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A redesign of the State for socioeconomic development and change: a strategical agenda
for the discussion

The article intends to expound the issue: State’s redesign before the new problems and demands,
and for that it examines four successive moments of analysis. Firstly, it states the world context in
which redesigning of the State is being discussed. Secondly, it comments about the type of State
suitable to the 2 1th century. Thirdly, it advocates the need to provide the new State with a new type
of public management. Finally, an agenda of open questions, of strategical character, is presented.

1. Rumo a um debate com vistas ao século XXI

Toluca 93 acontece em meio a vertiginosas mudangas no planeta, que apontam para
um século XXI muito diferente de tudo que conhecemos. Essas realidades pressupdem
um desafio para a imaginagio, a criatividade e a capacidade de inovagio. Precisamos de
respostas nio-convencionais, de uma nova ciéncia, de novas propostas em muiltiplos
campos.

Umas delas, e fundamental para o futuro, € a proposta da Toluca 93: o redesenho do
Estado em face dos novos problemas e demandas.

Para expor o tema, examinaremos quatro momentos sucessivos de analise. Em
primeiro lugar, cremos ser imprescindivel situar o contexto mundial em que estamos
discutindo o redesenho do Estado. Em segundo, situados alguns aspectos centrais desse
contexto, queremos abordar a questio de qual o tipo de Estado do século XXI: quais sdo
algurnas das tendéncias mais consistentes observadas nos profundos processos de mudan-
¢a em marcha? Em terceiro lugar, desejamos expor a necessidade de dotar o novo Estado
de uma geréncia piblica modificada em relagio & anterior, que represente um verdadeiro
encontro entre as novas fronteiras tecnologicas das ciéncias gerenciais e as tarefas a cargo
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do novo Estado. E, por ultimo, com base nos desenvolvimentos anteriores, queremos
oferecer uma agenda de questdes abertas, de cariter estratégico.

Trataremos cada um desses temas, desde logo, de forma exploratoria, consideradas
as limitagdes proprias deste documento, cuja fungio € introdutéria. Nao pretendemos
desenvolver em detalhe nenthurn deles, mas apenas ajudar a abrir e estimular uma discussio
coletiva, fecunda e til.

Do mesmo modo, embora tendo bem presente que ha uma importante diversidade de
situagoes histdricas entre os 82 paises, de todos os continentes, participantes da Toluca 93,
procuraremos focalizar o documento sobre certos aspectos de carater relevante que podem
ter interesse comum, apesar da mencionada diversidade.

2. Um contexto mundial marcado pela incerteza

Em fins do século XX, mudangas inéditas, de enorme amplitude e grande profundi-
dade, ocorrem no mundo, transformando-o estruturalmente.

Em dreas econdmicas basicas, acham-se em curso revolugdes tecnoldgicas simulta-
neas, que afetam a produgdo da maior parte dos bens e servigos e a vida cotidiana.
Produziram-se verdadeiras ‘‘rupturas epistemologicas”, com fortes conseqiiéncias em
multiplos campos técnico-cientificos. O século XXI vai-se iniciar como o século domina-
do pela microeletronica, a biotecnologia, as telecomunicagdes revolucionadas, a informa-
tica, a robdtica e as novas linhas de trabalho em produgao de materiais que substituem as
matérias-primas tradicionais.

De outra parte, desenvolvem-se transformagdes substanciais na geopolitica. Toda a
atmosfera politica que acompanhou o século XX foi substituida por um novo quadro em
processo de formagdo. A desaparigdo de um dos grandes blocos mundiais, o término da
Guerra Fria, as possibilidades de desarmamento em larga escala modificam totalmente o
habitat politico, que é alterado também por outro tipo de movimento em evolugio: a
existéncia de aspiragdes cada vez mais intensas e generalizadas na populagio mundial,
quanto a uma real participagdo nos sistemas politicos. Existe aquilo que o Programa das
Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (Pnud) chama, adequadamente, de *‘um impulso
irresistivel em prol da participagdao”.! O povo quer democracias genuinas, em que
realmente intervenha e nas quais tenha o controle de seu destino.

Juntamente com as revolugdes tecnoldgicas e politicas, esta mudando a estrutura
bdsica da economia mundial. O século XXI parece estar destinado a ser umn século de
grandes blocos econémicos. Como salienta Paul Collins, o mundo esta evoluindo para um
sistemna de blocos regionais de comércio.? Entre eles se destacam os eixos: Comunidade
Econdémica Européia ampliada, EUA-Canadd-México, Japao com seus proximos. Espe-
ram-se aberturas mmito amplas do comércio para o interior desses blocos, mas também
fortes obstrugdes e barreiras, antepostas aqueles que queiram chegar, de fora dos blocos.

Essas e outras decisivas transformagdes estio-se produzindo em meio a um novo
contexto de inter-relagoes, a internacionalizagao da economia, que converteu o planeta

! Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (Pnud). Informe sobre Desenvolvimento Humano.
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emuma ‘‘aldeia global”. As mudangas em uma area importante trazem reagdes em cadeia
em ‘‘tempo real’’ em muiltiplos pontos do sisterna mundial.

A velocidade das transformagdes, por sua vez, nio tem comparagao histdrica. So6 se
pode falar em termos de mudangas ultra-aceleradas, em que o presente ¢ quase fundido
com o futuro, porque as distincias sio encurtadas por uma taxa inédita de cambio.

Uma “‘aldeia” global sacudida por alteragdes profundas, onde o passado perde
significagdo como referéncia; é a realidade dos fins de século. Porém, estio aqui perguntas
inquietantes: quais sio as diregdes finais das mudangas? Para onde se orientam? Que tipo
de humanidade estio preparando?

Vozes muito autorizadas tém-se levantado para sustentar a fragilidade daquelas teses
que se deixam levar pela impressio de que apenas o progresso tecnolégico solucionara
magicamente os problemas, ou daquelas outras que, hd alguns anos, proclamavam o *‘fim
da historia’ e o comego de uma *‘histéria enfadonha’.

As primeiras estio repetindo as fraquezas do otimismo positivista de épocas anterio-
res; as segundas foram redondamente desmentidas pelos fatos. Em lugar de “historia
enfadonha’’, é uma histéria agitada e aberta a multiplos desenlaces. Edgard Morin entende
que os processos de mudanga em marcha sio contraditdrios e conflitantes. O mundo
converteu-se em um lugar muitissimo mais complexo que no passado e, nessa complexi-
dade de dificil investigagio, reduziram-se totalmente os umbrais da previsibilidade, e
todas as possibilidades positivas e negativas estao abertas. O real ¢ — acentue-se — que
a incerteza se apoderou da historia.

Urge um novo tipo de racionalidade superior, uma racionalidade autocritica. O rmundo
¢ hoje, para o grande pensador europeu, ‘‘um astro errante’’.?

No mesmo sentido, a ciéncia da instabilidade, criada por Ilya Prigogine, reclama a
necessidade da penetragio na complexidade com novas ferramentas. V¢ a instabilidade
como a situagdo norrnal, a partir da qual — e nio de supostos equilibrios — € necessario
refletir e operar, e salienta que o que sobressai sio “‘as estruturas dissipativas de final
aberto™. O que ira suceder sera definido pelas opgdes que os proprios homens adotem.*

Nessas condigdes de complexidade e incerteza pronunciadas, o conhecimento de-
monstra ter limites muito marcados. Por isso, o Clube de Roma concluiu que temos, mais
do que nunca, mais informagao, porém menos sabedoria.’

O cariter contraditério dos processos de transformagio é evidenciado por multiplos
sinais e, entre outros, destacam-se os que se seguem.

A revolugio tecnoldgica, aberta em tantas frentes, € uma promessa de prodigiosos
avangos, mas, ao mesmo tempo, como advertiu La Cumbre de la Tierra (Conferéncia das
Nagées Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento, realizada em 1992 no Rio de
Janeiro), o desenvolvimento cego e nio-regulado da tecnologia pode contribuir para o
desmoronamento riapido de sisternas vitais de equilibrio ecoldgica. Q.aquecimento da
atmosfera do planeta e os perigos que ameagam a camada de 0zdnio sdo apenas exemplos
de alguns dos desequilibrios em gestagio.

As mudangas politicas internacionais carregam, em geral, um sinal positivo, abrem
possibilidades amplas para a democratizagido. Contudo, a0 mesmo tempo, tém sido
reabertos nacionalismos exacerbados, proprios de outros séculos; eclodiram guerras

3 Morin, Edgard. El astro errante. In: Un nouveau commencement. Paris, Seuil, 1991.

4 Prigogine, Ilya. Tan solo una ilusion. |Una exploracidn del caos al orden? Barcelona, Tusquets, 1988.
5 Clube de Roma, reunido anual, Punta del Este, nov. 1991.



ferozes sobre a base de hostilidades reprimidas de distante passado; apareceram comuma forga
crescente a xenofobia, o racismo, a discriminagio, o ataque violento a minorias nacionais
indefesas. Ha apenas 50 anos da derrota de um sistema condenado por toda a humanidade, o
nazismo, que perpetrou genocidios atrozes como o holocausto, ultrapassando os limites do
género humano, o neonazismo comegou a mostrar sua face em diversos lugares.

As mudangas econémicas prometedoras de cooperagao internacional e ampliagao de
mercados tém sido acompanhadas, por outro lado, de um recrudescimento dos protecio-
nismos e das guerras econdémicas. Assim, 20 de 24 paises industrializados tinham, em
1992, barreiras alfandegarias mais altas que hi 10 anos.®

As tendéncias econémicas intemacionais mostram um sinal negativo preocupante. A
taxa de crescimento dos anos 80 foi acentuadamente inferior a dos anos 70. Por outro lado,
ficou demonstrado que o tipo de crescimento econémico produzido ocorre junto com o
decréscimo dos empregos.

Algumas politicas aplicadas em amplas regides para corrigir os desequilibrios econo-
micos parecem haver cometido graves erros ou inadverténcias. Assim, observa Collins,
para o caso da Africa, “‘que o ajuste estrutural levado a cabo tem sido muito criticado como
de curto prazo, preocupado com o aspecto fiscal; o ajuste ocorrendo em um tempo em que
o Estado africano passa por uma crise de legitimidade e, em alguns casos, de viabilidade
geografica. Os aspectos sociais sdo, com freqiiéncia, negligenciados e todo o enfoque
parece ter sido imposto de fora, sem considerar a opinido publica africana’.’

Um aspecto absolutamente alarmante do novo mundo em gestagdo € o dos graus de
iniqiidade.

Segundo a reconstituigio da distribuigao mundial da riqueza, realizada pelas Nagoes
Unidas em 1989, 20% da populagao mundial eram os donos de 82,7% do produto bruto
mundial, detinham 81,2% do comércio mundial, 94,8% dos empréstimos comerciais,
80,8% da poupanga interna e 80,5% dos investimentos mundiais. Muito pouco ficava para
os restantes 80% da populagao do planeta. Assim, a tendéncia era absolutamente alarman-
te; a disparidade das receitas entre os 20% mais ricos e os 20% mais pobres havia
duplicado, entre 1960 e 1990.8

O Fundo de Populagio das Nagoes Unidas advertiu recentemente sobre o que esse
panorama global estd precipitando, no campo das migragdes. Sua diretora, Nafis Sadik,
chamou a atengio mundial para a *‘crise humana de nossa época”, em que 100 milhdes
de pessoas estio migrando em 1993, o dobro do que ocorreu em 1989, as cifras seguindo
em continua ascensio. Destaca ela: *‘E uma magnitude que nio tem precedentes na histéria
... as pessoas se desenraizam e emigram em busca de uma vida melhor’’?

Numerosas democracias, novas ou antigas, de paises em desenvolvimento correm
sério perigo com dificuldades econémicas e sociais como as indicadas. “‘O impulso
irresistivel a participagao”’, antes mencionado, choca-se comrealidades de exclusio social
de grandes setores que surgem das mesmas. O Pnud descreve vividamente a situagio em
1993:

*‘Os perigos surgem quando o impulso irresistivel em prol da participagdo se choca
com sistemas inflexiveis. Ainda que nos trés ultimos decénios tenha havido sucessos

S Pnud. Informe sobre Desenvolvimento Humano, 1992.

7 Collins, Paul. Op. cit.
8 Pnud. Op. cit., 1992.
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importantes quanto ao desenvolvimento humano, a realidade é que ainda se continua
excluindo muita gente. Mais de 1 bilhao de pessoas, em todo o mundo, continuam
padecendo de pobreza absoluta e os 20% mais pobres enfrentam a situagio em que os 20%
mais ricos dispéem de uma renda mais de 150 vezes superior a sua. As mulheres continuam
ganhando apenas a metade do que ganham os homens e, embora representemn mais da
metade dos votos, tém grande dificuldade para conseguir uma representagdo que nem
chega a 10% nos parlamentos. A populagio rural dos paises em desenvolvimento continua
recebendo menos da metade das oportunidades de renda e dos servigos sociais de que
dispoe a populagao urbana. Muitas minorias étnicas vao vivendo como uma nagio
separada dentro de seus proprios paises. E a democracia politica e econémica segue como
um processo cheio de dificuldades em varios paises. Nosso mundo continua sendo um
mundo de diferengas.’’1°

O decano da Sloan School of Business Admlrustratlon do MIT, Lester Thurrow, langa
um forte brado de alerta na mesma diregao: ‘‘Os mercados livres também tendem a
produzir niveis de desigualdade nas receitas que sio politicamente incompativeis com o
govemo democratico”.!!

O contexto mundial apresenta essas dire¢6es claramente opostas. Progressos em certas
diregdes com potencialidades importantes, ao mesmo tempo que pronunciadas dificulda-
des de fundo em continentes inteiros, como América Latina, Africa e grandes zonas da
Asia; sérios problemas na transigio das economias da Europa oriental no rumo de novos
modelos econdmicos, crescimentos econémicos limitados, ou recessdes no mundo desen-
volvido, tudo isso no mencionado clima de inigiiidades no econémico e no politico. Em
estimativa de conjunto, as Nagdes Unidas consideram que 90% da populagio mundial nio
controlam hoje sua propria vida.?

O futuro, fins abertos, dominados pela incerteza. Do erro ou acerto das politicas
nacionais, da busca de novas formas de cooperagio mundial, dependera o perfil definitivo
do século XXI. Um dos atores centrais sera o Estado. Que tipo de Estado é requerido, em
face da agenda de problemas que estd aberta?

3. Em torno do “Estado necessario”

A discussiao em relagio ao Estado adquiriu um tom altamente ideologizado. Sio
abundantes os mitos, dogmas, clichés, slogans, peti¢des de principios, truques légicos,
sofismas e outros recursos de baixo nivel cientifico. Declaragdes cortantes sio feitas, sem
respaldo em evidéncia empirica. No conjunto, muitas vezes o debate é de qualidade muito
precaria.

Tratemos de ir mais além desse tipo de debate, superando as “etiquetas” e tomando
contato com o que esta realmente sucedendo. Carlos Almada faz uma adverténcia que
deve ser muito acatada: *‘O que importa nio é o grau de intervengio do Estado, mas sim
as formas e os meios™ .1}

10 prud. Op. cit., 1993,
" Thurrow, Lester. Head to head. La guerra del siglo XXI. Vergara, 1992. ed. em espanhol.
2 pnud. Op. cit., 1993.
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Em vadrios trabalhos temos procurado demonstrar que o tema nio se pode reduzir,
como se fez com freqiiéncia, a mera questio do tamanho. O tema real é o do papel do
Estado ante os problemas da economia e da sociedade, a forma de inter-relagdo que se
estabelece entre Estado e sociedade civil e a capacidade de gestao efetiva do Estado para
cumprir o papel que seria conveniente, historicamente, levar a cabo.

Quais seriam os papéis do Estado pds-ajuste? Como deveria articular-se com a
sociedade civil? Que podemos aprender, a respeito, com as experiéncias em andamento?

As observagdes que se seguem, explorando essas questoes, provavelmente, sio uteis.

Estado, desenvolvimento e progresso

Nas extensas areas do mundo nio-desenvolvido, ou emdesenvolvimento, da América
Latina, Africa, Asia e Europa oriental, um ponto fundamental a examinar quanto ao
possivel papel do Estado € a discussio em que consiste o fato de uma sociedade progredir.
Diferentes organismos internacionais, entre eles o Pnud, o Unicef, a Unesco, a Organiza-
¢3o Mundial da Saide e outros, expuseram, recentemente, em diversos trabalhos, os
critérios puramente economicistas sobre a matéria. Existe consenso em que uma socieda-
de, para avarngar, necessita conseguir certos equilibrios macroeconémicos basicos, elimi-
nar a inflagao, ter estabilidade; esses sio meios imprescindiveis, mas nio sio o fim ltimo.
Progresso, segundo o enfoque de desenvolvimento humano do Pnud, envolve aumentar o
numero de anos que as pessoas vivem, melhorar a qualidade com que esses anos sio
vividos, incrementar o controle de cada umn sobre sua propria vida, dar-lhe acesso aos bens
culturais e aum conjunto de elementos que fazema esséncia do ser humano, como entidade
pensante, livre, participativa.

Contudo, essa meta final, o desenvolvimento humano, tem sido com freqiiéncia
negligenciada ou marginalizada. Tem-se tentado, de maneira simplista, medir o progresso
exclusivamente por indicadores como produto bruto per capita, que ha muitos anos
eminentes economistas, como Simon Kusnetz, consideram uma medida enganosa, que
encobre as realidades concretas.!*

Corresponde, em definitivo, e mediante indicadores amplos, a verificar se ha uma
melhora efetiva na vida das pessoas. E nisso que esti o progresso e essa €, claramente,
uma abordagem inovadora da classificagio dos paises segundo seu desenvolvimento
humano (tipo Pnud), ou mensuragdes qualificadas do desenvolvimento.

Por outro lado, os trabalhos do Pnud sobre a evolugio de mais de 160 paises, nos
dltimos 30 anos, e os do Unicef e da Cepal?’ tém demonstrado categoricamente que

4 O autor trabalha detalhadamente o tema em suas obras: Kliksberg, B. ;Como transformar el estado? Mds alld
de mitos y dogmas. 2 ed. Fondo de Cultura Econdmica de México, 1992; ¢ Gerencia piblica en tiempos de
incertidumbre. Madrid, Instituto Nacional de Administracion Publica de Esparia, 1991. Ver também o sugestivo
trabalho de Constantino Nalda Garcia, Administracion piblica para la democracia (Clad, 1993).

15 Destacava Kusnetz que “‘a taxa de crescimento do PIB ¢, em si, um indicador enganoso do desenvolvimento
toda vez que estiver fortemente ponderada pelas propor¢oes da renda dos ricos. Problems in comparing recent
growth rates for developed and less developed countries. In: Economic development and cultural change. 1972.
16 Ver, entre outros, os trabalhos do prof. Richard Estes, da Universidade da Pensilvania, arespeito do tema, em
Kliksberg, Bemardo (comp.). La pobreza: un tema impostergable. Nuevas respuesias a nivel mundial. Fondo
de Cultura Econdmica de México, Pnud, Clad, 1993.

17 Ver Pnud. Informe sobre Desenvolvimento Humano. 1990, 1991, 1992, 1993; Zumbado, Fernando (diretor
do Pnud para a América Latina). En el camino del desarrollo humano. Pnud, 1993; Cornia, G.; Jolly, R. &



melhoras nos indicadores econémicos nio significam, automaticamente, melhoras na vida
das pessoas. O desenvol vimento econdmico nio se transfere mecanicamente a populagao.
Pelo contrério, nos anos 80, foi freqiiente, em diversos paises do mundo em desenvolvi-
mento, a coexisténcia de crescimento do produto bruto e melhores equilibrios macroeco-
némicos com agravamentos sérios na situagao das maiorias.

A chamada “Teoria do Demrame’ niao funciona nos fatos. Paises pequenos e com
poucos recursos, como Costa Rica e Sri Lanka, tém conseguido melhores niveis de vida
para sua populagdo que outros grandes e com muitos recursos, como o Brasil. Por tras do
fracasso social acham-se fatores como a péssima distribuigio de renda, o papel deficiente
do Estado, a falta de articulagao das politicas econdmicas e sociais. Os trabalhos sinteti-
zados por Pedro Zorrilla, relator do respectivo tema na Conferéncia Internacional de
Toluca, sio coincidentes quanto a assinalar certos enfoques. W. P. Hojnacki (EUA)
salienta que a politica social € de responsabilidade primordial do Estado e deve proceder
com cuidado. A pobreza, mostra Raul Olmedo (México), € umn efeito e produto do sistema
econémico-industrial predominante que, ao destruir os sistemas tradicionais, nio os
substitui por outro modo de produgio. E necessario classificar os grupos de pobres, pede
Olowu (Nigéria). A descentralizagio dos programas sociais pode dar-lhes maior efetivi-
dade, sublinham S. Abdus Samad (Malaisia), F. Fuentes Mohr (Guatemala) e E. Jeannetti
(México). Pestoff (Suécia) e Yolanda de los Reyes (México) enfatizam a necessidade de
que a geréncia sccial respeite a vontade dos grupos sociais e contribua para que essa
vontade se manifeste.

Mas deve-se ir mais longe ainda. Klvinlevi (Finlindia) ressalta que o objetivo é
integrar politicas econdmicas e sociais e destaca a importancia da sécio-economia. Medina
Aguilar (México) destaca a utilidade dos projetos multinacionais para enfrentar a pobreza,
mas adverte sobre as conseqliéncias do emprego de variadas metodologias, por diversas
agéncias publicas e privadas, que gera contradigdes pouco recomendaveis. Pedro Zorrilla,
relator do tema, conclui, entre outros aspectos, que os docurmentos examinados “‘mostram
a convicgio generalizada de que o mercado nio tem, entre suas virtudes, a de por si mesmo
gerar bem-estar e que essa tarefa corresponde ao Estado, que pode associar a execugao de
politicas sociais organizagdes particulares e, necessariamente, as proprias comunidades
pobres” .18

Uma primeira realidade observavel é essa exigéncia feita ao Estado para que, sob
novos modelos e em estreita inter-relagiao com as organizagdes nio-governamentais e as
comunidades pobres, enfrente a explosio de pobreza que se observa em muitos paises.

Na America Latina, a pobreza cresceu consistentemente nos ultimos anos; abaixo da
linha de pobreza esta quase metade da populagio e hia uma profunda deterioragio das
classes médias, que se estio convertendo nos ‘‘novos pobres™.

Uma recente reuniao de cipula social, realizada em Washington pelo Banco Intera-
mericano de Desenvolvimento e o Pnud, examinou detalhadamente o problema e langou
um alerta maior: destacou que, se a deterioragdo social continuar crescendo, aumentara a
instabilidade politica e serao anuladas as condigdes para a estabilidade e o crescimento

Stewart, F. Ajuste con rostro humano, siglo XXI. Unicef, 1987, Cepal. Transformacidn productiva con
equidad. Chile, 1990.

18 Martinez, Pedro Zorrilla. Reestructurando el Estado para la lucha por la superacion de la pobreza.
Toluca 93.



econdmico.'® Fernando Zumbado destacou, a respeito, que o continente americano é o
que tem maiores desigualdades sociais no mundo inteiro e, por sua vez, menor capacidade
de pressio. Impde-se um profundo redesenho do Estado, de seu papel, suas inter-relagoes,
parte do qual. como salientou Enrique Iglesias, presidente do BID, devera ser a transfor-
magao das politicas sociais de um determinado govemo em politicas de Estado.?

Papel do Estado na redemocratizag¢do

A democracia aparece como o modelo escolhido pela maior parte da humanidade.
Avangar em diregao a ela requer um redesenho profundo do Estado. Emlugar de um Estado
burocritico, alheio a seus cidadios, impenetravel, desalentador da participagio, de estilo
gerencial autoritirio, o que se requer € o contrario.

Abrir plenamente o Estado a participagiao da cidadania: descentralizar, criar transpa-
réncia dos atos publicos, desburocratizar, favorecer todas as formas de co-gestio dos
cidadios, ativar instituigdes de participagdo permanente como os referendos, os ombuds-
men, renovar constituigdes, implantar sistemas politicos que amaduregam cada vez mais
a cidadania e favoregam a organizagio e a expressio da sociedade civil.*!

As opgbes: Estado versus sociedade civil ou Estado mais sociedade civil

A histéria recente demonstra que a maior produtividade e competitividade internacio-
nal correspondem aos modelos econdmicos corno o Japao, os tigres asidticos, a Coréia e
paises-chave da Comunidade Econémica Européia, que marcaram distancias considera-
veis em termos de eficiéncia e competitividade sobre os EUA e a Inglaterra. Neste ultimo
caso, preconizou-se e praticou-se o afastamento do Estado da economia. Reduziu-se
drasticamente e, virtualmente, ‘‘ilegitimizou-se”’ de maneira sistemaitica, em amplos
setores, a atividade estatal. O desemprego e a recessdo aumentaram e ambos os paises
perderam posigdes nos mercados mundiais. O crescimento da produtividade nos EUA foi
negativo assim que se aplicou essa politica e esses paises atingiram alto déficit comercial.
Entre muitos outros analistas norte-americanos, Robert Kuttner demonstra, detalhadamen-
te, as brechas desfavoraveis que tal politica criou para os Estados em campos cruciais,
como a capacitagio de mio-de-obra, o funcionamento do mercado financeiro (a extrema
desregulagao propiciou a quebra do sistema de poupanga e empréstimo), a saude.2 Mesmo
a opinido publica norte-americana vé a geréncia japonesa como muito mais eficiente que
ados EUA. Cerca de 48% a consideram superior e apenas uns 11% pensam o contrario.??

1% IDB, UNDP. Social reform and poverty. Washington, 1993.

20 podem-se encontrar propostas de atuag@o e experiéncias sociais significativas como a da Villa El Salvador,
no Peru, louvada mundialmente, em Kliksberg, B. (comp.) ;Como enfrentar la pobreza? Aportes para la accidn.
2 ed. Buenos Ayres, Grupo Editor Latincamericano, Pnud, Clad, 1992.

A contribuigao de Juan Villareal a Toluca, Conocimiento, exclusidn y accidn social, desenvolve, conceptual-
mente, os multiplos vinculos entre democratizagao ¢ inclusao social (IIAS, Toluca 93).

z Kuttner, Robert. Why business need a stronger and wiser Uncle Sam. Business Week, junc 2, 1991.

23 Mencionado por Lester Thurrow, op. cit.



O outro modelo entendeu que o Estado pode facilitar e criar condigoes apropriadas
para a empresa privada e a sociedade civil.

Nele, o Estado formula politicas estratégicas para captar, em combinagao com o setor
privado, novos mercados e desenvolver tecnologias inovadoras. As taxas de pesquisa e
desenvolvimento sio maiores. O Estado trata de propiciar e de facilitar a combinagao entre
empresa e mio-de-obra. Um sistema de bem-estar social generalizado demonstra ao povo
que as utilidaces de esforgo nacional foram compartilhadas. O tema nio passa pelo
enfrentamento entre investimento publico e privado, senio sobre como aumentar o
investimento total da economia. Paises como o Japao, a Coréia e os tigres asiaticos niao
tiveram duvida em praticar um protecionismo industrial ativo, oferecendo um mercado
protegido as suas empresas, a0 mesmo tempo que promoviam investimentos basicos, que
criaram melhores condi¢des para que as mesmas se langassem com éxito a competigao
externa. Tudo aquilo vinculado a capacitagio, a formagao de uma mio-de-obra preparada
para a industria do século XXI, o que envolve universalizagao da educagio, programas
generalizados e avangados de capacitagio profissional, foi priorizado, e o Estado interveio
ativamente nos respectivos processos.

O papel representado pelo Estado é aquele que Lind descreve como *‘papel catalitico™ .

As potencialidades e a superioridade do modelo Estado mais sociedade civil,
em lugar do modelo que os enfrenta como excludentes, estio amplamente destaca-
das nas contribuigdes recebidas na conferéncia conduzida por Vasant Moharir.?¢
Oscar Oszlak (Argentina) salienta que se elaborou uma questio de tamanho de um
problema muito mais complexo, atacando as dimensoes do Estado em lugar de se
centrar em suas deformagoes.

Moharir ressalta que ¢ mediante uma relagao cooperativa entre Estado e sociedade
que os melhores interesses dos cidaddos serdo mais bem atendidos. Bekk e Van der Kraap
identificam novos papéis regulatorios do Estado, imprescindiveis aos paises. Knott indica
que nio é a propriedade publica ou privada das organizagbes o que determina a eficiéncia,
sendo a qualidade de sua geréncia. Moharir conclui que o afastamento do Estado de certas
atividades nio implica seu enfraquecimento. Fazendo-se as mudangas necessdrias, o papel
do Estado serd, na realidade, mais importante do que antes, porque se concentrara em
questoes muito mais estratégicas. Ele sugere a criagao de uma agéncia especial na estrutura
do govemno que se encarregue de promover e desenvolver as inter-relagoes entre governo,
organizagées nao-governamentais e sociedades privadas voluntdrias.

Mercado e economia

O mercado aparece como um fundamental produtor de bens e servigos. Contudo, os
modelos de maior sucesso em nivel internacional aprenderam a conhecer suas possibili-
dades e suas debilidades, e tratam de estabelecer um sistema de regulagdes que aproveite
as primeiras e limite as segundas. Lester Thurrow langa, a respeito, uma adverténcia geral,

24 Ressalta Jonathan Story, do Instituto Europeu de Negocios: “O éxito da Coréia ndo sc explica sem a
intervengéo do Estado, que, embora nio sendo proprietario, reduz os riscos de mais investimentos ¢ programas’”.
El Universal, Ca.acas, 4 oct. 1992.

3 Lind, Michael. The catalytic State. The National Interest (27), 1992.
26 Ver Moharir, Vasant. Nuevas fronteras entre Estado y sociedade. 11AS, Toluca 93.



assinalando: ‘‘Nas sentengas de Adam Smith, a busca individual dos beneficios sempre
promovera o crescimento economico de uma nagio. Mas, na pratica, manifesta-se um
problema. Com muita freqiiéncia, a ‘mio invisivel’ de Adam Smith transforma-se na mio
de um batedor de carteira. Os mercados livres e sem ligagdes tém o costumne de descobrir
atividades muito rentiveis, mas improdutivas. A experiéncia pratica ensina que a maxi-
mizagao dos beneficios nem sempre conduz a maximizagao do produto”.”

As regulagdes antimonopolisticas, de prote¢ao dos consumidores, de padroes de
qualidade, de prote¢ao do meio ambiente etc. aparecem como imprescindiveis, para limitar
os vicios possiveis. O caso da privatizagao ilustra a respeito. Para extrair-se da privatizagio
suas potencialidades de melhoria dos problemas nacionais, deve ela ser manejada cuida-
dosamente. Moharir previne que a questio das necessidades de privatizagio deve ser vista
no contexto da situagao sécio-econémica prevalecente em cada pais. Analisando multiplas
experiéncias reais de privatizagio, o Setor de Desenvolvimento Humano do Pnud detecta
sete ‘‘pecados’’ nas privatizagoes usuais.?®

Os sete pecados da privatizagao
1. “Nao se limitar a elevar ao maximo as receitas; criar um clima competitivo.
2. Nao substituir os monopdlios publicos por monopdlios privados.

3. Nio vender com procedimentos discriciondrios e nio-transparentes, que provocam
demincias de corrupgao e nepotismo.

4. Nao utilizar a receita das vendas para financiar déficits orgamentarios: amortizar a
divida nacional.

5. Nao ‘atulhar’ os mercados financeiros com empréstimos piblicos em momentos de
desinvestimento publico.

6. Nao fazer promessas falsas aos trabalhadores: retreina-los para novas industrias.

7. Nio recotrer meramente a ordens autoritdrias: criar um consenso politico.”

O Prud e numerosos enfoques modemos indicam que os mercados devem estar a
servigo das pessoas e nio ao contrario, e que é possivel e necessario que, em definitivo,
Estado e mercado trabalhem conjuntamente e que o povo ‘‘disponha de poder suficiente
para exercer uma influéncia mais eficaz sobre ambos.”"?

Corrupgdo e Estado

A eliminagao da corrupg¢do aparece como uma questio central para enfrentar seria-
mente os problemas do desenvolvimento, a situagio social e fazer avangar a democrati-

27 Thurrow, Lester. Op. cit.
%8 Pnud. Op. cit., 1993.
2% Pnud.Op. cit., , 1993.



zagdo. A corrupgao mostrou tendéncia a crescer e sio necessarias andlises muito mais
profundas que as tradicionais, para chegar a respostas adequadas.3® Tendo peso significa-
tivo em certos paises em desenvolvimento, ela nio é exclusividade dos mesmos, como
indica sua incidéncia em Estados modernos, que se viram obrigados a enfrenti-la decidi-
damente ou a perder sua credibilidade (caso da Itdlia), ou a produzir reformas politicas
que déem realmente ao cidadao a impressio de que estdo de fato agindo contra ela (caso
do Japao).

O tema nio €, tampouco, um problema que termina no Ambito estatal. E um determi-
nado modo de inter-relagdo de Estado e sociedade civil, o que gera as praticas corruptoras
realmente relevantes. Como definiram diversos especialistas no tema, normalmente por
tras de um ato importante de corrupgio publica costuma haver, em muitos casos, algum
tipo de associagao com setores privados.

O Estado necessario deve atuar com uma politica preventiva enérgica e com a maior
severidade contra esse mal. A sociedade civil, por seu lado, deve penalizar energicamente
os interesses que estimulam a cormup¢ao publica.

As anilises anteriores mostram que se requer um Estado que persiga o desenvolvi-
mento humano como meta final, que fortalega e aprofunde a democracia, que trabalhe em
equipe com a iniciativa privada e a sociedade civil na dire¢ao de um projeto nacional de
produtividade, competitividade e crescimento, que faga eficaz combinagdo com o merca-
do, que erradique a corrupgio, que se retire de setores onde nio hd razio para que esteja
e que promova e apdie, de toda maneira, a organizagio e o desenvolvimento da sociedade
civil. Um Estado que elabore politicas estratégicas, que pense em termos de longo prazo,
que, entre outros aspectos, como salienta Collins, aproxime a pesquisa e o desenvolvimen-
to das pequenas e médias empresas e as fortalega,® que crie condigdes favoraveis a
crescente articulagio da sociedade, estimulando sua preparagio para a competéncia em
conhecimento e criatividade, que sera caracteristica do século XXI.

Tudo isso envolve, basicamente, 0 que poderiamos chamar de um *‘Estado inteligente”.

Quais deveriam ser suas caracteristicas institucionais? Como deveria ser o seu estilo
de geréncia? Esse serd o momento seguinte desta analise.

4. Redesenhando o Estado

Para que se possa levar adiante os novos papéis do Estado e o modelo renovado de
inter-relagao Estado-sociedade civil, € necessario ir mais além dos enfoques que definiti-
vamente se circunscrevem a ‘‘além do mesmo’’; e pensar o problema da perspectiva de
novos planos de anilise.

Nas ciéncias gerenciais estio-se produzindo mudangas revoluciondrias. Hia uma
verdadeira ‘‘ruptura epistemoldgica’’ nesse campo. Um paradigma que dominou durante
muito tempo os estilos gerenciais e os desenhos organizacionais estd sendo substituido
por outro que emerge.>?

30 Ver, a respeito, o original ¢ sugestivo trabalho de Jorge Etkin, La falsa ética en las organizaciones (11AS,
Toluca 93).

3 Collins, Paul. Op. cit.

2 0 autor examina, sistematicamente, os lineamentos do novo paradigma em Kliksberg, B. El pensamiento
organizativo: de los dogmas a un nuevo paradigma gerencial. 13 ed. Buenos Ayres, Tesis-Norma, 1993,



O novo paradigma esta sendo incorporado na pratica por algumas organizagées
de vanguarda e lhes tem proporcionado claras vantagens competitivas. Orienta empre-
sas privadas de lideranga mundial. Sua entrada na area piblica parece mais lenta,
embora ja tenha presenga significativa em alguns dos Estados mais modernos de nosso
tempo.

O encontro do Estado com o novo paradigma gerencial parece ser uma das grandes
diregoes para se fazer “‘reengenharia governamental”’.

Esse “‘encontro’ nio se deve produzir de maneira neutra, mas como o sinal da maneira
como por o novo paradigma, desde o Estado, a servigo dos papéis que o mesmo deveria
exercer, nos diversos contextos nacionais. Papéis, como vimos, ligados a competitividade,
ao desenvolvimento, a democratizagio, a eqliidade, ao fortalecimento da sociedade civil,
a participagao.

Entre os tragos institucionais e gerenciais basicos do Estado reformulado, do *‘Estado
inteligente™’, deveriam estar os aspectos que se seguem.

Concentragdo do governo central na realizagdo de um processo eficiente de formulagado,
avaliagdo e retroalinhamento das politicas piiblicas

Esse aspecto, abordado extensamente na época pelo relator Louis Picard, envolve
a reestruturagio do trabalho do govemo central e sua focalizagdo na produgao de
adequadas politicas industriais, de educagao, saude, meio ambiente etc. Pressupoe a
instalagdo de mecanismos institucionais muito diferentes daqueles que predominam
em muitos govemos de paises em desenvolvimento e jd experimentados, com resulta-
dos significativos, em alguns paises desenvolvidos. Entre tais mecanismos, a moder-
nizagio integral dos gabinetes do presidente, a utilizagao de sistemas de informagao
estratégica para a formulagio de politicas, a criagio de unidades de politicas e de
equipes assessoriais de alto nivel, ou think tanks, a avaliagio sistematica dos efeitos
e impactos das politicas.

Os trabalhos apresentados na drea de Toluca coordenada por Picard formulam
multiplas sugestoes de interesse em todos esses e em outros planos.* Entre elas, Ayes
(Gana) sublinha a tremenda complexidade do processo da politica publica; Kyosti
Pekonen enfatiza a falta de representagao entre governo e sociedade e propde “‘um
modelo de representagao interativa, muito importante em sociedades modernas com-
plexas”’. B. Guy Peters esboga os tragos de um “‘Estado participativo™. Turo Vortanen
(Finlandia) ressalta a necessidade de se apoiar a coordenagiao no processo da politica
publica mediante sistemas de informagio interorganizacional; Xu Zhenhuan (China)
vé o melhoramento das coordenagdes governo e empresas estatais como parte inte-
grante das reformas a introduzir. Marcel B. Weenswijk dedica-se aos sistemas atuais
de avaliagio, demonstrando que falham em corresponder a complexidade e a ambi-
giiidade do processo de implementagiao de politicas, enquanto que Paula R. Bilinsky
destaca, entre outros erros desses sistemas, sua énfase em medir indicadores macroe-
condmicos e nio padroes de vida.

33 Ver Picard, Louis. Strategic reform in the public policy process: formulation, implemensation, monitoring
and assessmeni. lIAS, Toluca 93.



A descentralizagdo da agdo do Estado

O progresso até uma descentralizagio crescente da gestio estatal, como processo
generalizado em nivel internacional, tem multiplas implicagoes em termos de democrati-
zagio e participagio, bem como de eficiéncia gerencial. Asregides e os municipios podem
estar em muito melhores condi¢des que o aparelho central quanto a ajustar toda a
administragio as reais necessidades dos cidadaos, fazendo isso com utilizagao mais
eficiente dos recursos.

Contudo, deveriam ser muito consideradas as observagdes formuladas por Gérard
Marcou, relator encarregado da drea que mostra que a descentralizagao nio promove,
necessariamente, a democratizagiao. Devem ser estabelecidas certas condigdes para que
isso se produza, e a descentralizagio nio constitui o unico meio de democratizar. Marcou
adverte que podem ser dados numerosos exemplos de descentralizagao do poder nos quais
as pessoas tém limitada intervengio nos processos de tomada de decisées. Entre as
condigoes deve haver uma participagao real dos cidadaos (e nao sé das elites locais) na
gestao de administragio municipal, a referida administragdo deve ser provida de capaci-
dade e meios para enfrentar as demandas da populagdo, devem ser fixados mecanismos
de controle sobre sua gestio. Os cidadios devem ter informagio generalizada sobre a
gestio local. Como previne Marcou, se essas e outras condigdes nio se configurarem, ‘“‘a
autonomia local pode derivar para o confisco do poder e, por conseguinte, dos recursos
que vém com ele, por um grupo politico ou social dominante’ >

Salienta o autor que a descentralizagdo cria problemas complexos, que nio tém uma
Unica resposta e cuja solugio deve estar ligada ao contexto historico especifico, nio tendo
funcionalidade as comparagoes. Entre essas, como nio por em jogo, em certos paises, a
propria integridade do Estado? Como conseguir que funcionem mecanismos de solidarie-
dade na distribuigido de recursos para regides e municipios, tendo-se em conta que os
mesmos podem apresentar situagdes de desenvolvimento muito diferentes? Como se
administrar instincias adequadas de coordenagiao?

Um Estado “rede’’ em lugar de um Estado ‘‘pirémide”

Como prenunicia Andrew Dunsire, a estrutura dos Estados mais avangados tendera a
substituir, cada vez mais, a atual organizagio piramidal por um esquema de “‘redes’’.3 O
problema central é como otimizar os recursos limitados, e isso pode ser conseguido com
o novo paradigma gerencial muito melhor, com redes de institui¢ées inter-relacionadas,
que maximizem a coordenagio, a obtengio de economias de escalas, a exploragido de
sinergias. As velhas piramides burocréticas sio portadoras de grandes possibilidades de
rigidez, inércia, disputas estéreis pelo poder, lentidio, superposigdes e mau aproveitamen-
to de recursos.

34 Marcou, Gérard. Democratization and decentralization of the State. Toluca 93.

3 Dunsire, Andrew. Una perspectiva cibemnética de la direccion: el control y la evaluacion en ¢l sector publico.
In: Kaulmann, Majoney & Ostrom. Control and evaluation in the public secior. Gruytter, 1986.



Desenvolvendo as capacidades para a administra¢do intergovernamental

O gerenciamento de redes, a conexio do govemo central com regides e municipios
altamente descentralizados e a impulsao de um processo de produgiao de politicas publicas
organico no mesmo governo central exigem desenvolvidas capacidades de geréncia
intergovernamental. Nio se trata so de coordenar melhor, senio de coordenar mais longe,
visualizar que os objetivos do setor publico nio se cumprem a nio ser por intermédio da
agdo combinada de diversas instituigdes. Portanto, deve-se levar adiante uma geréncia
interinstitucional, que maximize o impacto de conjunto.

Modelos organizacionais flexiveis

As antigas estruturas weberianas, a “‘burocracia ideal’’, nio respondem as condigoes
de incerteza e mudanga continua dos contextos atuais. Nelas se impde contar com
estruturas flexiveis, que permitam a readaptagio sobre a marcha das organizagdes. As
organizagdes matriciais por projetos, ambiguas etc. ddo respostas muito mais efetivas.
Temos chegado, inclusive em nosso tempo, a ‘‘organizagao virtual”, * combinagio de
varias dezenas de empresas que apenas se somam para conseguir um objetivo de mercado,
ou aproveitar uma possibilidade de desenvolvimento tecnolégico, terminada a organiza-
¢do ao ser atingida a meta.¥’

Um novo estilo gerencial piiblico

O novo paradigma em ciéncias gerenciais indica que a exceléncia nio esta no
administrador fechado em seu gabinete, ligado a organizagio formal por memorandos,
dedicado a planejar, apoiado no organograma, nos manuais de normas, nos procedimentos.
Sendo necessaria e util a organizagao formal, o rendimento final tem muito mais a ver com
um estilo gerencial ativo. Um gerente que se relaciona com todos os atores, que negocia
permanentemente com outras entidades, que consegue focalizar quais sao realmente os
problemas estratégicos em que deve se concentrar, que descentraliza. O que se verifica
efetivamente, a esse respeito, € muito consistente.’®

Entre outras, Stephanie Winston mostra como a jomada de um gerente eficiente
compreende, hoje em dia, apenas duas horas de compromissos planificados, sendo as
demais preenchidas com reunides a base das reagdes aos sinais mutiveis do contexto.*

Willis Harman resume agudamente a situagio. Geréncia, no velho esquema, era dirigir
recursos humanos, materiais e financeiros até determinadas metas. No paradigma emer-

36 Ver The virtual corporation. International Business Week, Feb. 8, 1993.

*7 Na drea de Louis Picard varios trabalhos fazem significativas contribuigdes a respeito. Entre essas, Guy Peters
propoe ‘‘uma forna alternativa de organizagao’” (Toluca 93).

38 Ver, entre outros trabalhos, as conclusdes da investi gagao de John Kotter, em Harvard, e Henry Mintzberg,
em McGill.

3 Ver The Ceo's secret of managing time. Fortune, June 1, 1992.



gente, é facilitar as condigdes para que os membros de urna organizagio respondam
criativamente: ‘A administragdo que antes consistia no exercicio do poder, agora mais se
parece com a entrega do poder’’ .4

A nova geréncia deve alcangar o setor publico. Naquelas organizagdes publicas de
vanguarda que a aplicarn, os resultados de produtividade sio muito superiores. A forrmagao
dos gerentes publicos do tipo requerido envolvera processos planificados de preparagao
e a profunda profissionalizagao da fungdo publica superior.*!

Um dos componentes centrais da formagio requerida hd de ser a orientagao de
**geréncia publica’’. Gerenciar, no setor publico, é fungio especifica, diferente daquela
praticada em outros setores da economia, e essa especificidade deve ser explorada em
profundidade, na formagio e na gestao.

A revalorizagdo do pessoal

O paradigma emergente poe em primeiro lugar o pessoal. Na empresa japonesa, de
sucesso, tem prioridade o pessoal, depois o cliente e, por ltimo, o acionista. Nela, e em
outras empresas publicas e privadas de alta eficiéncia, o tema pessoal tem a mixima
hierarquia organizacional; hd uma vice-presidéncia criada para tal fim, garante-se a
estabilidade, a tendéncia € no sentido de reduzidas distincias de remuneragio entre os
diferentes niveis organizacionais, fomenta-se por todos os meios o trabalho em equipe e
se da alta importancia ao desenvolvimento pela via da capacitagio.

Nos paises em desenvolvimento, € imprescindivel estabelecer uma fungao publica com
critérios totalmente modernos, profissionalizada, avaliada pelo rendimento, bem-remune-
rada, com amplas possibilidades de capacitagio permanente, informada, participativa.

Focalizagdo nc cidaddo

Reinventar o govemo significa dar o poder real aos clientes, os cidadaos. Trabalhar
sob a chamada “‘orientagio de servigo publico”, ajustando-se as suas necessidades reais.
Identifica-los cuidadosamente e prestar-lhes conta, como salienta Michel Barzelay, dar
énfase ao resultado para o cidadio.*? Quais sdo esses resultados? Qual a implicagdo, por
exemplo, da “‘qualidade total”” no servigo piblico? Isso, em si mesmo, constitui um tema,
que Cristopher Pollit** examina com muita profundidade, mostrando que hd uma clara
contradigdo entre as visdes de qualidade do servigo que tém os politicos, os altos
administradores publicos, os funcionarios e os proprios cidadios.*

4% Harman, Willis. Nuevas visiones de liderazgo. 1989. mimeog.

! Em trabalho apresentado na area de Louis Picard, Al-Motairi (Arabia Saudita) destaca tragos basicos do perfil
descjavel do alto funcionirio publico, entre esses, especialmente, sua capacidade de autocritica e de criar um
ambiente que motive os demais.

42 Barzelay, Michel (com a colaboragdo de Babok J. Armajani). Breaking through bureaucracy. A new wisdom
for management in government. University of California Press, 1992.

43 pollit, Cristopher. The policies of quality assessment in professionally provided public services. In: Kliksberg,
B. La pobreza; un tema impostergable. Nuevas respuestas internacionales. Op. cit.

44 Constantino Nalda Garcia expoe, em trabalho apresentado na drea de Louis Picard, reflexées de alto interesse
sobre como seria um processo de politica ¢ gestdo publica compativel com democracia e pluralismo.



Cultura corporativa piblica

A produgdo de mudangas propostas €, desde logo, um longo caminho que exigird
intervengoes graduais e muito cuidadosamente escolhidas. Um ponto central é tratar de
influir sobre a cultura corporativa publica, para modificar regras, mitos, atitudes que
constituam entraves a renovagao. Sugestoes como as de Waren Bennis podem ser de muita
utilidade: ““Os novos gerentes publicos inovadores deveriam fazer todo o possivel para
localizar e aproveitar outros inovadores na organizagao, criar um ambiente em que seus
elementos possam desafiar a sabedoria convencional e no qual se admitam os erros, em
lugar de rechaga-los’".#3

Credibilidade

E necessirio recupezar o clima de credibilidade na furgio publica em numerosos
paises onde o mesmo foi erodido por ineficiéncias reais e por versées muito ideologizadas
que, de antemio, procuravam associar fungao publica com ineficiéncia.

Um clima de credibilidade € fundamental para que um “Estado inteligente” possa
cumprir suas delicadas tarefas. E essencial para que se possa estabelecer a operagio de
organizagio Estado-sociedade civil que foi proposta. E basico para que os funcionarios
possam sentir que sua tarefa é apreciada e reconhecida pela sociedade.

Cabe destacar que, apesar das ofensivas maneiras de encarar negativamente a fungio
publica, umamplo estudo feito nos EUA e nos principais paises industrializados da Europa
indica que os cidadios confiavam mais na fungio publica do que nas grandes empresas,
Ppara a solugio de seus problemas.*

Isso mostra que o potencial para recuperagao da credibilidade continua sendo muito
elevado.

O redesenho do Estado para seus novos papéis e inter-relagdes com a socidade civil,
no novo contexto mundial, envolve, entre outras orientagdes, as que foram assinaladas.
Como chegar a esse desenho? Numerosas questdes se apresentam.

5. Uma agenda de questdes estratégicas para Toluca 93

Toluca 93 deve aspirar a superar as perguntas tradicionais e as respostas aparentemen-
te modernizadas, mas no fundo colocadas como formas de compreensio da realidade, que
ja nio correspondemn as mudangas radicais que estio ocorrendo no mundo.

E necessaria uma abordagem frontal dos problemas, muitos dos quais inéditos, que
as mudangas propdem em matéria de papel do Estado, seu desenho institucional, possivel
contribuigdo das ciéncias administrativas.

Sdo necessdrias perguntas de uma nova qualidade, que alcancem muito além do
passado e também de dogmas do presente, mais além das ideologias, e que partam das
problemiticas centrais que afligem a maior parte das sociedades de nosso tempo.

4 Bennis, Waren. El l{der y el gerente en un ambienie de cambio. Conferencia, Caracas, 21 oct. 1992.
46 Peters, Guy. La moral en la funcion publica: estudio comparado. Revista Internacional de Ciencias Adminis-
trativas, set. 1991.



Tem sido muito freqiiente a colocagao das questdes sobre o Estado na diregdo do
interior do proprio Estado. Entendemos que pode ser muito produtivo formula-las partindo
de uma problematica nacional e intemacional ampla e procurando descobrir como o
redesenho do Estado poderia ser uma contribuigio a essa problematica. E isso envolve
colocar os problemas em um plano integrado de analise, inter-relacionando econormia-so-
ciedade e Estado.

Em tal sentido, cremos que seria util refletir sobre a seguinte agenda basica, que nio
inclui, desde logo, todos os temas possiveis, mas apenas alguns dos mais estratégicos.

Como chegar a um desenvolvimento humano generalizado e auto-sustentado?

A Assembléia Geral das Nagdes Unidas, profundamente preocupada com a situagao
social da humanidade, acaba de dar a esse tema a maxima importancia, tendo convocado
uma Reunido de Cupula Mundial Social para 1995. Numerosas outras organizagoes
intemacionais, como a Organizagio dos Estados Americanos, a Unesco, o Clube de Roma,
o Banco Interamericano de Desenvolvimento, entre outras, tém colocado em primeiro
lugar nas suas preocupagdes e programas esse problema. O Clube de Roma declarou: “A
brecha que separa os paises ricos dos pobres sera o principal problema que a humanidade
enfrentard nos proximos anos”, ressaltando “‘as atuais diferengas econémicas mundiais,
a vasta e extrema pobreza que enfrenta o excesso de riqueza” e ‘o muro da falta de
solidariedade” *7

O comissdrio especial do secretdrio-geral da ONU para a Reunido de Ciipula Mundial
Social, Juan Somavia, salienta que *‘as pessoas e os sistemas politicos deram-se conta de
que, se queremos salvar a economia, nada conseguiremos se essa salvagao for obtida
matando pessoas’’.*®

Que papéis deve desempenhar o Estado nesse plano fundamental? Que novas manei-
ras de interagdo com a sociedade devern ser estabelecidas?*? O ex-presidente da Venezuela
e eminente historiador, Ramén J. Velasquez, resumiu muito bem a situagao em comentario
provavelmente aplicdvel a muitos outros paises em desenvolvimento: ‘O problema social
¢é responsabilidade nio apenas do setor publico, mas da sociedade em conjunto e,
especialmente, daqueles que mais tém e podem. Nessa drea, mais do que em qualquer
outra, estio sendo jogadas a estabilidade e a viabilidade politica do pais™’ .5

Como frear a terdéncia mundial ao estancamento ou redugdo de empregos produtivos?

A esse respeito, os desenvolvimentos sio inquietantes. Como se assinalou, no mundo
em desenvolvimento, e principalmente em conseqiiéncia da busca de novos empregos,
alcangou-se o recorde de 100 milhdes de imigrantes, em 1993. Por outro lado, como acaba
de estimar a reuniio das sete grandes poténcias econdémicas, em Toquio, mais de 23

47 Clube de Roma. Documento-base. Montevidéu, nov. 1991.
“8 Juan Somavia, embaixador do Chile nas Nagoes Unidas. Ansa, 22 jan. 1993.

49 podem ser cncontradas perspicazes sugestoes no trabalho oferecido por Brian Thompson, do BID, a
conferéncia: This is not a pipe. 1IAS, Toluca 93.

30 Velasquez, Ramon J. Discurso ao pais. El Universal. 8-7-1993.



milhes de pessoas naqueles paises estao sem emprego, ¢ a Comunidade Econémica
Européia, formada por 12 nagbes, prevé que terd, em 1994, um nivel de desemprego
superior a 12% .5

Quais devem ser as fungdes do Estado diante desta questio central? Como devem
atuar, em conjunto, Estado e sociedade civil? Que novas formulas adotar?

Como conseguir um efetivo cumprimento das politicas fixadas na Conferéncia das Nagoes
Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento (Brasil, 1992)?

O tema esta cheio de interrogagbes. Observa-se que continua o avango das rupturas
dos equilibrios ambientais e ndo se observam politicas agressivas diante dos grandes
perigos incipientes. Como reformular o Estado e sua agao combinada corm a sociedade,
nessa matéria?

Como incrementar efetivamente o comércio mundial e conseguir que favorega a solugdo
de problemas como o melhoramento econdémico dos paises pobres, a falta de emprego
produtivo, as grandes desigualdades internacionais?

Sao necesszrios poderosos movimentos de integragdo, mudangas nas regras do jogo,
a possibilidade de real acesso do mundo em desenvolvimento aos mercados centrais.
Como caminhar nessa dire¢ao, quando ha poderosas tendéncias em contrario? Qual a
contribuigio que o redesenho do Estado pode dar, nesse aspecto?

Como encarar o crescimento persistente da divida externa, que oprime duramente as
possibilidades de as economias em desenvolvimento sairem dos circulos viciosos em que
estdo envolvidas?

Por exemplo, a divida externa da América Latina, apesar dos enormes esforgos e
sacrificios realizados para paga-la e refinancia-la, duplicou desde o comego dos anos 80
até o presente, quando estd na ordem de US$430 bilhdes. Que se pode alegar, quanto a
esse problema, do ponto de vista do redesenho do Estado, suas relagdes com a sociedade
¢ o proprio cendrio da cooperagdo intermacional?

Como formar uma forga de trabalho moderna na maior parte dos paises em desenvolvi-
mento?

Semareferida precondigio, tais paises dificilmente terdo os niveis de competitividade
necessarios para atender as novas exigéncias dos mercados mundiais, o que pressupoe
reformas profundas nos sistermas educativos e muito trabalho no campo da capacitagao

51 Comunicado do G-7 (EUA, Gra-Bretanha, Alemanha, Canada, Franga, Itdlia e Japao). Reunido de cupula de
8 de julho de 1993.



profissional. A interessante formula européia “‘escola mais empresa’ deveria merecer
muita consideragio.’? Como redesenhar o Estado para que sirva de apoio a esse tema-cha-
ve?

Como melhorar as estruturas de distribuigcdo de renda em muitos paises em desenvolvi-
mento para que tenham perfis razodveis, que favoregam o crescimento dos mercados
internos, a formagdo de mao-de-obra, a produtividade, e preservem os direitos fundamen-
tais das pessoas?

E preciso olhar na diregio dos paises que tenham conseguido vitorias significativas
nesse campo, pequenos ¢ grandes. Como fizeram isso? Entre outros aspectos: como
estabelecer politicas fiscais eficientes, econémica e socialmente, em paises que quase nio
as tém? Como criar uma rede de seguridade social? Como proteger de modo especial os
mais discriminados, as mulheres e as criangas? Como favorecer o fortalecimento das
pequenas e medias empresas?

Como potencializar as enormes possibilidades produtivas e de democratizagao da des-
centraliza¢do do Estado e superar os perigos e riscos existentes?

O Setor de Desenvolvimento Humano, 1993, do Pnud, salienta a respeito, com base
na experiéncia comparada, uma significativa conclusio: *A descentralizagio pode acabar
por conferir mais poder as elites locais que a populagao local. Ou seja, que nunca pode
existir uma participagdo local eficaz nos paises em desenvolvimento, se nio ha uma
redistribuigdo do poder. Se se aspira a que a descentralizagao promova o Desenvolvimento
Humano, deve ela ser acompanhada por uma democracia auténtica, a nivel local”.>

Como abrir amplas vias para a participagao do cidaddo? Juntamente com a descentra-
lizagdo, que outros meios usar? Como fortalecer a sociedade civil? Como podem traba-
lhar em conjunto Estado, organizagdes ndo-governamentais e organizagées populares 7

Todos esses atores sio imprescindiveis, nio-excludentes e, ao contririo, devem
complementar-se. Como redesenhar o Estado, partindo dessa perspectiva?

52 Na Amgérica Latina, ha interessantes experiéncias recentes para a formagao, por métodos inovadores, de
funciondrios piblicos de nivel superior e de administradores. Entre outras: a formagio a distancia dos altos niveis
municipais pela Escuela Superior de Administracion Publica de Colombia, o Programa de Formacién de
Administradores Gubernamentales ¢ o Sinap, desenvolvidos pelo Inap da Argentina; a inovadora experiéncia de
educagdo a distancia desenvolvidz pela Facultad de Ciencias Economicas da Universidade de Buenos Aires (ver,
sobre isso, docurnento de Marta Mena, sua condutora, apresentado a Toluca 93); o Instituto de Alta Geréncia
Puiblica, criado por iniciativa da Copre, na Venezuela (ver contribuigdo de Trino Mdrquez, presidente da Copre,
a Toluca 93).

2 Pnud. Op. cit., 1993.

34 sdomuito interessantes, a esse respeito, na America Latina, as experiéncias em grande escala, comoa da Villa
El Salvador, no Peru, € o Programa Nacional de Solidaridad, no México.



Como introduzir a revolugdo gerencial no setor piiblico, em muitos Estados que estGo
muito longe dela? Como modificar culturas organizacionais e criar uma nova lideranga
gerencial piiblica competente e formatos organizacionais renovados? Como enfrentar os
muiltiplos problemas que decorrem do que Joan Corkery denomina “a dimensdo interna-
cional das reformas institucionais’’?

As significativas observagoes da autora definemum quadro de dilemas nao resolvidos
de grande relevarcia.

Entre eles, o que sublinha Lee Metcalfe, quando destaca que a intemacionalizagao
provoca temores de perdas de soberania e independéncia, que requerem mais — e niao
menos — dos governos nacionais.>

Como criar em todos esses aspectos um sistema de cooperagdo internacional realmente
eficiente?

Muitos autores, como Dennis Rondinelli,*s no mundo desenvolvido, ou Ignacio Pérez
Salgado, nos paises em desenvolvimento,” e outros, tém indicado as ineficiéncias e os
erros em que tém incorrido muitos programas de ajuda. Como melhorar o desempenho
geral e a agdo do Estado nessa matéria?

Como conseguir os amplos pactos sociais necessdrios para reformular o Estado e formar
a equipe ‘‘Estado mais sociedade civil’’?

José Sulbrandt desenvclveu um completo inventario de possibilidades e dificuldades
a enfrentar

A meta é um dos requisitos principais de nossa época, como sublinha Gert Rosenthal,
secretario-geral da Cepal: ‘‘Trata-se de aumentar o impacto positivo da agao publica sobre
a eficiéncia e eficacia do sistema econémico em seu conjunto.” Como redesenhar o Estado
para isso?’’%

Esta é uma agenda basica para Toluca 93, a qual devem ser agregados muitos outros
temas também cruciais. No mundo desenvolvido, os problemas sio diferentes dos que
existern no mundo em desenvolvimento. Contudo, apoiando essa agenda ha um encadea-
mento comum, que pde o tema no foco do debate, como, sem ambigiiidade, o faz o Pnud,
no Desenvolvimento Humano 93: ‘‘Desapareceu o motivo de antes, o combate a Guerra

35 Ver Corkery, Joan. The international dimension of national institutional reform. IIAS, Toluca 93.

36 Rondinelli, Dennis. Development projects as policy experiments: an adaptative approach to development
administration. New York, Methuen, 1983.

5 Salgado, Ignacio Pérez. Desafios del sector publico latinoamericano en la presente década. 11AS, Toluca, 93.
38 Sulbrandt, José. La concertacién social para la reforma del Estado. Clad, 1993.

59 Rosenthal, Gert. Retos de la economia latinoamericana”. In: Estado, nuevo orden econdmico y democracia
en Ameérica Latina. Nueva Sociedad, 1992.

%0 podem-se encontrar boas contribuigdes ¢ o trajeto ¢ ensinamentos de uma experiéncia pioneira na América
Latina, em matéria de reforma do Estado e conciliagdo social, como a da Comissio Presidencial para a Reforma
do Estado, em Brarco, Carlos (comp.). El futuro hoy. Un proyecto nacional para Venewela. Nueva Sociedad,
1993.



Fria. O novo motivo deve ser a guerra contra a pobreza, baseada no reconhecimento de
que nio se trata sé de um investimento no desenvolvimento das nagdes pobres, mas
também na seguranga das nagdes ricas. A ameaga real dos proximos anos é que a pobreza
mundial comece a deslocar-se sem passaporte, de muitas formas desagradiveis: drogas,
enfermidades, terrorismo, migragdes. A pobreza, em qualquer parte, constitui uma ameaga
a prosperidade de qualquer parte™ ¢!

E aplicivel a esta agenda e ao tltimo problemna salientado a adverténcia que a outro
proposito faz Jacques Atali, em sua recente obra Millennium. Primeiro é fundamental que
se aceitem os problemas: *“‘Nada pode resolver um problema que a gente se nega a ver” .52

E imprescindivel desenvolver-se um amplo esforgo coletivo a procura de solugdes
para questdes que, como as mencionadas, dificultam hoje a vida cotidiana da grande
maioria dos habitantes do rmmndo.

°! Pnud. Op. cit., 1993.
@ Atali, Jacques. Millennium: winners and losers in the coming order. Random House, Time Books, 1991.



