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Esta segdo da Revista Paranaense de Desenvolvimento, aberta
— como toda a Revista— a colaboragdes, pretende informar os leifores
sobre eventos e publicagfes relevantes relacionados as dreas de infe-
resse da Revista: Economia, Estado e Sociedade.

Questdes relativas ao papel do Estado na construgdo da socie-
dade e de sua economia ndo foram objeto de artigo especifico neste
primeiro niimero, razdo pela qual estas Notas e Resenhas sdo dedicadas
a dois assuntos dessa drea: o "Enconiro Nacional Fungdo Piiblica,
Estado e Sociedade”, realizado em Brasilia de 25 a 29 de abril de 1994,
¢ o livro Reinventando o Governo, de David Osborne e Ted Gaebler.

ENCONTRO NACIONAL
FUNCAO PUBLICA, ESTADO
E SOCIEDADE

As transformagies da

Jungdo piiblica na sociedade
contemporinea

25 a 29 de abril de 1994,

Escola Nacional de Administra-
¢iio Piiblica - ENAP. Brasilia, D.F.

O Encontro foi promovido
pelaENAP e aUniversidade de Bra-
silia - UnB "para discutir o papel do
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Estado, seus instrumentos de admi-
nistragao e gestao, com énfase para
a discussio e difusio de novidades
operacionais e tecnolégicas capazes
de aprimorar a administragio puibli-
ca”, segundo assinalado no progra-
maoficial do evento. Organizadode
forma complexa em conferéncias,
painéis, apresentacio de comunica-
¢Oes, eventos paralelos ¢ eventos
especiais, o Encontro contou com a
participagio de alguns destacados
palestrantes, conferencistas e deba-
tedores. Entretanto, a abrangéncia
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dos cbjetivos conspirou em certa
medida contra a sua realizagio ple-
na, ¢ ndo se verificou na pritica a
énfase pretendida quanto a novida-
des operacionais e tecnolégicas.

Momentos destacados fo-
ram algumas das conferéncias ple-
nérias, entre as quais cabe apontar
as pronunciadas sobre o tema "O
Estado Nacional no Contexto de In-
ternacionalizac@o”, com interven-
¢Oes marcantes de Sérgio Amaral,
Roberto Freire, Gilson Schwartz e
Theotonio dos Santos. Os conferen-
cistas destacaram a importancia do
processo de globalizagio da econo-
mia mundial, das mudancas na or-
ganizacio do trabalho decorrentes
da terceira revolugio industrial e
dos seus reflexos sobre o papel do
Estado, Partindo de abordagens di-
ferentes, todos concordaram sobre a
necessidade de renovagio da admi-
nistragio publica brasileira, insis-
tindo em que aquestdo principal ndo
estd no tamanho do Estado e sim na
qualidade de sua gestio.

Entre os painéis, o melhor
foi organizado em torno do tema
"Qualidade no Setor Publico™, com
a participagio de Pedro Demo, Luiz
Aureliano Gama de Andrade, Celso
Augusto Daniel e Ademar Sato. Os
palestrantes enfatizaram a necessi-
dade de fortalecer a cidadania de
base, de reformar o Estado, de valo-
rizar o funcionalismo piblico e de
repensar ¢ pacto federativo, na pro-
cwra de uma clara delimitagio de
competéncias entre os diversos ni-
veis de governo e da conseqilente
correspondéncia entre cbrigagbes ¢
recursos, A intervengio do profes-
sor A. Sato mereceu um destaque
especial, quando afirmou que o se-
tor pdblico pode e deve melhorar e
alertou sobre a necessidade de adap-
tar criticamente os pacotes de quali-
dade total na administragfio phblica,
adequande-os & prética de uma ética
propriamente brasileira.

Entre os eventosparalelos, o
mais importante foi a instalagiio da
"Rede Nacional de Documentagio e
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Informagfio em Administragio Pu-
blica (RENAP)", com participacio
de virios estados, sendo o Parana
representado pela FAMEPAR' ¢
pele TPARDES. A instalacio da
rede, em termos de um protocolo
assinado pelos participantes, foi se-
guida de um curso sobre "Indexagfo
¢ Elaboragio de Resumos” € de uma
exposicio de produtos e servigos de
informagAo-documentacio realiza-
da pelos participantes da Rede.

Quanto aos eventos espe-
ciais, vale a pena mencionar a Feira
de Livros e os Langamentos realiza-
dos durante o Encontro, em particu-
lar a tradugfo brasileira do livro
Reinventando o Governo, sobre o
qual apresentamos a scguir uma re-
senha. Também vale a pena destacar
o excelente pequeno livro de Ladis-
lau Dowbor sobre a temitica do po-
der local (O que é Poder Local;
Brasiliense; Colecao Primeiros Pas-
sos; Sdo Paulo; 1994), bem como 0s
dois volumes de Estrutura e Orga-
nizagdo do Poder Executive - Ad-
ministragiio Piblica Comparada ¢
Administragio Piblica Brasileira,
Regis de Castro Andrade e Luciana
Jaccoud (organizadores), pesquisa
ENAP/ CEDEC?, edigiio da ENAP,
Brasilia, 1993. Mencio especial
merece o relancamento da Revista
do Servigo Piiblico-RSP, edigiio da
ENAP, Brasilia, jan./fjul. 1994, com
artigos de grande atualidade ¢ im-
portancia sobre o tema do Estado
brasileiro.

Em suma, o Encontro foi
sem divida um evento marcante na
discussio das "transformagdes da
fungio pablica na sociedade con-
temporanea”, em particular no Bra-
sil. Lamentamos somente que a
amplitude do evento tenharesultado
em prejuizo da qualidade de algu-
mas atividades., Esperamos, assim,
que os seus promotores publiquem
o quanto antes os Anais correspon-
dentes, 0 que tornaria possivel o
acesso detalhado e sistemdtico is
diversas apresentagdes.
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REINVENTANDO O
GOVERNO

Como o espirito empreendedor estd
transformando o setor piblico
David Osborne ¢ Ted Gabler
MH Comunicacio, Brasilia, 1994.

Best seller internacional, o
livro foi publicado em 1992 nos Es-
tados Unidos e langado no Brasil em
abril deste ano, durante um encontro
nacional sobre Fungio Publica, Es-
tado e Sociedade promovido em
Brasilia pela Escola Nacional de
Administragic Pablica (ENAP).
Numa edi¢io de boa apresentagiio
mas com alguns lamentiveis pro-
blemas de tradugio que, felizmente,
nfo chegam a comprometer o con-
junto da obra, o livro, escrito por
dois norte-americanos, analisa uma
série de experiéncias alternativas de
gestiio piblica nesse pais, mas a sua
atualidade e pertinéncia sio sem dd-
vida de abrangéncia mundial ¢ de
particular interesse para o Brasil.

Aos leitores preconceituo-
s0s ou desatentos cabe advertir que
o subtftulo ndo sugere o tratamento
do Estado como se fosse uma em-
presa privada: espirito empreende-
dor nio é a mesma coisa que espirito
empresarial. O governo niio pode
ser tratado como uma empresa ou
umnegdeio, assinalam os autores. O
carater empreendedor da sua gestdo
refere-se mais a um estilo, a uma
guestio de comportamento que pri-
vilegia a qualidade sobre a quanti-
dade, transformando instituighes
burocriticas em inovadoras. Nio se
trata tampouco de defender a dimi-
nuigio do tamanho do Estado nem
de descaracterizar ou enfraquecer a
fungio do governo. Pelo contrério,
trata-se de fortalecer o Estado e a
fungio de governo, nio através de
gastos maiores ou menores, criando
novas burocracias e "privatizando”
as existentes, e sim mediante uma
gestao diferente, onde os recursos
sejam empregados de novas formas,
visando maximizar a produtividade
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¢ a eficiéncia. O tema do livro, nas
palavras dos autores, "néio € o que 0
governo faz, porém o modo. como
funciona”, partindo da constatacio
de que a principal falha do governo,
hoje, tem a ver com os meios, nio
com os objetivos”.

A partir da andlise de nume-
rosas experiéncias ¢ ilustrando suas
afirmagGes com uma grande quanti-
dade de exemplos concretos, Osbor-
ne e Gaebler (esse dltimo
ex-prefeito de duas cidades ameri-
canas) detalham no seu livro 10
principios que constituem tragos co-
muns aos esforgos inovadores na
gestio de municipios e estados:

Governo catalizador - é o primei-
ro dos principios enunciados. Par-
tindo da idéia de que é necessirio
separar os conceitos de navegar e
remar, destaca-se a importincia
de juntar, catalizar esforgos eatre
o setor pdblico, a iniciativa priva-
da ¢ a comunidade, para ampliar o
nimero dos que remam e deixar
mais recursos (financeiros, mate-
riais, humanos e gerenciais) para o
govemo navegar, privilegiando a
fungfo de diregfio sobre a de exe-
cucio de servigos.

Governo que outorga poder -
onde destaca-se o papel das comu-
nidades organizadas, constituindo
o segundo principio do governo
empreendedor. Trata-se de esti-
mular, remover obsticulos e per-
mitir que as organizagdes
comunitirias assumam o controle
dos servigos piblicos tradicional-
mente prestados pelo governo, 0
que ndo isenta esse Gltimo da res-
ponsabilidade pela garantia desses
servigos. E aqui que se apresenta
com mais forga a idéia de partici-
pagdo popular, além dos mecanis-
mos tradicionais da democracia
representativa.

Governo competitivo - assinalan-
do que a questio mais importante
no tocante & prestago de servigos
pdblicos ndo € a diferenga entre
publico e privado € sim entre com-
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peticio ¢ monopdlios. Daf aneces-
sidade de estimular a concorréncia
entre os fornecedores da iniciativa
privada, entre eles o setor piblico,
¢ 0 interior do préprio setor publi-
¢0. O monopdlio tende a criar ine-
ficiéncia ¢ resisténcia & mudanga,
dizem os autores, destacando que
ndo se trata de promover a compe-
ticio individual e sim institucio-
nal, organizacional ou entre
equipes.

Governo orientado por missbes
- em oposigdo & orientagdo por
regras, tipica das organizacGes bu-
rocriticas. Segundo as observa-
¢Oes realizadas pelos autores, as
normas e previsGes orgamentérias
tradicionais s§o como as duas bis-
nagas complementares de uma su-
percola que enrijece a méiquina
administrativa. Na maioria dos ca-
s0s, as regras impostas para con-
trolar uma minoria de desonestos
atravancam o desempenho da
maioria restante e ¢ seu efeito cu-
mulativo € o da estagnagfo. Da
mesma forma, os sistemas orga-
mentdrios estruturados sobre a
base de contas separadas, visando
evitar o mau gerenciamento, aca-
bam impossibilitando o bom ge-
renciamento. Como alternativa, é
proposta, por um lado, a organiza-
¢30 de instituigdes orientadas por
objetivos mais racionais, com me-
lhores resultados, mais inovado-
ras, mais flexiveis e com o moral
mais elevado. Por outro lado, sio
expostas as vantagens da elabora-
¢io de orgamentos onde sejam eli-
minadas as subdotagBes e onde
seja permitida a retengio dos re-
cursos nio dispendidos. Deste
modo, incentiva-se a poupanga, li-
berando recursos para a inovagio,
conta-se com um instrumento fle-
xivel para responder 2 mudancas e
imprevistos e simplifica-se o con-
junto do processo orgamentirio.
As consideragOes sobre este tipo
de "orgamento de gastos controla-
dos”, em que o importante sio os
resultados € o atingimento de ob-
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jetivos definidos a priori sdo do
mais alto interesse para os admi-
nistradores das institi¢bes publi-
cas brasileiras, onde nio existem
incentivos para economizar cus-
tos. Com efeito, manietado por um
sistema que estimula o gasto ¢ ©
desperdicio, quem n&o gasta perde
o0 poupado, recebe menos 1o ano
seguinte ¢ ainda & criticado por
solicitar recurscs excessivos.

Governo de resultados - conceito
intimamente ligado a orientagio
por objetivos, em que a idéia prin-
cipal € financiar resultados ao in-
vés de recursos, privilegiar as
"safdas” (oufputs) ao invés das
"entradas” (imputs). Em outras pa-
lavras, considerando os avangos
datecnologiade informagdes, des-
taca-se a importincia dos proces-
sos de avaliacio como elemento
central para definir os recursos fi-
nanceiros necessarios a uma deter-
minada gestdo. Neste sentido, sdo
detalhadas as vantagens da avalia-
¢io de desempenho e resultados,
assinalando que "sem o devido
Jeedback em termos de resultados,
qualquer iniciativa inovadora nas-
ce morta”. O capitulo inclui a des-
crigdo de algumas das técnicas de
avaliacdo mais utilizadas nos ca-
sos de gestio municipal ou esta-
dual analisados pelos autores.

Governe centrado nos cientes -
onde a idéia central € que a diver-
sidade de necessidades da socieda-
de de massa n&o pode ser atendida
por servigos padronizados que
procuram satisfazer mais ac admi-
nistrador que ao usudrio. Sio pos-
tas em evidéncia as principais
vantagens dos sistemas institucio-
nais centrados no cliente, bem
como suas trés caracteristicas ba-
sicas: simples, transparentes e in-
tegrados. Alguns dos métodos de
mensuragio e melhoria da quali-
dade (Administragiio de Qualida-
de Total) adquirem particular
importincia nesta perspectiva.

Governo empreendedor - no
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sentido j4 assinalado de privilegiar
o emprego dos recursos de formas
novas, combatendo a mentalidade
de “gastadores amestrados” dos
administradores tradicionais. E
realgada a necessidade de identifi-
car 0§ custos reais dos servigos
prestados, sem o que nio haverd
forma de estabelecer novos siste-
mas orgamentérios orientados por
missbes. Séo detalhados alguns
instrumentos néo tradicionais para
aumentar as receitas, partindo da
constatagdo de que existem duas
categorias de servigos publicos: as
fungbes gerais de governo {que
nfio geram receitas) e as fungdes
ptblicas empreendedoras {que
produzem receitas), cuja gestio
deve considerar a maximizagio do
lucro.

Governo preventive - principio
que destaca o fatode que o sistema
tradicional de administragio pi-
blica & cego quanto ao futuro, o
que, na era das mudangas rapidas,
constitui uma falha mortal. Dai a
importéncia de construir um siste-
ma politico antecipatdrio, um go-
verno de previsao onde duas
técnicas sio de grande importan-
cia: as comissOes de futuros, enti-
dades comunitdrias para defini¢éo
de cendrios e o plangjamento es-
tratégico, entendido como proces-
so constante. Considerando que
estas atitudes ndo sio comuns na
pritica politica, os autores deta-
Iham alguns incentivos para esti-
mular estes comportamentos. O
primeiro deles € a elaboragio de
novos sistemas orgamentarios, ba-
seados em programas de longo
prazo, que considerem os impac-
tos interdepartamentais que in-
cluam fundos de contingéncia e
que pratiquem uma contabilidade
também de longo prazo, conside-
rando, por exemplo, 0s custos de
depreciagio dos bens patrimo-
niais. O segundo incentivo pro-
posto é a criago de instincias
regionais de articulagdo intergo-
vermamental para tratamento de
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problemas setoriais comuns €, por
ltimo, a mudanga no sistema po-
litico eleitoral, particularmente no
tocante ao financiamento das cam-
panhas cleitorais, destacando que:
* Em palavras simples, a tecnolo-
gia politica da era industrial nio é
mais apropriada para a nova civi-
lizagdo que se forma & nossa volta.
Nossa politica é obsoleta™.

Governo descentralizado - este
talvez seja 0 assunto em que, junto
com a temética do orgamento, seja
mais evidente a pertinéncia em re-
lagdo A situagdo brasileira. Sempre
combase nas idéias -forga sobre as
mudangas civilizacionais em cur-
s0, em que a sociedade estd cada
vez mais baseada em uma infor-
magio sem limites, onde a comu-
nicagho & instantdnea ¢ onde a
méo-de-obra é cada vez mais ins-
truida, constata-se a pressio por
decisbes gerenciais rapidas, nédo
somente na iniciativa privada, mas
também na administragio piblica.
Face a essa necessidade, as lide-
rangas tradicionais procuram for-
talecer ainda mais os centros
governamentais, enquanto as lide-
rangas empreendedoras procuram
reduzir a carga de decisdes e com-
partithar as obrigagdes gerenciais.
Algumas estratégias de descentra-
lizagdo sdo apontadas pelos auto-
res: a administracio participativa,
destacando técnicas especificas
para tanto; o trabalho em equipe,
pondo em evidéncia as vantagens
de organizagBes orientadas por ta-
refas e baseadas em resultados, so-
bre as organizagSes orientadas por
papéis especificos e baseadas em
regras; a implementagdo de facili-
tadores institucionais para facilitar
as mudangas de baixo para cima;
o investimento no funciondrio pd-
blico em termos de treinamento,
saldrio e condighes de trabalho,
destacando que "o problema do
governo nio estd nas pessoas que
trabalham nele, mas sim no siste-
ma com que trabalham”, e, por
dltimo, a descentraliza¢iio do pré-
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prio sistema federal, redefinindo
competéncias ¢ atribui¢bes, na
perspectiva de um pacto federati-
vo diferente, onde "a menos que
haja uma importante razio obri-
gando o contrério, a responsabili-
dade pelaresolugio dos problemas
deve recair sobre 0 mais baixo ni-
vel governamental possivel”.

Governo orientado para o mer-
cade - partindo da base de que os
governos sempre usaram, em al-
guma medida, os mecanismos de
mercado para alcangar seus objeti-
vos (vide, como exemplos, as leis
de zoneamento urbano e os incen-
tivos fiscais & iniciativa privada).
Induzir mudangas através do mer-
cado ndo tem nada a ver com "a
pregagdo conservadora em favor
de deixar que o mercado decida”,
mas representa de fato uma forma
necessiria de intervencionismo,
segundo os autores. Trata-se de

" "umaforma de usaraalavancagem
do setor pdblico para crientar as
decistes dos agentes privados, de
modo a alcangar metas coletivas”.
Nesta perspectiva, s@o analisados
alguns dos principais problemas
dos programas governamentais e
comparados com a agio do gover-
no na reestruturacio de mercados,
onde sio destacadas algumas es-
tratégias basicas com esse fim. Da
mesma forma € analisada a orien-
tagio de mercado aplicada & fun-
¢io de regulamentagio,contra-
pondo as suas vantagens aos in-
convenientes da regulamentagio
através de mecanismos de coman-
do e controle: estabelecendo re-
gras ¢ esperando que sejam
cumpridas,

-

O livro conclui com um ca-
pitulo de sintese, onde séio destaca-
dos alguns exemplos em relagio aos
servigos piblicos de saide, ensino e
seguranga, com dois apéndices de
grande interesse pritico: um que
descreve 36 diversas formas alter-
nativas de prestacio de servigos en-
contradas pelos autores nos Estados
Unidos e outro onde sao feitas algu-
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mas importantes consideragGes
conceituais, metodologicas e técni-
cas sobre os processos de avaliacio
de desempenho e de resultados.

E possivel que algumas pes-
soas argumentem que as teses de
Osborne e Gaebler estiio baseadas
numa realidade diferente da nossa,
numa das sociedades do chamado
"Primeiro Mundo” e que portanto a
sua utilidade em paises como o Bra-
sil seria duvidosa. Esta nfio parece
uma atitude inteligente. Na verdade,
os problemas anatisados por Osbor-
ne ¢ Gaebler na administragiio pd-
blica americana nido sio tio
diferentes assim dos que enfrentam
no dia-a-diaos nossos governos mu-
nicipais e estaduais. A diferenga,
paranos, estd na presenga, além des-
ses problemas, de outros que eles ja
nio tém ou que tEm em menor mag-
nitude. A fome, a miséria e a igno-
rincia em escala gigantesca
obrigam 0s nossos governaintes a se
defrontar com um duplo desafio: fa-
zer face s mudangas em Curso no
cendrio internacional, tornando nos-
sa economia cada vez mais compe-
titiva ali onde seja possivel ¢
necessdrio e, a0 mesmo tempo, re-
solver o problema interno de distri-
buigiio de renda e justiga social, sem
o que nio havera desenvolvimento
sustentado nem democracia que se
sustente. E para superar essc desa-
fio, & necessdrio inovar. Nio pode-
mos continuar, ano apés ano,
governo apds governo, esperanga
ap6s esperanga, repetindo os mes-
mos erros, perpetuando um estilo de
gestio que nio mais atende s ne-
cessidades da nossa sociedade.

Os métodos da administra-
o pdblica nos nossos paises, tam-
bém heranga da era industrial, estdo
marcados por algumas mazelas que
tornam essa heranga ainda mais pe-
sada. Entre outros fatores, os vicios
decorrentes da concepgio patrimo-
nialista do Estado levaram o sistema
piiblico brasileiro a uma situagio tal
de degradagio que Hélio Jaguaribe,
pouco suspeito de defender posi-
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¢des consideradas extremistas, ja o
qualificou como “insolvente, in-
competente, irresponsdvel e corrup-
to". Mudangas devem ser
implementadas, néo somente na po-
litica econBdmica ou nas politicas so-
ciais de nossos governos, mas
também nos seus estilos de gestéo.
As divergéncias nas propostas sobre
o que fazer ndo podem nem devem
MASCarar Um COnsenso, no minimo
irresponsdvel, na auséncia de pro-
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postas sobre o ‘como fazer’. Por
isso, parece-nos importante ler o Li-
vro de Osborne e Gaebler, refletir
sobre as experiéncias e colocagbes
nele apontadas, usando toda a cria-
tividade necesséria para desenvol-
ver e implementar as nossas
propostas de mudanga, de acordo
com as caracteristicas especificas de
cada esfera de govemo e dec cada
localidade.

RECEBIDO PARA
PUBLICACAO EM JUNHO
DE 19%






