico organico-funcional global das instituicdes do Poder
Executivo, queidentificou aausénciade objetivos, o superdimensionamento,
a justaposicéo de funcdes, a fragmentac&o de responsabilidades, a falta
de base legal na contratacéo de pessoal, ainexisténcia de um sistemade
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gestéo de recursos humanos, a ineficiéncia e a falta de transparéncia e
controle nagestdo financeira. Na segunda etapa (1996/1999), avancou-se
na atualizagdo do diagndstico, incluindo andlises setoriais e a elaboragcao
de estratégia de reforma baseada em gestdo por processos, que foi
implementada via mecani smos de contratualizagdo interna— Acordos de
Reestruturaco Institucional (ARI) entre o Cerap e as diversas entidades.
Também foram estabel ecidos projetos de reestruturagdo do servigo civil e
gest&o financeira (sistema informatizado de gest&o integrada).
A etapaatua consiste nafocaliza¢go do programanagestdo econdmicae
consolidacéo das iniciativas anteriores. Como resultados obtidos até o
momento, destacam-se: a institucionalizagdo do programade reforma, o
desenvolvimento de umaamplabase de conhecimento einformacgéo sobre
a administrag@o publica, a celebracdo de sete ARIs, o redesenho de
processos com 40% de reduc&o de custos, a modernizacdo da legislacéo
administrativa, a capacitacao de mais de 600 funcionarios e a elaboracéo
de catalogos de servicos e tramites do Poder Executivo.

A experiéncia da Argentina

A crise do Estado é um fenémeno global, que tem apresentado
caracteristicas bastante semelhantes em diversas realidades e alto grau
deinterdependénciainternacional. Mas, sem dlvida, 0 caso argentino, em
que pese ainfluéncia desse contexto mundial de crise, tem suas proprias
singularidades, que véo desde aspectos ligados a baixa governabilidade
(legitimidade para proceder aos gj ustes necessarios) até questbesrelativas
a capacidade do aparato estatal (governanca) para enfrentar o contexto
dramaticamente adverso dos dias atuais.

A experiéncia recente de reforma comegou em 1983, ocasido da
retomada do processo de redemocratizacdo do pais, com a criagdo da
Secretaria da Funcdo Publica, que incorporou o Instituto Nacional de
Administracion Puablica (INAP), estabelecendo como prioridade a
necess dade do fortalecimento das carreiras administrativas, e adotou, como
uma das primeiras iniciativas, a instituicdo do corpo de altos
administradores, inspirado na experiéncia francesa. As primeiras turmas
foram formadas, mas, a partir de 1987, ainiciativafoi descontinuada.

A partir de 1989, inicia-se um novo ciclo navidapoliticaargentina,
com importantes implicacdes do ponto de vista da reforma do Estado e,
em particular, da administracao publica. Ghio (2000) cita duas etapas
principas.

* 12 etapa (1989-1994): caracterizada pela énfase na erradicagéo
do déficit fiscal, tinha como uma das estratégias centrais a planificacdo
do aparato estatal, orientada paraamelhoriadaeficiéncia— Estado menor,
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porém maisforte, com estruturas simples, evitando superposi¢des. Nesse
periodo (1990), foi criado o Comité Controlador de la Reforma
Administrativa (Cecra), impondo como estratégia dominante o
downsizing, fundamentada em uma escalada de decretos, determinando
reducdo das estruturas administrativas e disponibilidade de pessoal; e

* 22 etapa (1994-1999): marcada, inicialmente, pela promulgacdo
danovaConstituicdo nacional que permitiu acriacdo de novosorganismos,
tais como o Ministério Publico, o instituto contra a discriminacéo e a
Auditoria Geral da Nagdo. O decreto de 1996 cria a Unidad de Reforma
y de Modernizacion del Estado no ambito do Gabinete de Ministros,
com a misséo de elaborar um Programa de Modernizagdo do Estado.
A estratégia dominante no periodo estava caracterizada pela fusdo de
diversos 6rgéos daadministragdo publica, pelo fortalecimento das entida-
desdearrecadagao e por politicas defortal ecimento institucional emelhoria
das capacidades administrativas.

N&o obstante, essasiniciativas, avaliagdes recentes continuam apon-
tando o agravamento de problemas, tais como a provisdo insuficiente de
servicos, abaixa qualidade na prestacdo deles e o desempenho deficiente
em seu papel regulador, colocando em xeque o model o de gestao publica
vigente, tido como moroso e excessivamente orientado para as rotinas.
Assim, a Subsecretaria de Gestdo Publica, criada em 1999, em substitui-
¢d0 a Secretaria da Funcéo Publica, esta desenvolvendo um Plano Naci-
ona de Modernizac&o do Estado, visando a implementacéo de moderno
sistemade gerénciapublicaparaos organi smos daadministragdo nacional .
As principais linhas de abordagem do Plano séo as seguintes:

* transformacges institucionais, que apontam para a otimizagéo da
gestdo das organizagOes estatai's, levando em consideracdo as caracteris-
ticas particulares de cada uma. As mudangas tém como objetivos
incrementar aprodutividade e melhorar aqualidade dos servicos prestados
pelo setor publico. As principaisiniciativas sdo a carta-compromisso com
0 cidad&o e a gestéo por resultados; e

* transformacBes horizontais, que apontam para a mudanga nos
Sistemas que cortam transversalmente toda a administragdo nacional em
suas modalidades de gestdo. As acOes prioritarias estdo focalizadas no
desenvolvimento do capital humano, modernizagdo dos sistemas adminis-
trativos (compras e finangas) e implementagédo do governo eletronico.

Dentreas principai siniciativas no campo damodernizag&o dagestéo,
merece destague a criagdo do Prémio Naciona de Qualidade, que vem
premiando as experiéncias exitosas naadministragdo publicadesde 1994.
Outrasiniciativas estdo rel acionadas aimplantagdo de um novo regime de
compras e contratagdes governamentais (2001) e a Lei da Assinatura
Digital, que estabelece o marco legal parao reconhecimento dastransagdes
eletronicas.
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A experiéncia da Venezuela

A histériacontemporaneadereformanaVenezuelateve como marco
a criacdo, em 1984, da Comision Presidencial para la Reforma del
Estado (Copre), com o objetivo de estabel ecer um Estado moderno, essen-
cialmente democratico e eficiente, sobre o qual os postulados da Consti-
tuicdo adquiram plena vigéncia e a participacdo cidada constitua-se em
elemento efetivo no processo de tomada de deci sdes dos poderes publicos.
Inicialmente, foram realizados diagndsti cos e hierarqui zados os problemas,
apartir deum amplo processo de consulta a diversos segmentos dasocie-
dade. Em seguida, grupos detrabal ho el aboraram documentos propositivos,
orientados paratrés &reas prioritarias: areformapolitica (democratizacdo
dospartidos, reformaeeitoral einstituicdo dafigurade prefeitosmunicipais),
a descentralizacdo e areformado Judiciério.

A preocupacdo com as dimensdes politica, econdmicae adminis-
trativa nos planos de reformas esteve nos anos seguintes. No periodo
1994-1999, foi elaborado o | X Plan de la Nacion, que tinhacomo umade
suas linhas de agéo bésicas a reforma do Estado, incluindo, entre outros
elementos, a definicdo de novos papéis do Estado, a reforma politica, a
descentralizacdo, a participacdo cidada e a busca da eficiéncia.

A partir de 1999, importantes mudancgas caracterizaram o cen&rio
politico venezuelano. O processo de renovacado constitucional colocou em
destaque, mais uma vez, a necessidade de produzir importantes
transformagdes no sistema politico vigente. A descentralizac&o também
foi objeto de discussdo tanto na reforma constitucional quanto nos
documentos de plangjamento governamental — o Plano Nacional de
Desenvolvimento Regional coloca como uma das prioridades basicas a
proposta de descentralizac&o desconcentrada. No caso da nova Consti-
tuicao, em gque pese o reconhecimento dosimportantes avancos produzidos,
0S mais céticos argumentam que pouco se fez em termos de reforma do
Estado. O congtitucionalista Allan Carias, citado em Carbonell (2001),
destaca: “em definitiva, hay un nuevo y acentuado centralismo y
partidismo com un acentuado presidencialismo y un nuevo militarismo
constitucionalizado”.

Atua mente, as questdes rel ativas a gestao publicaestdo sob alide-
ranca do vice-presidente executivo, que tem por atribui¢do, entre outras,
coordenar a administracéo publica nacional, central e descentralizada
funcionalmente.

M erece destaque a experiénciarecente de descentralizacéo naarea
de educacéo, que tem 0s seguintes objetivos:

* redistribui¢do do poder e democratizacdo do Estado;

* promogdo de uma gestdo mais eficiente e eficaz em consonancia
com arealidade local; e

* garantia da participacdo local.
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A experiéncia da Guatemala

Um elemento determinante do processo de redemocratizacéo do
pais e, por conseguinte, basico para assegurar a legitimidade necesséria
ao esforgo de transformag&o do Estado foi o Acordo de Paz celebrado em
1996, que significou um compromisso de recuperagdo dainstitucionalidade
e respeito aos direitos humanos. Além disso, foi fundamental considerar,
como caracteristicas da realidade guatemalteca, o reconhecimento da
diversidade cultural e a necessidade de fortalecer a capacidade de
interlocucdo com as populagdesindigenas.

Nesse contexto, o atual governo submeteu ao Congresso da
Republica um informe, contendo, entre outros aspectos, 0s que S0 as
bases do projeto de reforma:

* amodernizagdo e estabilizacdo da economia, nabusca dacriagdo
de condic¢Bes de competitividade, visando elevar a produtividade e obter
mel hores indicadores de crescimento econdmico com eqiidade;

* areformaintegral do Estado, uma necessidade ndo s para com-
bater o atraso econémico e social, como também uma estratégia funda-
mental para cumprir com os acordos de paz;

* amodernizagdo integral do setor publico tanto na sua estrutura
central como nos niveis desconcentrados dos departamentos e no descen-
tralizado dos municipios, tendo como componentes centrais a moderni-
zagao tecnolbgica e a capacitacdo dos recursos humanos; e

* adescentralizacdo integral egradual do Estado, com o objetivo de
democratizar o poder publico noterritorio.

Com o objetivo de consolidar o processo de descentralizagdo —
principal foco da reforma —, algumas iniciativas de natureza juridico-
legal vém sendo empreendidas, taiscomo: asreformasdo codigo municipal,
dalei eleitoral edos partidos politicos e apromulgacéo dalL ei de Descen-
tralizacdo e da Lei de Participacgo Cidada. Além disso, iniciativas de
natureza gerencial também se destacam: a elaboracéo do Plano de
Descentralizagdo no ambito da Secretaria Executiva da Presidéncia, a
transferénciade atribui¢des e recursos paraos niveis subnacionais, acele-
brag&o de compromissos de gestdo (especia mente no &mbito do Ministério
daSalide), o fortalecimento dos conselhos municipai s de desenvol vimento
e acriacdo da carreira administrativa comunal.

A experiéncia do México

O contexto em que se da a experiéncia de reformano México, nas
duas Ultimas décadas, ndo difere substantivamente dos demai's paises da
regido. Noinicio dosanos 80, acrisefiscal do Estado assumia proporcdes
significativas, comprometendo aimagem internacional do pais. Arellano
(1997) detalhaum pouco mais as caracteristicas basicas do padréo vigente:
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“(...) o modelo econémico: indUstrias altamente protegidas,
basi camente dependentes da exportacdo de matéria-prima, com um
elevado controle estatal, priorizando o desenvolvimento interior,
protegido dacompeti¢do internacional . No campo politico, 0 Sistema
era formalmente democrético, com eleicdes livres, baseado na
separacdo dos poderes dentro de um Estado federalista (...) na
verdadedirigido por um partido dominante. A administracdo do estado
era flexivel, com alto nivel de burocratas firmemente ligados a
poderosas estruturas politicas, e subordinados a corruptos e seus
esguemeas (...) na verdade mal existia accountability e inexistia
carreirano servigo publico”.

E nesse contexto que se instaurao governo de la Madrid (1982-
1988), que focaliza sua estratégia na reforma econdmica, seguindo o
padrao dominante de privatizacfes, enxugamento da méaquina publica,
visando aumentar acompetitividade internacional . Além disso, especial
atencdo é dada ao combate a corrupcdo. Conforme destaca Arellano,
“foi definida uma meta de renovacdo moral da sociedade, em que a
corrupcdo do funcionalismo foi alvo basico”. Outrasiniciativas apontadas
pelo autor foram a descentralizacdo e a decorrente renovagdo do papel
dosmunicipios.

O periodo seguinte (Salinas, 1988-1994), que, paraa gunsandistas,
n&o teve mai oresimpactos em termos de modernizag&o dagest&o publica,
para Guerrero (1998) significou a reintroducéo do tema servico civil na
agenda governamental, ainda que pressionado pela Organizacdo para a
Cooperagao e 0 Desenvolvimento Econdmico (OCDE). Mesmo assim, 0
autor recorda que os acordos celebrados com o sindicato, relativos aos
trabalhadores operacionais, ndo foram devidamente instrumentalizados,
ou foram simplesmente postergadosindefinidamente. Arellano, por outro
lado, destaca, no mesmo periodo, a manutencéo dos esforcos de
descentralizago e de simplificaco administrativa, além do desenvolvi-
mento de formas mais precisas de controle dos recursos publicos.

Entretanto, foi no governo Zedillo (1994-2000) que areformaadmi-
nistrativa mexicana entrou de forma efetiva na agenda governamental, a
partir do Programade M odernizag&o daAdministragdo Publica 1995-2000
(Promap). Arrelano enfatiza que, pelo menos no plano formal, foi o mais
ambicioso e completo programa que aconteceu na experiénciarecente de
gestéo publica no pais. Segundo Guerrero, 0 programa apontava, no seu
diagndstico, quatro problemas basi cos: limitadainfra-estrutura paraatender
a0 cidaddo, excessiva centralizac&o, deficiéncias em avaliagdo governa-
mental e falta de profissionalizagcdo dos servidores publicos. Assim, o
Promap propunha dois objetivos centrais:

RSP

44



* transformar aAdministragdo PublicaFederal em organizagéo que
age eficiente e eficazmente, por meio de umanova culturade servigos; e

* lutar contraacorrupgdo e aimpunidade, por meio de mecanismos
preventivos e de promog&o da capaci dade dos recursos humanos.

Arellano lembra que o programa inaugura palavras sempre
esqueci das no vocabul ario daadministragdo publica: accountability, direitos
do cidadéo, direitos de informag&o e avaliagdo. As principais iniciativas
estavam orientadas para os seguintes subprogramas: participacéo e
atendimento ao cidaddo, descentralizacdo administrativa, avaliacdo e
impactos da gestéo publica e profissionalizacéo e ética para os funcio-
nérios pablicos. No campo do servigo civil, valelembrar, segundo Guerrero,
gue o Promap previa a concepcdo de um novo marco legal, que deveria
estar concluido até 1997.

Outra importante iniciativa desse periodo, uma das pioneiras no
campo do governo el etronico, foi o desenvolvimento do Comprasnet (1996),
com a finalidade de dar transparéncia e maior eficiéncia nas compras
governamentais.

O atual governo, do Presidente Fox (2000-2006), que, do ponto de
vistapalitico, significou ainterrupcéo da tradicéo de hegemonia do PRI,
nao foi ainda devidamente analisado no campo daadministracdo publica.
Entretanto, algumas iniciativas merecem ser observadas. O tema gestéo
publicaesta sob acoordenacdo da Secretaria de Contraloriay Desarrollo
Administrativo (Secodam), no &mbito do gabinete da Presidéncia, e tem
aseguinte missdo institucional: “ Eliminar os nivels de corrupcéo no paise
dar absoluta transparéncia a gest&o e ao desempenho das instituicoes e
aos servidores publicos daAdministragdo Publica Federal”.

Além disso, o governo decidiu pela criaco de uma oficina para a
inovagdo governamental, também no &mbito da Presidéncia, com o pro-
posito de melhorar acapacidade de governar, paraatender as expectativas
da sociedade mexicana e recuperar a confianca em suas autoridades.
Foram definidos os seguintes obj etivos especificos:

e transformar o governo em um aparato competitivo, que acance
osobjetivos plangjados;

* reformar radicalmente a orientagdo e a capacidade de resposta
de governo as necessidades da cidadania;

* romper com inércias culturais, administrativas, econdmicas e
politicas, realizando as mudancgas necessarias; e

* recuperar 0 papel da lideranca e a confianga dos cidad&os no
governo.

Uma das iniciativas principais € o programa Governo Eletrénico,
orientado para a inovagdo na entrega de servicos, participacdo cidada e
asformas de governar. Também merece destaque uma pesquisade opinido
realizada pela oficina, no sentido de conhecer os temas mais urgentes
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para a formacdo da agenda de inovagdo governamental. O resultado
apontou, pela ordem de preferéncia, os seguintes temas. eficiéncia do
governo, qualidade dos servicos, transparéncia e prestacéo de contas,
acesso a informagoes, participacéo cidada e mudanca cultural.

A experiéncia do Brasil

A reformagerencial foi introduzidano Brasil em 1995, ocasido em
gue foi instaurado o primeiro governo Fernando Henrique Cardoso, em
contexto semelhante ap de outros paises da regido, caracterizado pelo
aprofundamento dacrise do Estado e pela emergéncia de reformas estru-
turais, prometidas durante a campanha presidencial e iniciadas alguns
meses antes da posse com o Plano (real) de Estabilizagdo Econdémica. Do
conjunto de reformas apresentadas como prioritarias— flexibilizagdo de
monopadlios, previdénciasocial, tributéria, politica etc. — destacava-se a
necessidade de repensar aadministracéo publicaa partir de sinais de evi-
dente esgotamento do model o burocratico vigente.

Um dos primeiros movimentos de demonstracdo dessa prioridade foi
dado quando datransformagéo daent&o SecretariadaAdministracdo Federa
(SAF) em novo ministério, que, aém das funcdes tradicionais de gestéo da
funcao publica, assumiu o papel de coordenador do processo dereformado
aparelho do Estado. Junto desse novo ministério, denominado Ministério da
Administragdo Federal e Reformado Estado (Mare), foi também instalada
aCamaradaReformado Estado, instanciainterministeria deliberativasobre
planos e projetos deimplementacdo dareforma, e um Conselho daReforma
do Estado, integrado por representantes da sociedade civil, com atribuicfes
de assessorar essa camara nessa matéria.

Ainda em 1995, foi elaborado o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado — documento de expressdo da visdo estratégica e
orientador dos projetos de reforma — que, a partir de diagndstico que
apontou os principais problemas da administracéo publica brasileira nas
dimensbesingtitucional-legal, cultural e de gestdo, propds um novo modelo
conceitual, distinguindo os quatro segmentos fundamentais caracteristicos
da acéo do Estado:

* nlcleo estratégico — definicdo de leis e de politicas publicas e
cobranca de seu cumprimento;

* atividades exclusivas— aquel as que sdo indel egaveis e que, para
0 Seu exercicio, é necessario o poder de Estado;

* atividades ndo-exclusivas — aquelas de altarelevanciaem que o
Estado atua, simultaneamente com outras organizacdes privadas e do
terceiro setor, na prestacéo de servicos sociais; e

* producdo de bens e servigos ao mercado — que corresponde ao
setor de infra-estrutura em que atuam as empresas e em que h4, portanto,
tendéncias a privatizagao.
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As principais iniciativas, nesse primeiro periodo, foram orientadas
paraarevisdo domarco legd (reformaconstituciona edalegidagéo corrente),
aproposi ¢do de umanovaarquiteturaorganizacional (agénciasreguladoras,
executivas e organizagOes socials), a adogéo de instrumentos gerenciais
inovadores (contratos de gestéo, programas de inovacéo e de qualidade na
administragdo publica) e avalorizagdo do servidor (nova politica de recur-
sos humanos, fortalecimento de carreiras estratégicas, revisdo da politica
de remuneragdo, realizacdo de concursos publicos e intensificagdo da
capacitacdo de funcionarios, visando promover amudanca cultura).

Em 1998, foi extinto o Mare e as suas func¢des foram absorvidas
pelo Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestdo, em esforco de
integrag&o dos principaisinstrumentos de gerenciamento governamental:
planejamento, orcamento e gest&o. A esserespeito, Bresser Pereira (2002)
argumenta que o desafio seguinte — o de implementacdo — n&o pode-
riaser atribuido aum ministério pequeno, desprovido de poder Executi-
vo, dai arecomendacéo feita (inspiradanaexperiénciachilena) de passar
a responsabilidade ao novo ministério. Nesse novo contexto, o
planegjamento governamental, apartir do langcamento do Plano Plurianual
(PPA 2000-2003), mais conhecido como Avanca Brasil, assumiu papel
protagonista. Esse plano foi elaborado com base em diretrizes estratégicas
do presidente da Republica, destinadas a consolidar a estabilidade
econémica com crescimento sustentado. Além disso, foi adotado um
novo conceito de programa, segundo o qual as agdes e os recursos do
governo séo organizados de acordo com os objetivos a serem atingidos,
efoi instituidaa figura do gerente de programa, como elemento central
no processo. Ainda, no ambito federal, merecem ser destacadas as ini-
ciativasdeintensificacdo do uso datecnologiadainformagéo orientadas
para a melhoria do atendimento ao cidad&o no relacionamento com o
setor privado, atransparénciae modernizacdo da gestéo interna (governo
eletrénico, Comprasnet, Receitanet, quiosques, rede governo, sistemas
corporativos de gest&o).

Finalmente, vale ressaltar as iniciativas de reforma realizadas nos
ambitos estadual e municipal. No campo da recuperacéo da capacidade
financeira, dentro do novo marco de responsabilidade fiscal, o Programa
Nacional deApoio aAdministragdo Fiscal (PNAFE) vem cumprindo impor-
tante papel de melhor aparel har as magquinas de administragdo tributariae
financeirados Estados brasileiros— agoraestendido aos municipios—, a
partir daadogdo de um model o inovador, estruturado em rede (Ministério
da Fazenda e Secretarias Estaduais de Financgas), que, além de redlizar
atividades de apoio financeiro e assisténciatécnica, trabalhaaperspectiva
educacional com iniciativas de sensibilizacdo da sociedade para a
conscientizacdo fiscal (via campanhas e projetos has escolas). Também
sdo relevantes as iniciativas estaduais orientadas para o atendimento
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integrado ao cidaddo (One Sop Shopping), que teve, como experiéncia
pioneira, 0 Servico de Atendimento ao Cidaddo (SAC), na Bahia, hoje
implantado em outras unidades da Federac&o.

Osdesafios da reforma gerencial, a guisa
de conclusdo: em busca de elementos para
configurar umanovaagenda

O debate sobre a administragdo publica tem ocupado importante
espaco na agenda internacional, nos foruns de discussdo e nas diversas
publicacBes especializadas sobre 0 contexto contemporaneo de transfor-
macdo do Estado e da sociedade. Na verdade, isto ndo significa nenhuma
novidade: faz-se reforma da administracdo publica desde que ela existe.
Também é certo que o debate sobre a gestao publica se confunde, namaior
parte dos casos, com o debate sobre 0 Estado, emboranem sempre seguindo
0 mesmo ritmo. Bresser Pereira (2002) comenta, a proposito, que:

“(...) Estes s@o avancos politicos bem conhecidos que ocorrem na
sociedade civil e nos gjustes institucionais. Eles devem, a principio, ser
combinados com respectivos desenvol vimentos na organi zac&o do aparelho
do Estado, mas o que vemos € que mudangas organizacionais e adminis-
trativas tendem amover em um ritmo mais lento do que as mudangas em
niveis politico e institucional. Realmente, enquanto pude verificar cinco
formas de regimes politicos, desde que os Estados nacionais modernos
emergiram — o absoluto, o liberal, o liberal-democratico, o democratico-
social e o emergente Estado liberal social —, posso somente detectar trés
formasde administracdo do Estado: patrimonial, burocréticae aemergente
administracéo gerencia ou novagest&o publica’.

Talvezisso possasignificar aprevalénciadatendénciagerenciaista
na administracéo publicapor algum tempo. Ou serd que, destavez, trans-
formagdes no contexto provocardo uma aceleragdo nos movimentos de
mudanca do padréo de geréncia publica?

Voltando um pouco no tempo e tentando reconstruir o cenario que
fez emergir o modelo da NGP, os principais el ementos que motivaram
esse movimento ainda estéo presentes na realidade |atino-americana:
crise fiscal, persisténcia da cultura burocrética em meio a préticas
patrimonialistas e profundo déficit de desempenho em termos de quan-
tidade e qualidade na prestacdo de servicos publicos, dentre outros.
Entretanto, ha sinais de novos temas emergentes ou de antigos temas
gue emergem de forma diferente. Um deles, certamente, é a questéo do
desenvolvimento, agora posto em outra perspectiva, que inclui aidéia
forca de sustentabilidade e necessidade de alinhamento com outraidéia
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forca, que é a estabilidade econémica, politica, institucional e social, em
um mundo globalizado. O temanao é novo ejafoi tratado pelaadminis-
trac&o publica burocrética, & épocado Estado Nacional e do bem-estar,
nos anos 50 e 60, com home e sobrenome: administracéo para o desen-
volvimento. E agora? Que novos atributos precisam ser incorporados a
geréncia publica, para que ela seja um efetivo instrumento desse
neodesenvol vimentismo?

Também n&o se pode desconsiderar outro temaemergente naagenda
do Estado contemporéaneo: aquest&o da seguranca. Principa mente, depois
dos epi sodios recentes nos Estados Unidos, naCol 6mbia, no Rio de Janeiro
etc. Outra vez um tema recorrente, mas que surge a partir de uma nova
perspectiva, colocando um desafio adicional . E perceptivel que hatradicio
narealidade | atino-americana quanto ao trato dessa quest&o, mas em con-
texto diferente. E valido ressaltar que enfrentar os problemas de seguranca
em contexto autoritério difere de enfrentar o mesmo problemaem regime
democrético. E isso também exigira a incorporacéo de novos atributos
nos model os de gerenciamento publico.

Concluindo, ainda que com mais perguntas do que respostas, 0
debate contemporaneo sobre as questdes de desenvolvimento da socie-
dade, sobre as questdes de Estado e sobre as questfes de gestao publica,
parecem reafirmar-se alguns dos principios basicos da agenda atual,
tais como: afocalizac&o no cidadao, atransparéncia, o controle social, a
conscientizagdo da responsabilidade fiscal, a orientacdo da gestéo para
resultados, aéticae aprofissionalizacao do servidor publico. Dessaforma,
0 grande desafio é o0 de assegurar a irreversibilidade do processo de
transformagéo, a partir do fortalecimento dasiniciativas bem-sucedidas
e do realinhamento que se fizer necessario para a incorporagdo dos
temas emergentes. 1sso vai exigir:

* reorientacdo naestratégiade implementacéo do model o gerencial,
guendo éunico, levando em consideracdo as caracteristicaslocais, inclusive
aspectos de multiculturalidade, evitando, dessaforma, a puraimportacéo
de préticas adotadas em realidades distintas;

* identificac&o de novos perfis profissionai s desejados e desenvol -
vimento de mecanismos inovadores de capacitacdo para adequacdo dos
perfis principalmente para as liderancas;

* construcdo de uma rede de cooperacdo entre os paises da regiéo,
visando ao intercambio de experiéncias e préticas inovadoras de gestao;

* revisdo do marco legal, notadamente em aspectos ligados a
profissionalizac&o dafungéo publica, controle social e descentralizacdo; e

* intensificagdo do uso de tecnologias de informac&o orientadas
para transparéncia na gestdo, melhoria nas relacbes com o cidaddo e
modernizac&o administrativa.
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Notas

1 Esteartigo éumaadaptacdo feitaapartir daversdo origina do Relatério Final do Curso
Internacional sobre a ReformaGerencidl, realizado naENAP EscolaNacional deAdmi-
nistracdo Publica, no periodo de 18 de fevereiro de 2002 a 1° de marco de 2002, no
contexto do Escola Ibero-Americana de Governo e Politicas Publicas (IBERGOP).
Participaram 22 servidores publicos, representantes de 12 paises, a saber: Argentina,
Brasil, Chile, Espanha, Guatemala, México, Nicaragua, Panamd, Peru, Portugal, Uruguai
e Venezuela. O autor foi relator do curso e acrescentou elementos adicionais ao texto
original, visando dar-Ilhe maior amplitude.

2 Osrelatos de experiéncias apresentados, aseguir, ndo se conformam com o que formal-
mente se conhece por estudo de casos nem tém a pretensdo de realizar uma andlise
comparativa. Isto, certamente, exigiriamaior aprofundamento investigativo, apoiado na
utilizagdo de metodol ogias cientificas.
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Resumo
Resumen
Abstract

O contexto contempor &neo daadministracdo publicanaAmérical atina

Caio Marini

O artigo é uma adaptagéo feitaa partir daversao original do Relatorio Final do Curso
Internacional sobreaReformaGerencial, realizado naENAP EscolaNaciona deAdminis-
trag8o Publica, em fevereiro de 2002, no contexto da Escolalbero-Americanade Governo
ePoliticasPublicas (IBERGOP). Partede umareflexd@o inicial sobreareformagerencia no
contexto de transformag&o do Estado, destacando especificidades darealidade | atino-ame-
ricana, tomando como referéncia o documento aprovado, em 1998, pelo Conselho Cienti-
fico do Centro L atino-Americano deAdministracéo parao Desenvolvimento (CLAD), que
estabel eceu as bases dareformanaregido. Em seguida, é apresentado um balanco apartir do
exame de algumas experiéncias nacionais sel ecionadas. Finalmente, aguisade conclusdo,
sdo propostos alguns temas emergentes, visando a construgéo de umanova agendaparaa
reformadaadministracdo publicanaAmeérical atina.

El contexto contempor &neo delaadministracion publicaen Américal atina

Caio Marini

El texto presenta una adaptacion de la version original del Informe Final del Curso
Internacional sobre la Reforma Gerencial, realizado en la ENAP Escuela Nacional de
Administracion Publica, en febrero de 2002, en el marco del Escuelalbero-Americanade
Gobiernoy Politicas Publicas (IBERGOP). Tras unareflexion sobrelareformagerencial en
el marco delatransformacion del Estado, el autor destacalas especificidadesdelarealidad
latino-americana, tomando como referenciael documento aprobado, en 1998, por el Consgjo
Cientifico del Centro Latiniamericano de Administracion parael Desarrollo (CLAD), que
establecidlasdiretricesdelareformaen laregion. Luego, se presentaun balanceapartir de
algunas experiencias nacional es sel ecionadas. A modo de conclusion, se proponen algunos
temas emergentes con el propdsito de construir una nueva agenda para la reformade la
administracion publicaen Américal atina

Contemporary sceneof thepublicadministrationin Latin America

Caio Marini

Thearticleisan adaptation of the original version of the Final Report of the International
Course of Manageria Renovation, heldin ENAP Escola Nacional de Administracdo Publica
(National School of Public Administration), in February 2002, with Escola | bero-americana
de Governo e Politicas Publicas— IBERGOP (I berian-American School of Government
and Public Palitics). It resultsfrom an initial reflection on the managerial renovation asa
transformation of the State, emphasizing particularities of the Latin-American reality and
taking asareference the document approved in 1998 by the Scientific Council of the Latin-
American Center for Development Administration (CLAD), which establishes the bases
for the renovation in the region. A balance elaborated through the examination of some
selected national experiencesispresented below. Finally, some emerging termsare proposed
for the construction of anew agendafor the public.
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