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RESUMO

A partir dos processos de reforma gerencial cologagm pratica em ambito
mundial, desencadearam-se propostas de reformaimdegsta mesma ldgica, também
em nivel estadual. O programa Choque de Gestadenmeptado no Estado de Minas
Gerais, € um exemplo deste tipo de proposta e matestaque por ser avaliado de
maneira bastante positiva na literatura especadizservindo de base para a criagéo de
processos semelhantes em outros estados do Pafs.d9datido, o objetivo da presente
dissertacdo é analisar em que medida o programguéhde Gestdo, do Governo do
Estado de Minas Gerais, compreende as diferentesnddbes de desempenho, segundo
o0 modelo do paradigma multidimensional de Bennod8&anEste autor propde um
conceito mais amplo de desempenho, que possui caBOo 0s seguintes conceitos:
eficiéncia, entendido como a capacidade de prodomErs com menos recursos;
eficacia, tratado pelo autor como a capacidadeladmear os objetivos estabelecidos;
efetividade, entendido como a capacidade de ateswslatemandas da sociedade; e
relevancia, pensado como um critério que mede entigsnho a partir da importancia
ou da pertinéncia, sendo facilitado por um procesdministrativo participativo e
democratico. A partir dos conceitos de racionakdadstrumental, baseada no célculo
utilitario das consequéncias, e substantiva, pautah valores, apresentados por
Guerreiro Ramos (1989), pensam-se os critériodiciérecia e eficacia como critérios
instrumentais, e os de efetividade e relevancimocoritérios substantivos. Optou-se
pela pesquisa qualitativa e os dados foram analspdr meio do método de analise
argumentativa. Para a realizacdo da andlise, fouliizadas as categorias de
substantividade e instrumentalidade, e foram csadulicadores, com base no
referencial tedrico, de acordo com as categoriabathadas. Por meio destes

indicadores, analisou-se o documento Plano Minde@oDesenvolvimento Integrado



(PMDI), que consiste no planejamento de longo pizprograma Choque de Gestéao.
A partir da analise realizada, pode-se observancipalmente, que o conceito de
desenvolvimento orientador do PMDI esta impregnddoelementos substantivos,
como a preocupacdo com a qualidade de vida ou cateraliimento das demandas
sociais e, por isso, guia-se por uma visdo dedufue representa um Estado em que
estdo presentes as duas categorias aqui trabalhBdéagtanto, o conceito de
desempenho em que esta pautado, engloba aspestimsnimantemente instrumentais,
ja que se acredita que para que a administracadicpuimineira melhore seu
desempenho basta que ela adote medidas como aoedaccustos ou o foco em
resultados. Por isso, conclui-se que o0 conceitaeREmpenho em que se pauta o
programa Choque de Gestdo ndo compreende as thfedimensdes de desempenho
de forma equilibrada.

Palavras-Chave Administracdo Publica; Desempenho; Choque ded@est



ABSTRACT

With the processes of management reform put insetime worldwide, other
reform proposals following the same logic also lerabut at the state level. The
Management Shock Program, implemented in the $fakdinas Gerais, Brazil, is an
important example of this proposal for it is evaddhvery positively among specialized
literature, serving as a basis for the creatiomimillar cases in other states in this same
country. Therefore, the purpose of this dissemai®to examine to what extent the
Management Shock Program comprehend the differemfibpnance dimensions which
were proposed by Benno Sander (1995) in his moflehdtidimensional paradigm
This author proposes a broader concept of perfacmamhich has as its main criterion
the following concepts: efficiency, understood laes ability to produce more with fewer
resources; efficacy, conceptualized by the autheorthee ability to achieve stated
objectives; effectiveness, understood as the whditmeet the demands of society and;
relevance, designed as a criterion that measundsrip@nce from its importance or
relevance, being facilitated by an administrativecess and democratic participation.
Based on the concepts of instrumental rationalithi¢h is related to utilitarian
calculation of consequences) and substantive i@ttgr(which is focused on values),
presented by Guerreiro Ramos (1989), efficiencyeffettiveness criteria were thought
as having an instrumental nature, while effectigshand relevance criteria were
thought as having a substantive character. Thidystonstitutes a qualitative research
and data was analyzed using the method of arguthentmalysis. For the analysis, the
categories of substantivity and instrumentality evadopted, while indicators based on
the theoretical framework were created. Througlkdhrdicators, the author analyzed a
government document called Minas Gerais Plan feegiated Development (PMDI),

which consists of a long-term planning of the Maragnt Shock Program. From the



analysis made, it can be observed that the guicmgept of development presented in
PMDI is impregnated with substantive elements, sagltoncerns about the quality of
life and with the consideration of social demandd, dherefore it is guided by a vision
of future that represents a state in which botkelmategories are present. However, the
concept of performance by which it is guided inesidaspects predominantly
instrumental, since it is believed that in order fbe government to improve its
performance it is sufficient to adopt measures sagkheducing costs or focusing on
results. Therefore, it can be concluded that thecept of performance in which the
Shock Management Program is based does not conmor¢he different dimensions of

performance in a balanced manner.

Keywords: Public Administration, Performance, Management 8hoc
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 1970, teve inicio nos EUAadnglaterra uma tendéncia a
transferir praticas gerenciais do setor privad@ @aadministracdo publica, fornecendo
as bases para o modelo gerencial de administrgggaambém ficou conhecido como
Nova Administracdo Publica. Tal modelo fortaleceursa década de 1980, sendo
adotado por governos de muitos paises, com o wbje2 aumentar a eficiéncia do
Estado. Seguindo as propostas neoliberais, a Narmimstracdo Publica propde a
transferéncia e adaptacdo de idéias, valores e&gsalio setor privado para o setor
publico (PAULA, 2005). Para Bresser-Pereira (2006a)reforma gerencial vem
transformar o servico publico para que este sestarais coerente com o capitalismo
contemporaneo. O autor explica que a administrpgfitica gerencial € uma estratégia
para reduzir custos, tornar a administracdo pubiicas eficiente e proteger o
patrimdénio publico da corrupcdo e dent-seeking De acordo com Bresser-Pereira
(2006a), a administracdo publica gerencial aprasemmo algumas de suas principais
caracteristicas a sua orientacdo para resultagasaeo cidadao, a descentralizacdo e o
incentivo a inovacgao.

Os processos de reforma de Estado, que ocorresarBWA e no Reino Unido
na década de 1980, marcaram o inicio da tendéngraial ao desenvolvimento de
reformas gerenciais no setor publico. As transfgdra colocadas em pratica durante o
Governo de Margaret Tatcher, no Reino Unido, sdastcomo o principal exemplo de
implementacédo de reforma gerencial aplicada ao pétaico.

Loffler (2003) explica que no Governo Tatcher oecam mudancas radicais
marcadas pelo imperativo da reducéo de custos sdluéncia da ideologia neoliberal.

A reforma teve inicio com a privatizagdo de muiggspresas nacionais, buscando
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minimizar o Estado. O progranNext Step's marca principal da reforma, caracterizou-
se pela criagcdo de agéncias com o objetivo de gdcanaior flexibilidade e servigos
orientados para o cliente (LOFFER, 2003).

Nos EUA, a reforma gerencial também se deu durardécada de 1980, no
Governo do presidente Reagan. Porém, as pressi@espdancas no setor publico ja
existiam durante o Governo Carter, com a Lei deoRRed do Servigo Publico, que
previa a adocdo de sistemas de andlise de desemmmmh base no mérito e
procedimentos de rebaixamento e demissdo (FERETEAL 1999). A partir das
transformacdes implementadas durante o Governo aReag administragdo publica
norte americana tornou-se orientada para a adogdid'ndelhores praticas” do setor
privado, como explicam Ferliet al (1999). Entretanto, para Pollitt (1993), o impacto
das mudancas realizadas nos EUA foi bem menosatatticque o daquelas realizadas
no Reino Unido, ja que a logica gerencialista hdtonacupa um espaco maior e mais
aceitavel nos EUA do que no Reino Unido.

No Brasil, a reforma gerencial teve inicio duranté&overno do presidente
Fernando Henrique Cardoso, na década de 1990, cenmgho do Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE3ob o comando do entdo
ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira. Segundo BreBgreira (2006b), a reorganizacao
do setor publico se deu em resposta a crise vpettaPais durante a década de 1980. O
autor explica que a reforma teve como objetivoslifac o ajuste fiscal, tornar a
administracdo publica mais moderna e eficiente leavee para o atendimento dos
cidaddos. Em 1995 foi criado o Plano Diretor daoRe& do Aparelho de Estado,
visando a tornar a constituicdo de 1988 compatisein as transformacdes

implementadas no setor publico (BRESSER-PEREIRA)920Com este Plano, as

! Programa implementado no Retino Unido em 1988,a@objetivo de dar inicio & reorganizacao
estrutural do servico publico britanico, para tfamea-lo de uma administracdo burocratica para uma
administracdo gerencial (BRESSER-PEREIRA, 2009).
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diretrizes da reforma gerencial foram definidasampe em seguida fossem colocadas
em pratica.

Neste sentido, a Nova Administragdo Publica gamstadue por estar associada
a idéia de eficiéncia, tendo a reducdo de customaom dos seus principais objetivos.
Porém, o referido modelo também ¢é alvo de fortékas. Dentre elas, pode-se citar a
inadequacdo das praticas de empresas privadasopsetor publico, a tendéncia a
privatizacdes, ou o afastamento da administrac@tigalide sua fungdo social. Paula
(2005), por exemplo, defende que o gerencialisnmo ¢emo objetivo atender aos
interesses das pessoas que pertencem a organieagimas necessidades da sociedade.
Ja para Peters (1991), esta abordagem nédo tendadounecessario em diferenciar a
gestdo do setor publico daquela setor privado. Como as duas areas diferem no que
diz respeito a seu principal objetivo, os criticds Nova Administracdo Publica
defendem que € preciso considerar as caractesiséispecificas da administracéo
publica no momento de transportar as praticas o pavado para o setor publico.

Uma critica que merece um maior destaque, porée di&otomizacdo entre
administrac@o e politica, considerada por muitderas como uma caracteristica do
modelo gerencial. Para os criticos do modelo, cdmaala (2005), ele dificulta a
participacdo social e mantém uma ldgica centradicmddesconsiderando a dimensédo
sociopolitica. Segundo a autora, o aparelho dedasms-reforma ndo permite a
infiltracdo das demandas populares. Assim, talpeets/a parece conduzir a conclusao
de que esta légica gerencialista pode afastar anedracdo publica de sua funcao
social.

Dentro do contexto de disseminacdo da Nova Admagdb Publica, pode-se
observar uma tendéncia mundial a aproximacéo @o péblico ao privado. Entretanto,

as teorias organizacionais que ajudam a constlipraticas do setor privado sao
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predominantemente instrumentais, o que pode senamo a partir do pressuposto de
que tais teorias devem explicar como as organizagddem funcionar de forma mais
eficiente, ou do foco em elementos empiricos paenalusdo de suas pesquisas.

Autores como Tragtenberg (2006) e Gurgel (2003agesn ainda o papel
ideoldgico destas teorias organizacionais. Tragenl§2006) enfatiza esta idéia ao
mostrar que as teorias organizacionais podem gsesagas como um reflexo dos
interesses das classes dominantes. Para o autas, tesrias surgem em reposta as
necessidades do sistema social. Neste sentidee Eedl (1999) explicam que alguns
criticos da Nova Administracdo Publica a véem camta ideologia com base no
mercado que vem invadindo as organizagfes publtmso consequéncia, seu modelo
de gestdo se torna muito semelhante aqueles aéstictes das organizacfes privadas, e
se constituem como instrumentos de reproducéontieesses dos setores da sociedade
gue detém o poder econdmico. A partir deste pressopé possivel concluir que as
organizac6es publicas podem acabar tornando-seengtdras das desigualdades, indo
de encontro ao seu objetivo de realizar o bem camum

No inicio do século XXI esta tendéncia permaneceitdd projetos de reforma
da administracdo publica continuam a ser colocadopratica com vistas a aproxima-
la do modelo privado de administragdo, tendo comaddmento as teorias
organizacionais dominantes na légica empresarial. B¥asil, merece destaque o
processo de reforma denominado como Choque ded;@ststo em pratica no Estado
de Minas Gerais, durante o Governo de Aécio Nexgsrtir de 2003. Tal programa
serve como exemplo do predominio do pensamentongalista na administracéo
publica brasileira atual.

Visando a modernizar o aparato estatal de Minagi§&era superar o modelo

burocratico de administracdo, o programa Choquésdstdo foi implementado em
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2003, diante da necessidade de corrigir a situdefioitaria do Estado. Tal reforma

buscou maior eficiéncia do Estado, através do feoo resultados, seguindo o0s
principios do modelo gerencial. A partir desta psip procurou-se alcancar uma
administracdo publica empreendedora, que buscaingpitar novos modelos de gestédo
e desenvolvimento de politicas publicas voltadas @ainovacdo e modernizagdo da
administracdo publica.

O programa Choque de Gestéo envolveu trés dimenajiste a realidade, na
qual foram implementadas varias acdes visando mirglcdo do déficit fiscal;
planejamento, para a melhoria da qualidade da @estin a reducédo de gastos; e
inovacao, para intensificar o esforco de geracamedeitas (VILHENA e ATHAYDE,
2005). Além disso, através de uma ampla reformarastmativa, o nimero de 6rgaos
do Estado foi reduzido.

Chama atengéo na reforma realizada no Estado dasNBerais a adocdo de um
modelo que se aproxima do setor privado. Os ingnios por ela utilizados, bem como
a inspiragdo dos modelos de gestdo publica, ttmosgam na administracdo de
empresas. Praticas como avaliacdo de desemperikimirad e institucional, planos de
carreira e politica de capacitacdo evidenciam fdte Vale ressaltar, ainda, o novo
modelo de implementagéo de politicas publicas duzalo pela referida reforma, que
se da através da parceria com o setor privado, reejiorma de Organizacfes da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) olaeserias Publico-Privadas (PPP).
Vérias entidades j4 foram qualificadas como Orgayiies da Sociedade Civil de
Interesse Publico (OSCIP), como a Associacdo Prav@alade de Conquista, que atua
na area de assisténcia social e teve sua quadiicap ano de 2004, e o Instituto
Horizontes, que atua na area do meio ambiente gufificado no ano de 2005. Um

exemplo de Parceria Publico-Privada realizada tr phr programa Choque de Gestao
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foi o projeto de recuperacédo da rodovia MG-050, ligee a regido metropolitana de
Belo Horizonte a divisa com o Estado de Sao Pdt#te foi o primeiro projeto de

Parceria Publico-Privada no Pais na area de isfratara rodoviéria. Sua modalidade é
de concesséo patrocinada, pelo prazo de 25 ant®. €&emplo é o complexo penal de
Minas Gerais, que se constitui como uma concesd@ungstrativa, pelo prazo de 27
anos. Tal projeto consiste na construcdo e na ged#dum complexo penal no
municipio de Ribeirdo das Neves, com capacidadetpzs mil detentos.

Evidenciando a tendéncia anteriormente ressaltadprograma Choque de
Gestéo foi levado para outros estados do Brasinpcsao Paulo e Rio de Janeiro. Ao se
observar a disseminacgéo de reformas como estanese claros tanto a legitimacéo de
tais politicas na esfera da gestdo publica quaraticance restrito das criticas que tém
sido feitas a esses modelos.

Diante das mudancas pelas quais a administragcdbcgpibem passando,
especialmente no contexto do inicio do século XXlporta ainda discutir se é esta a
forma que melhor contribui para o bom desempenhadtainistracdo publica, tendo
em vista a sua funcéo social. Guerreiro Ramos (1989, para dar inicio as suas
reflexdbes emA nova ciéncia das organizagbes: uma reconceituad@iaiqueza das
nacoes expressa inconformidade com o cenario de suaaép@artir da citacdo de um
fragmentode Kant neCritica da razao pura“Nada é mais censuravel do que deduzir as
leis que determinam aquilo que deveria ser feitpuidia que é feito, ou impor a tais leis
os limites a que se circunscreve aquilo que éfeitmlo ao encontro de Guerreiro
Ramos (1989), ainda que tais modelos ja estejaraucaados e representem a forma
como as coisas se dao na administracdo publich ataa extrema relevancia refletir

sobre sua adequabilidade.
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Em 1970, Guerreiro Ramos (1970) ja chamava atepa& a necessidade de
que o0s pressupostos da administracdo publica fossepensados. Como
operacionalizadora do bem comum, a administra¢étigaitem uma funcdo social a
cumprir. Entretanto, quando a administragdo pubticéaz com o predominio da
instrumentalidade, ha um afastamento do bem conqu®, acaba por restringir-se
agueles que por ele podem pagar. Por meio do piaednda substantividade, por outro
lado, introduzem-se padrbes éticos, como mostrdbeka (1980), guiando-se por um
postulado de valores, na busca de objetivos coketiv

Ao se constituir como um pilar fundamental do Esfaassim, a administracéo
publica precisa apresentar um bom desempenho n@renemto de suas funcdes.
Diante da importancia dos aspectos substantivadaamce do bem comum, propde-se
gue o desempenho seja pensado a partir do paradigiidimensional formulado por
Sander (1995). Tal modelo constitui-se em um esfolee compreender 0s principais
critérios de desempenho que orientam a acdo admativa, incluindo, além dos
critérios tradicionais de natureza econémica, cosde eficiéncia e eficacia, critérios
de natureza politica e cultural, como os de efddide e relevancia. Desta forma, a
nocao de desempenho relativa ao modelo assumerétercanais amplo, adequando-se
melhor a administracao publica, na qual critérigsstantivos assumem papel central.

H&, entretanto, uma tendéncia a avaliar o desermpemhmeio do privilégio de
critérios instrumentais, como a eficiéncia e aasfi@, assumindo-se uma visao restrita e
limitada do conceito. Tal tendéncia é reforcadantdiado predominio da ldogica
instrumental em todas as esferas da vida humaregtedstica da sociedade centrada

no mercad como mostrou Guerreiro Ramos (1989).

2 Entende-se por sociedade centrada no mercadéealade que tem o mercado como Unico e principal
enclave, tornando-se este influente sobre toddsr@nsdes da vida humana, desconfigurando-a.
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No inicio do século XXI esta discussdo se faz aimdas urgente. E neste
sentido que o presente trabalho pretende investigaa adocdo dos processos de
reforma que seguem o modelo gerencial pela admwag&t publica atual corresponde a
medida que efetivamente leva ao melhor desempésady em vista a importancia dos
aspectos substantivos no setor publico. Sendo assimdo o programa Choque de
Gestao como objeto de analise, o presente trats@hmopde a responder a seguinte
pergunta: Em que medida o programa Choque de GeswdGoverno do Estado de
Minas Gerais, compreende as diferentes dimensdédsstmpenho, segundo o0 modelo

do paradigma multidimensional de Benno Sander?

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar em que medida o programa Choque de GestédGoverno do Estado
de Minas Gerais, compreende as diferentes dimend®edesempenho, segundo o

modelo do paradigma multidimensional de Benno Sande

1.1.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral deste trabalho faragados os seguintes passos:

a) Descrever o programa Choque de Gestao;
b) Identificar, com base na literatura especializanldipo de racionalidade que
subjaz a légica orientadora das acdes na admigéistrpiblica, bem como os

critérios de desempenho a ela associados;
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c) Comparar com o tipo de racionalidade que subjd@miad do programa Choque
de Gestdoe com os critérios de desempenho por ele priorzatdp Plano
Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI).

1.2 Relevancia Teodrica e Pratica

O presente trabalho pode contribuir para o deseimehto académico da area de
administracdo publica do Pais, trazendo reflexdee qbjetivam enriquecer as
discussbes sobre as praticas do setor publicoreBaincia tedrica se da por discutir o
modelo atual da administracéo publica de formacegitevantando questées que devem
ser repensadas para que a administracao publicarawsua funcao social. Aléem disso,
sao levantadas reflexdes a respeito do conceitleskempenho. Em um contexto em que
as discussbes em torno da nocdo de desempenhanmisaccio publica se voltam
quase que exclusivamente para o critério de efi@éfaz-se necessario coloca-la em
questao, tendo em vista a sua ampliacdo. Aindapgraana Choque de Gestao, objeto
de estudo do presente trabalho, € um programdatengerecente, que merece ser mais
discutido, j& que recebeu grande aceitacao e semdisou para outros estados do Pais.

Como possiveis contribuicbes para a prética, oeptestrabalho discute as
praticas diarias dos administradores publicos, estipna se os modelos hoje adotados
pela administragdo publica no Brasil realmente ipdgam o alcance de seu objetivo.
O interesse principal do presente trabalho, emi@taé o de trazer possiveis
contribuicbes para a sociedade. Ao colocar em oes$ praticas da administracédo
publica atual e discutir sua adequabilidade, tedlexdes que podem fornecer bases
para a construcdo de um modelo de administracdticauque permita a efetiva

realizagdo do bem comum, reduzindo as desigualdades
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Em Busca do Bem Comum: a Administracdo Publica como

Instrumento do Estado

O carater social da administracdo publica estdeptesem suas principais
definicbes, apesar de se tratar de um conceitocam@lomplexo, ndo existindo uma
definicdo clara do termo, como mostrou Matias-Paré2009). Ainda assim, em uma
tentativa de conceitud-la, o autor define a admrag8o publica como “o conjunto de
servigos e entidades incumbidos de concretizatiadades administrativas, ou seja, da
execucdo das decisdes politicas e legislativas” TMS-PEREIRA, 2009, p. 62).
Nesse sentido, Matias-Pereira (2009) defende quembsito da administracdo publica
€ a gestdo de bens e interesses da comunidadefsggvieis de governo — municipal,
estadual e federal - para o alcance do bem comum.

Indo ao encontro de Matias-Pereira (2009), Hilli(i966) defende que a
administracdo publica comp8e um corpo de conhedongue faz parte dos processos
operacionais das fungBes executivas do governopala Frederickson (1990), a
administragdo publica é resultado de uma juncidgeeat artes e as ciéncias
governamentais e as artes e as ciéncias do gdremciatrazendo com ela 0s conceitos
de eficiéncia e economia, que se originam no geaksmo, bem como o0 conceito de
igualdade social, que vem da teoria governametalisao de Wilson (1966, p. 92) a
“administracdo publica € a execucdo detalhada tensidica da lei publica”. Neste
sentido, Marx (1968) destaca a capacidade da astnaigdio publica de obter resultados

através de suas proprias operacoes.
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A administracdo publica €, assim, diferente do destamas esta a ele

diretamente ligada. A este respeito, Matias-Pe(2Dda9, p. 129) explica que o Estado é
“um conjunto de instituicbes criadas, recriadagustadas para administrar conflitos e
tensGes em um determinado territorio, ou sejagamde conflito e tenséo é essencial a
esse conceito”. A partir desta definicdo, o autdedde que o Estado se materializa por
meio da administragcdo publica, bem como de ingfiks, como o Executivo, o
Legislativo e o Judiciario, das forcas militaresd@s governos subnacionais. Desta
forma, a administracdo publica, assim como as denmsstituicbes citadas, vai
“materializar e arbitrar esses conflitos e tensGas sao levados para o Estado”
(MATIAS-PEREIRA, 2009, p. 129). Gaitan (1989) complenta esta idéia ao afirmar
que a administragdo publica cumpre os fins defsjplglo Estado, constituindo-se como
seu pilar fundamental. Na visdo do autor, a admnagéo publica é responsavel pela
execucéao das decisdes do Estado, atuando comiastrumento que el Estado moviliza
para la ejecucion practica de sus prograrh@sm instrumento que o estado mobiliza
para a execucdo pratica de seus programas — tratiugido autor) (GAITAN, 1989,
p. 49). Neste sentido, Gaitan (1989) destaca camatidade da administracao publica a
realizacdo de agOes que possibilitem o alcanceljesvos do Estado. Para o autor, 0s
fins da administragdo publica estdo diretamentaci@hados com os fins do Estado.
Desta forma, quando o Estado atua como um Estaikieaxial, hA uma supremacia da
administracdo publica, que se torna extremameiua, atuando como seu dispositivo
de acédo (MARX, 1968).

Matias-Pereira (2009) diferencia, ainda, a admia{sto publica do governo.
Segundo o autor, a administragdo publica tem olpdgexecutar as metas que séo
orientadas pelo governo. Assim, embora sejam tequesnteragem, os dois possuem

significados distintos, como mostrou Matias-Perf&f09). Ja para Amato (1971, p. 4),
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em sentido mais amplo, administracédo publica e maveonfundem-se, constituindo-se
como “o conjunto de condutas humanas que deteranantribuicdo e o exercicio da
autoridade politica”.

N&o obstante a falta de consenso no que diz respeisua definicdo, o
importante papel assumido pela administracdo palbdicreconhecido na literatura
especializada. A relevancia da administracdo paibfiara o Estado moderno é
ressaltada por Ventriss (1989), que destaca MaxevwelCarl Frederich como tedricos
que, em seu tempo, ja defendiam que o Estado nmderm poderia existir sem um
sistema administrativo. Nesse mesmo sentido, PeatemBierre (2005) defendem
enfaticamente a importancia da administracdo pablee afirmam que esta deve
defender os interesses coletivos e que a suanédptiie depende de sua habilidade em
perseguir estes interesses.

Apesar de a administracdo publica ter sempre umeaéusocial a cumprir, o
papel por ela desempenhado em diferentes paiges sdteracdes ao longo da historia.
Matias-Pereira (2009) explica que os objetivos eesButuras administrativas da
administracdo publica de diferentes paises podemarwe acordo com variaveis como
o regime politico adotado, a formacao historica eliferencas culturais de cada pais.
Kuin (1968) complementa esta idéia ao afirmar qugeefas do governo aumentam de
acordo com o aumento da populagédo e dos padrdesssde um pais. Nesse sentido,
Lerner e Wanat (1992) defendem que o papel do govea sociedade é influenciado
pela crenca da populacao a respeito do que o godeweria fazer, bem como pelo que
as empresas privadas daquele pais ndo séo capazeed Os autores explicam, ainda,
que a visdo que a populacédo tem a respeito do papgbverno muda ao longo dos
anos, aumentando ou diminuindo suas demandas soei@om ela também muda a

atuacao do governo.
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Como as fungbBes assumidas pela administragdo pubbtdo voltadas para
atender as demandas sociais, 0 setor publico seeddia do setor privado em muitos
aspectos, sendo estas diferencas ressaltadaenadulia especializada. Matias-Pereira
(2009), por exemplo, destaca as diferencas entresetsres publico e privado,
ressaltando que, enquanto o objetivo do ultimo carglar o lucro, o objetivo da
administracdo publica é realizar sua fungcédo so@autor defende ainda que a funcéo
social da administracdo publica deve ser realizzma 0 méximo de qualidade e
eficiéncia na prestacéo de servigos. Para o aagajuestdes de eficacia e eficiéncia do
setor publico devem ser consideradas, embora sesywerdinadas ao critério da
efetividade.

Kuin (1968) também estabelece esta diferenca, afidm que na administracédo
publica os objetivos sdo mais vagos, e ela estitaug pressbes mais fortes, tanto
interna quanto externamente. Além disso, o autfeande que nao é tarefa facil julgar o
desempenho gerencial da administracdo publica,@nparacdo com a administracdo
de empresas. Lerner e Wanat (1992) acrescentada, @jne a administracdo publica se
distingue porque sofre muitas restricbes, dentrguess oS autores citam restricoes
legais, normas sociais e éticas, ou opinido pubRzaaa Lerner e Wanat (1992), a
administracdo publica atua em um ambiente muitrities, mas a sua atuacdo ainda
assim é possivel. Baldwin e Farley (1990) tambésraleam essa distincdo e destacam
algumas das principais caracteristicas que difeaano setor publico do setor privado,
tais como fragmentacdo da autoridade, objetivotigamd, monopdlio na provisdo de
bens e servicos, ou mudanca frequente da lider@&mato (1971) complementa esta
idéia, ressaltando como diferencas entre a admap@&t pulblica e a privada,
principalmente, o fato de que a primeira existeapsgrvir aos interesses gerais da

sociedade, e a segunda, aos interesses de undumlivii de um grupo e a detencgéo de
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uma autoridade politica suprema por parte da adtragéo publica. Outras diferencas
importantes séo ressaltadas por Gaitan (1989),dgstaca, por exemplo, o carater
permanente e continuo das atividades desempenhaelas setor publico e a
caracterizagdo dos seus fins como beneficios coteti

A administracdo publica destaca-se, assim, porr atomo representante do
Estado na busca do bem comum, tido como seu abjptimeiro. Esta idéia ganha
destaque com o pensamento de Rousq@a06), que traz & tona a discussado a respeito
da funcéo social do Estado, ao defender que cad@dmede uma comunidade a ela se
entrega no momento de sua formacéo, estabelecemdontrato social, a partir do qual
é formada a sociedade e, entdo, o Estado. Pareig awrdem social € um direito de
todos, mas constitui-se como um direito que advémcahvencdes, que levam a
formacao do Estado. O contrato social explicitado Rousseau (2006) permite que
todos se associem para que se mantenham protegidpsotejam seus bens,
continuando, ainda assim, livres. Desta forma, p@io do contrato social cada
individuo deixa-se guiar pela vontade geral, fordoanma pessoa publica que o autor
identifica como “republica” ou “corpo politico”.

Indo ao encontro de Rousseau (2006), Caldera e [I&I76) defendem que nao
se pode negar o fato de que, quando se vive emdsalg, esta se torna responsavel por
fornecer as condi¢cdes necessarias para que cadajarnapaz de obter a satisfacdo de
suas necessidades. Matias-Pereira (2009) refotgad#sa ao afirmar que a principal
funcéo do Estado é realizar o bem-comum, que peddesdobrado em trés vertentes
principais: o bem-estar, a seguranca e a justieas®& sentido, para o autor, o Estado
deve sempre agir de acordo com o interesse cole@ralo a base de seu dever politico

um dever moral. Douglass (1980) complementa eéta &b afirmar que o bem comum,

% A edicdo original da obr@ contrato social: principios do direito politigddo ano de 1762.
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em sua formulacdo tradicional, era tido como unm@aigolitica, sendo considerado
como o principal objetivo do Estado. Segundo o rautoEstado, nesta concepcao
tradicional, ndo teria nenhum outro propdésito a séo servir ao bem comum. Para
Caldera e Tello (1976), a funcéo do Estado de edwao bem comum néo deve estar
limitada apenas a circunstancias econémicas, mdgta aos campos cultural e moral.

Jane (1995) afirma, ainda, que os politicos deversgguir o interesse publico.
O autor reforca este pensamento ao defender qugasies publicos devem estar
voltados para o atendimento do interesse publiaca Miller e Fox (2007), a politica
reflete os interesses da populagéo, ja que a pgpuklege aquele candidato que parece
atender melhor a seus interesses, vigiando-o duszut periodo de governo. Esta idéia
ja estava presente em Rousseau (2006), que daferd® a vontade geral pode dirigir
as forcas do Estado, fazendo com que ele busqea pricipal objetivo que € o bem
comum. Segundo o autor, as sociedades existemferg@@adas porque existe um ponto
em comum entre os interesses de todos os parésuldefendendo que a sociedade
deve ser governada com base nos interesses em comum

Pode-se observar, assim, o destaque dado ao bemmca@aomo o principal
objetivo do Estado, idéia que se mostra presergdede século XVIII com Rousseau.
Diante da importancia deste conceito quando seutgisdministracdo publica, muitos
autores destinaram seus esforcos a tentar defifdivindo da filosofia cristd, o
conceito de bem comum € muitas vezes intercamiziasiooutros conceitos, tais como
bem publico, bem social, bem coletivo, bem-estanwma, ou interesse geral, como
mostraram Caldera e Tello (1976). Diante da enovareedade de conceitos que se
confundem, a definicdo de bem comum ainda consenao marcada por uma falta de
consenso. O’'Connor (2002) explica que o conceitdb@l® comum surge como uma

norma moral para determinar as politicas nacioaasefeito da globalizacdo na vida
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das pessoas. Marcum (2001, p. 73), por exemplendefque o bem comunis*“the
well-being of a community considered as a wh{eo bem estar de uma comunidade
considerada como um todo — traducgao livre do autodo ao encontro de Marcum
(2001), London (2003), ao diferenciar o bem comuwnrinderesse individual, o define
como um conjunto de interesses que é fundamettasieo para os individuos e que é
comum a cada um dos membros da comunidade. J®jgays (1973), 0 bem comum é
gerado por pessoas que guerem coisas, que depemadasndas outras para conseguir
tais coisas, ou por uma aceitacdo mutua de umalidemta comum. Partindo da
definicdo classica do termo, derivada dos prinsiparistotélicos, Dupré (1993)
considera 0 bem comum como um bem préprio paranauciolade, apesar de ser
individualmente compartilhado pelos membros. Pagmitdin e FitzGerald (1946), o
bem comum ndo é nem o conjunto de bens privadosoniegem de um todo, mas sim a
comunhio de pessoas em um bem viver. E comum pao@ooe para as partes,
simultaneamente. E um bem que segue os requisitpsstica, e que inclui como valor
principal o acesso a liberdade. Os autores acrsoeainda, que o bem comum apenas
se constitui como tal se for redistribuido entr@p@ssoas. Indo ao encontro de Maritain
e FitzGerald (1946), Douglass (1980) afirma queem lcomum consiste em varios
objetivos especificos que servem para promover ro-gstar humano, defendendo
também que ele é mais do que a soma de bens indisidPara Munkler e Fischer
(2002), o bem comum significa uma orientagéo ndkagiara determinadas acdes que
estdo relacionadas com a sociedade.

Para facilitar sua conceituagéo, Cochran (1978)reliicia o conceito de bem
comum do conceito de interesse publico, ao afilguarem geral o segundo conceito é
considerado como a politica que emerge dos comfiite interesses em processos

democréticos. Jennings, Callahan e Wolf (1987) pamnar mais clara a distingdo entre
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0os dois conceitos explicam que, enquanto o bem cotam um foco comunal, o
interesse publico tem um foco individual. Segundoanitores, o conceito de bem
comum esta associado a visdo da sociedade comoamamidade em que 0s membros
estdo associados para perseguirem juntos seuw/objetstando este conceito ligado ao
bem estar da sociedade. Ja o conceito de intguabtieo, para 0s mesmos autores, esta
ligado a uma visdo da sociedade como uma aliancianed, referindo-se a uma
agregacao de interesses privados de individuoseuetnem para alcancar vantagens
mutuas. Douglass (1980) complementa esta idéidirmoaa que o interesse publico, ao
contrario do bem comum, tem sua origem no liberadise por isso a diferenciacédo
entre os dois conceitos tem sido desfeita, ja geudma revolta moral contra o
pensamento liberal.

Sendo assim, o conceito de bem comum, de impoadncdamental quando se
discute administracdo publica, é destacado naatiitex especializada a partir de
diferentes perspectivas, tendo sua origem na fiensBiggs (1973) explica que este
conceito assume um papel importante na filosofiitipa tradicional, e cita fildsofos
que discutiram tal conceito. Dentre eles o autstatm Aristoteles, que adotou o
conceito de “interesse comum”, para estabelecer distancao entre as constituicbes
“corretas”, que fazem parte do interesse comurs,@astituicées “erradas”, que fazem
parte do interesse dos reguladores. A partir didsstételes, segundo Diggs (1973),
iguala o0 conceito de “interesse comum” ao conceio “justica’. Smith (1999)
complementa esta idéia ao afirmar que Aristotefes ara otimista em relacdo ao bem
comum, ja que considerava que, para o seu alcarsmgiedade deveria ser justa, e ele
via a injustica predominar. Para Aristételes, comi® Smith (1999), pode haver uma
variedade de bens comuns, dependendo do tipo dedade de que se esta tratando.

Munkler e Fischer (2002) ainda acrescentam quejsé® aristotélica, o bem comum é



30

o critério para uma classificacdo tipologica deemtihtes formas de Estado. Diggs
(1973) cita também o pensamento de Sdo Tomas dendgqgue, segundo o autor,
defendeu que o bem comum seria o fim da lei e dergo. J4 para Locke, conforme
Diggs (1973), o bem publico seria um dos fins daestade politica, ao lado da paz e da
seguranca. Indo ao encontro de Rousseau (2006)jemlerou que 0 bem comum seria
o fim do Estado, Hume defende que para o alcandatdeesse comum sdo adotadas
algumas convenc¢des sociais, como explica Diggs3)193egundo Walton (1983),
Hegel deriva o seu conceito de bem comum das noemedores de uma vida ética.
Sendo assim, para Hegel, conforme Walton (198®grm comum é identificado com
valores especificos de uma sociedade particulasteNsentido, Diggs (1973) explica
gue estes fildsofos nunca chegaram a um verdademgenso a respeito do conceito de
bem comum. Ha um consenso entre os filosofos, tante de que o bem comum é o
fim do governo e que é um bem para todos os cidga@@3iGGS, 1973).

As vaérias formas de definir o conceito de bem conuamivam da perspectiva
gue esta sendo adotada e da forma como o papeattadoee concebido. A partir de uma
perspectiva liberal, por exemplo, o bem é pensamtnocum projeto pessoal, ndo
podendo ser tratado como responsabilidade do EEPHAW/NING e THIGPEN, 1993).
Neste sentido, o pensamento liberal, segundo Damnifhigpen (1993), considera que
0 bem comum nada mais € do que a combinagdo dergmefas. N&o ha, entretanto,
nenhuma visdo legitimada de bem comum em uma smigeliberal, jA que as pessoas
gue sdo auto-governadas devem ter o direito dalideirespeito de sua prépria
concepcdo de bem comum (DOWNING e THIGPEN, 1998n€ o bem comum é
determinado por decisfes politicas, ndo € necesgaei haja unanimidade com relagédo
ao que se considera como a natureza do bem comOWRDNG e THIGPEN, 1993).

Downing e Thigpen (1993) explicam que, para estapeetiva, como h& diferentes
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planos de vida na sociedade, insistir em um benuoopode gerar conflitos. Segundo
Smith (1999), os tedricos liberais defendem quehaera concepg¢do de bem comum
pode ser imposta a sociedade, ja que ninguém pigkr jo que € bom, a néo ser o
préprio individuo. Entretanto, o Estado liberabndode adotar uma visdo de bem
comum que viole os principios do direito, segunaavbing e Thigpen (1993). Dupré
(1993) complementa esta idéia ao afirmar que, nmeewnte liberal, as prioridades
distributivas da autoridade publica entram em donffom os ideais de liberdade e
igualdade defendidos pelo governo liberal. Estagesativa, entretanto, ndo é suficiente
para resolver os problemas das democracias modeorae mostrou Dupreé (1993).
Predomina na literatura especializada, assim, @owve que, para que o bem
comum seja alcangado, é importante a presenca dautoridade que se responsabilize
por buscéa-lo, defendendo-se, assim, a presencandestado forte e atuante. E neste
sentido que Cochran (1978) destaca o pensamenfeedeR. Simon e afirma que, para
o autor, a agdo comum € fundamental para a conueidapor isso a autoridade é
essencial, e deve assumir a funcdo de persegueno domum. Rourke e Cochran
(1992) complementam esta idéia ao afirmar que, $em@n, a autoridade desempenha
seu mais importante papel na busca do bem comunalo ste um fim determinado. De
forma mais especifica, para Simon, conforme Cocfit@i8), a autoridade possui trés
fungBes principais: unificar a comunidade em dioeg® bem comum, ja que 0s
individuos séo egoistas e tendem a colocar betisydares em primeiro lugar; unificar
as acdes nos casos em que ha mais de um camintlioeg@p ao bem comum; e, a que
para Simon é a acdo mais essencial, unificar asadéterminando os verdadeiros bens
a serem perseguidos pela sociedade. Segundo Re@kehran (1992), para Simon, ja
gue a autoridade existe para buscar o bem com@arg ebmpetente para promover

todos os caminhos até ele e todos os requisit@s glaancé-lo. Indo ao encontro de
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Simon, Douglass (1980) também afirma que a idéidete comum em sua forma
tradicional envolvia uma concepcao de autoridadidiqen

Caldera e Tello (1976) destacam que existe um eeadyattorno da idéia de que
tipos de bens devem ser fornecidos pelo Estadain@iegos autores, discute-se se o
Estado deve prover apenas beneficios materiaise @eve também ser responsével por
objetivos que envolvam outros aspectos. A partstaddiscusséo, os autores defendem
que a fungéo do Estado de garantir o bem comunded® se limitar a circunstancias
econbmicas, mas também deve englobar aspectos smeraulturais. Os autores
ressaltam ainda a importancia da liberdade indatidudos direitos fundamentais do
homem, defendendo que o Estado deve garantir unoactampo de acdo com uma
convivéncia harmdnica, e o acesso de todos aosstescem geral. Para eles, o bem
comum requer que cada um tenha acesso a vida ewandltural e moral. Dupré
(1993), contrapondo-se ao pensamento liberal, defgoe a sociedade democratica €
perfeitamente compativel com uma concepc¢ao positvaem comum.

Diante dos argumentos de que o Estado é o resmnsalo alcance do bem
comum, alguns autores levantam certas condicOes @a@ este seja obtido. Para
Marcum (2001), a busca do bem comum envolve peareanvarias partes e nas inter-
relagdes desenvolvidas e mantidas entre elas,radefque toda a comunidade alcance
seu bem estar. Segundo Diggs (1973), a busca docbemam exige mais do que ser
imparcial. Para o autor, ha justica e moralidadeolidas nesta busca. J4 Caldera e
Tello (1976) defendem que, para a busca do bem moralEstado deve ordenar sua
prépria conduta, bem como a de grupos intermediapior meio da lei, que ird cumprir
0s imperativos de justica.

Com o importante papel de levar ao bem comum, adésem na administracao

publica seu principal instrumento para alcancdRara cumprir da melhor forma
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possivel a sua fungdo social, a administracéo qgailidi se reestruturando ao longo dos
anos, adotando novos modelos de administracdousoalille um melhor desempenho.
No Brasil, as transformacgfes sofridas pela admagdb publica ao longo dos anos

seguiram essa tendéncia mundial.

2.2 Modelos de Administracdo Publica

Devido a importancia do papel desempenhado pelanairacdo publica, sua
forma de se organizar passou por mudancas ao lolego anos em busca de
aprimoramento. As criticas aos modelos adotad@srderigem a processos de reforma
que se disseminaram entre muitos paises. O Beaslhdm foi influenciado por este
cenario.

Em relacdo as reformas administrativas, Rezend@2j2explica que estas séo
politicas publicas que tém como objetivo principahumento da performance de um
sistema burocrético. A este respeito, Fleury (208mbra que ao se discutir reformas
administrativas do Estado levantam-se questfeBveddaas implicagbes das mudancas
na distribuicdo de poder. Nesse sentido, a auedoaca a idéia de que os processos de
reforma ndo envolvem apenas uma alteragdo no aygama do governo, mas também
uma mudanca nas relagbes entre os atores envolwdoprocesso, mostrando a
relevancia do estudo do tema.

Devido a sua comprovada importancia, sdo muitamakses dos processos de
reforma da administracdo publica realizadas at@oefezende (2002) defende que ha
um processo de falhas sequienciais, ja que as r@$adificilmente conseguem atingir 0s
seus objetivos, tendo-se que formular novas refermpara tentar solucionar os
problemas que persistem. Analises como essas mostfae 0s modelos de

administracdo publica adotados por diferentes paisguem uma ordem que tem inicio



34

com o modelo patrimonial, que é substituido pel@tnatico, e, em seqiiéncia, ha uma
tentativa de superacao deste ultimo pelo modelengal, por meio de uma “onda” de

reformas. O Brasil também segue esta tendéncia.

2.2.1 O Modelo Patrimonial

Os Estados nacionais, que hoje se encontram erdckelos burocraticos e
gerenciais, até o inicio do século XX seguiam undetm patrimonial de administracao.
Com o advento do Estado moderno, os cidaddos paasaontratar burocratas e
politicos para cuidarem do governo, enquanto séca®da cuidar de seus interesses
privados (BRESSER-PEREIRA, 2009). Desta forma, camplica Bresser-Pereira
(2009, p. 42) “O Estado moderno comeca, em ternobisiqps, como absoluto; em
termos econdmicos, como mercantilista; e em termadsninistrativos, como
patrimonial”.

Schwartzman (2006) explica que o termo “patrimiisri@o” € originado nos
trabalhos de Weber que, segundo o autor, o us@ugeareferir a forma de dominacao
tradiconal. Em sua obrfaconomia e Sociedad&/eber (2009) identifica a dominacéo
tradicional como a forma de dominacdo que estaalasea crenca nas tradicbes, e € a
partir dela que se torna legitima. Neste caso, reEgWeber (2009)pbedece-se a
pessoa indicada pela tradicdo, e ndo a estatutesmA para Weber (2009), toda
dominacéao tradicional tende ao patrimonialismo.

O modelo patrimonial caracteriza-se principalmgrek auséncia de uma clara
separacao entre patriménio publico e patriménieaoo (BRESSER-PEREIRA, 2009)
ou, como coloca Costa (2008a, p. 281)r¢'s publicando € separada das principis.

O autor também acrescenta que uma caracteristpatanmte do aparelho do Estado da
administracdo publica patrimonialista € que estean@ extensdo do poder soberano,

adquirindo os seus servidores status de nobrekaBagesta (2010) explica, ainda, que
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neste modelo o quadro administrativo é formado gementes, amigos ou pessoas
préximas do gestor.

Na importante analise da formacéo do Brasil radbzpor Faoro (2001) e@®s
Donos do Podero autor destaca como um trago caracteristicoaonmnialismo a
sobreposicao do soberano ao cidaddo. Segundo p aoitBstado patrimonial o rei esta
acima de seus suditos e torna-se um gestor dam@oomo se ela fosse sua empresa.

No que diz respeito mais especificamente ao Edbtaasileiro, Bresser-Pereira
(2001) explica que este ainda se caracterizava comBstado oligarquico no inicio do
século XX, sendo dominado por uma elite patrimdst&l que controlava o Pais de
forma autoritdria, mantendo-o distante de uma deswe@t Bresser-Pereira (2001)
mostra que, no Brasil, 0 modelo patrimonial comagser substituido pelo modelo
burocratico no momento em que comeca a haver Wragfio de figuras externas a
burocracia estamental, advindas de uma classebaiaes.

Tendo em vista estas caracteristicas, a admigggtrpiblica patrimonial sofre
inUmeras criticas, no Brasil e no mundo, que comain a necessidade de sua
substituicdo pelo modelo burocratico. Costa (200@ay exemplo, defende que a
corrupgdo e o nepotismo séo inerentes ao modetonpaial. Batista (2010) também
critica 0 modelo ao afirmar que neste o gestor taimeisbes de forma autoritaria,
transformando a administragdo do Estado em umadueessoal. Nao obstante as
criticas feitas ao modelo, Bresser-Pereira (20@9¢rtle que ndo se deve reduzir a
administragdo patrimonial a um modelo corrupto eficrente de administracao.
Entretanto, o autor explica que, com o0 crescimatdoEstado, o0 modelo ndo se

sustentou.
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2.2.2 O Modelo Burocratico

Visando a corrigir os problemas do modelo patrirmbiie administracdo, é
realizada na década de 1930, no Brasil, a refoumackatica da administracdo. Com a
implementacdo do modelo burocratico de administrggéblica, acreditava-se que a
administracdo publica brasileira estaria livre debjfemas como a corrupcdo e o
nepotismo, muito freqiientes até entao.

Em um contexto de crise econémica, o Governo déliGe/argas da inicio a
um projeto desenvolvimentista no Brasil, seguindeautendéncia mundial. Com a
ampliacdo da atuacdo do Estado como agente atiyorouesso de desenvolvimento
econdmico do Pais, tornou-se necessaria a suaneefdt neste sentido que Getulio
Vargas pde em pratica uma série de mudancas, daiim ao que Costa (2008b, p.
844) denomina de “racionalizacdo burocratica doviger publico, por meio da
padronizacdo, normatizacao e implantacdo de mexaside controle, notadamente nas
areas de pessoal, material e financas”. Assim,nskgo autor, a partir de 1937 séo
feitas varias transformacdes no aparelho de Estado.a criagdo de muitos organismos
especializados e empresas estatais.

Costa (2008b) explica que a énfase da reforma hatrcg estava nas areas de
administracdo de pessoal, de material e do orcamerda revisdo de estruturas
administrativas, bem como na racionalizacdo dosodoét de trabalho, buscando
introduzir na administracdo publica brasileira fago como a impessoalidade, a
hierarquia, o sistema de méritos, e a separacé® @mblico e o privado, com vistas a
torna-la mais racional e eficiente. Lima Junior989p. 6) complementa esta idéia ao
afirmar que foi organizada neste periodo uma adtnagdo publica “orientada pela
padronizacdo, prescricdo e pelo controle”. O aatoda acrescenta que a principal
preocupacdo da burocracia publica “foi no senticlo de criar os meios para que ela

pudesse administrar, ora de aperfeicoa-los, sesgiveuma orientacdo autocrética e
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impositiva” (LIMA JUNIOR, 1998, p. 9). Bresser-Peee(2006b, p. 28), ao caracterizar
a administracdo publica burocratica, destaca gle aa&nfase esta no processo, “em
definir procedimentos para a contratacao de pegsa@ a compra de bens e servigos”.

A reforma burocrética da administracdo publicailei@a inspirou-se, assim, no
modelo weberiano de burocracia. A partir de sudissméa burocracia, Weber (2009)
identifica a autoridade racional-legal como aquglee € adotada nas organizacdes
burocréticas. Este tipo de autoridade € caractiizselo autor como aquela que é
legitimada a partir da crenca em regras e normrasyigude da legalidade formal.
Weber (1999), ao caracterizar a burocracia modeaieataca principalmente a sua
vinculacdo a regras, o profissionalismo e a impEstde, j& que sua forma de
dominagédo nédo estabelece uma relagdo com uma pessoa

Dentre todas as medidas adotadas na década dell@sfle o Governo Getulio
Vargas, a que mais se destaca no que diz respeitefodma burocratica da
administracdo publica € a criacdo do Departamentmifistrativo do Servigo Publico
(DASP), em 1938. A missdo do DASP, conforme Co2@0&b, p. 845), era a de
“definir e executar a politica para o pessoal ciuiclusive a admissdo mediante
concurso publico e a capacitacao técnica do fuatimmo, promover a racionalizagdo
de métodos no servigo publico e elaborar o or¢caondatUnido”. Na visdo de Costa
(2008b), o DASP tornou-se, assim, a grande ag@ecraodernizacdo da administracao
publica, por meio da implementacdo de mudancashoelgdo de orcamentos,
recrutamento e selecdo de servidores, treinamestopeksoal, racionalizacdo e
normatizacao das aquisi¢cdes e contratos, bem cengestdo do estoque de material.
Bresser-Pereira (2006a, p. 243) acrescenta quedgao do DASP representou (...) a
implantagdo da administracdo publica burocraticas nambém a afirmacdo dos

principios centralizadores e hierarquicos da bawar cldssica”. Com inicio da
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redemocratizagdo em 1945, entretanto, o sucesBA8® foi reduzido com uma série
de nomeacgdes sem concurso publico para algunsismgaspublicos (COSTA, 2008b).

Consolidado a partir de um processo de reformaaihar, 0 modelo burocratico
de administracdo trouxe muitos avancos para a asinaigdo publica brasileira. Dentre
eles, Lima Junior (1998, p. 8) destaca “a melhoaajualidade dos servigos publicos, a
institucionalizacdo (...) da funcdo orcamentériaa esimplificacdo, padronizacdo e
racionalizacdo do material adquirido”. Indo ao ernom de Lima Junior (1998),
Azevedo e Loureiro (2003) defendem que os prinsipicrocraticos, como a legalidade,
a impessoalidade, ou a universalidade, sdo fundamepara a ordem republicana e
democrética.

Entretanto, embora tenha trazido avangos, o modtelmcratico recebeu
inUmeras criticas. Dentre elas, destaca-se a delesgue a administragdo publica
burocrética constitui-se como um modelo organizadiauto-referido, ja que a partir da
década de 1970 ndo conseguia mais responder asndisnae democratizacgéo,
orientando-se por regras e normas universais (CLXI99). Bresser-Pereira (2006b)
também defende esta idéia, ao afirmar que, alérproeoverem 0s seus proprios
interesses, as burocracias querem afirmar o pooldéstdo sobre os cidadaos. Ao
explicar o que denomina de crise da administra¢ddiqa burocratica, Bresser-Pereira
(2006a) afirma que o modelo burocratico ndo foi agcaple por um fim ao
patrimonialismo. O autor ainda acrescenta que resi@elo ndo conseguiu alcangar o
pressuposto da eficiéncia em que se baseava, tlirniato sim, a administracdo publica
cara e lenta. Outras criticas freqlientes ao modekiacadas por Secchi (2009), séo a
ineficiéncia, morosidade e o deslocamento das selEes dos cidaddos. Neste

sentido, conforme Bresser-Pereira (2006a), conpareséo do Estado no século XX, e
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em decorréncia dos problemas referidos anterioemesdte modelo ndo pode ser

sustentado.

2.2.3 O Modelo Gerencial

Diante das severas criticas direcionadas ao mbdetwratico de administracéo,
no fim do século XX, ha uma disseminacdo das redsrmgerenciais, impulsionada
principalmente pelo movimento da Nova AdministracRdblica. Caracterizada
principalmente pelo foco em resultados, esta naradd” de reformas foi posta em
pratica em muitos paises do mundo, dentre os gaarxlui o Brasil.

Essa disseminacao foi impulsionada principalmenteum contexto de crise do
Estado, que leva a uma necessidade de reconstpofloneio de processos de reforma
(BRESSER-PEREIRA, 2001). Outro fator importanteg ¢gvou a tentativa de adocéo
do modelo gerencial pelos paises emergentes fonsenso de Washington. Paes de
Paula (2005) ressalta a importancia da reuniaopica que, a partir dela, houve um
consenso entre 0s presentes, baseados na refostaaepo pratica no Reino Unido, de
que os paises emergentes deveriam adotar as refomeatadas para o0 mercado em
busca do desenvolvimento. Este fator facilita atac&o da reforma gerencial como um
parametro também para os paises da América Latina.

Bresser-Pereira (1998) explica que ocorreram, no do século XX, duas
“‘ondas” de reforma. Nos anos 80, segundo o0 auttoir® a primeira “onda” de
reforma, voltada para promover o ajuste estrutdesl economias em crise, sendo
dominada por uma perspectiva econémica. Ja a padianos 90, tem inicio o que o
autor considera como a segunda “onda” de reformaes,é caracterizada por Bresser-
Pereira (1998) como de carater institucional, Wdsaa reconstruir ou a reformar o

Estado. Em substituicdo as “pequenas reformas &tmativas” realizadas pelos
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governos até entdo, as reformas gerenciais passanimplementadas a partir desta

segunda “onda” (BRESSER-PEREIRA, 1998).

2.2.4 A Reforma Gerencial no Mundo

Apesar de apresentar algumas variagcbes nos ddergrdises em que foi
adotado, o modelo gerencial possui caracteristjpagpodem ser generalizadas. Secchi
(2009), por exemplo, identifica como valores da iaistracdo publica gerencial a
produtividade, a descentralizacdo, a eficiéncia pr@stacdo de servicos, a
accountability dentre outros. Indo ao encontro de Secchi (2009GLAD (1999)
defende que as principais caracteristicas do magksiencial sdo a profissionalizacao
da alta burocracia, a transparéncia da administrggilica, a descentralizacdo da
execucdo dos servicos publicos, desconcentracdaniaegional nas atividades
exclusivas do Estado, e orientacdo para o contideleresultados. Caracteristicas
semelhantes estdo presente na caracterizacdo ogendgos modelos gerenciais
apresentada por Holmes e Shand (19@fid Martins 1997), que também destacam a
orientacdo para resultados, a descentralizacdexidifizacdo, a transparéncia, dentre
outras. Modesto (1997) acrescenta as caractesistiggesentadas por estes autores o
estimulo a privatizacdo, a capacitacdo de pessogemte e a criagcdo de carreiras
especificas para altos gestores, bem como a et#lmodo conceito de planejamento
estratégico.

O modelo gerencial tem, assim, sua inspiracao traasformacdes do setor
privado, que buscam a flexibilizacdo da gestasdagdo dos niveis hierarquicos e o
aumento da autonomia dos gerentes para a tomadeaisfo (CLAD, 1999). Mas
mesmo que possa ser caracterizado de uma formaagereééexperiéncia internacional
possibilita que se observem diferentes enfoquesictss) medidas de reforma,

estratégias, ndo havendo uma reforma que sirva coodgelo (FLEURY, 2001). Neste
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Sentido, O CLAD (1999, p. 125) também defende cpmesar das caracteristicas
comuns, “0 modelo gerencial deve, impreterivelmeatkequar-se ao contexto politico-
democrético no qual esté inserido o setor publico”.

Ainda que ndo exista uma reforma que possa saidsyada um modelo, os
paises que deram inicio a esse processo sao citadofreqiéncia como exemplos, e
exerceram forte influéncia nas reformas que seigeguComo mostra Martins (1997),
as reformas gerenciais surgem em resposta a aridesthdo da década de 1970, e
comecam a ser adotadas a partir da década de D8gtaises como Reino Unido e
Estados Unidos. Como pioneiros na ado¢ao do mogetencial de administracéo
publica, suas reformas sao referéncias.

O Reino Unido, primeiro pais do mundo a adotaranleto gerencial, teve seu
processo de reforma posto em pratica durante o rGowde Margaret Thatcher, na
década de 1980. Pollitt (1996), em sua analiseeftama gerencial no Reino Unido,
defende que a reforma pode ser dividida em tré&sfake 1979 a 1982, em que o foco
estava na economia, com o corte dos gastos td&ik983 até o fim da década de 1980,
em que o foco torna-se a eficiéncia, sendo marpattpaumento das privatizacoes; e a
partir de 1987, fase mais radical, que € marcadapa série de reformas do servico
publico. Ao longo desta trajetoria, a reforma gei@ndo Reino Unido, como
mostraram Macedo e Alves (1997), adotou algumamdsrinovadoras de gestdo. A
primeira delas, citada por Macedo e Alves (19985), sdo os chamados “escrutinios

de Rayner”, que os autores caracterizam como

pequenos grupos formados por funcionarios departi@isee assessorados
por um grupo central (‘Unidade de Eficiéncia’), egsor sua vez ligado
diretamente ao gabinete do primeiro-ministro eielefpelo préprio Rayner.

Segundo o0s autores, 0s escrutinios sdo responsgedas realizacdo de
avaliacbes departamentais. Uma segunda forma inocwvade gestdo citada pelos

autores € o desenvolvimento de sistemas de infd@wsagerenciais, que tem como
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principal exemplo dVlanagement Information System for Minist@&NIS). Atuando
como um escrutinio permanente, o MINIS permitidsdo detalhada das atividades
do departamento, bem como das necessidades desagdmmanos (MACEDO e
ALVES, 1997). OLitizen's Chartetambém s&o outra inovacao, constituindo-se como
documentos nos quais estdo especificados 0s ageBvnormas de cada servico
publico, bem como os recursos disponiveis paraaaegecucdo e seus responsaveis
(MACEDO e ALVES, 1997). Eles representam, assimaubertura em relacdo ao
modelo burocratico (MACEDO e ALVES, 1997). Além tes inovagdes, Tatcher
implementou um amplo processo de privatizacao,aofpeprincipalmente pela venda de
ativos, como explicam Macedo e Alves (1997). Osormst ressaltam, ainda, a
importancia doNext Stepsprograma implantado em 1988, com o objetivo de da
continuidade ao aumento da eficiéncia no setorigmbCom vistas a reduzir os gastos
publicos, houve um corte no quadro de pessoal,dmeno a busca por um novo modelo
de determinacao de pagamentos (MACEDO e ALVES, 1997

Ja no caso dos Estados Unidos, onde o process@ewa® forma mais tardia,
durante o Governo Reagan, este foi marcado peloinmeono “Reinventando o
governo”, de Osborne e Gaebler (1994). No livro g@e origem ao movimento,
Osborne e Gaebler apresentam dez principios, ggendo os autores, quando aplicado
a qualquer organizacéo, “tém o poder de liberamadermas de pensar — e de agir’
(OSBORNE e GAEBLER, 1994, p. 338), modificando odelo basico de governo
adotado até entdo. Assim, os autores defendemejaedotado um novo paradigma,
gue possibilite uma nova forma de pensar o goveBwgundo Kettl (2000), o
movimento buscou transformar o Governo dos EUA,uemcurto periodo de tempo,

para que adotasse o foco no cliente, aumentass®latipidade e reduzisse 0s custos.
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Diferente do Reino Unido, nos EUA houve poucasatiracdes, com um predominio
maior de parcerias publico-privadas ou contratdST(KL, 2000).

E dentro deste contexto que surge o movimentoala Mdministracdo Publica
principalmente a partir das reformas ocorridas @isgs como o Reino Unido, EUA,
Nova Zelandia ou Australia. A este respeito, Barg€P001) explica que o termo Nova
Administracdo Publica expressa a idéia de um flexamulativo de decisdes politicas
que levaram a mudangas na governanca e no ger@mt@rdo setor estatal destes
paises. A Nova Administracdo Publica, segundo orawfere-se ao desenvolvimento
de praticas de rotinas inovadoras, voltadas pamaneento da performance. Conforme
Osmond e Loffler (1999), tal movimento levou a wis#o mais econdmica e gerencial
da administragdo publica. Page (2005) complemesitaidéia ao afirmar que a Nova
Administragcdo Publica apresenta como algumas desaracteristicas basicas a busca
pelo aumento da performance governamental, deastieagdo, mecanismos de
mercado eaccountabillity Embora possam ser citadas caracteristicas baach®va
Administracdo Publica, Ormond e Loffler (1999) desim que o termo assume
diversos significados em contextos diferentes. ladaencontro de Ormond e Loffler
(1999), Ferlieet al (1999, p. 24) defendem que tal conceito pode sesguk como “um
processo mais geral no qual conjuntos de princi@dministrativos surgem e
desaparecem” .

Seguindo o exemplo dos paises pioneiros, comooRgmdo e EUA, outros
paises guiaram-se pela légica da Nova Administrd@diolica ao implementar seus
processos de reforma. Na América Latina, o modeitbém foi adotado, com muitas
tentativas frustradas, como mostra Bresser-Pe(@i082) em sua andlise sobre o
movimento neste continente. Conforme o autor, dsepdatino-americanos que foram

mais adiante no processo de reforma gerencial for8nasil e o Chile.
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2.2.5 A Reforma Gerencial no Brasil

Assim como em outros paises do munawfim do século XX o Brasil passou
por um periodo que foi considerado como uma crisestado burocratico, que levou a
sensacao de uma necessidade de reforma-lo e megdastAinda que apresente
caracteristicas em comum as demais reformas oasrdth varias partes do mundo, a
reforma gerencial posta em préatica no Brasil tamb&m suas peculiaridades que a
distingue das demais.

A reforma gerencial no Brasil é implementada diganGoverno de Fernando
Henrique Cardoso, a partir de 1995. Para que amefgeja posta em pratica, ocorre a
transformacdo da Secretaria de Administracdo Fed&AF) em Ministério da
Administracédo Federal e Reforma do Estado (MARE)&A0 responsavel pela reforma a
ser implantada. Com a nomeacdo de Luiz Carlos 8ré&reira para ministro do
MARE, tem inicio, em 1995, a reforma gerencial mad.

Como principal formulador da reforma gerencial,ed¥er-Pereira (2006a)
explica que este processo no Brasil tem dois obgtiO objetivo de curto prazo,
segundo o autor, é facilitar o ajuste fiscal, eeavedio prazo € tornar a administracao
publica mais eficiente e moderna, voltada paranditnento do cidadao.

Sao elaborados, assim, os dois principais docuseaqie ddo as bases para a
reforma: o Plano Diretor da Reforma do Aparelhddtado e a Emenda constitucional
da Reforma Administrativa. Bresser-Pereira (1998)liea que, para sua elaboracéo,
estes documentos tomam como base as experiénciaste® dos paises da OCDE,
principalmente o Reino Unido, ondé&Nava Administracéo Publidave inicio.

A principal estratégia da reforma gerencial nosBraegundo Bresser-Pereira
(1998), era atacar a administracdo publica buroeratconsiderada inflexivel e
ineficiente. O autor destaca também a estratégfartidecer a capacidade gerencial do

Estado, a partir da adogcao de formas modernassigogeisando a se tornar eficiente e
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democrético. Além disso, conforme Bresser-Perdig®§), outra importante estratégia
da reforma é a mudanca nas instituicbes, considgyalb autor como um mecanismo
para fortalecé-las.

Ao caracterizar a reforma que ele mesmo planeBresser-Pereira (2009)
afirma que esta pode ser chamada de gerencialepongpirada na administracao de
empresas privadas, visando a tornar a administrggfimica mais eficiente. A
caracteriza, ainda, como democrética, ja que enviséia da as bases para a existéncia
de um regime democratico. Ao denomina-la tambénsatgal-democratica e social-
liberal, o autor explica que a primeira caractexdspode ser justificada pela existéncia
de um Estado garantidor dos direitos socais, egansi&, pelo reconhecimento do
mercado como 6timo alocador de recursos.

Um dos principais aspectos do modelo propostoBpesser-Pereira (2009) diz
respeito aos trés setores do Estado moderno errasdale propriedade que o autor
sugere para cada setor, como pode ser observdeigura 1.

Figura 1: Setores do Estado, Formas de PropriedadeFormas de Administracéo e

Instituicbes
FORMA DE PROPRIEDADE FORMA DE ADMINISTRACAO
Estatal Publica Privada Burocratica Gerencial
Ndo Estatal

NUCLEO ESTRATEGICO
Legislativo, Judiciario,

Presidéncia, Cupula dos

Ministénos, Ministério

Publico

ATIVIDADES EXCLUSIVAS
Regulamentagéo

Fiscalizacdo, Fomento,
Seguranga Publica,
Seguridade Social Basica

SERVICOS NAO-
EXCLUISVOS

Universidades, Hospitais, Publicizagdo
Centros de Pesquisa, —

Museus

PRODUCAO PARA O

MERCADO Privatizagio
Empresas Estatais >

Fonte: Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.difa: MARE, 1995.
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A proposta de Bresser-Pereira, explicitada nargidu € de que as diferentes
formas de propriedade variem de acordo com o tpattyidade desempenhada pelo
Estado. Sendo assim, no ndcleo estratégico, oraléostadas as decisdes estratégicas
do Estado, a forma de propriedade deve ser a lestatmesmo se da no caso das
atividades que sao exclusivas do Estado. Entretaateisdo do autor, as atividades de
servigos cientificas e sociais, que se caracterizamo servigcos ndo-exclusivos do
Estado, devem ser publicizadas para as Organiz&mi®ais. Estas novas instituicoes
sao classificadas como publicas ndo-estatais, pasgudedicam ao interesse publico,
mas ndo fazem parte do aparelho de Estado. Cora® a&stidades envolvem direitos
humanos basicos, constituindo-se como atividadesdideito privado, mas de
propriedade publica, elas exigem forte financiameid Estado. E neste sentido que
Bresser-Pereira (1998) defende o processo de mmagéo, desincentivando a
privatizacdo nestes casos. Mas no caso da progqusgaoo mercado, a privatizacdo é
sugerida, transferindo-se as atividades das engessatais para empresas privadas.

A partir da proposta de formas de propriedadeselites para diferentes setores
de atuacdo do Estado, a Reforma Gerencial no Baasiiém previu a adogéo de novas
instituicbes organizacionais. Neste sentido, BreBseeira (1998) propbe a criagdo de
agéncias reguladoras, que servem para a regulaghend@s setores empresariais nao
suficientemente competitivos, agéncias executivgige executam as atividades
exclusivas do Estado, e as OrganizagOes Sociagsatpam no campo dos servicos
sociais e cientificos — atividades nao exclusiva€dtado, mas que envolvem direitos
humanos basicos —, fazendo parte do setor pubdiooestatal. Bresser-Pereira (1998)
previu, ainda, os contratos de gestdo como insttosepara contratar as novas
instituicbes organizacionais. O autor explica qas contratos de gestdo sao previstos

0S recursos que serdo necessarios, bem como as ametzem alcangcadas. Rezende
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(2002) complementa esta idéia ao afirmar que aantrgcdes criadas a partir do novo
modelo de delegacdo e controle surgem com o propdle realizar funcbes de
implementacdo de politicas publicas, mantendo-s&raadas pelas agéncias centrais a
partir dos mecanismos de controle de performaneeordinados contratos de gestao.
Para o autor, a mudancga institucional era a dinoeosétral da reforma, introduzindo,
por meio das novas instituicdes, um modelo orientaar resultados para os diversos
setores burocréticos.

Para tornar ainda mais claro o processo de refoBresser-Pereira (1998)
explica que esta se da em trés dimensofes. A pardaitensao, a institucional, envolve
a criacao de instituicoes legais e organizaciorpis, viabilizem a gestdo. A dimensao
cultural, segunda dimenséo da reforma, baseia-seudanca dos valores burocraticos
para os gerenciais, pondo um fim definitivo no ipatnialismo. A terceira dimenséo, a
dimensao-gestédo, é considerada por Bresser-PEBB8) como a mais dificil delas, ja
qgue se trata de colocar em pratica as novas id@ienciais. Bresser-Pereira (1998)
explica, assim, que, enquanto a dimensao culterah@ia todo o processo, a dimensao
institucional pode ser representada pela Emendast@ononal da Reforma
Administrativa, e a dimensao-gestdo, em um aspeis geral, pela estratégia de
gestao pela qualidade total.

No que diz respeito a Emenda Constitucional daofRef Administrativa,
promulgada em maio de 1998, Bresser-Pereira (1€88)aca sua importancia ao
afirmar que ela gerou um grande debate nacionaksalreforma, que a partir dai
ganhou maior apoio. Conforme Bresser-Pereira (2@086bjetivo da Emenda era tornar
a Constituicdo de 1988 mais compativel com estassfiormacdes. Neste sentido, a
Emenda constitucional reformulou o capitulo da aistriacéo publica da constituicao

de 1988, e promoveu uma profunda mudanca institaGioque viabilizou a
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implementagcdo das transformacdes propostas (BREFHREIRA, 1998). Alguns
exemplos de alteragbes que se deram a partir dadent@onstitucional, apresentados
por Bresser-Pereira (1998), sdo a previsdo de nsmeas de flexibilizagcdo da
estabilidade, a exigéncia de avaliacdo para alcangstabilidade no fim do estagio
probatorio, a proibicdo de aumentos em cascataefooco do teto e do subteto de
remuneracao dos servidores. O autor explica gsemadidas foram adotadas com o
objetivo de melhorar a eficiéncia e a qualidadeséivico publico, bem como reduzir
seus custos. Neste sentido, a idéia essencial fdemee conforme Bresser-Pereira
(2009), era tornar o sistema existente de estabifidotal para os servidores publicos
mais flexivel, bem como eliminar o regime juridiotico para a contratacdo de pessoal
do Estado.

Com relacdo a estratégia de gestdo para a qualidtad, Bresser-Pereira (1998)
apresenta dois programas que a representam. O inimieles € o Programa de
Qualidade e Participacdo, que assume um caratergaeal, constituindo-se como um
programa de mudanca de uma cultura burocratica pama cultura gerencial,
valorizadora da participacao e da iniciativa davideres. O segundo, o Programa de
Reestruturacdo e Qualidade dos Ministérios, é dolfzara assistir aos ministérios para
que estes promovam a adequacgado de sua estrutwaizagonal de acordo com as
diretrizes do Plano Diretor.

Outro importante documento da reforma gerenciakilwira, que se seguiu a
Emenda Constitucional € o Plano Diretor da Refodm#parelho do Estado. O Plano
Diretor apresenta como proposta basica, conformessRr-Pereira (2006b), a
transformacdo da administracdo publica brasileiea kdirocrdtica em gerencial.
Inicialmente é apresentado no plano um diagnésteajue é chamado de crise da

administracdo publica brasileira, que justificaegaessidade de uma reforma gerencial.
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Este diagnoéstico se da a partir da andlise da €& brasileira de reforma
administrativa, que Costa (2008a) descreve comotenda uma énfase nas duas
grandes reformas do século passado: a patrimdaiais burocratica. A partir disso,
sdo estabelecidas as diretrizes da reforma getem@ao definidas as instituicdes da
administracdo publica gerencial. Pontos importas#es previstos no Plano, como a
privatizacdo das empresas estatais, a terceiriziggatividades de apoio, a criagao das
Organizagfes Sociais e demais instituicdes necass&® mudancas, e o fortalecimento
do nucleo estratégico. Além disso, € no Plano birda Reforma do Aparelho do
Estado que séo definidas as estratégias e formpsogeéedade de cada segmento de
atuacdo do Estado, bem como os objetivos globaispecificos para cada um desses
setores de atuacdo. As trés dimensdes deste pypamgslicitadas anteriormente,
também sdo apresentadas no documento, dando, assarglara visdo do que viria a
ser a reforma gerencial no Brasil.

A partir de uma andlise do Plano Diretor da Refodn Aparelho de Estado,
Costa (2008b) apresenta os pilares do projeto fdema, que o autor classifica como:
ajustamento fiscal duradouro; reformas econdmicasntadas para o mercado; a
reforma da previdéncia social; a inovagédo dosuns#intos de politica social; a reforma
do aparelho do Estado.

Na segunda etapa do processo, que se constitumo ca etapa de
implementacédo, houve a criacdo do Ministério dmé&mento, Orcamento e Gestao, a
partir de uma juncdo do MARE com o Ministério darijamento. Bresser-Pereira
(1998) explica que a criacdo do novo ministériadgdedevido a uma crenca de que o
MARE sozinho néo teria forcas para a implementad@® transformacgdes propostas.
Assim, o Ministério do Planejamento, Orcamento st&esurge com a missdo de por

em prética a reforma gerencial, cujas diretrizeanfoestabelecidas no Plano Diretor da
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Reforma do Aparelho do Estado. Entretanto, na vile&Bresser-Pereira (1998), o novo
ministério ndo deu a devida atencdo a reforma, reiggp ndo finalizou a sua
implementac&o da forma prevista. Indo ao encorgrBrésser-Pereira (1998), Rezende
(2009) defende que, com a extincho do MARE, o nawistério altera
substancialmente a politica de reformas. O aut@liex que poucas instituicdes
previstas na nova matriz institucional foram crgdaas houve sucesso na reversédo da
tendéncia expansionista dos gastos publicos. Assamvisdo de Rezende (2009), as
transformagdes implementadas tiveram reduzidotestukem sua dimensao central, que
a mudanca institucional, ja que apesar de ter god® obter apoio estratégico para o

ajuste fiscal, o MARE ndo conseguiu 0 mesmo apei@ [@as politicas de mudanca

institucional.

2.2.6 Criticas a Reforma Gerencial Brasileira

Diante do exposto, pode-se observar que a refoarengial tem a ela atrelado
um discurso muito positivo, com a proposta de ndacao da administracao publica,
tornando-a mais eficiente. Como envolve uma id@&gorbgresso e modernizacéo, é
dificil se contrapor ao modelo gerencial, sem qu@aeca estar indo contra o avanco
do Pais. Ainda assim, séo feitas hoje fortes adti@o modelo gerencial de
administracéo publica.

Dentre as criticas ao modelo, merece destaquaballio de Ana Paula Paes de
Paula. Em sua obr®or uma nova gestdo publica: limites e potencialels da
experiéncia contemporanga autora contrapde os modelos gerencial e sbdeta
administracdo publica, destacando principalmentefragilidades do primeiro. Ao
analisar a experiéncia brasileira de reforma gemenaula (2005) mostra que esta
adota uma concepc¢éo limitada de democracia, e aiadéém caracteristicas do modelo

burocrético que tanto critica.
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Embora Bresser-Pereira (2009) destaque como usprihipais caracteristicas
do modelo gerencial o fato de ele se constituircamm modelo democrético, Paula
(2005) argumenta que ele mantém o autoritarismogyé o processo decisorio
permanece como um monopdlio do ndcleo estratégitaseinstancias executivas. Na
visdo da autora, a nova estrutura do Estado apgferana ndo conseguiu garantir “uma
insercdo da sociedade civil nas decisdes estraggcna formulacdo de politicas
publicas” (PAULA, 2005, p. 141). Nao foi possiveligfiltracdo das demandas
populares a partir da nova estrutura do Estadesgumnsolidou apds a reforma, como
mostrou Paula (2005). Apesar de haver um discuesticjpativo na proposta de
reforma gerencial, “na pratica se enfatiza o emgajdo da prépria burocracia publica
ou dos quadros das organizagdes sociais no prodesgestao” (PAULA, 2005, p.
147). Assim, para a autora, a concepcao de deniacdac administracdo publica
gerencial é limitada. Indo ao encontro de Paul@%2Martins (1997, p. 71) afirma que
“parece haver um hiato entre o sistema politicoesgntativo e os imperativos de
modernizacao da burocracia publica”.

Outra critica frequente a reforma gerencial brasilé ao fato de ela ndo ter sido
concluida, mantendo algumas das téo criticadasteaisticas do modelo burocratico,
bem como caracteristicas patrimonialistas. A es$paito, Paula (2005) defende que,
com a reforma gerencial de 1995, ndo houve umarate da burocracia no Pais. A
autora explica que o que se tem na administracéticaiatual é uma “burocracia
flexivel”, ja que as idéias de profissionalizacadoeninagdo burocraticas sdo mantidas,
sendo apenas adaptadas as necessidades de fag#mnli Neste sentido, Paula (2005, p.
144) afirma que “embora critique a burocracia, ige vezes Bresser-Pereira aponta a
importancia da existéncia de uma burocracia puldeg@az de controlar o processo

decisorio e assegurar a eficiéncia administratiem mesmo o patrimoialismo, na
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visdo da autora, pode ser considerado como supeargdeotir da reforma gerencial, ja
que “a simples condenac¢do das préticas patrimst@iale a adesado a visdo gerencialista
ndo bastam para uma mudanca na cultura politicAUA, 2005, p. 141). Indo ao
encontro de Paula (2005), Lima Junior (1998) defeqde nunca houve no Brasil
nenhum modelo de administracdo publica plenamergtlado, encontrando-se, na
verdade, modelos incompletos e superpostos.

Além disso, a proposta de mudanca instituciorral das principais estratégias
da reforma, levou a uma fragmentacdo do aparelhBstigdo, ja que, como explica
Paula (2005, p. 137) “os novos formatos organizem sugeridos pela reforma néo
foram substituidos pelos antigos”, havendo uma igéncia de ambos. A este respeito,
a autora explica que o projeto das agéncias exasué das organizagdes sociais nao
conseguiu alcancar a dimenséo esperada.

Diante destas criticas, pode-se observar as vubifidees presentes na
proposta de reforma gerencial brasileira. Visam@dombater as fragilidades do modelo
gerencial, surgem outras propostas de reforma, acormmdelo societal analisado por
Paula (2005). Embora ainda inacabadas, estas paspospulsionam para novos
movimentos de reforma de Estado, sempre em buscaapdofeicoamento da

administracao publica.

2.3 Racionalidade e Desempenho: Por um Paradigma

Multidimensional

O conceito de razéo é central em qualquer ciéAciazao prescreve como 0S
seres agem e ordenam a sociedade, permitindoiacéstentre o certo e o errado, 0
bem e 0 mal, e a separacdo entre o conhecimest dab verdadeiro (GUERREIRO

RAMOS, 1989). Barros e Passos (2000) a destacam coanitério de distingdo entre
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0s seres humanos e os demais seres da naturezit@mio-se como um conceito
histdrico, a razdo tem seu significado alterado copassar do tempo, como mostrou
Chaui (2000).

Ao discutir a origem do conceito, Souziaal (2010) explicam que a razdo surge
em substituicdo aos mitos na explicacdo dos fenémea natureza. Seguindo esta
mesma discussao, Chaui (2000) revela o significkdoduas palavras que deram base
para o desenvolvimento do conceito de razao, a/qa@alatinaratio e a palavra grega
logos ambas associadas a contar, juntar, calculart@amostra, assim, a importancia
da razéo para o ordenamento do pensamento humeaterele que ela é “o critério de
gue dispomos para a avaliagéo, o instrumento pégarja validade de um pensamento
ou de uma teoria, julgando sua coeréncia ou inno@é&onsigo mesmos” (CHAUI,
2000, p. 106). Mas destaca também a importanciazio como instrumento critico,
que possibilita a transformacdo das circunstaneiamis. Pereira (1993) revela,
entretanto, a dificuldade de se conceituar a ragégue esta varia de acordo com
sociedades, culturas, estratos sociais, ou grufersmtes.

Ao longo de sua evolugdo, a idéia de racionalidémlelevada a uma
dicotomizagdo entre as dimensdes de instrumendalidasubstantividade (BARROS e
PASSOS, 2000). A multiplicidade da nocao de radidade pode ser observada na
obra de Weber, que reforgca a discusséo a respaitcazbfo de forma rigorosa e
consistente, na visao de Eisen (1978). Kalberg(Q)l @® analisar a obra de Weber, dela
destaca quatro tipos de racionalidade: a racicemddidpratica, que se baseia em
interesses puramente pragmaticos e egoistas; anatidade tedrica, que envolve um
dominio consciente da realidade através da co@&trde conceitos abstratos precisos; a
racionalidade substantiva, que se baseia em unulpdstde valor; e a racionalidade

formal, que se baseia em célculos racionais meg&-fiqjue fazem referéncia a leis
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universais. A partir da obra de Weber, assim, rsuatttores que se sucederam passaram
a analisar a realidade por meio da logica da ratitade, dando atencdo especial a
tensdo existente entre as duas Ultimas. Eisen Y1@r@retanto, argumenta que a
distingdo entre racionalidade instrumental e radidade substantiva presente na obra
de Weber é teoricamente confusa e enviesada, semesentada de forma obscura pelo
autor. Ainda assim, Wilson (2004) defende a impumitd de se trabalhar com esta
distincédo, ja que, na visdo do autor, é por meia gee se torna possivel a compreensao
dos argumentos de Weber a respeito do papel ceotiapitalismo na modernidade.

Vasconcelos (2004) explica que a modernizagao, nslega tese weberiana,
constitui-se como um processo em que a racionaid@trumental se expandiu para
vérias esferas da vida, incluindo aquelas anteslaegs por formas de interacdo
tradicionais. Com o0 advento da racionalidade insémtal, a raz&o deixa de ser pensada
como algo individual, e passa a ser tratada com@uuduto social (SOUZAT AL,
2010).

Merece destaque, neste sentido, a obra de GueRairmsA nova ciéncia das
organizacgdes: uma reconceituacao das riqguezas dgdas na qual o autor demonstra
a centralidade do conceito de razdo, e faz ummaribntundente a razdo moderna,
caracterizada como razao instrumental. Para GuerRamos (1989), o conceito de
razdo esta deturpado, sendo identificado apenasiénalidade instrumental. E neste
sentido que o autor apresenta a distingdo, estati@lpor Weber, entre racionalidade
instrumental e racionalidade substantiva, criticarmd predominio da primeira, em

defesa da retomada da ultima. A este respeitotas afirma:

Embora a ciéncia social moderna em geral e a tel@miamrganizacdo em
particular deixem de distinguir suficientemente renta racionalidade
funcional e a substantiva, ambas constituem, nastaote, categorias
fundamentais de duas concepcfes distintas da wiolaarm associada.
(GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 25).
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As idéias presentes na obra de Guerreiro Ramosnpaee relacionadas ao
pensamento de Benno Sander. Em sua Gastdo da educagdo na América Latina
Sander (1995) propde o0 seu modelo do paradigmadmnudinsional com o objetivo de
tentar construir um conhecimento interdisciplina gestdo da educacdo. Em seu
modelo, 0 autor apresenta uma visdo mais amplaedenthenho administrativo, que
deve ser mensurado por meio de quatro critériasiértia, eficicia, efetividade e
relevancia. O autor relaciona os dois primeircédidt a idéia de instrumentalidade, e os
dois ultimos, a substantividade, aproximando-s&derreiro Ramos (1989) na medida
em que, ao pensar o conceito de desempenho de foarsaampla, considera nao
apenas critérios econdmicos e instrumentais, masbé&m critérios sociais e

substantivos.

2.3.1 Racionalidade Instrumental

Ao distinguir os dois tipos de racionalidade, Geieor Ramos (1989) defende
gue a racionalidade instrumental € um conceitordatlo de racionalidade. A partir da
definicdo de Mannheim, Guerreiro Ramos (1989) eaplassim, que a racionalidade
instrumental pode ser entendida como “qualquer wiandicontecimento ou objeto, na
medida em que € reconhecido como sendo apenas idenatingir uma determinada
meta” (GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 6).

A racionalidade instrumental também é definidapamorio (2002a, p. 33), que
a identifica como “uma razdo com relacdo a fins qual vai predominar a
instrumentalizacdo da acao social dentro das argedes”. Na visdo do autor, assim, a
racionalidade instrumental estda voltada para onakade objetivos previamente
estabelecidos. A partir da analise da obra de Webasconcelos (2004) também
destaca o foco da racionalidade instrumental n@nake de resultados, de fins

especificos. Neste sentido, Oakes (2003), ainda lzase no pensamento weberiano,
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considera que a acdo baseada em racionalidadenmesttal consiste na préatica de
realizar uma andlise de custo-beneficio.

Kalberg (1980) complementa esta idéia ao afirmae @ racionalidade
instrumental envolve um célculo racional de encade#io de meios e fins, voltando-se
para regras, leis ou regulagbes aplicadas univeesde. Pereira (1993), entretanto,
acrescenta a idéia de adequacdo dos meios utéizao® fins propostos, ligada ao
conceito de racionalidade instrumental, a necedsidie 0os meios serem socialmente
aceitos.

Na visdo de Smith (2004), a racionalidade instntalgoode ser entendida como
a demanda por coeréncia nos desejos nao instrusidontaagentes. Para o autor, apesar
de haver diferencas significativas na forma comodibsrentes tedricos abordam a
racionalidade instrumental, pode-se identificar was@cteristica em comum entre elas:
a idéia de que a racionalidade instrumental reqoiedicGes normativas nas escolhas ou
intencbes. Assim, a partir da racionalidade instwmital, a acdo se da por meio do
calculo utilitario das conseqliéncias, constituisdoeomo a forma predominante de
racionalidade da sociedade moderna.

Os critérios de eficiéncia e eficacia explicitagws Sander (1995) podem ser
aproximados do conceito de racionalidade instruateriaseando-se em critérios
utilitaristas. A eficiéncia, para Sander (1995)né critério econdmico, que esta voltado
para a maximizacdo de resultados, com o uso miden@cursos, energia e tempo. O
autor associa o critério de eficiéncia a uma raadidade econ6mica, que independe de
sua natureza ética. Tendo como valor supremo aufivathde, a eficiéncia acentua a

dimenséao instrumental da administragdo. Sandeb(1293) defende, assim, que

0s protagonistas de uma construcdo de administefg@iente pautam suas
concepcdes e acdes pela légica econdmica, petanadiciade instrumental e
pela produtividade material, independentemente aldedido humano e da
natureza politica da pratica educacional.
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No que diz respeito ao conceito de eficacia, @aader (1995, p.46), este
“revela a capacidade administrativa para alcangrmetas estabelecidas ou os
resultados propostos”. Neste sentido, o autor ltessanatureza instrumental deste
critério de desempenho.

Desde sua origem, em 1937, a teoria critica, amd3a@@o Instituto de Pesquisa
Social de Frankfurt, tem como uma de suas questigsis a critica ao predominio da
racionalidade instrumental na sociedade modernant®ida promessa iluminista de
libertagdo por meio da razéo, tedricos criticos @dtorkheimer e Adorno denunciam
as contradicbes da razdo moderna, que se voltaacasttendéncias emancipatorias,
tornando-se uma razao alienada (FREITAG, 2004a Bsauseguidores da teoria critica,
a razao iluminista passou por um processo de msttalizacdo, voltando-se para a
dominacéo e repressao do homem (PAULA, 2008).

Freitag (2004) explica que as reflexdes e criteasspeito da razdo moderna
estiveram sempre presente nas discussfes do®eodriticos frankfurtianos, e até hoje
permanecem como um tema de interesse para as geregdes de criticos. No Brasil, a
tradicdo do pensamento critico, bem como suasxfeftea respeito da razdo moderna,
foram levados adiante por autores como Guerreinmd3a Mauricio Tragtenberg e
Fernando Prestes Motta (VIEIRA e CALDAS, 2006).

Destaca-se a critica realizada por Guerreiro Rafh®89) a acdo calculada,
orientada pela racionalidade instrumental, que @ragla no mundo moderno. Para o
autor, esta implica uma énfase excessiva em odté&ociais, em substituicdo aos
elementos politicos, substanciais. Guerreiro Rafh889) ressalta, ainda, que, a partir
da ld6gica instrumental, defende-se a transformagéeconomia em um sistema auto-
regulado. A preocupacdo do autor com o predominicagionalidade instrumental

evidencia-se em suas palavras:
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No momento em que o ser humano é reduzido a urmmiEique calcula, é
para ele impossivel distinguir entre vicio e vidud\ sociedade torna-se,
entdo, o seu Unico mentor e, ndo surpreendentemeatiecimento é
equiparado ao mal, e o prazer ao bem. (GUERREIR®I®B3, 1989, p. 30)

Indo ao encontro das criticas desenvolvidas porrréue Ramos (1989),
Tendrio (2002b, p. 26) ressalta a existéncia de tendéncia de acdo racional, que
torna “a razao instrumental auto-suficiente e,gmrseguinte, divorciada da realidade”.
O autor também se preocupa com a extensdo da afidamhe instrumental a todas as
esferas de decisdo. Para Tendrio (2002b), ndo givebscompreender as relacdes
sociais no interior das organizacdes pela via demalidade instrumental, j& que este
tipo de racionalidade privilegia apenas um aspeéetovida humana: o pensamento
técnico. Além disso, o autor defende que essa vilsEd-funcionalista ndo é aplicavel a
todas as sociedades.

Tendrio (2002c) defende, ainda, que a racionalidadstrumental é
homogeneizadora das acdes dentro das organizagf®&cando a alienagdo dos
trabalhadores. Para o autor, tal fato impede quagestes do processo realizem suas
acoes de forma emancipadora. J4 para Barros esP@869), a hegemonizacdo deste
tipo de racionalidade leva a uma crenca de quedelo@apitalista € Unico e universal.

Diante das criticas a racionalidade instrumentajradas com a teoria critica,
fundamentadas por Guerreiro Ramos (1989) e refasca@dr muitos autores que 0s
seguiram,Serva (1997) ressalta que estas criticas e a diersieqproposta de uma
abordagem substantiva foram realizadas de formanpaemte conceitual. O autor
destaca, assim, a auséncia de comprovacdo empiaicpossibilidade de efetiva
aplicacao da racionalidade substantiva na gest@ogamizacdes produtivas. Para Serva
(1989), este se constitui como um impasse queultdio avanco da teoria.

As empresas privadas, como organizagfes modernaggm-ge pela

racionalidade instrumental para determinar suagsagdutores como Guerreiro Ramos
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(1989), Gurgel (2003) ou Tendrio (2002b), mostranpredominio da légica de
encadeamento de meios e fins, caracteristica tanedidade instrumental, nas Teorias
Organizacionais que fundamentam a acao adminisrati

Vasconcelos (2004) explica que, apesar de os doos tde racionalidade
mesclarem-se na vida diaria, hd um crescimentdiregla aplicacdo da racionalidade
instrumental nos sistemas inseridos na economimei®ado. Indo ao encontro de
Vasconcelos (2004), Pereira (1993) identifica #oreadidade da acdo empresarial a uma
racionalidade que o autor define como a adequag&ontkios utilizados aos fins
propostos, equivalente ao conceito de racionalidlesteumental. Diante disso, o autor
defende uma intima ligag&o entre a racionalidadenajoreséario e a idéia de eficiéncia.

Observa-se, assim, o predominio da racionalidasteuimental na administracao
de empresas, que se evidencia com a grande predoupam os critérios de eficiéncia
e eficacia. Barros e Passos (2000), por exemplcstramn como nos cursos de
administracdo de empresas do Pais segue-se estietipcionalidade, que é reforcada a
partir da pratica pedagodgica, do referencial bishdico adotado e dos critérios de
avaliacdo. Tendrio (2002b) também defende que a adéninistrativa baseia-se em
paradigmas que privilegiam a racionalidade instntale

O predominio da racionalidade instrumental nas rorggdes modernas,
entretanto, é criticado por muitos autores. Ao napsfjue a sociedade moderna esta
centrada em organizacdes econOmicas, ndo legitmnanulas formas de organizagéo,
Guerreiro Ramos (1989) demonstra como a raciorg®idastrumental, predominante
nestas organizacgdes, guia a vida humana em todsisaasesferas, e critica este fato.
Tendrio (2002c) explica que a dificuldade da raz@ministrativa em resolver o
problema da relagdo homem-trabalho na modernidstdena sua identificacdo a razao

instrumental. Tendrio (2002b, p. 27) defende que:
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pela via habitual da razdo funcional, ndo conseguis compreender as
relacdes sociais no interior das organizacdes ddmeglie a razdo técnica
fragmentou em especificidades independentes o conéeto gerencial e

abandonou-as a competéncia estreita dos espesalidtfato € que a analise
e a prescricdo da acdo administrativa ndo podenfedgas exclusivamente

pela razéo instituida .

A partir de suas reflexbes, o0 autor questionaa®io, “tem razdo a
administragdo em manter a sua racionalidade insintat?” (TENORIO, 2002a, p. 39).

JA& no que diz respeito a administragdo publicaa est diferencia
fundamentalmente da administracdo de empresasejéem como objetivo a realizacao
do bem comum, enquanto na ultima o objetivo é mluginda assim, encontra-se no
cenario atual uma forte tendéncia da administrgpdiolica de adotar praticas de
empresas privadas, em busca de eficiéncia, seguimdomodelo gerencial de
administracdo. Desta forma, corre-se o risco dehgj@ uma incorporacdo da logica
gue orienta as empresas privadas, a da racionalidefrumental, pelas empresas
publicas.

Ao analisar o fenbmeno da burocracia, Weber (199@monstra a
predominéncia da racionalidade instrumental no hedoigrocratico. O autor afirma que
a burocracia “estd naturalmente a servico do avdngoacionalismo’ na condi¢do da
vida.” (WEBER, 2009, p. 230), tratando aqui do fomalismo” em seu sentido
instrumental. Indo ao encontro de Weber (1999),réar Ramos (1989) também
reforca esta idéia ao afirmar que a burocracia é& umanifestacdo da ldgica
instrumental. Como explicitado anteriormente, aiaitracdo publica adotou o modelo
burocratico de administracéo durante a maior mhoteéculo XX, até a tentativa de sua
substituicdo pelo modelo gerencial, na década @@.18pesar da ocorréncia de uma
reforma gerencial, no Brasil tal reforma néo foiafizada. Como em grande parte dos
demais paises, a administracdo publica brasildéitdaaapresenta fortes tracos do
modelo burocratico, e, conseglentemente, nela estfente a racionalidade

instrumental.



61

A adocdo do modelo gerencial, entretanto, n&o fsigui necessariamente a
alteracdo deste quadro. Ao se basear em praticasngeesas privadas, o modelo
gerencial de administracdo também mantém seu fdocigalmente nos critérios de
eficiéncia e eficacia. O desempenho da administrgmablica é avaliado, assim,

primordialmente a partir destes critérios, que sgmeam uma natureza instrumental.

2.3.2 Racionalidade Substantiva

O predominio da racionalidade instrumental no mumdalerno, criticado por
Guerreiro Ramos (1989), leva a omissdo de outro tip racionalidade, também
discutido pelo autor. A racionalidade substantisansiderada por Guerreiro Ramos
(1989) como uma conceito mais sadio de racionadid&d definida por Mannheim
(1940, apud GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 6) como “um ato de permao que
revela percepcdes inteligentes das inter-relac@abntecimentos, numa situacao
determinada”.

Outra definicdo da racionalidade substantiva éessmtada por Vasconcelos

(2004, p. 202), que, baseando-se em Weber, a dafime:

um processo diverso da elaboracdo meio-fim e voltadmordialmente, a
elaboracao de referéncias que servem de basexpaetativas de valores, ao
menos em tese, independentes das expectativagessumediato, gerando
acles que se orientam para as propriedades i@mdes atos.

Tenorio (2002a, p. 33) complementa esta idéia dmidea racionalidade
substantiva como “a percepcdo individual-raciona phteracdo de fatos em
determinado momento”. Defende, assim, que os iddod, ao atuarem dentro das
organizacdes, deveriam produzir de acordo com pudgrias percepcdoes da acdo
racional com relag&o a fins, o que na pratica r@ore.

Ao abordar o conceito de racionalidade substanietberg (1980) explica que
esta € capaz de ordenar diretamente acbes em padrée faz isso em relacdo a um

postulado de valor. A racionalidade substantiveinasesta ligada a valores absolutos, e
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tem o poder de ordenar todos os aspectos da vidarggdo de valores (KALBERG,
1980). Oakes (2003) complementa esta idéia ao afigme a racionalidade substantiva,
como definida por Weber, refere-se a convicg¢do atoses de que existe um valor
ligado a sua acdo. Souetal (2010) destacam também a capacidade da raciodalida
substantiva de promover a consciéncia individumleenancipagdo humana, tratando do
desenvolvimento humano.

Os critérios de efetividade e de relevancia res$as por Sander (1995) em seu
paradigma multidimensional podem ser aproximadoscaloceito de racionalidade
substantiva, ja que envolvem aspectos sociaisigos| voltando-se para as demandas
da comunidade. O conceito de efetividade é apradenelo autor como “o critério
politico que reflete a capacidade administrativea satisfazer as demandas concretas
feitas pela comunidade externa” (SANDER, 1995, p.Egta relacionado a capacidade
de resposta aos problemas da sociedade, a consetig@jetivos sociais mais amplos.
Sander (1995, p.49) defende, assim, que, “congidera importancia substantiva
dessas exigéncias sociais e demandas politicagéocde efetividade se desenvolveu
como alternativa superadora dos critérios instraaigule eficacia e eficiéncia”.

No que diz respeito ao critério de relevanciag éstconsiderado por Sander
(1995, p.50) como um “critério cultural, que medelasempenho administrativo em
termos de importancia, significacao, pertinéncialer”. Para o autor, a relevancia leva
a melhoria do desenvolvimento humano e da qualidadéda. Sander (1995) destaca,
assim, a natureza substantiva da relevancia, naeneth que esta se preocupa com as
caracteristicas culturais e os valores éticos d&edade. Entretanto, para o autor, 0
critério de relevancia apenas se torna viavel frge uma postura participativa dos
responsaveis pela gestdo. Sander (1995) chamaatempartir de sua analise, para a

complementariedade substantiva dos critérios @edatia e de efetividade.
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O fato de que a racionalidade substantiva torndeterpada na sociedade
moderna é reconhecido por Guerreiro Ramos (198@)pexplica a partir do fenbmeno
da sindrome comportamentalista. Tal fenbmeno éritegor meio da distin¢cdo entre
acdo e comportamento. Na visao de Guerreiro Rah®89], ao realizar uma acgéo tem-
se consciéncia de suas finalidades intrinsecasseage acordo com uma racionalidade
substantiva. Ja o comportamento baseia-se na adidade instrumental, no célculo
utilitario das conseqiéncias, havendo sempre urareisge social por tras. Ao
confundirem as regras sociais, que sao episodioasas regras € normas gerais, éticas,
os individuos tendem a se comportar sempre. E rsestédo que, para o autor, a
sindrome comportamentalista tornou-se uma caratiteri basica das sociedades
industriais contemporaneas.

Em defesa da retomada da racionalidade substa@ivarreiro Ramos (1989)
argumenta que esta se baseia em critérios racipagasa ordenacdo das associagdes
humanas e defende a regulagcédo politica da econémiia.ao encontro de Guerreiro
Ramos (1989), Kalberg (1980) mostra que a racidadé substantiva € a Unica capaz
de introduzir padrdes éticos. Serva (1997), enitetaeforca, a partir dos resultados de
suas pesquisas, a idéia de que para que haja anpnéshcia da racionalidade
substantiva em uma organizacdo produtiva, é fundehe&ue ocorra um efetivo
comprometimento de seus membros com os valorescgmagirios. Na visdo do autor,
estes valores precisam ser praticados dentro dmsinacOes para que estas sejam
efetivamente substantivas.

Ao destacar a tenséo existente entre as duamadidmdes, Guerreiro Ramos
(1989) defende a importancia da racionalidade anbsa para que uma boa sociedade

possa se constituir. Nas palavras do autor:

Na verdade, os processos nao regulados do meraadisjpodem gerar uma
boa sociedade. Tal sociedade s6 pode resultar eldsemhcdes de seus
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membros em busca da configuracdo ética, substadivaua vida associada.
(GUERREIRO RAMOS, 1989, p. 52).

Assim, a partir de sua teoria da delimitacdo dstesias sociais e do paradigma
paraecondémico, Guerreiro Ramos (1989) propde dineggdo de outros sistemas
sociais, nos quais predomine a racionalidade sufbstae que o mercado constitua-se
como apenas um dos enclaves possiveis.

Em uma sociedade centrada no mercado, como mo&tmureiro Ramos
(1989), hda um predominio da racionalidade instrualenem detrimento da
racionalidade substantiva. Entretanto, diante qmsto, evidencia-se a importancia da
altima, como Unica capaz de introduzir critériokad, devendo ser a racionalidade
predominante no dominio politico. Além disso, oetiegenho da administracéo publica
deve ser pensado de forma mais ampla, considesmdwoincipalmente, os critérios de
efetividade e de relevancia, destacados por Sqta866) como estando associados a
substantividade. E neste sentido que se critidaZ\do mercado como Unico enclave,

bem como a transposicéo da l6gica empresarialgpadministracéo publica.
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3 METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada comm sdmdatureza qualitativa.
Segundo Vieira (2006), a pesquisa qualitativa ‘sedémenta principalmente em
analises qualitativas, caracterizando-se, em pimcipela nao-utilizacdo de
instrumental estatistico na anéalise de dados” (WA 12006, p.17). Entretanto, o
autor lembra que isto ndo significa que tal tipo mksquisa seja uma mera
especulacao subjetiva. Neste sentido, Vieira (20067) explica que:

Esse tipo de andlise tem por base conhecimentog&desmpiricos que
permitem atribuir-lhe cientificidade. Freqlenteneeancontram-se analises
guantitativas como fundamento de analises quaftsiti

Para o autor, a pesquisa qualitativa também apeessymo caracteristicas
fundamentais a cientificidade, o rigor e a confidbde, sendo, portanto, adequada para
os fins do presente trabalho. Ainda, Vieira (20@8kma que uma importante
caracteristica da pesquisa qualitativa € “que elalgente oferece descri¢cdes ricas e
bem fundamentadas, além de explicacbes sobre posemm contextos locais e
identificaveis”, além do fato de que “oferece umianagrau de flexibilidade ao
pesquisador para a adequacao da estrutura tedrestiado do fenbmeno administrativa
e organizacional que deseja” (VIEIRA, 2006, p. I8¢sse sentido, acredita-se que o
método de pesquisa qualitativa pode contribuir esolaneira para que se obtenha uma

compreensao mais aprofundada e, portanto, majsdede@ndémeno aqui em estudo.

3.1 Questbes de Pesquisa

Para que se possa compreender em que medida @ampe@hoque de Gestao,
do Governo do Estado de Minas Gerais, compreenddifasentes dimensdes de
desempenho, segundo o modelo do paradigma multidioeal de Benno Sander, fez-
se necessario responder as perguntas de pesgpaigaia

a) Quais sao as principais caracteristicas do progr@imaque de Gestao

descritas na literatura especializada?
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b) Qual é o tipo de racionalidade que subjaz a l6gitantadora das acgbes
substantivas na administracdo publica e os critédi® desempenho a ela
associados?

c) Qual é o tipo de racionalidade que subjaz a léd@arograma Choque de

Gestace os critérios de desempenho por ele priorizados?

3.2 Definicdo das Categorias Analiticas

As categorias de analise utilizadas no preserftaltra foram: instrumentalidade
e substantividade. Tais variaveis podem ser defnidle forma operacional e
constitutiva. A definicdo constitutiva “refere-se eonceito dado por algum autor da
variavel ou termo que se vai utilizar” (VIEIRA, 2B(0p. 19). Neste sentido, a partir do
referencial tedrico aqui utilizado, a definicdo stitutiva das variaveis utilizadas séo:

* Instrumentalidade - A *“organizacdo da atividade dosmbros da
sociedade em funcéo de finalidades objetivas” (MANENM, 1962, p.
68).

* Substantividade — “um ato de pensamento que repeleepcao
inteligente das inter-relacbes dos acontecimenwsirda determinada
situacdo”. (MANNHEIM, 1962, p. 63).

Ja no que diz respeito a definicdo operacionalird/i006, p. 19) explica que
esta “refere-se a como aquele termo ou variavélidentificado, verificado ou medido,
na realidade”. Assim, as definicdes constitutivaigrin operacionalizadas no presente
trabalho por meio dos seguintes indicadores:

* Instrumentalidade:
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Orientacdo para eficiéncia — A acdo esta orienfzata a maximizagdo de
resultados, com o uso minimo de recursos, ener¢gganpo, € com o predominio da
l6gica econdmica (SANDER, 1995).

Pode ser identificado a partir do uso de expressoe® “reducédo de custos”,
“maximizagdo do uso de recursos”, “aumento de pgradade”, ou “tornar o Estado
mais competitivo”, bem como da presenca de elemseaqie indiquem o predominio de
uma logica de mercado.

Orientacdo para efichcia — A acdo esta orientada paalcance das metas
estabelecidas ou dos resultados propostos (SANDEFD).

Pode ser identificado a partir do uso de expresste® “foco em resultados”,
“estabelecimento de metas”, ou “alcance de objstivo

Realizacdo de calculos - A agéo envolve um calcadmnal de encadeamento
de meios e fins (KALBERG, 1980).

Pode ser identificado a partir das referénciasagetainto no que se refere a
escolha como no que tange a melhor utilizacadoaeses de forma a garantir o alcance
dos objetivos estabelecidos.

* Substantividade:

Orientacdo para efetividade — A acdo esta orientaala responder aos
problemas da sociedade, para a consecucdo de vobjesiociais mais amplos
(SANDER, 1995).

Pode ser identificado a partir do uso de expressdes “atendimento das
demandas (politicas) da sociedade”, “solucéo dbl@mas da comunidade”, “alcance
de objetivos sociais”, ou “Reducéo da desigualdadel”.

Orientacdo para relevancia - A acdo estd orienfag@ a melhoria do

desenvolvimento humano e da qualidade de vida,idenasdo as caracteristicas
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culturais e os valores éticos da sociedade, poo mheiparticipacdo social (SANDER,
1995).

Pode ser identificado a partir do uso de expressds® “com 0 objetivo de
melhorar a qualidade de vida da sociedade”, “paraethoria do desenvolvimento

humano”, ou “com a participacdo da sociedade”.

3.3 Delineamento da Pesquisa

Conforme exposto anteriormente, o método de pesquitizado seguiu a
pesquisa qualitativa. Optou-se, no presente trabglelo uso da pesquisa qualitativa
para que fosse possivel a realizacdo de uma anddisedetalhada do objeto de estudo
em questao.

Além disso, o método de pesquisa aqui utilizadeéaise argumentativa, uma
forma de analise de conteudo, a qual consiste eaméxercicio de reducdo de dados
onde o texto é codificado em determinadas categjaiB:AUER e GASKELL, 2002, p.
237). A opcao pela analise argumentativa se deu porgaecessiste em um metodo
que “tem como objetivo oferecer uma visdo metodobgompreensiva da andlise das
estruturas da argumentacdo, com proposito de cemgee melhor os parametros que
influenciam os debates publicos” (BAUER e GASKEIA002, p. 219). Sendo assim,
foi possivel fazer uma analise mais profunda ellikda a respeito do programa
Choque de Gestdo. Além disso, este método possibitompreender como as
afirmacdes se estruturam, avaliando sua consist§BAUER e GASKELL, 2002), o
que permitiu analisar a forca dos argumentos quieasam o programa Choque de
Gestdo. Deve-se ressaltar, entretanto, que estedméixige maior cuidado, por
envolver a subjetividade do pesquisador ao inteps dados. Sendo assim, 0 método

exige habilidade por parte do pesquisador.
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3.4 Coleta de Dados

A coleta de dados se deu a partir de duas fontesqusa bibliografica e
pesquisa documental. No que diz respeito a pestibfiagrafica, esta coleta se deu a
partir da leitura de livros, revistas especializadases e dissertagbes que abordem o
tema aqui trabalhado, para que possa fundamenta-lo.

J& em relagdo a pesquisa documental, os dados fooletados a partir de
documentos do Governo do Estado de Minas Gerais djgem respeito ao
planejamento do programa Choque de Gestdo. Maeciispmente, este documento
consiste no Plano Mineiro de Desenvolvimento Iradgr(PMDI), equivalente ao plano
estratégico das organizacdes e responsavel petacdefda estratégia de longo prazo

do governo. Optou-se pela analise do PMDI por &steonstituir como um documento

central do programa Choque de Gestéo, servindaskeara os demais documentos.

3.5 Anadlise e Tratamento dos Dados

A anadlise de dados se deu a partir do método desarargumentativa, pelos
motivos anteriormente explicitados, tendo-se comidade de analise o PMDI. Neste
sentido, as categorias de andlise utilizadas foirsstrumentalidade e substantividade.

A partir dos indicadores descritos anteriormentdpoumento PMDI de 2004-
2007 foi analisado, buscando-se dados que demonatggesenca dos indicadores nos
referidos documentos. Para a realizacdo da andldgecumento foi dividido em funcao
das trés perguntas nele respondidas: Onde estahoos2 pretendemos estar? Como
“chegar la"?

Ao final da andlise, foi feita uma avaliacdo de fquacadores predominam no

documento, comparando as partes que o compdenai® sfio as possiveis conclusées
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que podem ser feitas a partir da presenca ou aasdmcertos indicadores nas referidas

partes.

3.6 Limitacdes da Pesquisa

E ainda importante ressaltar que o método de analigumentativa utilizado
apresenta algumas limitacbes. Em primeiro lugaykgetividade do pesquisador pode
prejudicar a interpretacdo dos dados. Como mendooraateriormente, tal método
exige grande habilidade por parte do pesquisadmscdhdo amenizar esta limitacdo, o
presente trabalho foi debatido com outros pesqaisad reduzindo-se, assim, a
possibilidade do viés por meio do debate.

A escolha dos indicadores também nédo se da de fosuta, envolvendo a
subjetividade do pesquisador. Entretanto, tal siwvigade ndo é exclusiva da pesquisa
qualitativa. A escolha dos indicadores constitueseno uma op¢ao do pesquisador
também na pesquisa quantitativa. Com o objetivardeniza-la, os indicadores foram
criados com base em um conjunto de autores, destteiais se pode destacar Sander
(1995), Guerreiro Ramos (1989) e Kalberg (1980¢, @@o legitimidade a esta escolha.

Ainda, para realizacdo da analise, foi selecionado niumero limitado de
indicadores, e a escolha de um numero maior tdivercesse mais evidéncias do
argumento que se defende. Entretanto, os indicadeseolhidos sédo classicos para
representar as variaveis selecionadas, particurdemguando se usa uma estrutura
tedrica como a do Sander (1995). Esta presente bhma do proprio autor o
reconhecimento destes indicadores.

Além disso, por tratar-se de uma pesquisa biblfagr& documental, o trabalho
torna-se limitado a interpretacdo do autor solextn. Diante disso, todos os cuidados

necessarios foram tomados para que a pesquisanmalvesse uma decisao politica,
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mas que se desse com base em uma bibliografiastemtsi. Parte-se, isto sim, de
alguns pressupostos, que ja foram explicitadosrgol do trabalho.

A preocupacéo central da presente pesquisa se idamalano teérico do que
no empirico, buscando discutir o processo de dissgidio de idéias do setor privado
para o setor publico. Elabora-se, assim, uma didcusonceitual do tema deixando em
aberto um espaco para que se verifigue como o grEIChoque de Gestdo se da na

pratica.
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4 O CHOQUE DE GESTAO

4.1 Introducdo ao Choque de Gestao

Os processos de reforma gerencial, postos em pticvarios paises no fim do
século XX, desencadearam propostas de reformasndega mesma logica gerencial
também em nivel estadual. O programa Choque déi&Gestplementado no Estado de
Minas Gerais, € um exemplo deste tipo de propostarece destaque por ser avaliado
de maneira bastante positiva na literatura espeat, servindo de base para a criacao
de processos semelhantes em outros estados do Pais.

Segundo Guimardes e Campos (2008), o trabalho @stign e propositivo
realizado pelo Banco de Desenvolvimento de MinasaiSe(BDMG) em 2002,
denominado “Minas Gerais do Século XXI”, foi o desedeador da idéia de que Minas
Gerais necessitava de um “choque de gestdo”, meantilo® o termo pela primeira vez.
Tal expressao foi criada com o intuito de levaefiekdo sobre a necessidade de superar
o modelo burocratico da administracdo publica, icaito por sua rigidez e
centralizacdo, como explicam Newsal (2010). De acordo com Guimardes e Campos
(2008), este termo € mais bem definido durante ve@®® Aécio Neves (2003-2006),
por meio da implementacéo do Projeto Choque ded@gsincipal linha condutora do
programa governamental para Minas Gerais.

Definido como “um conjunto integrado de politicas gestdo publica orientado
para o desenvolvimento” (VILHENAT AL 2006, p. 21), o programa Choque de
Gestédo teve as suas diretrizes formuladas no Pléineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI). Castro (2008) explica que estenéinstrumento de planejamento de
longo prazo, estabelecendo orientacdes para od#genento do Estado. As diretrizes

nele estabelecidas foram desdobradas em 31 pr@stieguradores que compdem uma
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carteira denominada Gestdo Estratégica de Recersagdes do Estado (GERAES)
(TOSCANO, SOUZA e BARRENCE, 2008). PosteriormerdePMDI sofreu uma
revisdo, a partir da qual o nimero de Projetosutstrdores que compdem esta carteira
se ampliou para 57, como mostram Toscano, Souzarerige (2008).

O programa Choque de Gestao surge, entdo, cometivabfle modernizar a
gestéo, a partir de uma administracéo voltada qesdtados (COUTINHO, ROMERO
e MELO, 2009). Toscano, Souza e Barrence (2008seentam a este objetivo o
equilibrio fiscal, que, para os autores, ao lado ndadernizacdo e inovacdo da
administracdo publica, forma os dois pilares funelaais do programa Choque de
Gestao. Ja Vilhena e Athayde (2005) destacam trdsnddes do programa: ajuste a
realidade, planejamento e inovagao, estando a pameltada para a eliminacdo do
déficit fiscal.

Para que estas trés dimensdes se concretizassieatareio, Toscano, Souza e
Barrence (2008) explicam que foi necessaria a puragdo de ferramentas gerenciais a
administracdo publica, ou o que Alves (2006, rcH@ma de “instauracdo de uma nova
l6gica administrativa pautada em critérios advindossetor privado”. Para superar o
modelo burocrético de administracdo, o programaqGbode Gestdo adotou o
paradigma da Administracdo Publica voltada paraltetos, buscando qualidade e
eficiéncia (VILHENA e ATHAYDE, 2005).

Diante dessa proposta de modernizagdo, 0s asppesisvos do programa
Choque de Gestdo ganham destaque na literaturxiasgaela, destacando-se o0s
avancos por ele trazidos até entdo. Como principaisa¢des do programa Choque de
Gestao, Coutinho, Romero e Melo (2009) destacam@rmasjos institucionais, como o
Acordo de Resultados e os Termos de Parcerias so@S&IPs. Faro (2010) explica

ainda que o programa trouxe varias mudancas estigittiecnoldgicas, culturais e de
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filosofia de gestdo. Sua imagem positiva fica evidaa literatura especializada, diante
de visbes como a de Castro (2008, p. 34), que defgror exemplo, que “o choque de
gestdo mineiro passou a ser uma referéncia em sedm@dministracdo publica, nos
niveis estadual e federal”. Vilhem al (2006, p. 32) também deixam clara sua visao
favoravel ao programa ao afirmar que “o choque et#d® se diferencia porque € uma
iniciativa bem-sucedida, na partida, de integragéce meios e fins”.

Visando a transformar Minas Gerais no melhor espaata se viver, o programa
Choque de Gestédo propde, entdo, novas praticasapteninistracdo publica mineira.
As mudancas trazidas pelo plano tornam-se maisstlao se analisar a situacado do

Estado de Minas Gerais antes da implementacadeldie programa.

4.2 O Contexto de Minas Gerais antes do programa Choquse

Gestao

Principalmente por se tratar de um dos maiores is p@pulosos estados do
Pais, Minas Gerais recebe atencdo da midia e tandeétadricos da administracao
publica. Foi apenas a partir da execucao do prag@hoque de Gestdo, porém, que
Minas Gerais passou a ser tratado como um modsdo seguido, especialmente no que
diz respeito as suas praticas de gestéo publica.

A situacdo do Estado de Minas Gerais antes da mgr&acdo do programa
Choque de Gestéao, entretanto, € caracterizadaraa floastante negativa na literatura
especializada. Vilhena e Athayde (2005), por exengstacam o carater burocrético e
centralizador do Governo de Minas Gerais até emt@ayracterizando como impotente
na prestacdo de servicos aos cidadaos. J4 Nevidgae(Z09) destacam o elevado
déficit, a dificuldade de captacdo de recursosma maquina publica obsoleta, como

principais caracteristicas do Estado de Minas Gewsies do programa.
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Merece destaque a situacao financeira do Estads dot programa Choque de
Gestao, por ser ressaltada na literatura como wnpuacipais problemas do Estado. A
este respeito, Oliveira e Riani (2004) explicam gua uma situacdo extremamente
grave, caracterizada por um elevado grau de engessa do orgcamento, altos gastos
com pessoal, escassos recursos em caixa, dentas camplicacdes. Indo ao encontro
de Oliveira e Riani (2004), Vilhena e Athayde (2p@Bstacam o déficit orcamentério
fiscal em que se encontrava o Estado, bem comelsuada divida publica.

Algumas justificativas para este contexto contuobdal Estado de Minas Gerais
sdo apresentadas por Oliveira e Riani (2004), qgfendem que tal situacédo estava
associada principalmente a politicas recessivatememtadas pelo governo federal na
década de 1990, a desestruturacdo do pacto federstabelecido na Constituicdo
Federal de 1988, bem como ao descaso com o aissat ffor parte da administracao
de alguns estados, dentre os quais se inclui Mbezais. Anastasia (2006), entretanto,
destaca que este quadro negativo ndo pode seddratemo de responsabilidade de
apenas um governo ou de um unico fator. Para @,aut®nario anteriormente descrito
foi resultado de um somatério de fatores.

Dentro deste contexto, em 2002, ano de eleicOoemdiess, Aécio Neves,
candidato ao Governo de Minas Gerais, teve comodom temas centrais de sua
campanha o programa Choque de Gestdo, apresentadeele plano de governo
“Prosperidade — A face humana do desenvolvimentdNBA JUNIOR, 2004).
Anastasia (2006) defende que tal plano deixava clae deveria haver uma busca pelo
desenvolvimento, sendo o desenvolvimento sociaéw incipal foco. Os autores
explicam que a idéia do programa Choque de Gestgusno momento em que Aécio
Neves, até entdo apenas candidato ao governo,odeparcom a complexa situacédo a

ser enfrentada caso eleito. De acordo com Anaq23i%, p. 15), diante deste cenario:
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logo surgiu a idéia de um choque, ou seja, umuciajde medidas de rapido
impacto para modificar, de vez, o padrdo de compwhto da
Administracdo estadual, imprimindo-lhe um ritmo semtaneo com a
contemporaneidade prépria de uma gestéo eficiefatiya e eficaz.

Apoés eleito, Aécio Neves teve como maior desafiigio a situacao critica das
financas do Estado de Minas Gerais (OLIVEIRA e RIARDO4). Anastasia (2006, p.
11) destaca ainda como desafio do novo governam¢oegrar seu rumo dentro de si
mesma, do Brasil e do mundo; resgatar sua idemtjdaduperar o seu vigor politico e
avancar’. Para que tais desafios fossem enfrentadgsvernador e sua equipe deram

inicio & implantagéo do Projeto antes mesmo dagpds$0vo governo.

4.3 O Choque de Gestao em Minas Gerais

4.3.1 A Primeira Geragao

Para lidar com a delicada situacdo em que se eawanb Estado de Minas
Gerais, como descrito anteriormente, o novo Govemdstado precisou ponderar as
medidas mais urgentes. Essas medidas emergempaisias em pratica com o intuito de
solucionar os problemas mais graves, fizeram mlatehamada Primeira Geragao do
Choque de Gestao, que se estendeu de 2003 a 2006.

Apesar do destaque dado aos problemas financergstddo em funcdo de sua
gravidade, as medidas implementadas no periodialicie reforma ndo adotaram uma
orientagcdo meramente fiscalista. Para Vilhena eif1é2010), este aspecto marca a
singularidade do programa. Os autores explicamagBemeira Geragao do programa
Choque de Gestao guiou-se por uma abordagem euao tsuas primeiras medidas
duas dire¢des: medidas emergenciais de ajustdidacig com o0s objetivos principais
de corrigir a situacdo econdmico-financeira do dstareconstruir a maquina

administrativa, promover o equilibrio fiscal e rpetar a capacidade de investimento; e
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medidas estruturantes, com o objetivo de dar assbpara um novo processo de
desenvolvimento econdmico e social para o Estadm a ambicdo de transformar
Minas Gerais no melhor Estado para se viver.

No que diz respeito a estrutura organizacional,eNeay Silva (2009) explicam
gue, neste primeiro momento, o processo de refoealzou apenas uma reestruturagao
organica do Poder Executivo, para que a estrutorBsiado se aproximasse mais do
modelo gerencial, considerado mais eficiente. Rata reduziu-se o numero de
secretarias de 21 para 15, extinguindo-se 43 suprdéncias, 16 diretorias e 1.300
cargos e fungbes comissionados (NEVES e SILVA, P08hena et al (2006)
destacam ainda a criacao da Secretaria de Estad@ankjamento e Gestdo (SEPLAG),
orgéo responsavel pela conducao do projeto, quesubistituir a Secretaria de Estado
de Planejamento e Coordenacéo Geral e a SecrééaBatado de Recursos Humanos e
Administracdo. Os autores explicam que a criacA&HEHRBLAG foi 0 primeiro passo
para a implementacdo do Projeto, constituindo ug@drcentral de gestdo forte que
concentrava todas as acoes relativas ao projeto.

J& com relagdo as medidas para corrigir os prolldinanceiros do Estado,
Oliveira e Riani (2004) destacam o ajuste fisgaplementado em 2003, que incluiu
medidas como o estabelecimento de teto salarial @aervidor publico, redugcédo dos
gastos da administragdo, extingdo de alguns bé&efio funcionalismo e melhoria da
administracao tributaria. Cunha Janior (2004) destainda, a renegociacéo de débitos
com os fornecedores e implementacdo de banco de para substituir o pagamento de
horas extras.

Apoés este periodo denominado Primeira Geracgéo, isygementacao foi
analisada para que se pudessem avaliar os resuttatidos até entdo. Segundo Neves

e Silva (2009), esta analise demonstra que o matielgestdo adotado no periodo de



78

2003 a 2006 foi bem sucedido. Para Castro (2008t de 2003, houve um avanco
em dire¢do a um equilibrio fiscal no Estado, enmodéacia dos aspectos inovadores do
programa Choque de Gestdo. Oliveira e Riani (20@#pbém destacam os resultados
orcamentarios do Estado neste periodo, qualificemsdeomo muito superiores ao
periodo anterior. Porém, os autores defendem quellaoria dos resultados ndo pode
ser atribuida ao programa Choque de Gestéo, jfoqumverno foi favorecido neste
periodo por encontrar o 13° salario do funcionadiselativo ao ano de 2002 quitado,
bem como por ter contado com recursos de alto waosferidos pelo governo federal
com o objetivo de ressarcir 0s gastos com as estfaderais.

O periodo inicial, caracterizado por medidas enranigés, forneceu as bases
para a implementacéo de novas medidas que levassetnos avancos. E neste sentido

que foi desenvolvida a chamada Segunda Geracado dantinuidade ao programa.

4.3.2 A Segunda Geracao

Depois que o0s problemas mais urgentes ja pareciar solucionados, o
Governo de Minas Gerais preocupou-se em focar twwdfulo Estado. E neste sentido
que foi estabelecida, a partir de 2007, a Segunel@gdo do Choque de Gestao,
também conhecida como Estado para Resultados,ugga bicancar “um Estado capaz
de executar as estratégias governamentais de fefetiga e eficiente, promovendo a
plena conexao entre 0s gastos publicos e os rdssalesperados” (SILVA, 2009). Vale
ressaltar que o Estado para Resultados tem um telmpexisténcia finito, estando
planejado para se extinguir em 2011 (GUIMARAES EMEXOS, 20009).

Borges (2009) explica que a Segunda Geracdo douehbe Gestdo tem como
objetivo principal a entrega de resultados pamracaedade. Guimaraes e Campos (2008)

complementam esta idéia ao afirmar que o EstadboResultados surge da necessidade
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de haver uma maior integracdo entre as agendaal,secondmica e fiscal, que
geralmente sao vistas como conflitantes. Ja Vilre@uimaraes (2010, p. 3) definem
como objetivo da Segunda Geracao “gastar menooaqgorerno, para gastar mais com
as pessoas”.

Guimarédes e Campos (2009) destacam o PMDI comarmdgrorientador da
acdo do Programa. Segundo Neves e Silva (2009MDI Roi reformulado para o
periodo de 2007 a 2023, mantendo-se a mesma vgaalhda em 2003: tornar Minas
Gerais 0 melhor estado para se viver. Para o aodesta visdo, Guimardes e Campos
(2009) explicam que o PMDI trouxe um quadro de dadores finalisticos para o
Estado, definindo 13 Areas de Resultados e sug®atdsas metas. Neves e Silva
(2009, p. 5) explicam que “as areas de resultadosmicleos focais’ de concentracdo
dos melhores esforcos e recursos visando as traresfoes e melhorias desejadas na
realidade”, sendo alvos de intervencdo dos ProjEsisuturadores. Lemos e Neves
(2008) acrescentam ainda que, a partir de suammafacdo, o PMDI passou a adotar
uma estratégia de desenvolvimento sustentada catind de varios atores, como o
Estado, a iniciativa privada e a sociedade cighoizada.

Para Faro (2010), o desenvolvimento da Segundac&zemonstra que ha um
reconhecimento de que o programa Choque de Gesiidiopgocesso de aprimoramento
continuo, devendo ser aprofundado. Mesmo dianteurda avaliagdo positiva da
Primeira Geracdo do Choque de Gestao, que poddservada a partir do discurso de
autores como Vilhena (2006), ainda ha uma buscanaior reconhecimento publico
por parte do Governo de Minas Gerais, que se esigema Segunda Geracdo do

Choque de Gestao.

4.4 O Planejamento Governamental
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Para que o programa Choque de Gestdo alcancasssuitados pretendidos,
superando os problemas enfrentados pelo EstadoinasMserais, foi necessario o
planejamento das medidas a serem adotadas. Tajagianto deu-se no curto, médio e
longo prazo, estabelecendo agbes mais urgentesap@rameira Geragdo, bem como
acOes mais ambiciosas para um futuro mais distante.

Com o objetivo de tornar a estrutura do governaadea as diretrizes da Nova
Administracdo Publica, o novo Governo de Minas Gebaiscou um planejamento
eficiente, atrelado a proposta orgcamentaria (BORGHE®9). Para Borges (2009), o
planejamento no programa Choque de Gestdo comfsgyraassim, como uma
ferramenta de alinhamento e transparéncia.

Neste sentido, foi criado um sistema de planejament Minas Gerais, que é
caracterizado por Guimaraes e Almeida (2006) coemuls constituido dos seguintes
instrumentos: Plano Mineiro de Desenvolvimento graeo (PMDI), equivalente ao
plano estratégico das organizacdes e responsaeetiginicdo da estratégia de longo
prazo do governo; Plano Plurianual de Acdo goveemdiah (PPAG), que se constitui
como um desdobramento do PMDI para um periodo déa@anos; Lei de Diretrizes
Orcamentarias (LDO), que estabelece as orientguées elaboracdo dos orcamentos
anuais; Lei Orcamentéria Anual (LOA), que apresestarevisdes financeiras e fisicas
do PPAG para cada exercicio; Junta de Programaggon@ntaria e Financeira (JPOF),
gue consiste em um férum formado pelos represargatd SEPLAG e da Secretaria de
Estado da Fazenda (SEF); Decreto de Programacam®ntaria e Financeira (DPOF),
que define os limites orcamentérios e financeir@sapprogramas ou unidades
orcamentarias.

Guimarédes e Almeida (2006) explicam que o planejamédo Estado de Minas

Gerais foi denominado de Duplo Planejamento, jAspubaseava em uma abordagem
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dual, que estabelecia estratégias de curto praz@amente com um planejamento
estratégico de médio e longo prazo. De acordo caim&aes e Almeida (2006), o
objetivo de adotar o Duplo Planejamento evidencieportancia de se combinar o
ajuste fiscal e a reducdo de estruturas, estratégi@urto prazo, com a criacdo de uma
agenda de desenvolvimento de médio e longo pragsimi os autores concluem que o
Duplo Planejamento esta centrado em dois pilaraefisie fiscal, estratégia do presente,
e a agenda de desenvolvimento, estratégia do futuro

Para que este duplo planejamento fosse possivegtanto, foi necessaria a
revigoragao dos instrumentos existentes, bem coor@géo de um novo instrumento:
Gestdo Estratégica de Recursos e Acbes do EstaHRAES) (GUIMARAES e
ALMEIDA, 2006). Lemos e Neves (2008) explicam gs&eenovo instrumento consiste
em uma carteira com 31 Projetos Estruturadoreandis a atingir objetivos concretos.
Toscano, Souza e Barrence (2008) associam a cridedta carteira de projetos
estruturadores e do Escritério Central de Projetnm a premissa do gerenciamento
intensivo de projetos adotada pelo Governo de MB&siis.

No que diz respeito ao planejamento de curto prad®OF constituiu-se como
um instrumento fundamental, tendo como foco o ajusfcal (GUIMARAES e
ALMEIDA, 2006). Neste sentido, Cunha Junior (20@4plica que, no curto prazo,
foram estabelecidas as prioridades e o contingeecito orcamentério para que fosse
possivel enfrentar o déficit financeiro de 2003.

Ja& com relacdo ao médio e longo prazo, foram dstatles o Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), definindo a viséoa estratégia do Estado de
Minas Gerais até 2020 e o Plano Plurianual de ABawernamental (PPAG), que
definia o planejamento para os anos de 2004 a ZGUNHA JUNIOR, 2004).

Segundo Toscano, Souza e Barrence (2008), o abjdivtais planos consistiu em



82

alcancar exceléncia na gestao das atividadesgpegaciar as principais mudancas para
o futuro.

Uma das principais medidas de longo prazo, destgoadGuimaraes e Almeida
(2006), € uma estratégia de modernizacao e refdentastado, visando a torna-lo mais
eficaz, eficiente e efetivo, e que leve a compatitide sistémica de Minas Gerais. Os
autores destacam que o principal pilar desta égieatfoi 0 Projeto Estruturador
“Choque de Gestdo — Pessoas, Qualidade e InovacB&estao Publica”, que, segundo
0s autores, busca inovar no gerenciamento de essmganizagfes do setor publico e
estabelecer parcerias com o setor privado. Forse@aveira (2005) complementam
esta idéia ao afirmar que o objetivo do Projetordethoria da qualidade e a reducao
dos custos, envolvendo todos os 6rgao e entidamlpsdkr executivo de Minas Gerais.
De acordo com Vilhena e Athayde (2005), este Ryolettruturador foi elaborado
seguindo os principios do modelo gerencial de adinaigdo. A respeito de tal Projeto,

0S autores acrescentam que:

Por meio de instrumentos modernos, procurou-seutesdr um modelo

gerencial contemplando pessoas e instituicbes cmep £m resultados,
objetivando a reorganizacdo e modernizacdo do tmpamatitucional do

Estado, bem como buscando implementar novos modiddogestdo e

desenvolvimento de politicas puoblicas, para a cogdb de uma

administracdo publica verdadeiramente empreendezicepaz de atender a
crescente, e legitima, demanda social. (VILHENATHAYDE, 2005).

No que diz respeito ao PMDI, plano voltado paramgb prazo, considera-se
que este teve 0 seu processo de elaboracdo inipeldoandlise de quatro questdes
centrais: onde estamos? Aonde podemos chegar? Apredemos estar? Como chegar
la? (BORGES, FREITA JUNIOR e OLIVEIRA, 2008). Cunbanior (2004) explica
gue este plano foi construido pelo Conselho de mebamento Econdmico e Social
(CDES) com o suporte da SEPLAG, baseando-se namaktigo “Minas Gerais do
Século XXI" e no Plano de Governo denominado “Peosiade — a face humana do

desenvolvimento”. O PMDI foi reformulado, defininde uma nova visao de futuro:
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tornar Minas Gerais o melhor lugar do Pais pardw& e investir em 2020. Guimaraes
e Campos (2010) explicam que o PMDI assume o mhpplanejamento estratégico no
Governo de Minas Gerais, com a funcao de ser rmwtedos resultados almejados.
Segundo Borges, Freita Junior e Oliveira (2008pMDI expressa a importancia dada
ao planejamento estratégico no governo. Sob a pQéoede um Estado para
Resultados, este novo planejamento estratégicooder@o de Minas Gerais definiu 13
areas de resultados para a atuac¢do do governo (BORZ®09), como sera analisado
posteriormente.

Ja o PPAG, segundo Guimardes e Campos (2010)edefiarteira de Projetos
Estruturadores do governo, idealizando como ogigbgeestratégicos do governo serao
alcancados. Castro (2008) explica que este plamo dagem a partir do PMDI,
constituindo-se como planejamento estratégico ddiangrazo. A autora esclarece,
ainda, que a execucdo do PPAG da-se a partir dedascade resultado, que
correspondem a contratos de gestado no nivel federal

A partir da caracterizacdo destes planos, ficaackrimportancia dada ao
planejamento estratégico no programa Choque déiGdseste sentido, Corréa (2007)
defende que uma caracteristica que esteve semgsenpe nas politicas publicas do
programa € a estratégia do planejamento estratég§egundo a autora, “a légica de
intervencdo do setor publico em Minas Gerais foiergda para uma logica de
planejamento estratégico da acéo estatal baseadaseitados” (CORREA, 2007, p.
492). A presenca do planejamento estratégico ngramea fica ainda mais clara a partir
das medidas adotadas pelo governo neste perioadm acelaboracdo da missdo e da
visdo do programa, expressas pela meta de tormashMierais o melhor estado do pais
para se viver (BORGES, 2009). Guimardes e Camp088j2explicam que o

planejamento estratégico passa a nortear a tramsfdo da gestdo das organizacdes
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publicas, orientando-as a se organizarem com faceesultado em substituicdo ao
antigo foco na estrutura organizacional. Sendargs® programa Choque de Gestéo, o
planejamento estratégico de médio e longo prazongasto pelo PMDI, PPAG e o
GERAES (BORGES, FREITA JUNIOR e OLIVEIRA, 2008).mM¢ida e Guimaraes
(2006) destacam, ainda, alguns ganhos trazidos plefejamento estratégico para o
Governo de Minas Gerais, como a construcdo de iosnatrelada a discussdo das
premissas que balizam cada cenario, a homogeneidaciformacdo e a mobilizacdo
dos executivos.

Uma caracteristica relevante do planejamento égicat adotado pelo Governo
de Minas Gerais no contexto do programa Choque &G é 0 seu relacionamento
com o ciclo orgcamentario. Oliveira, Almeida e Guifes (2006) definem a integracéo
planejamento-orgcamento como “a aderéncia do orcameerestratégia” e esclarecem
que é o orcamento que torna a estratégia viavelurto prazo. Neste sentido, Borges,
Freitas Junior e Oliveira (2008) explicam que dizagdo de estratégias de Governo em
Minas Gerais adota uma caracteristica de elaboracérecucdo do orcamento. De

acordo com os autores,

a integracao planejamento-orcamento foi conceb@aerspectiva de curto
prazo, visando permitir o ajuste fiscal e alocaresursos disponiveis nos
projetos identificados como estratégicos no PMMI,perspectiva de longo
prazo (BORGES, FREITAS JUNIOR e OLIVEIRA, 2008).

Para Oliveira, Almeida e Guimarées (2006), umapdisgipais explicacbes para
o éxito de algumas estratégias encontra-se negtwela Os autores mostram que as
inovacOes adotadas pelo Governo de Minas Geramifram uma efetiva integragéo
planejamento-orgcamento, possibilitando uma efieieealizacdo da estratégia. Algumas
consequéncias positivas deste processo de integedgh apresentados pelos autores,
como o aumento da credulidade das organizacGescasibldos legisladores e da

sociedade em relagao aos planos e orgamentos.
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Fica evidente, assim, o importante papel do péanento para a execucao do
programa Choque de Gestéo, aproximando a estrdtuoverno de Minas Gerais as
propostas de reforma gerencial. Ainda seguindc gstapostas, foram adotadas novas
praticas de gestdo, que tornaram a administrac@dicaide Minas Gerais mais

semelhante a administracdo de empresas privadas.

4.5 As Novas Praticas de Gestao

Para que fosse possivel executar de forma eficeqido que foi planejado,
tanto no curto quanto no longo prazo, o Governblitas Gerais optou por modernizar
sua administracdo publica, aproximando suas pgatitea gestdo daquelas do setor
privado. Esta mudanca se deu em diversas areasmauial destaque para as areas de
gestdo de pessoas, gestdo por resultados e gesfioefra, receptoras das maiores

mudancas.

4.5.1 Gestdo de Pessoas

A area de Gestdo de Pessoas, considerada de olifesticionalizacdo no setor
publico, passou por uma intensa reformulacédo ng&odrpublicos do Estado de Minas
Gerais. Segundo Faro (2010), desde o comeco coosgide que a area de gestédo de
pessoas seria um elemento essencial para a imghkgaendo programa Choque de
Gestao. A este respeito Lemos e Neves (2008) explgue um novo padrao de politica
de recursos humanos foi adotado no Estado, rediv@cdo seu foco para a
meritocracia, a valorizacdo continua e o desenvariito do servidor. Para tal, segundo
0s autores, todos os planos de carreira foramrodestdos, foi adotada a avaliacdo de
desempenho individual dos servidores efetivos, ajmente com uma politica de

desenvolvimento dos servidores.
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No que diz respeito a avaliacdo de desempenhoidudily Cunha Junior (2004)
defende que esta se torna fundamental no contexpoodjrama Choque de Gestéo, para
que o favorecimento ou a perseguicdo sejam redsiziddo ao encontro de Cunha
Junior (2004), Alves (2006) afirma que a avaliad@adesempenho individual adotada
no Estado de Minas Gerais a partir do programa @Ghate Gestdo € um elemento
estratégico no quadro de ac¢des implantado no Es&lda, Bernardi e Jorge (2006, p.
186) explicam que

O modelo de Avaliacdo Individual de Desempenho clmncebido com o
objetivo primordial de melhorar o desempenho deider, a fim de garantir
a prestacdo de servicos publicos de qualidade astams cidadaos,
contribuindo para a implementacdo do principio dficiémcia na
Administracao Publica do Poder Executivo Estadual.

Com um periodo de avaliacdo anual, o processo dkag&o de desempenho
individual conta com a definicdo de metas e o a@thamento do servidor por parte da
chefia imediata, sendo realizada por uma comis€® eu 5 membros (CUNHA
JUNIOR, 2004). Para Alves (2006), elementos centtasta avaliagdo, como énfase na
produtividade, eficiéncia e eficacia, foram impdda da administracdo gerencial para
por fim ao modelo burocratico. Silva, Bernardi egé#(2006) destacam, ainda, o0s
beneficios que a avaliagdo de desempenho individaalpara os servidores, como a
identificacdo de necessidades de capacitagdo, sibpiolade de levar a realocacao de
alguns servidores ou a identificacao de talentsssdovidores.

Outra importante mudanca na area de gestdo de gsessonsiste no
aperfeicoamento do sistema de carreiras. Abteal (2006) apresentam as diretrizes
para a instituicdo de planos de carreira e afirnga® estes planos basearam-se na
meritocracia e no incentivo a formacao e a capgiit@ontinua do servidor, buscando a
construcdo do menor numero de carreiras possempre com foco na eficiéncia e na
eficacia. Para tal, segundo Cunha Junior (2004gosacom perfis mais amplos e

flexiveis foram construidos e, com o objetivo ddhoear o nivel da qualificacdo do
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setor publico, ficou estabelecida a impossibiliddedéngresso com escolaridade inferior
a nivel médio. Silvat al (2006) destacam ainda outras inovacdes, comot@stsude
carreira contendo niveis de escolaridade difereosiacarreiras com descricdo mais
amplas das atribuices, e a criacdo do institute gstabelece a progressao e a
promocao por escolaridade adicional. Cunha Jugi@®4) destaca como ponto central,
entretanto, a vinculagdo do desenvolvimento doidanna carreira. Para Silvet al
(2006), essa experiéncia vivenciada no Governo m@adMGerais merece destaque por
ser extremamente inovadora e por ter grande al@abeangéncia.

A capacitacdo dos servidores também foi foco deamca| a partir de uma
parceria com a Escola de Governo da Fundacdo Jovdemif®, que desenvolveu
programas de capacitacdo em gestao de politicdkarile de planejamento, gestdo e
financas, além dos cursos de graduacdo que abaste@arreira de especialistas de
politicas publicas e gestdo governamental fornecmlla Escola (CUNHA JUNIOR,
2004). Silva e Ferreira (2006) explicam que a pedpscola de Governo tem passado
por um processo de mudanca para atender ao qtm Badicitado a partir do programa
Choque de Gestdo. Mas os autores acrescentaml@uedastas acdes implementadas
por meio da Escola de Governo, foram estabele@dadiretrizes que orientardo as
acoes em todos os o6rgdos e entidades do Poder tizreéistadual. Sendo assim,
segundo o0s autores, o0s 6rgdos e entidades devdaborae seu Plano de
Desenvolvimento do Servidor (PADES), por meio dalgerdo determinadas as acoes
a serem executadas no ano seguinte. Silva e Ferf2@06) citam ainda outras
instituicbes que também sdo responsaveis por ingriEn tais acbfes de
desenvolvimento, como a Academia de Policia (ACADEPe a Escola de Saude da

Secretaria de Estado de Saude (SES).
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E destacada, ainda, entre os autores a gestioopgreténcias adotada pelo
Estado de Minas Gerais no contexto do programa @hdg Gestdo. A este respeito,
Oliveira, Dias e Roquette (2010) afirmam que o ipel® competéncias gerenciais
basicas adotado, denominado Perfil de Competédoassestores Publicos do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, conta com catgpeténcias essenciais, quais
sejam: visao sistémica, competéncia técnica, gektguessoas, capacidade inovadora,
lideranca de equipes, compartihamento de infor@sc@ de conhecimentos e
orientacdo para resultados. Silva e Ferreira (2@3@@)icam que a reestruturacao de
carreiras, a instituicdo da avaliacdo de desemperdolitica remuneratoria baseada
na meritocracia podem ser considerados um supama @ l6gica de gestdo por
competéncia, mesmo que nao tomassem por base uelarexxhbado de gestdo por
competéncias no momento em que foram instituidos.

Observa-se, assim, que a area de gestdo de pgsassE@U por intensas
mudancas em decorréncia do programa Choque deoGest@ndo ao alcance de maior
eficiéncia e eficacia no servi¢o publico do EstdddMinas Gerais. Para que tal objetivo
fosse alcancado, entretanto, foi necessaria adinfé®m de novas préticas de gestdo

também em outras areas.

4.5.2 Gestéo por Resultados

Também no sentido de alcancar maior eficiéncia dmirdstragdo publica, o
Governo de Minas Gerais instituiu novas praticagelao por resultados. Juntamente
com outras inovagdes na gestdo publica de Minaai&ear foco em resultado recebeu
muita atencdo, sendo considerada uma caracterisdisi@ante positiva do programa

Choque de Gestao pela maior parte dos autores.
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No que diz respeito ao foco em resultados, merestague o Acordo de
Resultados, iniciativa adotada a partir do progr&haque de Gestdo. Corréa (2007)
esclarece que foi através deste instrumento questia@ publica por resultados no
Governo de Minas Gerais foi estruturada. Duattal (2006, p. 98) definem o Acordo

de Resultados como

um instrumento de pactuacdo de resultados media@g@ciacdo entre
dirigentes de 6rgaos e entidades do Poder Execltara como dos gerentes
das unidades administrativas e autoridades quee seles tenham poder
hierarquico ou de supervisdo. E o instrumento gémkmue busca o
alinhamento das instituicBes, a partir da pactuagicesultados e concessao
respectiva de autonomias para o alcance de olgetwganizacionais, em
linha com os objetivos expressos na agenda de moveom prioridade para
aquelas com maior identidade com os projetos esadibres.

Melo e Miranda (2008) explicam, ainda, que tal dogrode ser assinado entre o
Governo do Estado e os 6rgdos ou entidades do Fow®utivo, as Secretarias do
Estado e as Entidades a elas vinculadas, bem camarpdades administrativas,
aumentando a autonomia da instituicdo acordadaetanto, os autores destacam como
o fator mais inovador do Acordo de Resultados osamemos de incentivo instituidos,
que premiam 0s servidores que assumem um coOmpNMUSET as metas de
desempenho estabelecidas pelos 6rgédos ou entidadeguais fazem parte. Desta
forma, € por meio do Acordo de Resultados que ce@mvde Minas Gerais consegue
garantir que os outros municipios busquem os gt para o desenvolvimento do
Estado (CORREA, 2007).

Com relacdo a projetos mais recentes, Netesl (2010) destacam o projeto
“Gestao para resultados Municipais” que, segundaubsres, foi concebido em 2009
visando a dar aos municipios maior conhecimenta pasusca de melhores resultados
por meio de uma melhor gestdo. Os autores expligaeno referido programa foi
planejado e executado pela SEPLAG, a partir daaidi&@ que os municipios sao

importantes parceiros na geracdo de resultados. pi@eto se da a partir do
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compartilhamento da experiéncia em gestdo do Govdm Minas Gerais com 0sS
municipios do Estado (NEVHEST AL 2010).

A partir destas medidas adotadas no programa Clam@Eestéo, fica evidente a
importancia dada ao foco em resultados no progrdrahfato torna-se ainda mais

evidente a partir da Segunda Geragéao do Choquestéds

4.5.3 Gestéo Financeira

Diante da situagéo financeira critica em que semrava o Estado de Minas
Gerais antes do programa Choque de Gestdo, nodasapgrde gestdo financeira foram
implementadas, visando a corrigi-la. Como o equdilfiscal tornou-se um dos
objetivos mais urgentes do Governo Aécio Nevespam fna area financeira esteve
presente principalmente nos anos iniciais de ssi@ge

Norman e Equipe da SEF (2006a) destacam que, epriomeiro momento, as
principais medidas adotadas na gestéo financeirgstiado de Minas Gerais foram a
administracéo tributaria e fiscal com foco no autmedas receitas préprias, sem que
fosse necessario o aumento de impostos, bem cowgil&ncia na administracdo do
fluxo de caixa, para que o Estado pudesse honrarssus compromissos nas datas
certas. Norman e Equipe da SEF (2006b) destacaia aifidecreto dos 100 dias”, que
proibia certas categorias de despesas como ddeiggagem, participacbes em cursos,
ou renovacgao de contratos.

No que diz respeito a administracao tributaria,m\ar e Equipe da SEF (2006c,
p. 312) destacam como principal medida nesta aieéeogramacédo Fiscal 2003, que
“contemplava a execucdo de acdes fiscais que pgsent a revitalizagdo das receitas
em alguns segmentos que apresentassem grandesigatades”. Para tal, os autores

explicam que o Estado estabeleceu parcerias codo®g fiscalizacdo intervenientes.



91

Além disso, os autores destacam a elaboragdo, 6 @6 um Plano Diretor da Acdo
Fiscal (PDAF), de carater tatico-operacional. Coabjetivo de aumentar as receitas do
Estado sem o0 aumento da carga tributaria, o Govgndinas Gerais teve que adotar
novas medidas de politicas tributarias. Dentre, dlasman e Equipe da SEF (2006c)
destacam a remodelagem da legislacdo de pequen@reemmpresa, bem como a
revisdo dos critérios de controle e a simplificagadegislacéo tributaria.

Com relacdo a gestdo dos gastos, Vilhena e Sa2@06,(p. 336) destacam o

Gerenciamento Matricial de Despesas (GMD), defipielas autores como

uma metodologia de gestdo de despesas que buspargomar uma
racionalizacdo de gastos, por meio da reducdo dsucao e dos custos
unitarios de insumos em bases criteriosas.

Os autores explicam que tal metodologia englobdrgudapas: planejamento,
execugao, verificacao e acdo. Neste sentido, segusdutores, ela caracteriza-se como
uma metodologia gerencial para capturar ganhosd@&ieos, por meio de técnicas que
reduzem as despesas do Estado.

Como resultado das novas medidas adotadas, Norragnipe da SEF (2006a)
esclarecem que, em 2004, o Governo do Estado dasMaerais alcangou um déficit
zero nas contas publicas, favorecendo a atracaoodes investimentos. Os autores
destacam, ainda, outros avangos como o0 aumentoaetadacao do ICMS, bem como o
fim dos atrasos nos pagamentos a fornecedoresveéongo

A partir da adocdo de uma nova politica fiscal eud& nova concepcao do
processo or¢camentério financeiro, também tornonesessaria a adocdo de novos
instrumentos de gestdo financeira (NORMAM E EQUIPE SEF, 2006b). Diante
disso, ressalta-se a importancia das inovacdesedtiq financeira do Governo de

Minas Gerais para o programa Choque de Gestao.

4.6 Principais Inovagdes do Choque de Gestao
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Os resultados do programa Choque de Gestédo, aval@ela maior parte dos
autores como muito positivos, sdo na maior parteveaes atribuidos as medidas ou
instrumentos inovadores adotados pelo Governo adedviiGerais. Ganham destaque na
literatura a criacdo das Organizacdes da Sociedailede Interesse Publico (OSCIPs),

as Parcerias Publico-Privadas (PPP), bem comogiadia governancga eletronica.

4.6.1 Organiza¢Oes da Sociedade Civil de Interesse Puldi(OSCIPs)

Uma das principais marcas do programa Choque déi&Ges OrganizagOes da
Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs) fommtotadas como uma forma de
tornar a administragdo publica do Estado de MinasaiG mais eficiente. As OSCIPS
surgem, assim, como uma nova forma de interacde enEstado e a sociedade civil
(VILHENA e ATHAYDE, 2005).

Vilhena e Athayde (2005) definem as OSCIPs como Utamganizacao de
direito privado, sem fins lucrativos e de intergs8blico, que atua no desenvolvimento
de projetos e programas sociais que represententer@sse publico”. Para Alketa Peci
et al (2008) estas organizacdes foram responsaveisgssitjilitar a cooperacdo entre o
governo, o terceiro setor e o setor privado nosndit anos. Segundo a autora, as
OSCIPs tém sido adotadas principalmente incents/pdta restricao fiscal.

De acordo com Vilhena e Athayde (2005), as OSCIBssygem uma
flexibilidade gerencial que Ihes permite alocamursos publicos com maior eficiéncia.
Entretanto, Alketa Peat al (2005) defende que isto ndo significa que havena u
reducdo do Estado para que estas organizacOesnp@dsar. Segundo a autora, 0
Estado passa apenas a assumir o papel de formaddorentador da politica publica,
sem, no entanto, executa-la. Além disso, Lestaa (2006) acrescentam que a OSCIP

executa um servico que é planejado e definido [tado e seus servicos sdo
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monitorados por uma comissdo do 6rgdo estatal iparoerroborando a afirmacéo de
Alketa Peciet al (2005).

Para que uma entidade seja qualificada como OSQirRe@&so que promova
determinadas atividades como, por exemplo, assiat&ocial, cultura, educacéo e
saude gratuita, ou trabalho voluntario (COUTINH@NERO e MELO, 2009). Além
disso, é preciso que esta firme um “termo de p@a'ceom o Estado, como explica
Castro (2008). A autora esclarece que este termm &inculo entre o Estado e as
OSCIPS, com o propoésito de que a organizagcdo asawEwacucao de certos servigos
sociais antes prestados pelo Estado. Leetad (2006, p. 335) definem o Termo de
Parceria como “o instrumento no qual sao discridmsametas e resultados a serem
atingidos, objetivando sua realizacdo de maneietivaf transparente e com maior
controle social”. Lemost al (2006) explicam, ainda, que este Termo pode deragio
para relacdo com organizacfes que passem a asSeImiICos sociais que ja eram
prestados pelo Estado, como para a execucao deqwale curta duragédo. Coutinho,
Romero e Melo (2009) completam que a entidade devificar se seu estatuto esta
adequado as exigéncias legais e enviar os docuspata a SEPLAG, responsavel por
avalia-los, para que os Termos de Parcerias possafiimados.

Com relagdo a transferéncia de recursos, esta gerdéeio do Estado, mas as
OSCIPs também podem capta-lo no mercado (COUTINROMERO e MELO,
2009). Lemost al (2006) explicam que estes recursos advindos doaderpodem ser
captados atraves de atividades como a venda detdyitly, projetos culturais, doagdes
ou contribuigdes.

Vilhena e Athayde (2005) destacam que sdo muitoguesse beneficiam das
OSCIPs, como os cidadaos, que ganham com servitiiegs de melhor qualidade, o

governo, que tem uma alocacdo mais eficiente deses, ou o servidor publico, que
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pode exercer atividades em entidades privadas,emdmtseu vinculo com o setor
publico. Alketa Pecket al (2005) acrescentam, ainda, como vantagens dasR3S€l

maior flexibilidade na gestao de recursos e adagl na prestacdo de servicos.

4.6.2 Parcerias Publico-Privadas (PPP)

As Parcerias Publico-Privadas (PPP) séo outra itaupi@r inovacdo adotada pelo
Governo de Minas Gerais a partir do programa ChatpieGestdo. Tais parcerias
também recebem muita atencdo e sdo avaliadasmda fwsitiva pela maior parte dos
autores. Segundo Athayde, Gusmao e Silva (2008yrograma de Parcerias Publico-
Privadas do Estado de Minas Gerais ganha destamusep o primeiro programa de
PPPs criado no Pais.

Para Vilhena e Athayde (2005), o estabelecimentBRIgs pode ser justificado
pela necessidade de se redefinir o papel da iv&igirivada. Prosdocime (2006)
completa que, por meio das PPPs, os riscos dostpsagao alocados adequadamente,
eliminando certas apreensdes do setor privadoarkaNMoore (2007), as PPPs devem
ser utilizadas para preencher um papel deixadofstdo. Indo ao encontro de Moore
(2007), Brito e Silveira (2005) defendem que a adode PPPs se justifica pela
necessidade de dar continuidade ao investimerdtabdtem como pela busca de maior
eficiéncia na prestagédo dos servi¢os publicos.

Prosdocime (2006) caracteriza o contrato de PPPocam instrumento
complexo, que determina o prazo de concesséao sreigréixacdo de tarifas, condi¢cdes
de financiamentos e outros fatores. Moore (200fliex que tais contratos séo
firmados a partir da negociagéo entre os que dantro ativo do setor privado e os que
controlam os ativos do setor publico, podendo @adtiva para isso partir de qualquer

uma das partes. Brito e Silveira (2005) acrescenganda, que € proibido o contrato
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que tenha o Unico objetivo de fornecimento de n&ofata, equipamentos ou execucao
de obra publica, jA que o contrato possui elevadgsiocde transacdo, ndo sendo
adequado a projetos e servi¢cos de pequena escala.

Vilhena e Athayde (2005) ressaltam como vantagerRPRR a identificacdo de
modelos que também atendam as expectativas dativéciprivada. J4 para Moore
(2007), ambas as partes podem ter um melhor desdimg®r meio das PPPs. As
vantagens das PPPs séo tdo destacadas que o Rrdgiaeiro acabou inspirando

outros estados, como mostrou Athayde, Gusmao a &006).

4.6.3 Governancga Eletronica

A governanga eletronica foi uma iniciativa do Govede Minas Gerais durante
o programa Choque de Gestédo, que envolveu o udectelogia para aumentar a
eficiéncia do Estado. Por meio desta ferrament&owerno de Minas Gerais visa a
obter mais transparéncia, controle publico e ppe@@@o (RODRIGUES e BRASIL,
2010).

Este programa teve inicio a partir de um diagnostia area de Tecnologia da
Informacéo e Comunicagéo, denominado “Minas on-liiedos os canais que levam o
governo até vocé” (CUNHA JUNIOR, 2004). RodrigueBrasil (2010) explicam que,
a partir de sua criagcéo, este programa ficou ssporesabilidade da Superintendéncia
Central de Governanca Eletronica (SCGE), vinculad&ecretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo de Minas Gerais (SEPLAG).

Laia (2006) esclarece que a primeira acdo da SCBA feestruturagcdo do
Portal Minas, que consiste no portal de informagiiessoverno de Minas Gerais. O
autor cita, ainda, a construgao do Sistema Integded Administracdo de Materiais e

Servigos (SIAD), que unifica todas as informagOesampras do governo.
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Rodrigues e Brasil (2010) defendem que € possiweh@ver a construgdo da
democracia eletronica no Estado de Minas Geraisngo deste programa. Entretanto,
Laia (2006) cita algumas dificuldades para a imgletacdo do programa, como a
qualificagdo dos recursos humanos diretamente iasiescas atividades do Governo
Eletrbnico, bem como o gerenciamento de recursasfeiros alocados em Tecnologia

da Informag&o e da Comunicagao.
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5 O CHOQUE DE GESTAO EM ANALISE

Para os propositos do presente trabalho, optouese rgalizar a andlise
argumentativa do documento Plano Mineiro de Dedemaento Integrado (PMDI),
que consiste no plano estratégico do Governo dadgsde Minas Gerais e “consolida
um conjunto de grandes escolhas que orientardosiragao do futuro de Minas Gerais
num horizonte de longo prazo e sob condi¢cbes aataras” (PMDI, 2003). Considera-
se suficiente a analise do referido documento,ug fgi a partir dele que os demais
documentos, como 0 GERAES — uma carteira com 3jetpeoestruturadores — e o
Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG) —cgméém o GERAES, bem como
os demais programas prioritarios do governo -yaiveorigem.

O PMDI foi elaborado pelo Conselho de DesenvolvitndEcondémico e Social
— CDES, composto por representantes do governovaraes segmentos da sociedade.
Constituindo-se como um planejamento de longo prazdocumento responde a trés
grandes perguntas: Onde estamos? Aonde pretendstac® Como “chegar 1a"?

Para responder a primeira pergunta, que represemtdiagnostico da situacao
em que se encontrava o Estado de Minas Gerais ntento da elaboragédo do PMDI,
foi apresentado o documento intitulado “Minas Gerdd Século XXI”, que esta
presente de forma resumida no PMDI. Elaborado Balaco de Desenvolvimento de
Minas Gerais (BDMG), tal documento apresenta umgrdiatico da realidade
socioeconOmica do Estado de Minas Gerais, servideldase para a descricdo da
situacao do Estado naquele periodo.

No que diz respeito ao cenario futuro almejadapiesentado um conjunto de
cenarios exploratorios, “com o objetivo de reflstibre as condi¢des de contorno e as
principais variaveis da caminhada de Minas Genaisor ao futuro, considerando o

contexto de elevado nivel de incertezas atual” (PND03). Sendo assim, 0S cenarios
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exploratdrios mostram quatro cenarios futuros pessipara o Estado no ano de 2020,
destacando as oportunidades e riscos que podempessantes no percurso de Minas
Gerais rumo ao futuro. A segunda questao tambémapbndida por meio de uma Visao
de Futuro de Longo Prazo, que foi desenvolvidaréirp#a consulta ao Conselho de
Desenvolvimento Econémico e Social (CDES), aproyala governador Aécio Neves
e pelo Colegiado de Gestdo Governamental, repagsdmia imagem de aonde se quer
chegar. Para o alcance deste cenario desejadoa-g®ntom a participacdo da
sociedade.

Foram desenvolvidas, ainda, trés opc¢Oes estragg&ec uma Agenda de
Prioridades, para que fosse definida a forma cohegar ao cenario desejavel. Esta
etapa também contou com a participacdo de exesutivave do Governo Estadual,
bem como de liderangcas da sociedade mineira, @atlorse, assim, uma agenda
comum entre eles.

A elaboracéo do PMDI pode ser ilustrada pela Bigur

Figura 2: Elaboracao do Plano Mineiro de Desenvolmento Integrado
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Fonte: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integra2i@)3.
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Com base no exposto, para a realizacdo da anglisgeoposta, o documento
foi dividido em funcdo das trés perguntas nele aedlas: Onde estamos? Aonde

pretendemos estar? Como “chegar la"?

5.1 Onde Estamos?

O primeiro capitulo do PMDI propde-se a resporal@sta pergunta. Para tal,
nele é apresentado um Diagndéstico Sumario do Eskaddinas Gerais. Sendo assim, é
com base neste capitulo que sera aqui analisagsanga ou a auséncia de indicadores
de instrumentalidade ou de substantividade na \gs&ose tinha da situacédo do Estado
de Minas Gerias naquele momento, que serviu de fersea elaboracdo da visdo de
futuro e dos caminhos para que se chegue Ila.

Embora a resposta a essa primeira pergunta n@ectbelementos que indiqguem
de forma direta a l6gica que orienta o programagGbade Gestdo, foi possivel dela
extrair fragmentos que demonstram, mesmo que dweafdndireta, o0 pensamento
dominante no qual o programa esta pautado. Serslm,afoi possivel identificar a
presenca tanto de elementos instrumentais quargkenentos substantivos.

Logo ao introduzir o contexto do Estado de Minasdis no momento em que 0
programa teve inicio, destacam-se elementos queordgram uma orientacdo para
eficiéncia, a partir da seguinte afirmacéao:

A economia mineira chegou ao final do século XX com desempenho
acima da média nacional, mas com sinais de perdiindgnismo. Se esse
fato ndo for resolvido com urgéncia e firmeza, deceomprometera
gravemente a competitividade de Minas Gerais, ena upoca de
acirramento da disputa, nacional e internacionat, melhores posi¢cdes no
mercado (PMDI, 2003, p. 10).

A preocupacdo com a competitividade do Estado, lsemo com o seu

posicionamento no mercado demonstra o predominiddgiaa econémica. Sander
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(1995) destaca a predominancia dessa légica coraacdasicaracteristicas do critério de
eficiéncia, que independe do conteido humano etlaeza politica das praticas.

Além disso, para caracterizar o cenario do Estidblinas Gerais, é citada uma
reforma fazendaria, realizada a partir de 1969 stado, que foi responsavel pela
modernizacdo e saneamento das finangas do Estadeefdrma, que, na forma como
foi descrita, parece apresentar uma preocupacaaedugdo de custos e maximizacao
de resultados, é tratada de forma muito posit&ajue € considerada como “Tao ou
mais decisiva para a atuacdo desenvolvimentis@a@rno de Minas” (PMDI, 2003,
p. 11). Identifica-se, assim, novamente uma org&aagara eficiéncia, ja que praticas
como esta sao valorizadas e, mais do que issadeoadas fundamentais.

Ao discutir a questdo da infraestrutura do EstddoMinas Gerais naquele
periodo, destaca-se como uma maneira de deserlapl@@mplementacdo de Parcerias
Publico-Privadas ou outros modos de financiamefdoque estes “ndo oneram
sobremaneira o poder publico estadual” (PMDI, 2@028). Demonstra-se, assim, uma
preocupacgdo com a reducéo de custos do Estadaltadsspor Sander (1995) como
uma das principais caracteristicas do critériofaéacia.

Entretanto, elementos substantivos também se anastrpresentes. O critério
de relevancia, caracterizado por Sander (1995) aomaritério que revela a busca por
aumento da qualidade de vida e do desenvolvimamuwaho, mostrou-se presente por
meio de uma declaragao direta de preocupacdo comalteria da qualidade de vida,
que se reflete nos indicadores sociais. O objetigoalcancar um desenvolvimento

sustentavel também pode ser identificado, a pdotiragmento a seguir:

Reverter esse quadro, ressaltando o poder de agéac&o do Estado e
recolocando Minas Gerais de volta ao caminho doerdedvimento

sustentavel é desafio que, mais uma vez em sudrihjshdo intimida os
mineiros (PMDI, 2003, p.11).
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Tal preocupacgdo revela, mais uma vez, a preseacariéntacdo para a
relevancia, critério que se expressa pela buscgsienvolvimento.

A presenca de substantividade também é observeshaq se discorre a respeito
do papel do Estado. Considerado como um ator ¢edafende-se que o Estado deve
atuar “incentivando a participacédo da sociedade @iganizada” (PMDI, 2003, p. 20),
bem como “provendo os servi¢cos e equipamentosisani@rescindiveis ao bem-estar
da populacdo” (PMDI, 2003, p. 20). Merece destagumportancia da participacao
social para o critério de relevancia, destacadé&pader (1995) como um requisito para
que o alcance da relevancia se dé. A preocupag@oacsolucdo de problemas da
comunidade também se apresenta ai como um indicddoorientagcdo para a
efetividade.

A partir da definicdo de um conceito central pafarmulacdo do PMDI, a idéia
de desenvolvimento, também se demonstra a precingae elementos substantivos,
ja que o conceito expressa tanto uma orientacda parelevancia quanto para a

efetividade. Considera-se que:

O novo desenvolvimento ndo é sindnimo apenas deiotento econdmico,
nem de riqgueza ou mesmo de renda per capita, ferd@mue facil percepcéo
e classicamente mensurados por indices conhecidoge, para ser
sustentavel, condicdo da qual ndo se abre maosendalvimento deve ser
entendido em dimensfes até entdo negligenciadaspemos valorizadas,
como a qualidade de vida. O desenvolvimento é sidstel quando promove
a prosperidade econdmica e mostra novas faces, eduzacao e salde, com
a atenuacao das desigualdades sociais e o0 equaimbiental (PMDI, 2003,
p. 12).

No fragmento citado é apresentada uma visdo madaade desenvolvimento,
que vai além da légica puramente econdmica e demaot@nbém uma preocupacao
com a qualidade de vida, caracteristica do critdgorelevancia, bem como com o
atendimento de demandas sociais, como 0 acessocagdé® e a saude, ou o fim das

desigualdades sociais, que representam a orienfay@oa efetividade. Portanto, os
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elementos substantivos estdo presentes no Plapodpea idéia de desenvolvimento
gue o orienta.

Observa-se, assim, um equilibrio entre elememtsgumentais e substantivos
como orientadores do programa Choque de Gestdo.lasmnos elementos presentes
nesta parte do documento percebe-se que nos algjetilmejados também estdo
contidos desejos de melhoria da qualidade de wviddeoatendimento das demandas
sociais. E ainda, a idéia de desenvolvimento gua gQuPMDI é bastante ampla,

englobando todos os aspectos aqui trabalhados.

5.2 Aonde Pretendemos Estar?

A resposta a esta pergunta se da em duas etappsniédra, representada pelo
segundo capitulo do Plano, sdo apontados os CsnBxploratorios do Estado de
Minas Gerais de 2003 — 2020. Em seguida, no captuisao apresentadas as aspiracdes
para o futuro de Minas Gerais a longo prazo, eaptalo 4, a visao de futuro para
2020 é consolidada, também com o intuito de se dstray aonde se quer chegar.

No que diz respeito aos Cenarios Exploratériogstado, estes sdo imagens de
possiveis futuros para o Estado de Minas Geraispnésimos 20 anos, “visando
possibilitar uma andlise prospectiva do Estadosaja, uma reflexdo sistematica que
visa orientar a acdo presente a luz dos futurogapess” (PMDI, 2003, p. 32). Sendo
assim, eles podem ser pensados como representinteslicador da realizagédo de
calculos, na medida em que consistem na apresentactdas as possibilidades, para
que a partir de sua analise seja possivel optar pelhor utilizacdo de recursos de
forma a garantir o alcance dos objetivos estalmieciEsta idéia também pode ser

observada a partir da afirmacédo de que a analispectiva
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possibilita a antecipacdo de oportunidades, ameadasafios que devem ser
focalizados nas agendas estratégicas do Governestimlo e dos demais
atores integrantes da sociedade mineira (PMDI, 20033).

A realizacdo de calculos, como mostraram KalbeB3(@) e Guerreiro Ramos
(1989), séo caracteristicos de uma logica instramhen

Ao descrever os estados possiveis da reforma dmld@sto tocante a gestao
publica e ao equacionamento fiscal, o documentesapta como o melhor cenario, que
corresponde ao extremo “eficiente e competitivgiiede no qual o programa Choque
de Gestdo é bem sucedido, como um cenario no @lakduacionamento fiscal é
alcancado de forma estrutural, com obediéncia totaéi de responsabilidade fiscal”
(PMDI, 2003, p. 53), além de ser estabelecidaia;@o de um novo marco legal, (qQue)
favorece o estabelecimento de frutiferas Parcdriaslico-Privadas — PPP. Como
resultado, ocorre grande reducao da relacéo cesigfficio do servigo publico estadual”
(PMDI, 2003, p. 53). Diante disto, o cenario idéadescrito como um cenério de
reducdo de custos e maximizacdo de resultadoscamdld uma orientagdo para
eficiéncia.

Também est4 presente na descricdo do cenaricademntacio para eficacia. O
indicador mostrou-se presente na afirmacéao de gureocsucesso do programa Choque
de Gestdo “é formada uma nova mentalidade no serpigblico, baseada no
empreendedorismo e voltada para resultados” (PM0O03, p. 53). Este pensamento
demonstra que a as agbes colocadas em prética gior do programa Choque de
Gestao estdo orientadas para o alcance de medaelestdas, caracteristica do critério
de eficacia descrito por Sander (1995).

Séo descritos no PMDI, ao se discutir aonde senmuietchegar, quatro cenarios
do Estado de Minas Gerais, que poderao ser alcasngga 2020. Considera-se, para tal,
quatro possiveis situacdes: aquela em que, em urtexto nacional, houve um

desenvolvimento sustentado da economia e, no dontkexMinas Gerais, 0 ambiente
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econdmico, politico e institucional é eficiente empetitivo, identificada como
“conquista do melhor futuro”; aguela em que, em eontexto nacional, houve um
desenvolvimento sustentado da economia, porém,ontexto de Minas Gerais, 0
ambiente econémico, politico e institucional ¢ iciehte e fragilizado, sendo por isso
denominada de “decadéncia e empobrecimento”; agemlague, em um contexto
nacional, houve um desenvolvimento da economiaigno rde stop and gomas, no
contexto de Minas Gerais, 0 ambiente econémicdtigmle institucional é eficiente e
competitivo, denominada de “superacado de advermsgia@ aquela em que, em um
contexto nacional, houve um desenvolvimento da@ooem ritmo detop and gee,
no contexto de Minas Gerais, 0 ambiente econdmpumitico e institucional é
ineficiente e fragilizado, identificado como “deéadia e empobrecimento”.

Neste sentido, a partir da descricdo do que € derslo o cendrio mais
favoravel para o Estado de Minas Gerais em 202htiftcado como “conquista do
melhor futuro”, é possivel perceber a légica quenda o programa. Dentro deste
cenario, “o Estado de Minas Gerais constréi umettida de prosperidade econdmica,
melhoria social e revigoramento politico, ocupamdpacos e assumindo posi¢do de
lideranca na esfera nacional” (PMDI, 2003, p. B&).cenario descrito, estdo presentes
elementos instrumentais e substantivos, j& que-pedebservar a presenca de uma
l6gica econbmica, atrelada ao indicador de oriéatggara eficiéncia, bem como a
preocupagdo com o alcance de objetivos sociais,cquesponde ao indicador de
efetividade.

Ainda na descricdo deste cenario, a orientacdo efBcéncia e eficacia é

demonstrada de forma direta, ao se afirmar que

Do lado do setor publico, predominam a eficiéncia eficacia da gestao,
proporcionadas por um “Choque de Gestdo” amplo adost os poderes e
pelo equacionamento fiscal do Estado de formatesaly com obediéncia a
totalidade da Lei de Responsabilidade Fiscal (PND03, p. 57).



105

Ha, entretanto, um predominio de elementos subsbanha “conquista do
melhor futuro” a ser alcangcado pelo programa Chadpiésestdo. O objetivo de se
reduzir a desigualdade social é bastante enfatizadmeio de afirmativas como:

Espacialmente, Minas Gerais consegue diminuir pgsjvamente suas
dramaticas desigualdades regionais com politigascéficas de reducdo dos
estrangulamentos nas regifes mais carentes ecfon@nto das vocacdes e
economias locais (PMDI, 2003, p. 57).

A presenca de tal elemento pode ser consideraday owstrou Sander (1995),
um indicador de orientacdo para a efetividade.

Atrelado ao objetivo de reducdo das desigualdadesis esta o foco na
melhoria da qualidade de vida da populacdo mindista idéia € explicitada no
fragmento que se segue:

Na area social, aumenta o acesso da populacdovigosede salde de
gualidade ao mesmo tempo em que se expandem eramalas condicdes de
habitacdo e de qualidade de vida do povo mineirom Grescimento
econdmico, aumento da renda, reducdo das desigealdagionais e sociais
e uma eficaz acdo do aparato de defesa sociabl@ngia é controlada e
reduzem-se significativamente os indices de criliade e marginalidade
no Estado de Minas Gerais (PMDI, 2003, p. 58).

Pode-se observar, assim, mais uma vez, a orienfa@&o efetividade ao se
demonstrar novamente a meta de se reduzir as difages regionais e sociais, bem
como a preocupagao com o alcance de objetivosisoctano a expansdo dos servigos
de saude ou a melhoria das condi¢cbes de habithzgoatrelado a isso, também esta
presente a orientacdo para relevancia, quandatseda preocupacédo com a melhoria
de vida da populacao. Tais fatores expressam ¢iabjmaior de tornar “Minas Gerais
o melhor estado para se viver”.

Mesmo ao descrever o cenario de “desperdicio ddwpdades”, os elementos
substantivos mostraram-se presentes. Afirma-se que

Na area social, o sistema educacional alcanca \&nsaiizacdo do ensino
fundamental e grande ampliacdo do ensino médigpasso que ocorrem
apenas melhorias incrementais de qualidade. A mads de uma rede de
ensino integrada e articulada com politicas dect@éa tecnologia ndo logra
éxito, predominando as ag6es isoladas das entidededucacdo superior na
tentativa de avancar, mesmo com poucos recursodesenvolvimento das
vocacles regionais. Na saude, sdo ampliadas asc@esdde acesso aos
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servigcos publicos, mas estes perdem em qualidadpiafidade de vida do
povo mineiro tem pequena melhoria, embora permamegsrangulamentos
na area habitacional e de saneamento. A insegueaceaioléncia crescem,
embora parcialmente contidas por acfes represdasamstituicdes publicas
(PMDI, 2003, p. 60).

Novamente observa-se a orientacdo para efetividadpartir da meta de
ampliacdo do sistema educacional e da saude, mgsenigto ndo se dé de forma plena.
Da mesma forma, esta presente a orientacdo pananeia, a partir da preocupacao
com o aumento da qualidade de vida.

Nos piores cenarios de “superacdo de adversidadesle “decadéncia e
empobrecimento” as preocupacdo se mantém, mesmte dias enormes obstaculos
para alcanca-las. Afirma-se, assim, que:

Na area social, mesmo em um quadro de escassexuesas publicos, o
sistema educacional tem grande salto de quanti@adazoavel melhora
gualitativa no ensino fundamental e médio e conta ama rede de ensino
superior articulada e voltada para as vocacdesupved locais do Estado.
Na saude, aumenta o acesso e a qualidade dososeatzmesmo tempo em
que vai se equacionando progressivamente o défibitacional do Estado.
A qualidade de vida do povo mineiro registra malmratenuam-se os niveis
de criminalidade e marginalidade e o indice de Peslgimento Humano ao
final de 20 anos atinge 0,856, nivel superior aReplblica Checa em 2000.
Comparando esses niveis com a projecdo detalhadenexo, o IDH de
Minas Gerais passa do 11° para o 8° lugar entimigsides da federacéo
(PMDI, 2003, p. 63).

Nos capitulos 3 e 4, que tratam das aspiracOesopfutaro de Minas Gerias a
longo prazo e da visédo de futuro para 2020, resp@cente, e que também se propdem
a responder a questdo sobre aonde se quer chetmrieadéncia permanece. A
combinacéo de elementos instrumentais e substargiveantida, o que € expliciado no
seguinte fragmento: “Nossos gestores publicos caanibi espirito democratico e
habilidade politica com planejamento, compromisstiaéncia” (PMDI, 2003, P. 72).

Os elementos instrumentais estao presentes, pompéxequando se afirma que

A gestdo publica se reestrutura, reduzindo fortéenema relacédo
custo/beneficio do investimento publico, a0 meseropo em que ocorre a
aproximacao entre os setores publico e privadodgmnénando o dialogo
construtivo do Governo com a livre iniciativa e etabelecimento de
frutiferas e sodlidas parcerias. A economia minaomta com capitais
publicos e privados e um circulo virtuoso conseiddPMDI, 2003, p. 73)
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Observa-se, assim, que no futuro de longo prazBslado deve ser alcancada
uma reducéo de custos, por meio, por exemplo, depas com o setor privado. Tal
caracteristica indica a orientagdo para a eficgrm@mo mostrou Sander (1995).

Entretanto, a presenca de elementos substantivissuma vez mostra-se mais
forte no cenéario futuro desejado para o Estado. Wpetivso de melhorar o
desenvolvimento humano, que indica uma orientagéia pelevancia, apresenta-se na
preocupacio com o aumento de indicadores sociai®) o indice de Desenvolvimento
Humano (IDH). Defende-se que, neste cenario futdf, circulo virtuoso de
crescimento reflete-se em indicadores sociais mengente positivos, com o indice de
Desenvolvimento Humano — IDH alcancando, em 20 ,araleres comparaveis aos de
Portugal em 2000 e da Espanha em 1990” (PMDI, 20033).

A orientacdo para efetividade também pode ser whdar por meio da
preocupacdo em atender as demandas sociais de fioasaampla em um contexto

futuro. Considera-se, por exemplo, que, no futar&stado,

As politicas sociais ativas de emprego, o micratwéd combate a fome e a
bolsa-escola sdo aliadas ao sentimento solidarionib@iro que, em uma
parceria virtuosa, colocam o Estado no cenério malirem relacdo ao
desenvolvimento de modelos de intervencdo comimitao combate a
pobreza (PMDI, 2003, p. 73).

ldéias semelhantes sdo expressas ao se desci@ea da saude, da seguranca,
ou da educacéo, por exemplo.
Apds exposta as aspiracfes futuras para o Estaditinds Gerias, conclui-se

reforcando que

Esse é o desafio imediato do atual governo e eavtdo somente as forcas
vivas da nossa sociedade e do setor privado, masta a de todos os que
integram a administracéo publica, desde seus diegede maior hierarquia,

perpassando por todos os servidores publicos. Gianta sociedade e a
administracdo publica deste sentimento positivo, aldoestima e de

confianca, no fazer um futuro melhor é compromisstatégico de toda a
equipe de governo (PMDI, 2003, p. 80).

E neste sentido que se pode afirmar que a vis&atdm do Estado de Minas

Gerais para 2020 é uma visao extremamente podifilacontém metas sociais, como,



108

por exemplo, a expansao do sistema educacionahutie e de seguranca, a busca por
melhoria da qualidade de vida e do desenvolviméntoano, e, ainda, objetivos de
reducdo de custos e aumento da eficiéncia e dacefiddo Estado. Sendo assim,
elementos substantivos e instrumentais coexistefstardo de Minas Gerais do ano de

2020, que se propde alcancar por meio do progrdmgu@ de Gestéo.

5.3 Como “Chegar La™?

Para responder a esta pergunta, em primeiro lsg§arapresentadas trés opcdes
estratégicas que estruturardo as iniciativas esagoeGoverno de Minas Gerais. No
quinto capitulo do PMDI, tais estratégias sdo ifieattas como: promover o
desenvolvimento econdmico e social em bases sas@@si reorganizar e modernizar a
administracédo publica estadual; e recuperar o \pgbtico.

Na busca do cenario descrito, que contém elemenisgumentais e
substantivos, pautando-se em um conceito amploedendolvimento, observa-se o
predominio de elementos instrumentais. As formasel@lcancar o futuro proposto
indicadas no Plano demonstram a orientacdo pateémfia e eficacia, bem como a
realizagcdo de célculos.

Acredita-se que, para se “chegar 14,

Torna-se urgente fazer funcionar, reorganizar e moernizar o aparato
institucional, colocando em pratica um “Choque de @stdo” em suas
estruturas, sistemas e processos administrativespgssibilite descomplicar
procedimentos, racionalizar gastos e produzir masultados com os
recursos disponiveis (PMDI, 2003, p. 84; grifo mgioal).

Demonstra-se, assim, a preocupacao com a reduzacustos, o foco em
resultados, pensando-se na melhor utilizacdo deses de forma a garantir o alcance
dos objetivos propostos. A orientagdo para efi¢égre orientacdo para a eficacia e a

realizacdo de célculos séo vistas como questdésmiseno alcance do cendrio descrito.
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Ainda para responder a como “chegar 14", sdo descno capitulo 6 os
objetivos prioritarios do governo, explicitandoaseorientagdes estratégicas especificas
para a realizagdo de cada um desses objetivos.obgtvos prioritarios englobam a
melhoria da seguranca, da infra-estrutura, da da@éi da educacado, saude e habitacao,
bem como a geragdo de empregos, 0 aumento do déserento econdémico, a
reducdo da desigualdade social, dentre outras mjg@¥&o ao encontro da visdo de
futuro explicitada. Isto significa que ha a coeXigtia entre elementos substantivos,
como 0s objetivos sociais, e elementos instrumgngie se evidenciam, por exemplo,
por meio do objetivo de “estabelecer um novo moel@peracéo do Estado, saneando
as financas publicas e buscando a eficacia da meqpiiblica, por meio de um efetivo
‘choque de gestao™ (PMDI, 2003, p. 88).

Ao descrever as estratégias para que estes agjetejam alcancados,
demonstra-se, mais uma vez, o foco em elementa®mpieantemente instrumentais.
Quando se discute o objetivo de “melhoria e am@bados servigcos publicos”, por

exemplo, afirma-se que

Um desafio particularmente relevante para todos s@e gestores de
entidades que prestam servicos estaduais ao plbbco destaque para a
area social, é conseguir, com melhor gerenciani{eniarizacdo, organizacao
e planejamento) e com muita criatividade e préigdide, viabilizar formas
consistentes para produzir mais com os recursos jdisponiveis e/ou
captar recursos para custear a ampliagdo da ofertajunto a fontes
alternativas, inclusive no Governo Federal, norggtiz’ado e nos organismos
internacionais (PMDI, 2003, p. 91; grifo no origina

Tal afirmacédo demonstra de forma direta a oriéitgoara eficiéncia como meio
para se “chegar 1&”. A reducdo de gastos, o ustnmaide recursos, explicitados neste
fragmento do documento, sdo caracteristicas déricride eficiéncia descrito por
Sander (1995).

Ao se discutir o objetivo de “choque de gestacgxplicitado de forma bastante
enfatica o foco em equilibrio fiscal e, consequereate, na reducdo dos gastos do

governo. Defende-se que:
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Antes de tudo, sera precisdcancar o equilibrio fiscal, praticando a
disciplina financeira sem a menor concessa& oportuno reiterar que nos
préximos quatro anos 0s orcamentos serdo absolotameealistas,
constituindo-se num instrumento efetivo de alocag&o recursos e de
gerenciamento intensivo. O orcamento aprovadoa@ergrido. (...) Cumpre
lembrar que oorcamento serd um instrumento efetivo de gestdo com
programacgdo e execucgdo confiaveis e previsives que significa menos
riscos para os fornecedores, logo, com maiores anargara redugdo de
custos. (PMDI, 2003, p. 99; grifo no original).

O predominio da logica econdmica torna-se ainda mlicito no fragmento a
seqguir:

Em segundo lugar, se impagensificar o esfor¢co de geracdo de receitas e,
especialmente, de melhoria da arrecadagdo da receigerada, qualquer

gue seja sua natureza(...) Precisa-se concentrar atencdo na melhoria da
arrecadacdo de tributos, inclusive estimulandog@daempresas sediadas em
Minas a arrecadarem aqui. E prioritario, tambérgapizar e coordenar todo

o esfor¢o do Estado de captacéo de recursos jargoverno federal e outros
parceiros. Enfim, melhorar a geracéo de caixa (FNMD03, p. 100; grifo no
original).

Defende-se, ainda, que “é dever prioritario de datlegrante deste Governo,
desde o primeiro até o menor dos escaldes, zelarup@a melhor qualidade do
gasto”(PMDI, 2003, p. 100). Diante do que se carsiccomo “melhor qualidade do
gasto”, descrita no plano como “um melhor planeptmede prioridades, menor
propensao a pulverizacdo e maior atencéo aos tyBid®I, 2003, p. 100), também se
observa a orientacéo para a eficiéncia.

Ha grande foco também na modernizacdo e inovacagest#o publica, que
“ganha relevancia estratégica pelos seus efeitdigpiieadores e integradores, aléem da
reducdo de custos que podera propiciar em decaaréecracionalizacoes de varias
ordens” (PMDI, 2003, p. 101). Conclui-se, assimge qu “modernizacdo da infra-
estrutura fisica, tecnoldgica e organizacionaldfaiaistracao publica estadual” (PMDI,
2003, p. 101) é levantada como um das prioridadegoderno ao adotar o programa
Choque de Gestdo, tendo em vista, principalmentegdacdo de custos por ela
proporcionada.

Tais elementos indicam uma orientacdo para efi@déi@ que esta enfatiza a

reducdo de custos e o predominio de uma légicadbetion. Mas a orientagdo para a
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eficacia também pode ser observada. Na implementdodprograma Choque de
Gestéo, em busca do futuro descrito, é levantac eaona das prioridades do governo
a “Disseminacdo da préatica de implementacdo e garmeento de projetos e de
programas focados em resultados, com atribuicdopm@ridades aos ‘Projetos
Estruturadores’ do Governo” (PMDI, 2003, p. 101psRalta-se, assim, o foco em
resultados como um dos principais orientadoresagéss do governo, o que demonstra
uma orientagdo para a eficécia.

Desta forma, o predominio de elementos instrumgétabservado por meio de
muitos fragmentos do documento, que demonstrane@prinancia de uma légica de
mercado e enfatizam a reducéo de custos ou o foceesultados. Um exemplo é o

fragmento a seguir, em que esses elementos esEenpes:

Cabera aos Secretarios de Estado liderar em ss@&ctvas pastas a
implantacdo e a disseminacdo do planejamento é&gitate de prioridades; o
uso sistematico de planos de contingéncia (“Plariy B medicdo e
gerenciamento de riscos, custos e resultados; ghadte novos modelos de
gestao de pessoas, a revisao e simplificacdo dess0s; e a massificacdo de
programas de melhoria da qualidade e de produdeidaas unidades-fim
(PMDI, 2003, p. 101).

Mas esta idéia fica ainda mais explicita com a les@o de que

E fundamental que o Estado disponha de profissocmpazes de assumir
compromissos com a obtenc¢éo de resultados, a edizagho de custos e o
empenho profissional, bem como em relagdo & missé®,valores e aos
objetivos do servico publico (PMDI, 2003, p. 101).

Apesar do predominio de elementos instrumentaig @aso, pode-se identificar
também um interesse de participacdo social no gsoce um forte desejo de mobilizar
a sociedade civil, a partir de afirmagdes como:i§vana vez, invoca-se a participacao
direta da sociedade civil organizada por meio dédates empresariais e de
trabalhadores, e de organizacdes néo-govername(RatDl, 2003, p. 93). Segundo
Sander (1995), é somente por meio da participagdsodiedade que o critério de

relevancia pode ser alcancado.
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Pode-se, entdo, concluir a partir da analise dte garal do documento que,
apesar de se ter como objetivo 0 alcance de umofyiara o Estado de Minas Gerais
em que predominem elementos substantivos, comoendiatento das demandas
sociais, a melhoria da qualidade de vida da popalag aumento do desenvolvimento
humano, propondo, para isso, a participacao daedade civil neste processo, 0s meios
para alcancar este fim sdo predominantemente imetiais. E por meio da reducgéo de
custos e dos gastos do governo, do foco em resesltas seguindo-se uma légica
predominantemente econémica que se pretende fazdirs o melhor estado para se

viver.
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6 CONCLUSOES

O predominio da légica instrumental em todas asrasfda vida humana
também se reflete no setor pablico. E dentro dest@exto que o conceito de
desempenho da administracdo publica € pensadotia gmruma visao restrita, que
considera apenas os critérios de eficiéncia e a@ficdEm defesa da retomada da
racionalidade substantiva, no presente trabalhopderse que o0 conceito de
desempenho, principalmente no que se refere apdiigleca, seja pensado de forma
mais ampla, incluindo-se também critérios substagfi como a relevancia e a
efetividade.

A administracéo publica realiza acdes que podsitnilo alcance dos objetivos
do Estado, servindo como um instrumento deste. Goprincipal objetivo do Estado &
o alcance do bem comum, é neste sentido que el aear. Advindo da filosofia
cristd, o conceito de bem comum é muitas vezescan&iado com outros conceitos e
teve a ele atribuido sentidos diferentes por ditexe fildsofos que trabalharam com o
conceito ao longo da histéria. Com base neste rlistéio campo da filosofia, na
literatura contemporanea o conceito de bem compenéado, de maneira geral, como
mais do que a soma de bens individuais, como a qgraéondo bem-estar humano,
orientado para acdes que estdo relacionadas cootiedade, e, por iSso, envolve
elementos substantivos.

E neste sentido que se torna relevante a discussédorno dos tipos de
racionalidade, originalmente levantada por Webear.rdtomar o trabalho de Weber,
Guerreiro-Ramos (1989) define a racionalidade unséntal como aquela que se orienta
pela realizacéo de calculos utilitarios das con8edas, e a racionalidade substantiva
como aguela que se baseia em valores, em critgicus. Tal diferenciacdo torna-se de

extrema relevancia ao se discutir o desempenhaménistracdo publica. Como esta
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esta voltada para a busca do bem comum, é impdidgeirgque seu desempenho seja
avaliado em termos substantivos, tanto quantoumsntais. Por isso, defende-se a
adocgédo do modelo do paradigma multidimensionalogédn por Sander (1995), que

propde a adocdo de um conceito mais amplo de desdtmpcomposto por critérios

instrumentais, como eficiéncia e eficacia, bem cgmp critérios substantivos, como

efetividade e relevancia.

Foi com base nestes conceitos que o0 programa EhieGestao, processo de
reforma posto em pratica no Estado de Minas Gexapartir de 2003, durante o
Governo de Aécio Neves, foi aqui analisado. O mogr Choque de Gestédo, objeto de
estudo do presente trabalho, € descrito de fornsdafi@ positiva pela literatura
especializada. Com o objetivo de tornar Minas Gavanelhor estado para se viver em
2020, o programa Choque de Gestédo propde, princgrde, o foco em resultados, a
modernizacdo da administracdo publica, bem como rsamr eficiéncia, com a
introducdo de novas préticas de gestdo, que predoamn nas areas de gestdo de
pessoas, gestdo por resultados e gestao finanakim.disso, foram sugeridas algumas
inovacdes na administragéo publica, como a adogdordanizacdes da Sociedade Civil
de Interesse Publico (OSCIPs), Parcerias Publin@éas (PPP) e o uso da Governanca
Eletrdnica. Para atingir o objetivo proposto, foramlocadas em pratica medidas
emergenciais, denominadas de Primeira Geracao, igclaiam, principalmente,
medidas para corrigir a situagcdo econdémico-finaaa Estado, bem como medidas de
longo prazo, denominadas de Segunda Geracédo ostddoEpara Resultados, com o
objetivo principal de entregar resultados para @esade. O planejamento de curto,
médio e longo prazo destas medidas foi formuladeipalmente em dois documentos:
Plano Plurianual de Acdo governamental (PPAG) adPMineiro de Desenvolvimento

Integrado (PMDI).
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Tendo por base o ultimo documento mencionadoalsando programa Choque
de Gestdo se deu por meio da avaliagdo da presdnsa indicadores de
instrumentalidade e de substantividade na respestaés perguntas propostas pelo
PMDI: Onde estamos? Aonde pretendemos estar? Ccimegdr 1a"?

A partir da analisa realizada, pode-se percebe;, @o responder as duas
primeiras perguntas, houve um equilibrio entre eldws substantivos e instrumentais,
com o predominio de elementos substantivos, emnmalguomentos. Ao caracterizar a
situacao do Estado de Minas Gerais naquele momienjoossivel destacar fragmentos
que indicam o pensamento que guia o0 programa. gepga da ldégica econémica, por
exemplo, mostrou-se presente por meio da preocapagatransformar Minas Gerais
em um estado competitivo, que, atrelada a declardadacéo de se adotar Parcerias
Publico-Privadas para redugdo de custos, demonstraneocupacdo com eficiéncia.
Mas a preocupacédo com a qualidade de vida e coesendolvimento humano, e o
estimulo a participacdo social, demonstram uman@gdo para a relevancia, que
consiste em um indicador de substantividade. Merdestaque 0 conceito de
desenvolvimento que é definido nesta parte do deoton A partir da definicao
apresentada, o conceito de desenvolvimento queogpiagrama, é pensado de forma
ampla, englobando elementos instrumentais, comesepca de uma légica econdmica,
mas também de elementos substantivos, como a @i com a qualidade de vida e
com o atendimento das demandas sociais.

Da mesma forma, na descricdo da visao de futurBsado de Minas Gerais,
como forma de responder a pergunta “Aonde se dueyar” também foram destacados
elementos substantivos que coexistem com os instri#is. No que diz respeito a
instrumentalidade, destaca-se, principalmente,abzaegdo de célculos, que pode ser

observada na formulacdo de Cenarios ExploratériosEdtado, apresentando as
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possiveis ameacas e oportunidades futuras e sersimdo um orientador da opcéo pela
melhor utilizacdo de recursos de forma a garargilcance dos objetivos estabelecidos.
Ainda, ao descrever o “melhor cenério”, demonstrasneta de reducdo de custos e
maximizagdo dos resultados, orientando-se paraéedia. Entretanto, o futuro do
Estado de Minas Gerais € descrito de forma muigitiga, com a presenca de muitos
elementos de substantividade. Destaca-se, prinograe, a reducéo das desigualdades
sociais, a ampliacdo do sistema de saude, educa€goranca, com o aumento da
qualidade de vida e do desenvolvimento humano,acdotse, para isso, com a
participacdo da sociedade civil. Este cenéario spoede ao objetivo de tornar Minas
Gerais 0 melhor estado para se viver em 2020.

J& no que diz respeito aos “caminhos” para sedahdéa”, a presenca de
elementos substantivos ndo é tdo constante asaimelEmentos se mostram presentes
apenas ao se demonstrar o estimulo a participag&odiedade para o alcance da viséo
de futuro proposta. As demais medidas sugeridasngem torno da eficiéncia e da
eficacia. Propfe-se de forma enfatica, como fatongrdial para a concretizagdo da
visao de futuro descrita, a redugéo de custosdque ser obtida por meio de Parcerias
Publico-Privadas, da modernizacdo da administraggémica, ou do saneamento das
financas publicas, por exemplo. Predomina, claraeem I6gica econdmica,
demonstrando a presenca do critério de eficiéwdiam disso, destaca-se o foco em
resultados, como a proposta de adocdo de projetde programas focados em
resultados, demonstrando uma orientacéo para&cefic

Observa-se, assim, que, para transformar Minagi$seo melhor estado para se
viver, com o alcance de objetivos substantivoyuse, por meio do programa Choque
de Gestao, pela adogéo de medidas predominantemstritementais na administracao

publica mineira.
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O cenario futuro descrito no PMDI foi definido arfir de discussdes entre os
membros do Conselho de Desenvolvimento EconOm#&aceal — CDES, composto por
representantes do governo e de varios segmentosocadade. Como forma de
conciliar os interesses dos diferentes grupos &itad no processo, o cenario final foi
descrito como um futuro em que as demandas de tlestores da sociedade seriam
atendidas, e Minas efetivamente alcancaria um @atdenmelhor estado para se viver.

Entretanto, apesar de a visdao de futuro descritatepplar elementos
substantivos de forma ampla, o documento PMDI gspiouma orientacdo instrumental
de partida, por consistir em um planejamento égjiab, desenvolvido com base nos
métodos utilizados pelas empresas privadas. O panpasso no alcance do cenario
futuro descrito foi a elaboracdo do planejamentoatgico, ferramenta instrumental
disseminada no setor privado, representada nestepeto proprio documento objeto de
andlise.

Faz-se relevante, assim, refletir a respeito d&e fpresenca de elementos
substantivos em um documento que conta com umeaunmshtalidade de partida. O
problema se da, principalmente, devido a uma footdradicdo entre 0os conceitos de
desenvolvimento, no qual esta pautada a visdotdeofastabelecida, e de desempenho,
a partir do qual sdo propostas as medidas a satetadas para o alcance do cenario
futuro.

Como pode ser verificado na analise, o conceitdadenvolvimento orientador
do PMDI esta impregnado de elementos substanto@$io a preocupagdo com a
gualidade de vida ou com o atendimento das demaswtaais. Entretanto, o conceito
de desempenho em que estd pautado engloba asppoto®minantemente

instrumentais, ja que se acredita que para quenanetracdo publica mineira melhore
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seu desempenho basta que ela adote medidas cozdag@o de custos ou o foco em
resultados.

Sendo assim, apesar de se guiar por uma visaotu® fgue representa um
estado em que estdo presentes as duas categouviasradcplhadas, as idéias que
orientam as praticas que devem ser desempenhada® @écance de tal cenario sao
predominantemente instrumentais. Por isso, coseugue o conceito de desempenho
em que se pauta o programa Choque de Gestao nfoemorde as diferentes dimensdes
de desempenho de forma equilibrada, apesar de B& pgar um conceito de
desenvolvimento que envolve elementos substanteogistrumentais na mesma
proporcdo. Em meio a esse descompasso de conceitognalidade substantiva e

instrumental se chocam, e o resultado ndo podeosérivo.
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