Roberta Graziella Mendes Queiroz

INOVACAO NA GESTAO

PUBLICA:

Analise do Choque de Gestdo sob a

dimensao participativa

Belo Horizonte

2008



Roberta Graziella Mendes Queiroz

INOVACAO NA GESTAO

PUBLICA:

Analise do Choque

de Gestao sob a

dimensao participativa

Monografia apresentada a Escola de Governo da
Fundagdo Jodo Pinheiro para o Curso de Pos-
Graduagdo Lato Sensu de Gestdo Publica de
Transportes ¢ Obras, como requisito parcial para
a obtengdo do certificado de Especialista em
Gestao Publica de Transportes ¢ Obras.

Orientadora: Doutora Ana Paula Paes de Paula
Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG).

Belo Horizonte

Escola de Governo da Fundacao Jodo Pinheiro

2008



Dedico este estudo ao Unico que esteve
sempre presente em minha vida, em
tempos maus e bons. Aquele que me
criou com um propdsito e me faz
acreditar que nada nessa vida € por
acaso. Ao unico que ¢ digno de receber a
honra e a gloria, a Deus, meu amado Pai.



AGRADECIMENTOS

Ao meu marido pelos incentivos, pelo amor e por fazer a minha vida ser tdo
agradavel e gostosa.

Aos meus familiares (pais e irmaos) que em todo tempo estdo do meu lado, uma
torcida fiel.

Aos colegas de curso por fazer desse periodo um tempo de convivéncia tdo
harmonioso e alegre.

A Ana Paula, minha orientadora, por me auxiliar em mais essa etapa.



RESUMO

O presente estudo tem como ponto de partida a analise do Choque de Gestdo,
politica de governo do Estado de Minas Gerais, iniciada no ano de 2003 e com metas
previstas até o ano de 2023. Dois fatores, adequagdo institucional e perspectiva integradora
das politicas, caracterizaram o Choque de Gestdo, segundo seus idealizadores, como um
modelo de inovagdo na gestdo publica. Apoiado nessa perspectiva inovadora e levando em
considerag@o aspectos da inovagdo democratica ocorrida na gestdo publica brasileira, esse
estudo se propde a analisar as dimensdes participativas presentes no Choque de Gestao.
Reconhecer os mecanismos de participagdo desse modelo de gestdo, que se auto-intitula
inovador, bem como comparar tais mecanismos aqueles propostos pela inovagdo
democratica na gestdo publica brasileira resume basicamente o objetivo desse estudo. Serdo
abordadas aqui duas dimensdes participativas do Choque de Gestdo, as quais foram
definidas por participacdo restritiva e participacdo ampla. A anélise da primeira
abordagem considerara os aspectos subjetivos das organizagles publicas, reconhecendo a
importancia do sujeito burocrata no processo de construgdo da estratégia de governo e a da
segunda refletira sobre o fator transparéncia e suas nuances, bem como sobre o grau de
qualidade que se espera de uma participacdo social em politicas publicas.
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1 INTRODUCAO

Na tentativa de abalar os paradigmas vigentes e de romper de forma abrupta com as falhas de
gestdo advindas de governos anteriores, deu-se inicio em 2003 a um processo de mudangas na
administrag@o publica do Estado de Minas Gerais.

Mediante um cenario de déficit fiscal e de precarios servigos publicos e infra-estrutura, o governo
de Minas Gerais apresentou o Choque de Gestdo como alternativa inovadora, desenvolvida com o
intuito de romper ou atenuar os efeitos negativos desse quadro. O objetivo almejado com a
consolidag@o do Choque, numa perspectiva temporal de longo prazo, até o ano de 2023, € o de
consolidar Minas Gerais como o melhor Estado brasileiro para se viver. Para tanto, novos
modelos de gestdo, juntamente com a modernizagdo do aparato institucional, foram
desenvolvidos e propostos.

Gestdo por resultados e busca por eficiéncia e eficacia foram as premissas do Choque de Gestao,
que fez uso de instrumentos muito proximos do modelo da New Public Management (NPM -
Nova Geréncia Publica). A NPM, modelo de gestao aplicado e adaptado a administrag@o publica
de inimeros paises, carrega em seu ideal a defesa de praticas gerenciais e econdmicas para a
gestdo governamental.

Nao obstante fizesse uso de praticas gerencialistas, a proposta do Choque de Gestdo também se
fundamentou a partir de uma concep¢do desenvolvimentista, vinculada a estratégias de longo
prazo. Soma-se a isso, a concepcdo de Estado-Rede, um dos pilares da politica. Construir um
Estado mais dindmico e interativo em relacdo ao mercado e a sociedade civil, de modo a
promover a governanga social tornou-se assim foco da reforma estadual.

Por essas e outras razdes, ¢ que os idealizadores do projeto o reconheceram como sendo uma
proposta inovadora, uma iniciativa ousada e distinta de outras reformas administrativas

brasileiras.



O presente estudo tem como interesse pesquisar um pouco mais essa experiéncia de gestdo,
aliando-a a perspectiva teorica de inovag@o na gestdo publica. O que se pretende aqui € fazer uma
andlise do Choque de Gestdo enquanto inovag¢do no setor publico, tendo como pardmetro a
perspectiva participativa da inova¢do democratica. A escolha pelo objeto de analise Choque de
Gestao justifica-se, por duas razdes. A primeira relaciona-se a instigante mudanga produzida no
cendrio econdomico de Minas Gerais, durante o periodo de 2003-2006 (fase da primeira geracdo
da politica), e a necessidade de se analisar em que aspectos essa politica inovou. E a segunda diz
respeito a contribuicdo que se espera fazer para o campo académico, no sentido de ampliar a
discussdo sobre a teméatica inovac¢do na gestdo publica, ainda pouco explorada.

Esse estudo divide-se em quatro partes. A primeira aborda a tematica referente a evolucdo do
planejamento governamental brasileiro, dando um subsidio para a discuss@o sobre os avangos e
retrocessos das reformas administrativas no pais — assunto tratado na segunda parte. A terceira
parte, por sua vez, apresenta as principais discussdes conceituais, abrangéncias e debates em
torno da questdo inovagdo no setor publico. E, por fim, a quarta parte compreendera as discussdes
sobre as dimensdes inovadoras do Choque de Gestao, as principais diretrizes e a¢gdes da primeira
geracdo da politica e uma analise, mais pormenorizada, desta, sob a 6tica do fator participagdo,

presente na concep¢ao de inovagdo democratica.



10

2 O DESPERTAR DO PLANEJAMENTO GOVERNAMENTAL NO BRASIL

O planejamento governamental brasileiro, ao longo dos anos, assumiu perspectivas diferenciadas,
transitando de um enfoque tradicionalista (tecnocratico) para um enfoque estratégico, até chegar
numa concepg¢do mais participativa e democratica, dando maior prioridade para questdes como
transparéncia e controle. Em meio ao cenario de globalizagdo, descredibilidade social e fiscal do
Estado Brasileiro € que, pela primeira vez, em 1980, o planejamento em ambito federal tornou-se
pauta da agenda governamental (SOUZA, 2004).

Nao obstante resquicios do planejamento governamental no Brasil possam ser datados desde
1890 (exemplos: Plano de Viagdo - Republica Velha, Plano de Recuperacdo Economica-
Financeira), foi somente na consolidagcdo do Estado Novo (década de 1930) que o pais mergulha
intrinsecamente na atividade de planejar (MACIEL, 1989). Souza (2004) elenca duas épocas, que
serdo melhor abordadas aqui, como sendo os marcos iniciais do planejamento governamental
brasileiro: 1°) periodo de 1930 - caracterizado por um Estado predominantemente
desenvolvimentista e intervencionista; 2°) periodo de 1964 -o Estado capitalista posicionou-se no
sentido de alcangar maior racionalidade administrativa e eficiéncia econdmica.

Em 1930, o Estado Brasileiro tinha como objetivo primordial constituir uma base econdmica
forte. Para tanto a estratégia utilizada foi viabilizar o processo de industrializa¢do. A inten¢do das
elites brasileiras era alavancar as industrias na tentativa de desenvolver o mercado interno e o
capital nacional (SOUZA, 2004). O Plano de Obras e Equipamentos (1939-1945) ¢ um exemplo
pontual de iniciativa de planejamento no governo Vargas. Este plano, sob responsabilidade do
Ministro da Fazenda da época foi sucessor do Plano de Obras Publicas e Preparo da Defesa
Nacional e tinha como énfase atuar nos segmentos de construc¢do (infra-estrutura) e industrias de
base. No entanto, devido ao critico quadro financeiro os dois planos caminharam rumo a extingao

em 1946 (IANNI, 1986).
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Lafer (1987) aponta que, em detrimento destes exemplos, houve a¢les especificas que foram
determinantes para o planejamento governamental neste periodo. Tais sdo: Plano Salte (1946),
Comiss@o Mista Brasil (1951-1953), Missdo Cooke (1942-1943), Relatorio Simonsen (1944-
1945) e Missao Abbink (1948). Estas iniciativas contribuiram de modo significativo ndo somente
para o recrudescimento da racionalidade dos processos como também para o aprimoramento das
agOes governamentais.

O Plano Salte (saude, alimentacdo, transporte e energia), sob responsabilidade e coordenagdo do
Departamento Administrativo do Servigo Publico (DASP), durante o governo do General Eurico
Gaspar Dutra, foi muito criticado. Segundo Souza (1984), o Salte concretizou-se como um anti-
plano governamental por causa de inimeros problemas. Dentre estes se relacionam: a
desarticulacdo financeira-orcamentaria, o planejamento deficitario e as inviabilidades técnicas. A
Missdo Abbink, por sua vez, marcava a presenga norte-americana no pais, por meio de uma
Comiss@o, com o intuito de auxiliar o Brasil na elabora¢do de estratégias e politicas para o
desenvolvimento econdmico (IANNI, 1986).

Na década de 1950, o segundo governo Vargas (1951-1954) frente as forcas privadas capitalistas
e elitistas, nacionais e estrangeiras, adotou como postura politica a oposi¢do ao dominio destas
sobre o pais. O Plano Lafer (Plano Nacional de Reaparelhamento Econdmico), o Fundo de
Reaparelhamento Econdmico, a agéncia de fomento (Banco Nacional do Desenvolvimento
Economico - BNDE), a criagdo da Petrobras, Eletrobras, Bandesul e outros sdo exemplos de
iniciativas de combate (IANNIL, 1986). Nao obstante os esfor¢os despendidos, Souza (2004)
afirma que o segundo governo de Vargas ndo alcangou éxito em elevar as "condi¢des politico-
econdmicas" do pais.

A instabilidade politica, devido ao suicidio de Vargas e ao movimento militar (1955), juntamente

com a consolidacdo de experiéncias de planejamento e as constantes discussdes sobre a
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substitui¢do de importagdes - promovidas pela Comissdo EconOmica para América Latina
(CEPAL) - foram as herangas adquiridas pelo governo de Juscelino Kubitschek. Governo este
que introduziu novas orientagdes para o pais através do Plano de Metas. O plano reunia capital
interno privado e capital estrangeiro, ambos associados ao Estado, com a finalidade de
desenvolver a industrializag@o brasileira e promover diretrizes de ampliagdo do papel estatal e do
capitalismo no Brasil (SOUZA, 1984). Para tanto, priorizou-se atuar nos setores de energia
(43,4% do investimento total), transportes (29,6% do investimento total), alimentagdo (énfase no
fortalecimento da agricultura), industria de base e educacdo (area que ganhou grande atengdo e
instituiu o desenvolvimento de cursos técnicos especializados) (LAFER, 1987).

Entretanto, mesmo com todas as boas referéncias, o Plano de Metas, sob a percep¢do de Souza
(1984), ndo possuiu caracteristicas de um plano, mas sim de um programa, uma vez que nao
reunia em sua concep¢do um aglomerado de programas e projetos. Além disso, algumas criticas
apontavam deficiéncias no Plano em relagdo a desintegracdo entre areas e a urgéncia de se
constituir um processo de mudanga administrativa capaz de alinhar os objetivos do Plano com os
ideais estatais e as diretrizes da gestdo publica federal. Ja na perspectiva de Kon (1994), o Plano
de Metas foi o primeiro a alinhar um processo continuo entre planejamento e coordenagdo global,
ja que os projetos iniciados na década de 1940 até o Plano Salte restringiam-se apenas a
dimensdes setoriais.

Como sucessor do Plano de Metas foi formulado o Plano Trienal (1963-1965) em meio a um
cendrio politico, econdmico, institucional e administrativo abalado. Janio Quadros encerrou seu
governo que era para ser de 1961 a 1964, em apenas 8 meses, alegando que forgas contrarias o
impediam de governar. O descrédito langado sobre a populagdo, acompanhado da critica situagao
de desemprego e elevados indices de inflagdo, bem como da insuficiéncia de ordem na gestdo

publica e da falta de incentivo de segmentos politicos importantes representaram as herangas do
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governo de Jango (sucessor de Janio Quadros) (SOUZA, 2004). Kon (1994) pontua que a partir
de 1962, a politica de substituicdo de importagdes (responsavel até 1961 por significativos
indices de crescimento do PIB), foi perdendo forgas. No periodo de 1961 a 1964, a taxa média
anual passou de 6,8% para 3,4%, refletindo um esgotamento do processo de substituicdo de
importacdes e a estagnacdo econdmica.

Coordenado pelo ilustre economista Celso Furtado, o Plano Trienal foi criado com o intuito de
provocar o crescimento da economia, a reducdo inflacionaria, a melhoria de distribui¢do de renda
e o desenvolvimento da area educacional. Para implementagdo do plano, o governo de Jango
instituiu um Ministério especifico para o planejamento. No entanto, esta iniciativa, juntamente
com 0s questionamentos sobre o carater impositivo do plano e com as criticas ao seu teor
excessivamente tecnocratico, foi analisada como probleméatica. Souza (1984) aponta como
perspectiva positiva do Plano Trienal o fato de que por meio dele obteve-se maior articulagdo e
integracdo entre a politica econdmica e as diretrizes governamentais presentes no mesmo. Na
visdo de Kon (1994), o plano ousou ao reunir estratégias tdo distintas. A tentativa de conciliago
entre objetivos de promogdo do crescimento, estabilidade e repartigdo de renda evidenciou
conflitos, os quais culminaram em dire¢do a extingdo do plano.

Com a queda de Jango em marg¢o de 1964 e a ascensdo de governos militares o pais passa a
assumir a atividade de planejamento como objeto de intervengdo e controle social. O Plano de
Acdo Econdmica do Governo (PAEG/ 1964-1966 - Presidente Marechal Humberto de Alencar
Castello Branco) foi apontado como sendo o mais intervencionista (SOUZA, 2004). O PAEG
tinha como principal motivagdo o combate a inflagdo. Aliados a essa, encontravam-se objetivos
relativos a consolidagdo de uma politica de investimentos, a redugdo das desigualdades
econdmicas nos ambitos setorial e regional, bem como & promog¢do do crescimento econdémico

(KON, 1994).
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Souza (1984) destaca a proposta de integracdo da politica econdmica, o alinhamento coerente
entre os setores da Fazenda e do Planejamento e o desenvolvimento da modernizagdo da maquina
publica federal como contribui¢des relevantes do plano a administragdo publica federal. As
reformas institucionais e tributarias trazidas pelo PAEG foram fundamentais para os avangos do
pais, principalmente no tocante ao desenvolvimento do sistema financeiro brasileiro (KON,
1994). Embora as mudangas produzidas tenham sido importantes, ndo foi possivel dar
continuidade ao PAEG. Isso se deveu, dentre outras razdes, por causa do deficitario sistema
estatistico, das constantes modificagdes no quadro técnico da maquina administrativa e do
insucesso no alcance da descentralizacdo e eficiéncia desejada (SOUZA, 1984).

Para o periodo de 1968-1970, o Plano Estratégico de Desenvolvimento (PED) no governo do
Marechal Costa e Silva, em substituicio ao PAEG, trouxe propostas relevantes de corre¢des
economicas e foi de suma importancia enquanto evidéncia da consolidagdo do planejamento
governamental no pais (SOUZA, 2004).

A década de 1970 foi marcada pelos Planos Nacionais de Desenvolvimento (I, I e III PNDs) que
avancaram até o governo Sarney em 1985. Com orientagdes voltadas para modernizar a
sociedade, promover adequagdes na politica de recursos humanos e estabelecer a integragdo
nacional, o I PND (1972-1974) surge, amparado pelo periodo do "milagre econdmico". O plano
definiu-se estrategicamente por meio das seguintes agles diretivas: acelerar a economia na
tentativa de garantir maiores indices de crescimento econdmico, aprimorar € modernizar a
maquina publica federal, bem como fortalecer as empresas publicas e estatais; definir a Politica
de Integracdo Nacional (PIN); desenvolver a politica economica; e propiciar condi¢des para
melhor distribui¢do de renda (GREMAUD; PIRES, 1999).

Programas especificos como a Politica de Tecnologia Nacional, o Programa Petroquimico, o

Programa de Constru¢do Naval, o Programa Bésico de Energia Elétrica, os Corredores de
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Transportes, o Programa de Comunicag¢des e o de Mineragdo compuseram a pauta do I PND.
Além disso, foram desenvolvidas iniciativas estatais no sentido subsidiar o crescimento
industrial, como a reduc¢@o e isengdo de taxas e impostos, bem como as melhorias promovidas nas
condigdes de financiamento de longo prazo (BNDE). Nao obstante essas agdes, beneficios
também foram gerados em fun¢do das conseqiiéncias trazidas pelas reformas financeiras e
tributarias introduzidas no PAEG, e da instituicdo de novos mecanismos' que possibilitassem
folga de recursos financeiros e aumento da capacidade de investimento em infra-estrutura e
capital fixo. Os resultados disso foram o crescimento na diversidade de exportagdes, o
redimensionamento do mercado para produtos industrializados e o aumento da demanda de
consumo (KON, 1994).

O II PND (1975-1979) surge como um instrumento de combate ao quadro econdmico
internacional cadtico, provocado pelas crises do petréleo. Embora os percalgos do petroleo ndo
tenham modificado as finalidades do plano, o pais teve neste periodo que se submeter a
dependéncia de dividas externas (SOUZA, 2004). O II PND promoveu iniciativas voltadas ao
campo industrial na tentativa de aumentar a desconcentragéo industrial no pais. Além disso, deu
prioridade para acdes relacionadas a integracdo regional, ao combate a pobreza e ao
desenvolvimento de outras fontes energéticas - como o Prodlcool (GREMAUD; PIRES, 1999).

Ja na década de 1980, o III PND (1980-1985) apresentava finalidades substancialmente diferentes
em relacdo ao I e Il PNDs. O controle das taxas inflacionarias, bem como a adequago das contas
cambiais e do balango de pagamento passaram a ser os seus principais objetivos (KON, 2004). O
plano priorizou os setores agricola, energético, de abastecimento, industrial, social, educacional e

cultural como principais areas de atuagdo governamental (GREMAUD,; PIRES, 1999). Nio

! Esses mecanismos foram a criagio de poupanca compulséria (ex. Fundo de Garantia por Tempo de Servigo ¢
Programa de Integracio Social — PIS/PASEP) e de instrumento para arrecadacdo de recursos ao publico (ex.
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obstante os esforcos, crises originadas da reducdo das exportacdes em 1982 e o elevado
percentual das receitas cambiais (cerca de 80%) destinadas ao pagamento de endividamentos
externos marcaram a recessdo econdmica brasileira durante 1981 a 1983. Foi, no entanto,
somente a partir de 1984 que um novo periodo de crescimento econdémico emergiu. Uma das
razdes que fundamentam tal crescimento relaciona-se a recuperac¢do econdmica do Japao, Estados
Unidos e dos paises membros da OECD (Organisation for Fconomic Co-Operation and
Development), responsaveis pelo aumento das exportagdes brasileiras (KON, 1994).

De 1985 a 1987, novas estratégias com o fim de promover o desenvolvimento industrial no pais
foram propostas. O planejamento econdmico do pais na tentativa de controlar as inconstancias da
economia e de equilibré-la transitou do Plano Cruzado (1986) para: Plano Bresser (1987), Plano
Mailson (1988), Plano Verdo (1989), Plano Collor 1 (1990) e Plano Collor 2 (1991). A recessdo
econdmica, advinda do governo Collor, induziu o governo posterior a adotar medidas mais
pontuais, em concordancia com as mudangas globais vigentes na época. Assim, os Planos FHC 1
e FHC 2 foram propostos na tentativa de organizar o setor econd0mico € promover ajustes no setor
publico (equilibrio das contas estaduais e municipais, bem como corte de despesas e
privatizagdes) (KON, 1994).

Neste sentido, pode-se dizer que a década de 1990 ficou marcada por grandes mudangas,
inclusive no que tange aos papéis estatais. Em ambito global, a Reforma do Estado e a
necessidade de se rever as finalidades estatais tornaram-se pauta de muitos debates. Apontado
como culpado e ineficiente frente a crise financeira vigente - evidenciada pela incapacidade de
financiamento das politicas publicas - o Estado brasileiro comega a ser repensado e 0s governos
adotam uma postura mais imediatista de politicas de curto prazo, deixando de lado iniciativas de

médio e longo prazos (SOUZA, 2004).

caderneta de poupanga, letras de cambio) KON (1994).
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A perspectiva neoliberal, dessa forma, apresentou-se como solu¢do para os paises latino-
americanos e materializou-se por meio de reformas pontuais e estruturais (fiscal, tributaria,
administrativa) em busca de maior eficiéncia. Segundo Souza (2004), esta perspectiva
globalizada e capitalista trouxe muitos maleficios para o pais, uma vez que as politicas de longo
prazo deixaram de ser prioridade. Assim, o investimento na produ¢do e na geragdo de empregos
ficou comprometido e pouca aten¢do pdde ser dada ao financiamento de politicas sociais. Além
disso, Souza (2004) pontua que a adog@io da agenda neoliberal culminou com o fim do
planejamento no pais, perdendo este as expectativas de um "projeto nagdo" voltado para aspectos
temporais do curto, médio e longo prazos, com fins de desenvolvimento sdcio-econdmico.

Esse breve historico sobre o planejamento governamental no Brasil permitiu pontuar as
particularidades socio-politicas e econdmicas que foram determinantes para as reformas
administrativas e reforma de Estado a que o pais se submeteu. O capitulo que se segue
apresentara as nuances presentes nesses processos de mudangas e transformagdes, na tentativa de
expor os avangos alcangados pela administragdo publica brasileira, bem como as inoperancias

ainda vigentes.
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3 AS REFORMAS BRASILEIRAS: AVANCOS E RETROCESSOS

A discussdo sobre reforma de Estado, segundo Azevedo (1999), deve caminhar para um grau de
complexidade mais intenso, principalmente quando se pensa nesta temdatica como sendo
propulsora de mudangas institucionais na ordem global ou como revoluciondria e palco de
inumeras transformagdes. Este autor apresenta uma discussdo sobre o conceito de reforma de
Estado associado as politicas publicas considerando desde sua formulagdo até sua avaliag@o.
Preocupando-se em abordar as distingdes entre reformas administrativas e reformas de Estado,
propriamente ditas, ele introduz a idéia de que pensar em politicas publicas e na forma como
estas precisam estar alinhadas ao aparato estatal ¢ fundamental para orientagdo de um conceito
mais abrangente sobre reforma de Estado. Assim, na percep¢do do autor, pode-se, por exemplo,
reconhecer como sendo uma reforma do Estado um bem publico qualquer (ou sua produgdo e
oferta) que tenha sido qualitativamente redefinido.

No entanto, entender reformas como sendo produto de revolugdes ¢ uma analise bastante
simploria. Uma reforma de Estado conta com inumeras diversidades historicas (politico,
econdmico, socio-culturais) que implicam diretamente em novas transformagdes. Assim,
revolugdes como a francesa e a russa podem ser classificadas como reformas legitimas. No caso
brasileiro, por sua vez, pode-se apontar a existéncia de apenas trés reformas (AZEVEDQ, 1999).
Pinho (1999) e Gaetani (2003) apresentam analises semelhantes a de Azevedo (1999) e pontuam
as trés experiéncias de reformas sofridas pela administracdo publica brasileira: 1*) formagao do
Estado Novo, governo Vargas (1930), com a inser¢cdo da burocracia moderna (modelo ideal
weberiano) em substitui¢do a burocracia patrimonialista; 2%) periodo militar (1967): criagdo de
um novo formato organizacional — administracdo direta e indireta (empresas estatais, fundagdes e
autarquias), a criagdo de mecanismos de controle, a profissionaliza¢do dos servidores publicos e a

defesa de principios como descentralizagdo, delegacdo e desburocratizagdo; e a 3%) década de
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1990: abertura do mercado, privatizagdes e a Reforma do Aparelho do Estado, de cunho
gerencialista - proposta no governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC), sob coordenagdo do
entdo ministro Bresser Pereira.

Numa perspectiva mais critica Paula (2005) apresenta uma analise diferencial sobre o processo de
reformas no Brasil. Segundo ela, a gestdo publica brasileira sofreu influéncia de duas vertentes
dicotdmicas, ainda em desenvolvimento — a gerencial e a societal. A gerencial iniciada no
governo FHC, sob as bases da New Public Management, e a societal originaria dos movimentos
sociais advindos da redemocratizac¢do e das lutas em combate a ditadura.

Corroborando com Paula (2005), Farah (2006) considera a evolu¢do da administragdo publica
brasileira tendo em vista dois focos de mudangas. O primeiro caracterizado pela natureza
democratica da mudanga, relacionado ao fortalecimento dos movimentos sociais (1970) em busca
de maior participagdo e descentralizag@o das politicas publicas. E o segundo marcado pela busca
da eficiéncia (reformas gerenciais), com foco no processo de mudanga, ndo mais na sua natureza.

Para melhor compreensdo dessas diferentes andlises, as subseg¢Oes que se seguem tratardo de
maneira mais detalhada as reformas brasileiras, a comecar pela reforma de 1967. Além disso, far-
se-4 uma analise sucinta sobre o desenvolvimento das reformas gerenciais na América Latina e
um breve comparativo entre a vertente gerencial e a societal.

3.1 Reforma de 1967

A reforma de 1967 foi responsavel pela indug@o de varias idéias importantes, que posteriormente
seriam absorvidas em reformas gerenciais no pais. Embora o governo de JK tenha trazido
inumeras contribui¢des e inovagdes para a administragdo publica, acredita-se que a reforma tenha
efetivamente ocorrido no periodo militar (PINHO, 1999; GAETANI, 2003). Esta iniciativa foi
subsidiada por um diagndstico acerca da situagdo da administragdo publica brasileira, produzido

pela Comissdo Amaral Peixoto, pertencente ao Ministério Extraordinario. O diagnostico
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detalhava gargalos na administragdo publica federal que precisavam sofrer intervencdo. O
excesso de centralizagdo decisoria e politica e insuficiéncia de coordenacdo adequada para
executar as agdes governamentais representavam esses entraves (GAETANI, 2003).

O governo, entdo vigente, de Castello Branco fez a op¢do por tratar o assunto com bastante zelo,
dando a0 mesmo um tratamento singular, com a criagdo da Comissdo de Estudos Técnicos para
Reforma Administrativa (Comestra) e com a disponibilizagdo de representantes de exceléncia da
inteligéncia nacional. Em fun¢do de desentendimentos entre duas forgas politicas com visdes
distintas, Hélio Beltrdo e Teixeira Dias, a Comestra foi extinta depois de quase um ano de
funcionamento. De um lado, Hélio Beltrdo sustentava-se na defesa de principios de
descentralizacdo, delegacdo e desburocratizagdo - concepcdes advindas do [liberation
management. De outro, Teixeira Dias (aliado a Roberto Campos) defendia a integracdo dos
processos de planejamento, bem como da atividade orcamentaria-financeira. Nao obstante as
duas teses fossem complementares, Beltrdo e Teixeira Dias fortaleciam suas diferengas devido as
incongruéncias politicas e divergéncias de personalidade (GAETANI, 2003).

Conforme Gaetani (2003) relata, ao fim de 1965, sob responsabilidade de Teixeira Dias, dois
Decretos-leis (n° 199 e n° 200) resumiam as principais iniciativas que consolidariam a reforma, as
quais eram: articulacdo das atividades de planejamento, or¢amento e finangas; inser¢do da
perspectiva de controle interno e externo (transitando de ex-ante para ex-post); instituicdo de
formas organizacionais diferenciadas entre administragdo direta e indireta; criagdo de
mecanismos de carreiras na tentativa de contribuir para o fortalecimento do profissionalismo na
administra¢do publica; e a constituigdo de um 6rgdo especifico responsavel pela conducdo da

reforma administrativa.
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3.2 Reformas de cunho gerencial

O cenario, durante as décadas de 1980 e 1990, ¢ de crise econOmica (fiscal), crise de
governabilidade (faléncia do Welfare State) e crise administrativa (sinais de esgotamento da
maquina publica devido aos excessos burocraticos). Paises desenvolvidos buscavam
incessantemente respostas rapidas para resolver os problemas latentes ocasionados por tais crises.
Nesta direcdo, Inglaterra e Estados Unidos, subsidiados por um favoravel panorama politico
(governo conservador e republicano, respectivamente) contrario aos ideais do Welfare State,
deram inicio a um processo de reconstru¢cdo do papel do Estado. Deixando de lado o enfoque
intervencionista, os dois governos introduziram modifica¢des na maquina publica, dando a esfera
estatal uma vocagdo mais reguladora e menos dominante da légica econdmica. Praticas
gerenciais, como flexibilizagdo, reducdo de custos, busca de eficiéncia, descentralizacdo,
avaliagdo de desempenho, planejamento estratégico e contratualizagdo, foram assimiladas a
realidade da administragdo publica. Entrava em cena o modelo gerencial puro, New Public
Management (NPM), que tinha como fung¢do precipua reduzir ao maximo os efeitos perversos do
modelo burocratico (ABRUCIO, 1999).

Apoiada nos pilares pragmaticos do neoliberalismo e da teoria da escolha publica, a NPM
solidificou-se na década de 1990 com as experiéncias de inimeros paises. Baseou-se nas crencas
do progresso social, condicionado aos aumentos da produtividade econdmica, e dos efeitos
positivos que poderiam ser gerados sobre os indices de produtividade, caso houvesse a inser¢ao
de tecnologias sofisticadas e do management (PAULA, 2005b).

A OCDE, na tentativa de elucidar um conceito mais abrangente para NPM enumerou alguns
tragcos semelhantes, comuns a reforma, ndo obstante tenha reconhecido o perigo eminente de se
simplificar a geréncia publica a um modelo pré-concebido. Dentre os tragcos considerados,

identificados como resultados almejados pela gestdo publica, podem-se apontar: a busca pela
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flexibilidade, a garantia de desempenho e controle satisfatorio, a legitimagio da responsabilidade,
o desenvolvimento de competéncias, a qualidade dos servigos publicos ofertados, a melhoria da
gestdo de recursos humanos e da regulamentacio, o fortalecimento institucional do aparato estatal
e a exploragio de tecnologia de informagio (ORMOND e LOFFLER, 1999).

Inimeras criticas foram tecidas ao gerencialismo, principalmente no que se refere a separacdo
entre administragdo e politica e a priorizagdo da eficiéncia em detrimento da efetividade -
qualidade dos servigos ofertados (ABRUCIO, 1999).

Grau (2004) sustenta a idéia de que a NPM representou uma reedicdo da separacdo entre
administragdo e politica. Embora estivesse estruturada sob as bases da administragio burocratica
pré-existente, a NPM se propunha a estabelecer objetivos estratégicos, com um corpo de
funcionarios neutros, substituindo assim os fundamentos hierdrquicos e normativos existentes
pelas nog¢des de discricionariedade, responsabilidade e resultados. Mediante o admitido
relaxamento de controles, a presenca de um servigo publico profissional e de um governo
capacitado para a condugdo politica sobre a administragio publica tornou-se premissa
fundamental para consolidagio da NPM. Neste sentido, os paises dispostos a recriar essas
praticas de modelo de controle, sem possuirem as premissas necessarias, poderiam enfrentar
dificuldades.

Ormond e Loffer (1999) constataram que paises que se sujeitaram ao processo de implementacao
das idéias centrais desse modelo (como Bulgaria, Hungria e Eslovaquia), passaram por problemas
estruturais, que iam desde questdes relativas a reducdo da capacidade de formulagdo e
implementagdo das politicas publicas até a insuficiéncia de servidores publicos, devido ao alto
indice de rotatividade nos niveis hierarquicos mais elevados.

Em decorréncia das criticas, adaptagdes paralelas foram desenvolvidas e formatadas em novas

propostas de gestdo, ndo excludentes ao modelo gerencial puro. A primeira delas, consumerism,



23

focou a efetividade como primazia e posicionou o cidaddo como sendo um cliente; um
consumidor dos servigos ofertados com a fun¢ido de cobrar e controlar a qualidade das politicas
publicas. Bastante criticado também, o consumerism abriu espago para uma nova vertente, o
public service orientation. Esta corrente foi proposta na perspectiva de inserir conceitos mais
abrangentes a gestdo publica, como: accountability, equidade e justica. Além disso, trouxe maior
complexidade ao termo cidaddo que, ao contrario de ser resumido a um mero consumidor, teve a
nogdo de responsabilidade coletiva agregada ao seu papel (ABRUCIO, 1999).

A NPM também alcangou os paises latino-americanos. A ado¢do do gerencialismo na América
Latina reuniu em grande medida caracteristicas e orientacdes semelhantes: criagdo de
instrumentos para aproximagdo e melhoria do relacionamento entre Estado e sociedade (controle
social, maior participagdo, criagdo de parcerias com o terceiro setor e melhoria dos servigos),
estabelecimento de ajustes legais necessarios para garantir maior flexibilidade e alcance dos
resultados, bem como para minimizar os problemas ocasionados pelo excesso burocratico;
racionaliza¢do econdmica tendo em vista o alcance da eficiéncia e da responsabilidade fiscal do
Estado; mudancgas institucionais nas estruturas organizacionais de modo a cooperar para a
consolidagdo do planejamento estratégico, dos contratos de gestdo, do desenvolvimento de
tecnologias da informagdo e da terceirizag¢do de alguns servigos; profissionalizac¢do dos servidores
(instrumentos de avaliagdo de desempenho e de ajustes remuneratorios), € modernizagdo da
maquina administrativa (MARINI, 2002).

De acordo com Marini (2002), a disseminagdo da NPM na América Latina talvez se explique
pelo fato dos paises latino-americanos possuirem os mesmos elementos que justificaram e
provocaram o inicio do movimento gerencialista. Os elementos sdo os seguintes: crise fiscal,
forte cultura patrimonialista, excesso de praticas burocraticas e desempenho deficitario, tanto na

qualidade das politicas publicas quanto na quantidade de servi¢os ofertados. O Quadro 1 mostra
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as especificidades das reformas gerencias em paises latino-americanos, bem como as diretrizes e

objetivos que conduziram as mesmas.

QUADRO 1

Reformas Gerenciais: Breve Relato das Experiéncias Latino-Americanas

PAISES

ESPECIFICIDADES

Uruguai

Chile

Peru

Nicaragua

Argentina

Venezuela

Guatemala

Meéxico

Reforma iniciada em 1995. Principais objetivos: promover mudangas nas areas de seguridade social, educagdo, sistema
politico, cidadania e administragio publica. Principais agdes: reestruturagdo organizacional, contratos de gestéio,
reorganizagdo do sistema de compras governamentais, desenvolvimento do servidor (capacitagdo), melhoria do servigo de
atendimento a sociedade e gestdo de regulagdes.

Reforma diferenciada, pois o Chile néo enfrentava problemas em relagéo a crise fiscal, & corrupgéio e a adequagéio do
tamanho estatal. A linha orientadora da reforma era — “o Estado a servigo da cidadania”. Adogdo significativa de
instrumentos da Nova Gestdo Publica: planegjamento estratégico, acordos de moderizagdo, controle de performance por
meio de indicadores e avaliagdo de programas, articulagéio entre remuneragdo e desempenho. Principais iniciativas desde
1998: instituicdo do “Sistema de Gestéo Estratégica Governamental”, investimento na qualificagdio dos servidores, bem
como na formagéo da lideranga gerencial e de uma nova dimensdo cultural, submisséio dos programas estatais a avaliagdo
publica, instituicdo de programas de qualidade e melhoria dos sistemas de informagdo e compras eletronicas.

A finalidade da reforma era consolidar o Peru enquanto um Estado Democratico, bem como promover melhorias na
administragdo publica. Além da melhoria dos servigos, outras questdes foram priorizadas como: descentralizagdo e
desconcentragfio, transparéncia, ampliagdo da participagdo cidadd, aperfeicoamento do planejamento estratégico e
qualificacdo dos servidores.

Reforma iniciada em 1994 com objetivo de desenvolver uma administragio pliiblica moderna, pequena, forte e eficiente.
Para tanto foram definidas as seguintes agdes como impulsionadoras: diagnostico organico funcional das institui¢des do
Executivo; e analises setoriais e defini¢do de uma estratégia voltada para gestdo de processos, viabilizada através de
contratos de gestio (Acordos de Reestruturagéio Institucional — ARIs).

Reforma iniciada em 1983, dando seqiiéncia ao processo de redemocratizagio do pais. Uma das principais iniciativas
voltou-se para o fortalecimento das carreiras administrativas através da criagdo do nstituto Nacional de Administracion
Publica (INAP). De 1989 a 1994 o pais focalizou-se no combate ao déficit fiscal. De 1994 a 1999 mudancas estatais
ocorreram devido a promulgacdo da nova constituigdo nacional e a criagio de novos orgéios. Neste contexto deu-se
destaque a criagdo da Unidad de Reforma y de Modernizacion del Estado responsavel pela elaboragfio do Programa de
Modernizagdo do Estado, o qual foi posteriormente substituido pelo Plano Nacional de Modernizagdo do Estado. As
finalidades desse plano resumiam-se em: mudangas institucionais (busca pela melhoria da qualidade dos servigos) e
mudangas horizontais (modernizagdo dos sistemas e qualificagio dos recursos humanos).

A reforma iniciada em 1984 enfatizava a consolidagdo de um Estado Democratico, modemo e eficiente. Principais
diretrizes: a reforma politica, a reforma judicidria e a descentralizagfio. Mais tarde, nos anos que se seguiram, a reforma
ganhou novos parametros. De 1994-1999, priorizou a definiio de novos papéis estatais, a reforma politica, a
descentralizagdio, bem como a busca pela eficiéncia e pela participagéo da sociedade. A partir de 1999, novas necessidades
de reforma politica surgiram e o tema descentralizagdo desconcentrada esteve novamente em pauta, recebendo maior
destaque a descentralizagéio proposta para o setor educacional.

O Acordo de Paz celebrado em 1996 possibilitou a institui¢do da reforma na Guatemala. As principais diretrizes dessa
reforma foram: modernizar e estabilizar a economia, promover uma reforma estatal integral, modernizar a maquina
publica por meio de iniciativas voltadas para desenvolvimento tecnolégico e de capital humano e promover
descentralizagéio estatal de modo integral.

Em um contexto de grave crise fiscal, assim como em outros paises latino-americanos, o México enfatizou sua reforma
voltando-se para a area econdmica. Neste sentido, a redu¢do da maquina administrativa, as privatizagdes ¢ a
descentralizagiio representaram bem tais iniciativas. Importante atengéio foi dada também ao combate & corrupgéo.
Contudo, foi somente no periodo de 1994-2000 que a tematica reforma passou a ocupar agenda governamental, com a
criagdo do Programa de Modernizagdo da Administragdo Pablica (Promap). O Promap tinha dois fins especificos:
promover transformag¢des na administragdo publica federal de modo a torna-la mais eficiente e eficaz e criar mecanismos
para controle, prevengdo € combate a corrupgdo € a impunidade. Além dessas iniciativas podem ser citadas algumas agdes
importantes voltadas para a profissionalizagdo dos servidores publicos, a ética, a descentralizagdo administrativa, a
melhoria do atendimento aos cidaddos, o desenvolvimento do sistema de compras € a busca pela transparéncia.

Fonte: Marini (2002). Elaboragéo da autora.
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A adogdo do gerencialismo no Brasil surgiu em meio a um quadro nacional e internacional
critico. Durante a década de 1990, somavam-se a fragil conjuntura de governanga e
governabilidade, o caos economico de estagnagdo de renda per capita e de alta inflagdo e a crise
de legitimidade politica - aprofundada dentre outros fatores por causa do impecheament do entdo
presidente Fernando Collor de Mello. Aliados a isso, estavam os parametros patrimonialistas,
clientelistas e excessivamente burocraticos da administragdo publica brasileira. Mediante tais
pressdes e com a ascensdo do governo de Fernando Henrique Cardoso (FHC) mudangas foram
propostas. Tematicas como reforma politica, reforma previdenciaria, reforma tributaria, abertura
comercial e privatizagdes passaram a compor a agenda governamental. Entretanto, para que essas
mudangas se consolidassem fazia-se necessaria uma administragdo publica forte que se
organizasse de forma mais racionalizada em busca de eficiéncia e resultados e que se legitimasse
perante os cidaddos (PEREIRA, 1999b).

FHC ndo almejava reformas estrondosas, pelo contrario, via necessidade de realizar apenas
mudangas especificas e pontuais na administragdo publica de modo a promover uma maior
articulagdo econdmica do Estado com o mercado. Uma andalise comparativa foi tragada por
Gaetani (2003) em relagdo as duas reformas gerenciais ocorridas na década de 1990 - a Reforma
do Aparelho do Estado (coordenada por Bresser Pereira) e os Planos Plurianuais (em especial o
Avanga Brasil - sob coordenagdo de José Silveira).

Em 1995, Bresser Pereira, a convite de FHC, assumiu o Ministério da Administragdo e da
Reforma do Estado (MARE). Tendo um enfoque de reforma constitucional, a Reforma do Estado
proposta por Bresser ganhou significativo destaque na agenda governamental (GAETANI, 2003).
Fatores como flexibilidade, democracia aliada a eficiéncia, profissionalizagdo de servidores
publicos, descentralizagdo, criagdo de agéncias de regulacdo, criagdo de indicadores de

desempenho, controle de recursos, fortalecimento de mecanismos de controle e de mecanismos
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indutores de participagdo popular, foram induzidos e em certa medida priorizados neste processo
de transformagdo. Todas estas iniciativas tinham como objetivo fundamental reduzir os indices de
corrup¢do no pais, bem como contribuir para o enfraquecimento do nepotismo e o fortalecimento
da relagdo Estado-cidaddo. Ndo se propunha uma mudanga no curto prazo, mas entendia-se a
reforma como um processo gradativo e adaptativo que se pautava sob trés parametros — politico,
economico e técnico. Estes trés fatores aliavam-se a trés atores maiores - Sociedade Civil,
Mercado e Estado- os quais, por sua vez, deviam assumir novos papéis, essenciais para a
construgdo dessa nova logica (PEREIRA, 1999b).

Desburocratizar e descentralizar eram as palavras-chaves, segundo Pereira (1999a), para as
melhorias dos gargalos presentes no pais. De um lado, a eficiéncia e de outro a democracia,
corroborariam juntas para a constru¢do de uma reforma no Aparelho Estatal Brasileiro - uma
reforma na forma de administrar. Uma das principais agdes da reforma foi o investimento na
formacgdo de gestores publicos, no intuito de estabelecer uma maior legitimidade do servidor
publico no exercicio do seu papel, bem como na prestagdo dos seus servigos. Além disso, temas
como carreiras publicas e formas de ingressos nas mesmas também foram bastante debatidos.

Em detrimento destas iniciativas, a Reforma do Aparelho do Estado sofreu varias resisténcias por
parte do proprio governo. Eduardo Jorge, secretario-geral da Presidéncia e doutor em
administracdo publica, apresentou discordancia com Bresser, pois acreditava que as mudancgas
necessarias na administragdo publica brasileira ndo exigiriam altera¢des constitucionais. A outra
divergéncia adveio do ministro-chefe da Casa Civil que desconfiava das a¢des e intengles de
Bresser com a reforma, temendo que o responsavel pelo MARE angariasse maiores fungdes e
competéncias, a priori sob responsabilidade de outros ministros. E, por fim, as areas
macroecondmicas estatais ndo deram apoio necessario a muitas das propostas apresentadas, por

acreditarem que tais iniciativas continham criticas intrinsecas a politica macroeconomica vigente
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na época. Mesmo com tantas pressdes contrarias, a reforma constitucional proposta por Bresser
foi aprovada. Entretanto, sua aprovacdo coincidiu também com a extingdo do MARE e,
conseqiientemente, paralisagdo ou esquecimento da reforma, passando assim o ministro a assumir
outra pasta (GAETANI, 2003).

Segundo relatos de Gaetani (2003), no primeiro e no segundo mandato de FHC, reformas, nio
vinculadas a proposta de Bresser, foram introduzidas por meio dos PPAs (Planos Plurianuais).
Essas reformas carregaram em si um carater estritamente tecnocratico e hierdrquico e
introduziram um trabalho integrado, ao longo de sua concepcdo e execucdo, entre especialistas do
setor privado e do setor publico. O primeiro PPA (1996-1999) recebeu o nome de “Brasil em
Acdo”, enquanto o segundo (2000-2003) foi reconhecido por “Avanga Brasil”. Este ultimo
enfatizava a implementa¢do de programas, os contratos de gestdo e a integracdo entre
planejamento e execugdo or¢camentaria-financeira. Pode-se dizer, no entanto que os dois PPAs
produziram resultados que, paulatinamente, transformaram-se em “rotinas administrativas”, as
quais aos poucos foram institucionalizadas. Além disso, o ciclo de reformas com os PPAs embora
fosse vendido como inovador, respaldando-se na Nova Gestdo Publica, trazia muitas propostas
que ja eram defendidas desde década de 1960.

Tanto a reforma proposta por Bresser quanto as reformas recorrentes dos PPAs voltaram-se
estritamente para o “/dcus institucional” e ndo puderam ser reconhecidas enquanto “reformas
implementadas”, mas sim como “reformas esquecidas ou alteradas” pelas mudangas advindas da
descontinuidade administrativa (GAETANI, 2003).

3.3 Reforma de cunho societal

Segundo Paula (2005a), a sociedade brasileira, tradicionalmente mobilizadora, desde a década de
1960 ficou marcada por se organizar e catalizar forcas no sentido da defesa dos interesses

coletivos. De reunides em grupos cristdos (influenciados ideologicamente pela teologia da
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libertag@o) até Centros Populares e, posteriormente, Organiza¢des Nao-Governamentais (ONGs),
as reivindicagdes populares ganharam forca e, gradativamente, espago na agenda politica.
Experiéncias como as do orcamento participativo, de conselhos municipais e de novas
alternativas de gestdo local sdo evidéncias do desenvolvimento da gestdo publica societal no pais.
Originaria dos movimentos sociais a gestdo societal fundamenta-se em dois pilares: participacio
e descentralizacdo das politicas publicas. Repensar uma nova forma de desenvolvimento
nacional, bem como de reordenagdo da estrutura estatal sdo inten¢des desse formato de gestdo.
Suas limita¢des podem ser apontadas no que tange a auséncia de uma proposta de reorganizagio
do aparelho do Estado e no excessivo enfoque dado a questdo socio-politica, em detrimento das
dimensdes socio-econdmica e institucional- administrativa (PAULA, 2005a).

Na década de 1990, os ideais da vertente societal ganharam forga no pais. Em oposi¢do ao projeto
de reforma gerencial de FHC e em busca de novos caminhos capazes de consolidar a democracia
(representativa e participativa) no Brasil, atores sociais (intelectuais e lideres politicos de
esquerda) articularam-se na tentativa de repensar uma nova proposta politica para a nagdo — que
priorizasse o estreitamento das relagdes entre Estado e sociedade (PAULA, 2005a). Essa maior
integracdo estatal com o cidaddo, segundo Grau (2004), ¢ fundamental para o controle da gestdo
publica. Ampliar a democracia no sentido de aprimorar a cidadania, fara do cidaddo um sujeito
ativo de controle.

Em 2003, com a ascens3o da esquerda ao poder, inicio do mandato do atual presidente Luis
Inécio Lula da Silva, acreditava-se que a reforma societal iria se desenvolver. No entanto, o que
se viu foi uma continuidade de agdes gerencialistas (PAULA, 2005a).

3.4 Breve comparativo: vertente gerencial x vertente societal

Tragando um paralelo entre a vertente gerencial e a vertente societal pode-se diagnosticar que a

perspectiva gerencialista tende a assumir um carater mais econdmico-financeiro (voltado para
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ajustes fiscais e busca de eficiéncia) e institucional-administrativo (focalizado em limitagdes da
maquina publica e rearranjos organizacionais). A dimensdo socio-politica, prioridade para gestdo
societal, ¢ pouco considerada pela gerencial, assumindo-se somente no discurso. E, por fim, além
de ser mais centralizadora, a reforma gerencial desenvolveu uma proposta de reorganiza¢do do
Aparelho do Estado e definiu uma separag@o clara das agdes exclusivamente estatais e das ndo-
exclusivas (PAULA, 2005a).

Em certa medida ambas as vertentes, gerencial e societal, sdo apresentadas na gestdo publica
contemporanea brasileira como inovagdes. Contudo, ha muitos conflitos no tocante ao que
significa inovar no setor publico. Com o intuito de aprofundar mais acerca desta tematica, cabera

ao proximo capitulo averiguar os debates recentes e elucidagdes pertinentes sobre a questdo.
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4 INOVACAO NO SETOR PUBLICO: PERSPECTIVAS E DEBATES

A concepgdo de inovagdo encontra-se muito proxima do conceito de mudanga. O setor publico
em funcdo da natureza complexa de suas politicas publicas precisa promover inovagdes
concretas, que conduzam a transformagdes efetivas. Neste sentido, a idéia de inovar na
administracdo publica s6 pode ser concebida quando associada a idéia de mudanga
caracteristicamente transformadora. Apoiando-se na literatura sobre administragdo, a qual
trabalha os conceitos de mudancga, transformacgdo e inovagdo, observa-se que, embora nio
signifiquem a mesma coisa, o ato de inovar surge exatamente da concep¢do de mudanca
(KLERING e ANDRADE, 2006).

Desse modo, na tentativa de entender as dimensdes que se encontram emaranhadas na
significacdo de mudanga, Klering e Andrade (2006), fizeram uso de abordagens teoricas distintas.
O Quadro 2 oferece um resumo de tais analises com o intuito de subsidiar a discussdo principal
em torno do debate - inovagdo x mudanca. Todas as perspectivas tedricas de mudancas
incorporam o conceito de inovagdo. No entanto, os autores tomam como pressuposto mais
adequado para a gestdo publica que o conceito de inovagdo no setor publico deve estar proximo a
idéia de mudanca radical, tendo em vista a natureza evolucionaria ou revolucionaria do processo
de mudanga.

Com base nos estudos de Motta (1999), responsavel por estabelecer seis perspectivas (estratégica,
estrutural, tecnologica, humana, cultural e politica) nas quais se enquadram as finalidades das
mudangas organizacionais, Klering e Andrade (2006) entenderam que essas mesmas perspectivas
agregadas a uma nova perspectiva, a de controle (com intuito de aprimorar transparéncia e
accountability), e respeitando as particularidades das organizagdes publicas, compdem o conceito

de inovagdo no setor publico. Neste sentido, o conceito de inovagdo no setor publico pode ser
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entendido como uma mudanga radical que se justifica por fins estratégico, estrutural, humano,

tecnologico, cultural, politico e de controle.

QUADRO 2

Dimensées Tedricas da Mudanca

TEORICOS PERSPECTIVAS ACERCA DA MUDANCA
O processo de mudanca advém de duas vertentes — a mudanca planejada e a mudanca
emergente.
A mudanga nas organizacdes pode ser compreendida a partir de quatro graus: status quo,
reproducéo expandida, transi¢do evoluciondria e transformagéo revolucionaria.
Wilson (1992) Os dois primeiros graus refletem modificacdes menores, dentro da realidade

organizacional, abrangendo operacdes cotidianas.

Os dois ultimos graus introduzem mudangas mais significativas e mais abrangentes,
vinculadas a estratégia, as estruturas, as tecnologias e a alteragfio da totalidade de
padrdes organizacionais.

Os dois conceitos de mudanga, evolucionéria e revolucionaria, sfo analisados dentro do
contexto da gestfo publica e caracterizam-se por:
e Evolucionaria — mudangas pontuais em unidades ou dimensdes mais restritas
Ferlie et al. (1999) dentro da organizacéo.
e Revoluciondria — mudangas dindmicas e ocorridas concomitantemente no
tocante a estratégia, poder, estrutura e controle.

O pressuposto basico € de que o processo de mudanca encontra-se vinculado diretamente
ao “arquétipo organizacional em uso e a possibilidade de sua transformac&o™.
Duas dimensdes analiticas explicam as mudangas:
1%) Distingéio entre “mudanca convergente” e “mudanca radical” — a primeira representa
Greenwood e Hinnhings  ajustes estruturais e processuais e a segunda refere-se a transformagdes consistentes e
(1996) efetivas no arquétipo organizacional.

2%) Distingfio entre “mudanca evolucionaria” e “mudanca revolucionaria” — a primeira
relaciona-se a mudar de maneira pontual e gradativa e a segunda pressupde modificagdes
velozes que comprometem ao mesmo tempo varias partes organizacionais.

Estabelece-se a partir disso a relaciio direta entre mudanca radical e inovacio.

Fonte: Klering e Andrade (2006). Elaboragéio da autora.

No entanto, segundo Spink (2006) qualquer analise sobre inovagdo precisa ser precedida de um
debate a respeito do contexto no qual a mesma estd ocorrendo. Isso, por sua vez, compromete a
existéncia de um consenso acerca da temdtica e de seu conceito. Inovar no setor publico ndo
requer apenas constru¢do de novas instituicdes, mas também a revisdo e renovagdo de aspectos
criticos herdados de outras épocas (FARAH, 2006).

No que tange a inovag¢do na gestdo publica brasileira, Farah (2006) argumenta que a mesma

assumiu duas dire¢Ses efetivas e, em certa medida, complementares, voltadas para a eficiéncia e
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para a democracia. Neste sentido, o ato de inovar foi associado, de um lado, a idéia de instituir
mecanismos eficientes de gestdo e, de outro, a idéia de promover condi¢des adequadas para a
consolidagdo da democracia, por meio da acdo estatal e da melhoria na prestacio de seus
Servigos.

A dimensdo da inovag@o que se vincula a eficiéncia € representada pelo processo, ja mencionado,
das reformas gerenciais. Ao assimilar as praticas da iniciativa privada, bem como o paradigma
flexivel, a administra¢do publica brasileira também se submeteu aos valores arraigados em tais
praticas — os de incentivo as mudangas constantes, ou seja, as inovag¢des (FARAH, 2006).
Osborne e Gaebler (1994) pontuaram que um governo inovador ¢ aquele que utiliza praticas
empreendedoras voltadas para maximizagdo da produtividade e da eficiéncia.

A segunda perspectiva de inovag@o, a democrética, originou-se dos movimentos sociais € adotou
a descentralizacgdo e a participagdo como fundamentos basicos (FARAH, 2006). Essa busca pelo
desenvolvimento democratico foi e € corrompida por contradi¢des e fragmentos, envolvendo de
um lado a estrutura estatal e de outro a sociedade civil. Dagnino [200-] observa que o Estado, por
vezes, excessivamente autoritario, criou limitagdes para as vertentes participativas, as quais, por
sua vez, por estabelecerem relagdes precarias com os partidos politicos, optaram por buscar
outros mecanismos que conduzissem a uma comunicagdo mais direta com a esfera estatal. A
natureza dos conflitos que engendraram e, ainda engendram, esse didlogo sécio-estatal,
comprometendo a qualidade da participag@o social nas decisdes politicas, relaciona-se, dentre
outros aspectos, com a forma como se faz a partilha de poder (Estado decide x sociedade
executa), a insuficiéncia de qualificag@o técnica e politica da sociedade civil e o fortalecimento
do aparato tecnocratico.

Ambas as vertentes, gerencial e democratica, instituiram mecanismos de estimulo ao

desenvolvimento de praticas inovadoras. Com énfase na dimensdo gerencial da mudanga, foi
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criado em 1996, pelo governo federal brasileiro, o Concurso de “Inovagdes na Gestdo Publica
Federal” promovido pela Escola Nacional de Administragdo Publica (ENAP). E vinculado a
énfase da dimensdo democratica foi instituido, também em 1996, o Prémio para “Iniciativas
Inovadoras de Governos Subnacionais” do Programa Gestdao Publica e Cidadania promovido pela
Fundagdo Getulio Vargas de Sao Paulo e Fundagdo Ford (FARAH, 2006). Spink (2006) em uma
pesquisa realizada com base nos dados do “Programa Gestdo Publica e Cidadania” buscou
compreender o conceito de inovagdo na area publica sob a perspectiva de seus gestores. O
resultado evidenciou que a idéia de inovagdo para os gestores estd diretamente relacionada aos
seguintes temas:

* Conjunto de solugdes para os problemas latentes;

* Processo de mudancga na forma de pensar a acao;

* Processo novo de inclusdo coletiva, a fim de desenvolver medidas de co-gestéo;

* Processo de maior integragdo entre atores, criando mecanismos de articulagio e

novos arranjos institucionais com os mesmos;
* Conjunto de a¢des que priorizem a humanizagdo de servigos a um publico antes
ndo atingido ou, até mesmo, a extensdo de um servigo;

*  Acgles novas, jamais vistas;

*  Multiplas tematicas.
Farah (2006) observa que ndo obstante ndo haja consensos, o que se percebe na realidade
brasileira é que os governos municipais sdo responsaveis pela significativa representatividade das
inovac¢des. Em governos locais a inovagdo tem sido desenvolvida a partir de dois eixos centrais:
1) o eixo das politicas direcionadas para democratizagdo e para fortalecimento da perspectiva de
direitos; e 2) o eixo dos novos formatos relativos a gestdo, ao fornecimento de servigos publicos e

aos processos decisorios.
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Com base nas perspectivas apresentadas, o proximo capitulo trard o exemplo de uma experiéncia
recente da gestdo publica brasileira, reconhecida por seus idealizadores como inovadora. O que se
pretende é clarificar, por meio dessa experiéncia, as dimensdes inovadoras que ela carrega, bem
como entender em que medida tais dimensdes relacionam-se com a vertente societal da inovagao,

presente no histérico da gestdo publica brasileira.
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5 CHOQUE DE GESTAO COMO PERSPECTIVA INOVADORA

5.1 Dimensdes inovadoras

De acordo com Gaetani (2006), apud Vilhena et al (2006), o Estado de Minas Gerais possui em
seu historico de gestdo um carater impulsionador de inovagdes. Durante o periodo de 1965 a
1982, o servigo publico estadual pode ser apontado como exemplo de administragdo publica bem
sucedida.

Com base nesse historico e definindo como principal meta governamental, de longo prazo (2023),
tornar Minas Gerais o melhor Estado brasileiro para se viver, € que a politica Choque de Gestao
(CG) foi proposta em 2003. As gestdes governamentais anteriores ao Choque, deixaram como
heranca um cenario decadente de déficit fiscal, descrédito internacional e auséncia de
legitimidade do governo frente a sociedade e a propria maquina administrativa. Segundo Vilhena,
Martins e Marini (20060) as razdes dadas para tanto se relacionavam diretamente ao fato dos
governos antecedentes ndo terem priorizado uma gestdo por resultados. Mediante isso o CG
surgiu com o proposito de submeter a gestdo publica mineira a mudangas drésticas, capazes de
resolver questdes problematicas, como: a precariedade e ineficiéncia da provisdo de servigos
publicos e o enfraquecido quadro institucional até entdo vigente.

Neste sentido, pode-se compreender o CG como um aglomerado de iniciativas de impacto com o
objetivo de impulsionar a administra¢do estadual a assumir novos padrdes comportamentais e a
se posicionar de maneira mais agressiva em busca de eficiéncia e eficacia. Segundo Vilhena,
Martins e Marini (2006) medidas e esfor¢os diversos foram priorizados na gestdo governamental
2003-2006, sob responsabilidade do atual governador Aécio Neves, em busca de conter os gastos
publicos, promover o ajuste das contas estaduais e gerar mecanismos de incentivos salariais aos
servidores publicos. Corroborando com a opinido de Vilhena e dos demais autores, Reis (2006)

traduz o CG em duas perspectivas: a de ajuste fiscal e a de inova¢des. Ambas desenvolvidas
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paralelamente. A primeira priorizava equacionar os aspectos mais alarmantes da crise fiscal e a
segunda introduzia a¢des inovadoras no aspecto legal, na eficiéncia e na cultura organizacional
redirecionada para os resultados.

Foram definidos como prioridades na formulagio e implementagdo do CG, dois aspectos centrais,
abordados de maneira muito singular, em comparagdo com outras reformas - a adequacdo
institucional voltada para o desenvolvimento e a perspectiva integradora das politicas. Essas duas
perspectivas sdo apontadas como responsaveis pela originalidade da politica proposta. Em um
nivel de analise macro pode-se dizer ainda que o CG fez uso de instrumentos diferenciados com o
objetivo de fortalecer o conceito de Estado-Rede e de desenvolver praticas gerenciais baseadas
em teorias sobre estratégia, as quais foram definidas considerando as concepg¢des de uma nova
administra¢do — globalizag@o, integragdo e interdependéncia (VILHENA, MARTINS e MARINI,
2006).

O conceito de Estado-Rede surgiu em meio ao cenario de informacionalizagdo da sociedade,
trazendo a idéia de que as fun¢des precipuas do Estado ndo mais poderiam se sustentar mediante
as pressdes econdmicas globais - processos de reestruturagdo da economia, alto grau de
desenvolvimento tecnoldgico e interdependéncia dos mercados. Dessa maneira, um processo de
reconstrug@o da identidade estatal foi iniciado no sentido de abortar concepgdes que refletiam o
Estado como produtor e soberano, passando este a ser visto como dindmico e detentor de
excelente capacidade estratégica e de interlocucdo politica com outros paises, bem como de
capacidade técnica. Assim, a idéia de um Estado cooperador, participante de “cartéis politicos”,
com grande capacidade de negociag¢do e de administracdo de recursos forma a concepgdo de
Estado-Rede — representada pelos principios de compartilhamento de autoridade e da soberania,

de descentralizag@o e de cooperagdo técnica e politica (CASTELLS, 1999).
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Neste sentido, ao propor a adequacédo institucional para o desenvolvimento, o CG levou em
consideracdo ndo somente a necessidade de se equilibrar as relagdes de dominio e de poder entre
Estado, mercado e terceiro setor; mas principalmente de consolidar um papel estatal mais
dindmico capaz de estabelecer interlocucGes coerentes entre mercado e sociedade civil, de modo
a ativar e direcionar as capacidades destes (VILHENA, MARTINS e MARINI, 2006).

As politicas de gestdo do CG foram formuladas a partir da definicdo de trés pilares de
aplicabilidade - o macrogovernamental, o institucional e o individual. Por sua vez, esses pilares

encontraram-se vinculados a diferentes eixos orientadores do processo de mudanga - eixo dos

resultados, eixo dos processos e eixo dos recursos - como mostra o Quadro 3.

QUADRO 3

Dimensdes do Choque de Gestdo
PILARES DE APLICABILIDADE

MACRO-
GOVERNAMENTAL
Iniciativas definidas neste

qualidade do gasto,
repressao fiscal).

INSTITUCIONAL
Iniciativas definidas neste

eficiéncia e de reducéo das
despesas).

Forte: VILHENA VARTINSEMARIN, 2006 Acptacbplaaltra

De acordo com Vilhena, Martins e Marini (2006), a idéia central era a de promover uma

integracdo e alinhamento consistente entre os trés pilares e os eixos, tanto numa dimensao

INDIVIDUAL
Iniciativas definidas neste

o quadrante: foco em quadrante: foco em quadrante: foco em

3 Resultado ~ Planejamento (exs. planos  modernizagao (exs. recursos humanos (ex.

@ estratégicos e planos acordos de resultados, avaliacdo de desempenho).
w plurianuais). planejamento estratégico).

e

@ Iniciativas definidas neste  Iniciativas definidas neste  Iniciativas definidas neste
0 quadrante: foco em quadrante: foco em quadrante: foco em

Q 5« servicos administrativos modernizac8o (exs. gestdo  recursos humanos (exs.

n Z (exs. logistica, governanca  do atendimento, gestdo de competéncias,
o Processo eletronica, finangas) e simplificacdo gestdo de cargos e

o} g controle (exs. mecanismos  administrativa). carreiras).

. de controle voltados para

2 combate & corrupgao e para

W a busca por transparéncia).

@

8 Iniciativas definidas neste  Iniciativas definidas neste  Iniciativas definidas neste
o quadrante: foco emgestdo  quadrante: foco emgestdo  quadrante: foco em gestdo
E RecUIso fiscal (exs. gestdo da fiscal (exs. mecanismos de  fiscal (exs. politicas de

reajustes salariais e
previdenciria).



38

vertical como numa vertente horizontal. Desse modo, os principais desafios do projeto passaram
a ser:
e Garantir uma coordenagdo alinhada e integrada entre os pilares e eixos, de modo a ndo
priorizar um em detrimento do outro;
e Romper com os padrdes autdonomos e fragmentados das responsabilidades das
institui¢des;
o Fortalecer o grau de convergéncia das instituigdes publicas aos objetivos estratégicos do
Estado;
e Criar mecanismos consistentes de comunicacido e harmonizacdo capazes de lidar com os
conflitos e resisténcias existentes.
Além disso, o CG optou por utilizar estratégias do duplo planejamento definindo assim agdes
voltadas do hoje para hoje e do hoje para o amanha. A finalidade do duplo planejamento ou dupla
estratégia ¢ a coexisténcia de dois planejamentos, um para o presente e outro para o futuro,
associando assim duas perspectivas: de um lado, a busca pelo sucesso operacional no curto prazo
e, de outro, a garantia do sucesso estratégico da organiza¢io no longo prazo (DEREK, 1999).
Segundo Derek (1999), planejar o presente exige o reconhecimento dos meios necessarios para
que a organizagdo funcione e se mantenha. Além disso, exige a defini¢do de agles claras e
precisas para atender as demandas atuais dos clientes. A gestdo do presente deve levar em
considerag@o quais as mudangas sdo necessarias no presente para que as atividades do “hoje para
hoje” tornem-se mais harmonicas entre si. Por outro lado, planejar o futuro implica em repensar a
organizagdo, de modo que ela consiga se manter no futuro, enquanto competitiva e eficaz. O
caminho a ser percorrido ao se definir estratégias para o futuro precisa considerar como a

organizagdo se preparara para as mudangas e os desafios. A gestdo do futuro deve se preocupar
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em entender quais 0s processos, recursos, estruturas e competéncias serdo imprescindiveis para a
organizagao no longo prazo.
Na visdo de Guimardes e Almeida (2006b), o quadro critico herdado de periodos anteriores
explica o por qué do CG ter escolhido a estratégia dual. As principais consequiéncias trazidas de
governos passados resumiam-se em falhas na construcdo e realizagdo das estratégias. Tais eram:
inexisténcia de conformidade intertemporal entre os instrumentos de planejamento; insuficiéncia
de hierarquia entre os instrumentos de planejamento (desintegra¢do entre o orcamento e o plano
estratégico); ndo-alinhamento da comunicagdo entre as areas formuladoras e as executoras das
politicas publicas; e difusdo de objetivos, sem a defini¢do clara de um unico foco. Opondo-se a
estas falhas, os idealizadores do projeto, consideraram que o planejamento estratégico, tanto na
fase de constru¢do quanto no momento de implementagdo, deveria levar em consideragdo as
seguintes abordagens:
1. Envolvimento de todos os stakeholders, desde os idealizadores (responsaveis
diretos) até os cidadaos, os servidores e dirigentes de orgéos.
2. Estudo de wviabilidade da estratégia analisado em relagdo aos fatores
intertemporalidade, hierarquizagdo dos instrumentos, tempo (curto e longo prazo)
e focalizagdo de a¢des e metas.

3. Organizagdo do processo or¢camentario alinhando-o a estratégia.

5.2 Principais diretrizes e acées: 1* e 2° geracdes do Choque de Gestao
Conforme ja discutido no capitulo 3, as reformas gerenciais tiveram caracteristicas bem
similiares, sempre com o foco na eficiéncia. O Quadro 4 oferece uma analise comparativa entre o

CG e as demais reformas administrativas brasileiras.
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QUADRO 4
Andlise Comparativa entre o Choque de Gestdo e Outras Reformas Administrativas Brasileiras
REFORMAS PECULIARIDADES RELACAO CRITICAS/ RISCOS
ADMINISTRATIVAS ENTRE MEIOS
E FINS
1930 — Reforma Daspiana Fortalecimento da administragdo Priorizacdo dos A definico dos fins ficou em segundo
publica progressista: o propésito da meios em plano, nfo existindo mecanismos
reforma era a instituicdo do modelo detrimento dos capazes de articular o alcance dos meios
burocratico ortodoxo. fins. ao alcance dos fins.
1950 a 1980 - Diversos Introducdo da perspectiva de Priorizacdo dos Respaldada em um modelo tecnocratico,
Planos modemizacdio administrativa, a fins em detrimento a maneira de se definir os fins foi mal
qual fortaleceu o processo de dosmeios. formatada. Em relagfio aos meios, pode-
planejamento  governamental no se apontar que os mesmos foram
pais. Exemplos de planos: Plano de prejudicados em fungdo do pouco
Metas, Planos Nacionais de alinhamento entre a burocracia ortodoxa
Desenvolvimento (PNDs), outros. e as estruturas heterodoxas, criadas para
dinamizar o alcance de fins especificos.
1990 — Reforma do Aparelho Adocfio dos ideais da New Public Priorizacdo dos O plano nfo se sustentou a partir de um
do Estado Management: propostas de meios em projeto finalistico de transformacfo. Os
reformas estruturais e ajuste fiscal, detrimento dos meios e os fins nfo se encontravam
em busca de um novo formato de fins. alinhados, fazendo com que o ideal
gestéo. precursor da reforma néo se vinculasse a
uma proposta mais abrangente de
desenvolvimento.
2003 a 2010 — Choque de Néo se intitula como uma reforma Integragfo e Risco de nfo conseguir manter um
Gestédo (1* e 2° Geragdes) administrativa ou reforma de equilibrio entre alinhamento adequado entre os meios e
Estado. Introducdo de mecanismos meios e fins. os fins, devido as instituigdes presentes

de alinhamento entre meios e fins.
Proposta de ajustes pontuais (ajuste
fiscal em especial) e defini¢dio de
um plano estratégico para o longo
prazo, fundamentado na idéia de
transformacfo da gestfo.

de autonomia, independéncia e
resisténcia a mudangas.

Fonte: VILHENA, MARTINS E MARINI, 2006. Elaboragéio da autora.

Ao observar o Quadro 4, percebe-se que a proposta da politica CG apresenta como diferencial a
tentativa de integrar e equilibrar os meios e os fins, de modo a reunir iniciativas ja produzidas em
outras reformas, de cunho estritamente fiscal e econdmico, e agregar uma nova proposta
desenvolvimentista direcionada para a governanga social (integracdo dos interesses estatais,
sociais/terceiro setor e privados/mercado) (VILHENA, MARTINS e MARINI, 2006).

Tendo como base esses preceitos, Guimardes e Almeida (2006b) elencam as seguintes agdes

como fundamentais para o inicio do processo de mudanga:
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e Delegacido de poderes para o Poder Legislativo com o fim de aprovar a reestruturagio
administrativa do Poder Executivo;

e C(Criacdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (Seplag), responsavel pela
conducdo do CG e por subsidiar o alinhamento dos mecanismos de planejamento,
orcamento e gestdo - Plano Plurianual, Org¢amento Anual, Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), recursos humanos, governanga eletronica e logistica,

e Instituicdo de um Colegiado de Gestdo Governamental (sob coordenac¢do do Governador e
tendo os secretarios de Estado como membros);

e C(Criacdo de Camaras para coordenagdo geral das a¢des governamentais, compostas pelos
secretarios da fazenda, do planejamento e do governo, bem como o advogado geral e
auditoria geral do Estado;

e Elaboragio de uma estratégia dual, voltada para o presente e para o futuro.

Esta ultima agdo compunha a agenda estratégica de governo e amparava-se na integra¢do do
planejamento-or¢amento e no desenvolvimento de mecanismos para a gestdo dos investimentos.
A estratégia dual representava a combinagdo de duas agendas.

A primeira delas trataria de ajustes cronicos que precisariam ser feitos no tocante a questdo fiscal
e a reducdo de estruturas, no curto prazo. A publicagdo do Decreto n°® 43.147 de janeiro de 2003
confirma isso, com a proibi¢do de inimeras despesas, nos cem primeiros dias de governo. Outros
fatores favoraveis a contengdo das despesas foram a diminui¢do do numero de secretarias,
extingdo de cargos em comissdo e a reducdo da estrutura administrativa do governo de Estado,
evidenciadas nas 63 leis delegadas editadas em janeiro de 2003. Além disso, como medida

simbolica, foi aprovada a reducdo dos saldrios dos agentes politicos. E, por fim, no tocante as
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elevadas despesas com pessoal, propds-se como alternativa a criagdo de um Banco de Horas,
como forma de pagamento de horas extras.

Reis (2006) ressalta que quatro medidas definidas e previstas para o curto prazo eram
fundamentais para o desenvolvimento favoravel do CG: 1) a modernizag@o da receita estadual; 2)
a criagdo de mecanismos de avaliagdo de desempenho individual e institucional, fortalecidos
pactuacdo de resultados; 3) a formalizagdo de termos de parcerias por meio do modelo de
Organizagdes Sociais de Interesse Publico (OSCIPs); e 4) a defini¢do de uma politica voltada
para os servidores publicos com fins remuneratorios, apoiada na reestruturacdo dos planos de
carreiras € no aprimoramento dos servidores, por meio de incentivos para capacitagdo, formagao
e qualificag@o.

A segunda agenda, por sua vez, trataria de uma proposta para o desenvolvimento no médio e no
longo prazo. De acordo com Guimardes e Almeida (2006b), a perspectiva pelo amanhd foi
proposta tendo como base duas dire¢des que ocorreram ao mesmo tempo e de forma integrada. A
primeira delas referia-se a criagdo de um instrumento essencial ao Duplo Planejamento,
conhecido como GERAES — Gestdo Estratégica de Recursos e A¢des do Estado. A GERAES
definiu orientag¢des, procedimentos e medidas necessarias para organizar a alocag¢do de recursos
e, a0 mesmo tempo, para orienta-los na direcdo da estratégia proposta. Para tanto, foi definido o
Portfolio GERAES, composto por uma carteira de projetos estruturadores® (PEs), escolhidos de
acordo com as prioridades do Governo e com o rapido retorno que se esperava que eles
produzissem. Os PEs usufruiam de um tratamento diferenciado, com um gerenciamento rigoroso
e com disponibilidade de recursos financeiros e or¢gamentarios garantida. Sob a lente do curto

prazo, esperava-se que através dos PEs se conseguisse melhorar os resultados gerados pelo

* Verificar Apéndice: Quadro 5.
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governo e,conseqiientemente, gerar uma percepgdo social de que governava-se baseado numa
visdo de futuro, através de agdes concretas.

A elaboragdo de um plano estratégico representou o segundo passo a ser dado. Apoiados no
orcamento, o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) e o Plano Plurianual de A¢ao
Governamental (PPAG 2000-2003) representavam 0s instrumentos institucionais,
respectivamente, de longo e médio prazo, alinhados e estruturados no sentido de garantir maior
eficiéncia e eficacia para gestdo publica mineira.

O processo de elaboragdo do PMDI levou em consideragdo quatro perspectivas relacionadas a:
andlise da situagdo vigente do Estado de Minas Gerais até 2003, tendo como base o documento
de avaliagdo socio-econdmica, publicado pelo Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais
(BDMGQG), Minas Gerais do Século XXI, formulag@o de cendrios exploratorios, com o intuito de
delinear as perspectivas futuras para o estado, reconhecendo para tanto as incertezas,
oportunidades e ameagas; constru¢do de cenarios normativos, responsaveis por definir as visdes
de longo prazo para Minas Gerais até o ano de 2020°; defini¢do de estratégias e agenda de
prioridades. A consolidagdo do PPAG (2004-2007), por sua vez, abrangeu as diretrizes
estratégicas do PMDI, a consecuc¢do dos programas prioritarios de governo com seus respectivos
indicadores e metas, as estimativas orcamentarias e o portifolio GERAES (GUIMARAES,
ALMEIDA, 2006¢d).

A Agenda de Prioridades, na qual os dois instrumentos encontravam-se reunidos, traduziu-se em
dez objetivos prioritarios e entre estes se constituiu o CG; o qual se destrinchou em doze medidas
estratégicas que se materializaram em dezesseis programas previstos no PPAG. Dentre eles, trés

foram definidos como projetos estruturadores. Surge aqui um conflito sobre a definicdo e

? Choque de Gestdo 1* geragdo (2003-2006): PMDI proposto até 2020. Choque de Gestdo 2°* geragio (2007-2010):
PMDI revisto até 2023.
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abrangéncia do termo “Choque de Gestdo”, que embora inicialmente tenha sido inserido no
governo como um aglomerado de iniciativas estratégicas, acabou por ter sua magnitude ampliada,
sendo consolidado como uma politica governamental que ja vigora por c¢inco anos, com
pretensdes de estender seus resultados e impactos até 2023 (REIS, 2006).

Aliadas a agenda estratégica encontravam-se as diretrizes de alinhamentos, conforme mostrou o
Quadro 3. As principais a¢des engendradas nessas diretrizes foram (VILHENA ef al, 2006):

o Diretriz | - Alinhamento das organizagoes: a) formaliza¢do e avaliagdo de acordos de
resultado, firmados com orgios e entidades da administracdo direta e indireta do governo,
assumindo estes compromissos € pactuando metas, vinculadas as avaliagdes de
desempenho institucional; b) formalizagdo de parcerias entre o Estado e a sociedade civil,
por meio das OSCIP’s (Organizagoes da Sociedade Civil de Interesse Pubico),
executando estas servi¢os publicos ndo exclusivos do Estado e sendo submetidas a gestdo
por resultados e a rigorosos mecanismos de controle; ¢) formulagdo de projetos para
consecucdo do modelo de parcerias publico-privadas.

o Diretriz 2 - Alinhamento das pessoas: a) processo de avaliagdo de desempenho individual
anual (capacitagdo de servidores para implementac¢do do processo, proposta de integragdo
e acompanhamento do desempenho dos diversos 6rgios e entidades); b) reestruturagdo de
carreiras (reformulagdo e implementacdo de novas carreiras tendo como base a
valorizagdo da formagdo do servidor — mecanismos de promog¢do e progressio por
escolaridade adicional); ¢) gestdo por competéncias (incentivos ao desenvolvimento do
itinerario formativo dos servidores publicos por meio da oferta de cursos de formagao,

qualificagdo e capacitacdo).



45

o Diretriz 3 - Alinhamento dos sistemas administrativos: a) gestdo de pagamentos e
beneficios (desenvolvimento de sistemas para armazenamento de dados referentes ao
quadro de pessoal, centralizagdo da gestdo de contratos administrativos); b) compras
(formalizagdo da obrigatoriedade do uso do Sistema Integrado de Administragdo de
Materiais e Servigos - SIAD, capaz de gerir ndo somente as atividades de compra como
também as de suprimento, uso obrigatério da modalidade licitatoria pregdo, implantagdo
do sistema de registro de pregos e treinamentos dos atores envolvidos nessas mudangas —
servidores dos demais orgdos e fornecedores); c) auditoria de gestdo (realizagdo de
auditoria de natureza operacional); d) governanga eletronica (diagnostico das agdes de
governo eletronico no Estado, institui¢cdo da politica mineira de governanga eletronica).

o Diretriz 4 - Alinhamento fiscal: a) equilibrio das contas (adogdo de estrutura
organizacional enxuta, institui¢do de mecanismos para ampliagdo das receitas); b) gestdo
das receitas (formulagdo e implementagdo de um modelo de gestdo — pautado na oOtica de
pactos de trabalho, criacdo de mecanismos de melhoria da qualidade da gestdo do
atendimento, inclusdo de novas mercadorias no Instituto de Substitui¢do Tributaria); c)
gestdio do tesouro (agdes voltadas para integragdo orcamento e finangas, para
equacionamento de débitos das dividas flutuante e fundada, projeto de modernizagdo do
tesouro); d) gestdo do gasto (reducdo de despesas com pessoal e por pacotes de
suprimento, otimizagao de processos de orgaos especificos).

Com base na agenda estratégica, nas diretrizes acima e nos resultados obtidos pela 1* geragdo do
CG (2003-2006), os quais nao serdo abordados neste estudo, inicia-se em 2007, a 2* geragdo do

CG (2007-2010), ainda em vigor. A principal proposta da 2? fase do CG € a busca por uma maior
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centraliza¢do do cidaddo como foco fundamental das a¢des governamentais. Para tanto, foram
definidas trés diretrizes basicas:

e Alcance dos resultados advindos das praticas inovadoras de gestao;

e Fortalecimento da transparéncia e controle;

e Atendimento das reais demandas da sociedade.
O PMDI, por sua vez, passou por um processo de revisdo, sendo redimensionado de 2003-2020
para 2007-2023. Foram definidas novas estratégias de longo prazo, alinhadas de maneira a se
desenvolver integradamente e precedidas por uma estratégia maior que € a consolidagcdo de Minas
Gerais como Estado para Resultados. As estratégias sdo as seguintes: integracdo territorial
competitiva, sustentabilidade ambiental, equidade e bem-estar, investimento e negocios, rede de
cidades e perspectiva integrada para capital humano (MINAS GERAIS, 2007b).
Um dos mecanismos propostos para garantir essa integracdo foi a criagdo das chamadas “areas de
resultado”. Ao todo sdo onze areas: educagdo e qualidade; investimento e valor agregado da
producdo; redugdo da pobreza e inclusdo produtiva; rede de cidades e servigos; vida saudavel;
inovacdo tecnologia e qualidade; qualidade ambiental, protagonismo juvenil, logistica de
integracdo e desenvolvimento; desenvolvimento do Norte de Minas, Jequitinhonha, Mucuri e Rio
Doce; e defesa social. As areas representam uma tentativa governamental de consolidar a
estratégia de desenvolvimento em agles efetivas e podem ser traduzidas como sendo Grupos de
Projetos Estruturadores. Estes, por sua vez, também passaram por processos de mudangas e

totalizam atualmente 57 projetos’ (MINAS GERAIS, 2007b).
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5.3 Analise do Choque de Gestio: dimensio participativa da inovacao democratica

5.3.1 Discussdes e contradi¢gdes sobre a participagio
No capitulo 4, Farah (2006) apresenta as duas principais dimensdes da inovagdo democratica,
presentes na realidade brasileira, a descentralizagdo e a participagdio. Tendo em vista que a
perspectiva da descentralizacdo levou em consideracdo os processos de municipalizagdo no
Brasil, bem como as experiéncias inovadoras de gestdo local, e que o foco desse estudo volta-se
para uma experiéncia de ambito estadual, optou-se por fazer uma analise do CG considerando
somente a dimensdo participativa da inova¢do democratica.
Tanto a descentralizagcdo como a participagdo, evidenciam a tentativa de se estreitar as relagdes
entre Estado e sociedade civil. Segundo Dagnino [200-], o entendimento de que estas duas
instituigdes caminham de modo separado é um equivoco. Faz-se fundamental, compreender que a
relagdo socio-estatal € dinamica, uma vez que Estado e sociedade ao mesmo tempo em que se
articulam e se integram, separam-se e opdem-se em conformidade com seus projetos politicos
(entendidos como aparato de crengas, interesses, escolhas e ideais de mundo que caracterizam e
orientam a a¢do politica dos distintos sujeitos).
Neste sentido, a maior ou menor interacdo entre estas duas instituigdes, tendo em vista os
conflitos, o grau de compartilhamento e a centralidade das escolhas politicas, permite inferir que
as agOes, sob responsabilidade estatal, compdem, em certa medida, parte das demandas
democratizantes originarias da sociedade civil (Dagnino, [200-]).
Esse preceito pode ser evidenciado por meio dos mecanismos de controle verticais. De acordo
com Przeworski (1999), a democracia introduz a idéia de participagcdo nas diretrizes de um
Estado e, consequiente, consolidacdo da cidadania, de maneira a buscar um ideal de governo

efetivo, onde tudo ¢é para todos. Tal participagdo, por sua vez, desdobra-se em dois tipos de

* Verificar Apéndice: Quadro 5
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mecanismos de controles verticais, a eleicdo governamental e outras formas de participacdo

direfa nas decisOes governamentais. A esses mecanismos associa-se a capacidade do cidadao de

ir ao encontro e de receber com entendimento as informagdes que lhe chegam.

Contudo, tais instrumentos de controle precisam ser analisados com cautela, levando em

considerag@o suas limitagdes. Dahl (1989) ao analisar a teoria da democracia populista, focada

essencialmente em duas metas — soberania popular e igualdade politica, reine uma série de

argumentacdes contrarias aquela. Tais argumentagdes, em certa medida, retratam os limites

presentes nos mecanismos de controles verticais. Dessa maneira os pontos contraditérios a teoria

populista sdo:

Argumento [ partindo do pressuposto de que cada individuo expressa sua preferéncia por
apenas uma alternativa, € preciso considerar o fato de que alguns cidadios se posicionam
de maneiras indiferentes aos resultados, ndo expressando suas preferéncias. A partir disso,
argumenta-se que os mecanismos de controles verticais, eventualmente podem nao refletir
os interesses e as preferéncias verdadeiras da maioria, o que, por sua vez, coloca-os numa
posi¢do de fragilidade.

Argumento 2. o principio de que a escolha da maioria (em obediéncia as regras) € a que
prevalece ndo traz solugdes para casos em que cada alternativa ¢ preferida por nimeros
iguais de cidaddos. Isso, por sua vez, pode gerar impasses para O governo e,
conseqientemente, influenciar os processos decisorios, dando ao governo mais condigdes
de assumir a responsabilidade pela defini¢do das escolhas. Dessa maneira, os mecanismos
de controle seriam de certo modo inibidos, limitando assim a participagdo dos cidadaos.
Argumento 3. a escolha da maioria (cidaddos ou legisladores) por uma opg¢do em

detrimento de outras, ndo garante a qualidade dos métodos de votagao.
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o Argumento 4: a democracia populista ignora as diferencas em intensidade de preferéncias,
podendo assim uma meta altamente apreciada pelos cidaddos, ser preterida em fungdo de
uma meta modestamente apreciada. Cabe aqui entender que, embora os mecanismos de
controle possam favorecer uma maior participacdo cidada, eles ndo, necessariamente,
garantem a qualidade com que tal participag@o acontece.

o Argumento 5. em um governo de maioria, com soberania popular e igualdade politica,
essa maioria pode realizar agdes que corrompam o sistema, tornando-o até mesmo auto-
destrutivo. Neste caso especifico, a atuagdo da minoria poderia se compor como relevante.
Cabe entdo considerar que a insuficiéncia de dinamismo dos mecanismos de controle
pode, em alguns casos, impedir que os mesmos atuem com equilibrio e estabilidade,
quando necessario, na tentativa de balancear e avaliar os interesses da maioria,
comparativamente ao da minoria.

Corroborando com os argumentos de Dahl (1989), Przeworski (1999) também relata a fragilidade
das elei¢des, enquanto meio de controle. Ele argumenta que os eleitores que se apdiam nas
propostas politicas, antes das elei¢des, podem vir a se tornar vulneraveis aos politicos, caso estes
ndo queiram cumprir as promessas da campanha. Neste sentido, a reelei¢do acabaria por
representar o unico mecanismo efetivo de controle sob responsabilidade dos cidaddos. Outro fator
que o autor considera como limitador dos instrumentos de controle € a precariedade de acesso dos
cidaddos as informagdes necessarias para a tomada de decisdo.

Ainda nesta perspectiva, Dagnino, [200-] ressalta que uma maior participacdo da sociedade civil
nas politicas publicas fica comprometida por insuficiéncia de qualificagcdo técnica e politica
necessaria aos representantes da sociedade. Essa demanda justifica-se principalmente em func¢io

da complexidade presente nos processos de formulacdo e implementacdo de politica publica.
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5.3.2 Dimensdes participativas do Choque de Gestao

No modelo de gestdo proposto pelo CG, considerando-se especificamente a primeira geracdo do
mesmo, podem-se evidenciar duas perspectivas distintas, embora complementares, de propostas
de participagdo democratica, se ¢ que assim elas podem ser consideradas. A primeira que sera
chamada aqui de participacdio restritiva, porque se restringe a um grupo muito pequeno - que € o
dos burocratas - refere-se a tentativa de se contratualizar metas com este grupo para consolidagao
da estratégia do CG; a fim de assegurar um alinhamento nas defini¢des de metas e na transmissao
de informagdes. A segunda, por sua vez, que sera denominada participacdio ampla diz respeito a
tentativa de se dialogar com a sociedade civil, principalmente através do fortalecimento do fator
fransparéncia.

As duas dimensdes serdo tratadas a seguir nesta ordem. A participacdo restritiva enfatizard a
importancia de se discutir o papel que os atores executores governamentais ocupam no cenario da
gestdo publica brasileira e fomentara reflexdes no sentido de se repensar a participagdo desses
atores no processo de construgdo da estratégia governamental. A participagdo ampla, ndo menos
importante, tera como principal énfase instigar reflexdes sobre a questdo da qualidade da
transparéncia almejada em gestdes publicas, bem como realizar uma breve analise comparativa
entre a participagdo ampla no CG e a participagdo presente na dimensdo da inovagdo
democratica, tratada por Farah (2006) no capitulo 4. Em nenhuma das duas dimensdes
participativas serdo abordados informacdes e dados referentes aos resultados ja obtidos pela

primeira geragdo do CG.

5.3.2.1Participagdo restritiva
Guimardes e Almeida (2006a), retrataram que, dentre outras falhas que interferem na construgéo

de estratégias governamentais, o fator informacional destaca-se como o principal gargalo. Tendo
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em vista essa questdo, o planejamento da estratégia do CG previu o desenvolvimento de
mecanismos que possibilitassem a melhoria da transmissdo da informacdo entre os distintos
instrumentos de planejamento e entre estes com os atores envolvidos no processo (stakeholders).
O cenario para a definicdo da estratégia do CG levou em consideragdo a necesséria participacéo
da sociedade e seus representantes (governador, vice-governador e deputados estaduais), dos
servidores publicos (burocratas) e do Poder Judiciario. Neste sentido, o representante do Poder
Executivo e os representantes do Poder Legislativo assumiriam o papel de interlocutores sociais,
sendo responsaveis por intermediar as informacdes entre Estado e sociedade civil. A justificativa
por essa intermediacdo baseou-se na idéia de que o custo individual da coletividade, para buscar
informacdes sobre o planejamento e suas avaliages, seria muito elevado. Além disso, outra
explicacdo dada referiu-se ao iminente risco de que a ndo intermedia¢do pudesse fomentar acGes
individuais que prevalecessem sobre interesses comuns (GUIMARAES e ALMEIDA, 2006a).
Laffont (2000)5 conforme Guimardes e Almeida (2006a), relata que sdo duas as imperfeigdes que
permeiam as relacOes sociedade x representantes e representantes x burocratas: a informacional
que evidencia uso de informag6es para alcance de privilégios e beneficios proprios e a posi¢éo de
auto-interesse dos detentores de cargos eletivos, “que maximizam suas proprias funcdes de
utilidade (bem-estar)”.

O modelo de delegacdo e superviséo utilizado pelo CG pautou-se na contratualizagdo com as
organizagdes do Poder Executivo (0rgdos e entidades) para construcéo e realizacdo da estratégia e
das metas de governo. Aqui se percebe a primeira tentativa, ainda que restrita a um pequeno
grupo, de se inovar no ambito da participacdo, através da aproximacgdo dos representantes da

sociedade com os burocratas. Na busca por romper com os efeitos dafalha informacional, os

5LAFFONT, J.J. Incentives andpolitical economy. UK: Oxford University Press, 2000.
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representantes da sociedade definiram mecanismos para melhoria da comunicagdo com os
burocratas (unidades administrativas), a fim de se obter informag¢des necessarias a viabilidade
das metas pretendidas, e mecanismos de incentivos, a fim de estimular a participacdo e o
comprometimento do corpo técnico burocrata (GUIMARAES e ALMEIDA, 2006a).
Esses mecanismos traduziram-se em acordos de resultados e na instituicdo de avaliacbes de
desempenho institucional e individual. Os acordos de resultados, pactuados no CG,
representaram uma articulagdo entre o nucleo estratégico, Orgdos centrais responsaveis pela
formulagdo das politicas, e as unidades executoras, orgdos e entidades que assumiram o
compromisso de cumprir determinadas metas em troca de beneficios institucionais. As
finalidades principais desse processo foram: alinhar metas institucionais das unidades
administrativas com as metas estratégicas, elevar a oferta e qualidade da prestagdo de servigos;
aprimorar o controle dos resultados da administragdo publica, racionalizar despesas, desenvolver
e fortalecer o controle social, incentivar os servidores publicos por meio de beneficios de
qualificacdo e capacitagdo profissional e instituir mecanismos de avaliagdo de desempenho
individual. Com a contratualizagdo dos resultados, os 6rgdos e entidades ao assumirem o
compromisso das metas pactuadas passaram a usufruir de inimeras autonomias administrativas.
De acordo com o alcance das metas, os servidores passaram a ser avaliados em fung¢do do
desempenho individual (DUARTE, et al, 2006).
Nessa perspectiva, segundo Guimardes e Almeida (2006a), a participacdio restritiva resumiu-se
em:

e De um lado, a atuacdo dos dirigentes das unidades administrativas, bem como dos

principais executivos de governo, na defini¢do de investimentos estratégicos e reunides

gerenciais de governo;
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e E, de outro, a atuac¢do dos demais servidores no acordo de resultados e em reunides de

mobilizagdo.

Embora ndo se disponibilize de informac¢des mais completas sobre as caracteristicas e

abrangéncias das reunides gerenciais, bem como das reunides de mobilizacdo, citadas acima por

Guimardes e Almeida (2006a), optou-se nesse ponto do estudo pela definicio de dois

pressupostos, aparentemente, razoaveis:

1.

O primeiro pressuposto é o de que o papel estratégico do CG ficou a cargo dos
dirigentes e executivos do governo e a funcdo executiva do CG a cargo dos
demais servidores. Ou seja, enquanto o grupo dos principais executivos e
dirigentes da administragdo publica organizava-se em reunides gerenciais para
definir diretrizes e investimentos estratégicos, estabelecer integracdo com outros
representantes de orgdos e entidades, corrigir processos, dirimir conflitos e
direcionar comandos diversos; o grupo dos demais servidores incumbiu-se de
cumprir suas atribuigdes para alcancar as metas dos acordos de resultados,
firmados pelos dirigentes de seus orgdos e entidades, e de participar de reunides de
mobilizagdo. Essas reunides, como o proprio nome diz, tinham o papel de
mobilizar o grupo dos demais servidores fornecendo a eles, informagdes e
orientacdes sobre as estratégicas de governo relacionadas ao CG e as principais
diretrizes a serem adotadas, ja definidas pelo grupo de executivos e dirigentes
governamentais.

O segundo pressuposto é o de que tanto o grupo dos executivos e dirigentes
governamentais quanto o grupo dos demais servidores estiveram envolvidos na

consolidagdo da estratégia do CG. Ou seja, os dois grupos estabeleceram dialogos
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continuos e processos de negociagdo para mudangas sugeridas, durante a
construgdo estratégica do CG. Nesse sentido, as reunides gerenciais, com a
participa¢do do grupo dos executivos e dirigentes, seriam reflexos dos didlogos e
das negociagdes ja estabelecidas com o grupo dos demais servidores, durante as
reunides de mobilizagdo.
Nao obstante, possa se dizer que os dois pressupostos tenham sido interpretados de maneira
coerente, a andlise da participagdo restritiva no CG sera realizada com base no primeiro
pressuposto, que reflete a existéncia de uma separacdo entre o papel estratégico (planejamento) e
o papel executivo no governo. A escolha por esse pressuposto deve-se: primeiramente, ao fato de
que, por meio dele, poder-se-a4 desenvolver um debate mais aprofundado em torno da tematica
participagdo restritiva, dando maiores subsidios para discussdes futuras; a segunda explicacdo
relaciona-se ao fato de que o segundo pressuposto, em detrimento do primeiro, reflete quase que
um ideal da participacdo restritiva, algo muito dificil de ser alcangado, embora possa ser
almejado; terceiro, porque mesmo sendo dois pressupostos razoaveis acredita-se, com base nas
descrigdes de Guimardes e Almeida (2006a) sobre as formas de participagdo no CG e as
tentativas de integracdo das politicas, que a interpretagdo do primeiro pressuposto seja a que mais
se aproxima da realidade do CG em Minas Gerais; e, por fim, justifica-se a escolha pelo primeiro
pressuposto, pois se acredita que ele exemplifica em muito a realidade governamental da gestio
publica brasileira.
Neste sentido, considerando a abordagem de Guimardes e Almeida (2006a) sobre os aspectos da
participagdo restritiva no CG, pode-se inferir que, de um lado, esse mecanismo de participacdo
contribuiu ou, pelo menos, foi direcionado para a disseminag¢do das informagdes e para
uniformizagdo do processo estratégico (no sentido de padronizagdo de processos). Ndo ha

duvidas de que o envolvimento de dirigentes e executivos em qualquer processo de construgdo de
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politicas publicas seja essencial para, sendo o sucesso das mesmas;, no minimo, o
desenvolvimento de uma maior integracdo governamental. E, nessa perspectiva, pode-se dizer
que a participagdo restritiva do CG foi bem idealizada. A atuacio de dirigentes e executivos na
defini¢do de investimentos estratégicos e em reunides gerenciais periddicas para analise e
avaliagdo dos resultados do CG representa uma tentativa importante de consolidacdo desse
mecanismo de participagao.

Por outro lado, antagonicamente a perspectiva relatada acima, pode-se apontar possiveis aspectos
negativos da participagdo restritiva do CG. Esses aspectos evidenciaram um provavel
distanciamento da maioria dos servidores, corpo técnico governamental, da construgdo da
estratégia.

Guimardes e Almeida (2006a) relatam que além da j& mencionada falha informacional na
construgdo da estratégia em governos, a construgdo da estratégia do CG levou em consideracio
também a falha das imperfeicbes nas negociagdes — ou seja, estratégias definidas sem o
envolvimento dos atores executores (os quais detém pouca informagdo sobre as metas) que
acarretariam na inviabilidade da execucdo da meta (seja por motivos de desconhecimento por
parte das unidades executoras, seja pela crenca de que as metas sdo intangiveis ou, ainda, por
motivos de recusa ou resisténcia em executar a mesma).

Mediante isso, pode-se inferir que a preocupag¢do do CG em garantir a participagdo do corpo
técnico burocrata, atores executores, na construgdo da estratégia de governo, estava diretamente
vinculada a dois aspectos, relacionados as questdes de conhecimento, confianga e
comprometimento com a politica de governo: o primeiro referia-se a defini¢do e pactuagido de
metas e o segundo, por sua vez, a execugdo das metas pactuadas. A partir dessa perspectiva tém-
se uma maior clareza da possivel limitagdo que o CG introduziu a participagdo restritiva no que

se refere ao corpo técnico burocrata estadual. Isso porque, embora a participagdo dos atores
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executores tenha sido considerada necessaria e relevante para defini¢do e pactuagdo de metas, ela
ndo necessariamente adquiriu a mesma importancia para a construgdo e o desenvolvimento da
estratégia macro de governo do CG, subsidiada por aquelas metas.

Esse factivel cenario pode n3o somente ter limitado as iniciativas e contribui¢des do corpo
técnico burocrata para o processo de formulagdo estratégica, como, principalmente, ter
evidenciado e fortalecido a presenca do autoritarismo governamental, o qual carrega em seus
preceitos valores completamente contrarios ao mecanismo de participa¢do na inovagao
democratica.

Tais efeitos, limitagdo da participacdo e autoritarismo, em certa medida, acabam por ser
responsaveis pela explosdo de uma série de reagdes subjetivas e, provavelmente, contrarias ao
alcance dos resultados governamentais pretendidos pelo CG; os quais primavam, desde o inicio,
por eficiéncia e produtividade. Assim, fatores como resisténcia, conflitos, reflexos negativos da
saude mental, impaciéncia, pouco envolvimento com tarefas e descaso dos servidores com as
iniciativas do CG poderiam ser algumas das possiveis implicagdes do subjetivismo e
conseqiientes barreiras para consolidagdo de processos governamentais mais produtivos e
eficientes.

Como quaisquer organizagdes, as organizagdes publicas refletem os anseios e demandas de
sujeitos individuais e sociais que de certa maneira precisam compreender 0 seu universo e
circuito de trabalho, bem como sugerir altera¢cdes no funcionamento e organizagdo do mesmo. Se
de algum modo tais anseios forem tolhidos, os sujeitos podem ndo se sentir a vontade para
estabelecer relagdes de confianga e de comprometimento com o trabalho que desempenham
(CODO, 1995).

Neste sentido, cogitar a possibilidade de ter havido uma separagdo entre a elaboragdo da

estratégia macro do CG e o planejamento e execucdo das metas vinculadas aos objetivos
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definidos pelo CG, durante a construg¢do da politica de governo (tornando evidente a presenga
autoritaria das relagdes governamentais e da formulagdo das politicas publicas) comprometeria
significativamente, no tocante a perspectiva em analise, a viabilidade de uma participagdo efetiva.
A possivel ndo liberdade dada ao grupo dos demais servidores publicos estaduais, excluindo-se
os dirigentes e executivos governamentais, para sugerir alteracdes e novos direcionamentos na
constru¢do da estratégia macro do CG romperia com os preceitos basicos da parficipagdo
restritiva. Codo (1995) atirmou que “democratizar qualquer coisa, em particular o trabalho, ndo ¢
garantir o direito de palpitar, ¢ ampliar o poder de determinacdo do proprio destino. O nome
democracia nas organizagdes € o controle sobre o processo de produgdo”.

Dessa forma, ndo obstante esse debate ndo se finde, pode-se concluir que — em detrimento da
formalizagdo de acordos de resultados e avalia¢des institucionais e individuais - as contribui¢des
da participagdo restritiva do CG foram, de um lado, importantes no sentido de se tentar
promover maior integragdo entre dirigentes e executivos, conseqiientemente entre as politicas
publicas; e, de outro lado, pouco ousadas e provavelmente minimalistas, no que tange as
tentativas de se refazer e fortalecer os vinculos objetivos e subjetivos entre trabalhador e trabalho,
ou seja, entre o corpo técnico burocrata estadual e a sua identificagio com o trabalho que

desempenha.

5.3.2.2 Participacdo ampla
A segunda dimensdo participativa do CG, conforme ja dito, refere-se aquilo que nesse estudo se
convencionou chamar de participagdo ampla. O uso do termo ampla foi escolhido exatamente
por fazer mengdo a amplitude da participagdo social. De acordo com Guimardes e Almeida
(20064a), a participacdo da sociedade civil (cidaddos e representantes externos) nas inovagdes do

planejamento estratégico, trazidas pelo CG, durante sua primeira geragdo (2003-2000),
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caracterizou-se por trés aspectos: a participagdo no Conselho de Desenvolvimento Econdmico e
Social, as audiéncias publicas e a avaliag@o periodica da estratégia. Embora ndo desconsidere tais
aspectos, Vilhena ef. al. (2006), vincula essa participagdo social também aos processos de
alinhamento de sistemas administrativos, tendo como referéncia as agdes de auditoria de gestdo e
de governanga eletronica. Ambas agdes tiveram como um dos principais focos a promogdo da
transparéncia e accountability.
Grau (2004) argumenta que a crenga de que a participagdo cidadad nas politicas publicas por si s6
satisfaz as dimensdes da democracia é um equivoco. Ela aponta que os preceitos de democracia
aliados aos de eficiéncia e de controle sdo interdependentes na gestdo publica e que o fator
fundamental para auxiliar na conciliacdo de tais preceitos € a transparéncia. Neste sentido, a
autora pontua que as principais contribuigdes da framsparéncia para a gestdo publica,
considerando os pressupostos democraticos, eficientes e de controle, sdo:
e Fortalecimento dos principios da igualdade e o pluralismo politico;
e Melhoria da qualidade das decisdes democraticas, em detrimento dos interesses e
privilégios de particulares;
e Facilidades geradas ao processo de prestagdo de contas;
e Facilidades para promogdo do debate publico a fim auxiliar e definir limitagdes a
formac@o de decisdes, com o intuito de garantir decisdes legitimas;
e Exposi¢do das deficiéncias governamentais, que tem o seu lado negativo a principio,
mas que pode contribuir para fomentar compromissos mais confiaveis;
o Facilidades para competi¢do de idéias, os argumentos e as politicas;
e Diminui¢do da assimetria informacional;

o Fomento a competigdo pela aprovagdo social por parte dos proprios servigos publicos;
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e Fortalecimento do incentivo ao cumprimento de metas;
e Fortalecimento de incentivos contrarios a corrupgao.

A participagdo ampla, definida pelo CG, ndo fugiu a logica da triade - democracia, controle e
eficiéncia. Prova disso foram as agdes direcionadas para a modernizagdo e alinhamento dos
sistemas administrativos, auditoria de gestdo e governanga eletrénica, que se ampararam no ideal
de atender aos interesses dos cidaddos, a partir da melhoria da qualidade da prestagdo de servigos,
do fortalecimento do controle interno e externo, da ado¢do de diversas praticas gerenciais e da
oferta de maior fransparéncia as agdes do governo de Minas Gerais. Além desses aspectos, a
participa¢do ampla no CG pdde ser vista também através da formalizag@o de termos de parcerias
com as OSCIP’s, dando a essas institui¢des responsabilidades para executar com maior liberdade
alguns servigos publicos ndo-essenciais (ou seja, servicos que o Estado nfo, necessariamente,
precisa executar) e prestar contas por tais servi¢os, através de avaliagdes periodicas.

Independente de quais sejam os mecanismos de participacdio ampla utilizados pelo CG, pode-se
observar que todos eles, em grande medida, tiveram como finalidade primordial aumentar e
aprimorar o processo de fransparéncia e accountability da gestdo governamental e, de algum
modo, estabelecer uma aproximag¢do maior com a sociedade civil.

E ¢, nesse sentido, que essa parte do estudo serd desenvolvida. Nao se pretende aqui fazer analise
dos resultados alcangados com as tentativas de participacdo ampla adotadas pelo governo de
Minas Gerais € nem pormenorizar cada mecanismo escolhido. Entende-se que a grande
contribuicdo ao se refletir sobre a dimensdo da participagdo ampla no CG seja promover
discussdes acerca das limitagdes e da qualidade da fransparéncia almejada, bem como associar
esse instrumento de participagdo a idéia da participacdo presente no processo de inovagdo

democratica, definido por Farah (2006), no capitulo 4. Objetiva-se com tais discussdes abrir
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espago para novas reflexdes e instigar a produgdo de estudos na area de gestdo publica, voltados
para os mecanismos de fransparéncia (sua real aplicabilidade na realidade da gestdo publica
brasileira) e para a qualidade da participag@o social que se espera obter durante os processos de
construgdo, implementacdo e avaliag@o das politicas publicas brasileiras.
Grau (2004) relata que, em alguns casos, a transparéncia representa o unico meio disponivel a
cidadania de exercer o controle sob a gestdo publica. Segundo a autora, a fransparéncia s6 ganha
significado quando ela garante a todo o cidaddo ndo simplesmente o acesso a informacio na
integra, com os reais graus de complexidade e importancia que ela detém, mas também os
mecanismos que o fagam capaz de interpretar a informagdo apresentada. Grau (2004) ainda cita a
relevancia dos entes publicos estabelecerem documentos que formalizem o seu compromisso com
a qualidade, instituirem meios de se mensurar e acompanhar periodicamente a qualidade dos
servigos ofertados, bem como desenvolverem mecanismos de responsabilidades e sang¢des, caso
ocorram falhas eventuais.
Desse modo, pode-se perceber que lidar com o fafor fransparéncia exige ndo apenas um
abrangente entendimento da temética por parte dos atores publicos, como principalmente uma
defini¢do clara da qualidade e do grau de transparéncia possiveis de serem ofertados e recebidos
pela sociedade. Neste sentido, o simples do fato do CG ter priorizado a questdo da fransparéncia
ndo significa que a garantia da participag@o cidadd no controle da gestdo de recursos, bem como
da qualidade da prestacdo de servigos ofertados, encontra-se consolidada. Antes de se
disponibilizar as informagdes aos cidaddos ha um caminho mais arduo a ser percorrido pela
gestdo publica brasileira, no geral, que envolve varias etapas:

1. Fortalecimento de mecanismos responsaveis por disseminar os ideais da cidadania

para a sociedade, de modo a sensibilizar o cidaddo de que a participagdo dele ¢é

fundamental para a efetiva fransparéncia e, conseqiiente, controle;
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2. Criagdo de mecanismos que contribuam para conter os altos indices de corrupgdo
e, conseqientemente, aumentar a credibilidade e confianga dos cidaddos na gestao
publica brasileira;

3. Sensibilizagdo dos cidaddos de que ha uma proposta de transparéncia da gestdo
publica e de que ter acesso as informagdes significa em certa medida, ter uma
ampliagdo de poder para acompanhar e controlar grande parte das atividades
desenvolvidas pelos governos;

4. Fornecimento de informagdes através das quais os cidaddos sejam capazes de
interpreta-las, questiona-las e avalia-las.

E claro que a realizacdo de todas essas etapas representa um grande desafio, de médio e longo
prazo, para qualquer gestdo publica brasileira, submetida aos efeitos da descontinuidade
administrativa. Com isso, ndo se quer dizer aqui que a tentativa de se desenvolver um processo de
transparéncia que, necessariamente, ndo siga essas etapas, ndo seja valido, pelo contrario. No
entanto, acredita-se na validade de um processo de tframsparéncia que tenha definicdo e
compreensdo clara, por parte dos atores governamentais, das metas que eles esperam atingir em
relagdo a qualidade da transparéncia almejada - de acordo com as peculiaridades sociais
(desenvolvimento da cidadania) do meio para o qual o mecanismo de fransparéncia estad sendo
proposto.

Faz-se necessario entender também que a qualidade da fransparéncia varia em fungio do grau de
desenvolvimento que cada sociedade ocupa no tocante as quatro etapas descritas acima. E nessa
perspectiva que se questiona a proposta de fransparéncia oferecida pelo CG. Enquanto politica
de longo prazo, entende-se que a estratégia do CG teria que, necessariamente, ser construida a
partir de cenarios, considerando ndo apenas o cendrio econdmico, politico e institucional-

administrativo, mas também o cendrio social. Isso porque talvez a melhor maneira de se costurar
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as possiveis alternativas previstas para o desenvolvimento da cidadania em Minas Gerais seria
através da construcdo de cenarios sociais - que permitissem propor diretrizes de curto, médio e
longo prazo para o desenvolvimento da qualidade da transparéncia e, consequentemente, a
promocdo de uma efetivaparticipagdo ampla.
No entanto, de acordo com Guimarédes e Almeida (2006a), durante a construgdo da estratégia do
CG (primeira fase - 2003-2006), através das perguntas “aonde queremos chegar?” e “aonde
podemos chegar?” foram desenvolvidos e propostos cenarios, cartas de futuro, que conduziriam o
Estado de Minas Gerais até 0 ano de 20206. Ao todo foram construidos quatro cenarios que se
voltaram para os aspectos econdmico, politico e institucional, ndo dando uma énfase explicita ao
aspecto social. Esses cendrios exploratérios - vagando entre o auge do desenvolvimento
sustentavel no Brasil, a ineficiéncia e fragilidade ou a eficiéncia e competitividade do ambiente
econdmico, politico e institucional e o desenvolvimento mediano da economia brasileira -
previam imagens para o futuro do estado, tendo como precedentes fatores condicionantes “(...) do
futuro, de ambito mundial, nacional e local (GUIMARAES e ALMEIDA, 2006a, p.31)”. Os
quatros cenarios eram 0s seguintes:

e Cenario I: alcance do melhor futuro;

e Cenario Il: desperdicio de oportunidades;

o Cenério IlI: superacdo de adversidades;

» Cenério IV: decadéncia e empobrecimento.
A partir da caracterizacdo dos cenarios foi definida a visdo de futuro para Minas Gerais, ja
mencionada nesse estudo, que seria a de tornar o estado mineiro o melhor estado brasileiro para

se viver, alcancando assim um Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) somente inferior ao do

6No inicio da segunda geracdo do CG (2007) houve um processo de revisdo dos cenarios, os quais sofreram algumas
alteracdes, que ndo estdo sendo tratadas aqui.



63

Distrito Federal. Pela propria concepgdo dos fatores utilizados para o calculo do IDH (educacéo -
foco na taxa de alfabetizacdo e escolarizacdo, longevidade - foco na expectativa de vida e renda
- foco no PIB per capita) pode-se inferir que aparticipacdo ampla, caso a visdo de futuro do CG
fosse alcancada, sofreria efeitos positivos em termos qualitativos.

Contudo, paralelamente a essa idéia, pode-se também inferir que sem a previsdo de cenarios
sociais que comportem uma perspectiva de longo prazo para o desenvolvimento da cidadania em
Minas Gerais, torna-se praticamente improdutiva, no que tange ao longo prazo, a tentativa de se
promover uma politica de governo com o foco em transparéncia; uma vez que a auséncia da
perspectiva de desenvolvimento da cidadania impediria a previsdao dos graus evolutivos da
qualidade de transparéncia que se almeja obter no futuro.

E, por fim, um ultimo aspecto relacionado aofator transparéncia diz respeito a necessidade de se
estabelecer a coexisténcia e o, consequente, equilibrio deste fator com outros mecanismos de
participacdo que contribuam, a0 mesmo tempo, para dar voz ao cidad&o e para auxiliar governos
na protecdo de determinadas &reas da gestdo publica - que por suas atividades peculiares, ndo
podem estar sujeitos a participacdo direta cidadad (GRAU, 2004).

Um outro enfoque daparticipacdo ampla que se pretende desenvolver nesse estudo é uma breve
analise comparativa entre esta, enquanto inovacdo trazida pelo CG, e entre a participacao
apresentada por Farah (2006), presente no processo de inovacdo democratica da gestdo publica
brasileira. A participacdo, no processo de inovacdo democréatica do Brasil, tinha como finalidade
promover condi¢Oes satisfatorias para subsidiar o desenvolvimento da democracia no pais
(FARAH, 2006). Dessa maneira, as praticas participativas propostas, no referido periodo,
apresentaram-se mais ousadas, do que aparticipagdo ampla do CG, no que tange a tentativa de
se estreitar as relagOes entre sociedade civil e Estado. Esse estreitamento significava uma

melhoria da comunicacdo entre as duas partes, dando possibilidade ao cidaddo de participar mais
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ativamente do processo de construgdo, implementagdo e avaliagdo de politicas publicas; como
pdde ser visto nos casos de orgamento participativo e conselhos municipais. A idéia por tras da
participacdo na inovagdo democratica era a de se estabelecer com o cidaddo um contato mais
direto, a fim de aproximar as propostas politicas estatais daquelas demandadas pela sociedade.
Neste sentido, ao se comparar a proposta de participagdo presente na participacdio ampla e aquela
desenvolvida pela inovacdo democratica, tem-se que: enquanto a primeira preocupou-se em
fornecer mecanismos, apoiados no fator transparéncia, para que o cidaddo pudesse acompanhar a
implementacdo e a prestacdo de contas das politicas governamentais; a segunda de uma forma
mais ofensiva e proativa focou-se numa chamada constante para que a sociedade civil
participasse e interferisse, dentro dos limites pré-determinados, nos processos de constru¢ido da
gestdo publica e na condugdo e utilizagdo dos recursos.

Mediante essa analise, ndo obstante a mesma ndo seja conclusiva, pode-se inferir que enquanto
inovacgdo, a participagdo ampla do CG apoiou-se mais nos preceitos da dimensdo gerencialista,
reconhecida por Farah (2006) como inovagdo gerencial, introduzindo mecanismos de gestdo que
facilitassem a transparéncia e accountability, do que nos preceitos da participagdo social trazida
pela inovacdo democratica — focada em maior liberdade de dialogar com a sociedade e

reconhecer as demandas desejadas por esta.



65

6. CONCLUSAO

O fato da discussdo académica sobre a temética inovag@o na gestdo publica ser ainda incipiente
fez com que esse estudo fosse, a0 mesmo tempo, instigante e desafiador. A tentativa de se
analisar a perspectiva participativa de uma politica de governo, como o CG, foi cercada de uma
série de estimulos e dificuldades.

Os estimulos referiram-se a oportunidade de se refletir sobre uma questdo importante e atual na
realidade da gestdo publica do Estado de Minas Gerais, o CG, de se entender em quais aspectos
essa questdo se destoava em relagdo a outras reformas administrativas desenvolvidas no Brasil e
de se reconhecer os mecanismos inovadores trazidos pela mesma - principalmente em relagdo a
dimensdo participativa da gestdo. As dificuldades, por sua vez, foram inumeras, passando desde a
precariedade de informagles necessarias para discutir, com maior profundidade, as nuances
participativas do CG até a preocupacdo ao longo da andlise de ndo reduzir este estudo a uma
discussdo redundante e ja recorrente na gestdo publica brasileira — sobretudo, em relagdo a
relevancia do papel dos atores executores estatais e da participagdo social para o desenvolvimento
da democracia em um Estado Democratico de Direito, como o brasileiro.

Nao obstante tais dificuldades, pode-se considerar que os ganhos mais significativos desse estudo
relacionam-se a quatro aspectos:

e O primeiro diz respeito a ja mencionada, necessidade de se contribuir para o
aprimoramento da discussdo sobre a tematica inovagdo na gestdo publica, em ambito
académico;

e O segundo relaciona-se ao fato de que se buscou, em certa medida, a partir da anélise
desenvolvida priorizar os aspectos subjetivos da participagdo no CG, principalmente,

no que tange aos atores executores do governo — corpo técnico burocrata. Defende-se
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a necessidade de se considerar os sentimentos dos individuos, servidores publicos,
bem como os significados por eles atribuidos a quaisquer mudangas governamentais
propostas. Segundo Silva e Vergara (2003), grandes problemas surgem em fungdo da
ma comunicagdo entre a organizagdo e os seus funcionarios. Os objetivos e estratégias
organizacionais nem sempre sdo disseminados entre as pessoas, O que, por vezes,
prejudica a aceitagdo das mudangas por parte destas e, conseqientemente, produz
efeitos perversos a consolidagio das mudangas pretendidas. E preciso conceber que as
pessoas sdo atores imersos em contexto organizacional, que se transforma e reproduz
através das relagdes e dos jogos de interesses estabelecidos entre grupos ou entre
individuos. No entanto, estes individuos para serem considerados atores precisam,
antes de tudo, serem sujeitos — pessoas que expressam de alguma maneira aquilo que
sdo (CHANLAT, 1998);

O terceiro aspecto trata da priorizagdo que se optou por dar a questdo fransparéncia.
As reflexdes sobre a alianga entre framsparéncia e mecanismos democraticos,
eficientes e de controle aplicados a gestdo publica evidenciaram que as questdes de
democracia, eficiéncia e controle, ndo somente nfo sdo excludentes, como podem ser
interdependentes, tendo como subsidio o fator ransparéncia. Grau (2004) considera
que, embora a fransparéncia nao seja e ndo deva ser o unico meio de interferéncia da
cidadania na gestdo publica, ela pode representar uma garantia da democracia no
proprio controle social € uma conquista na tentativa de tornar as gestdes publicas mais
eficientes.

E, por fim, o quarto aspecto refere-se as reflexdes produzidas a partir da analise das

duas dimensdes participativas, definidas aqui de participagdo restritiva e participagdo
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ampla, em relacdo a qualidade da participacdo. Tais reflexdes, subsidiadas pelas
caracterizacOes das formas de participacdo observadas no CG, permitiram ndo apenas
evidenciar as limitagBes de tais meios de participagdo, como também conduzir este
estudo a novas indagacoes sobre os desafios ainda propostos para a gestdo publica em
Minas Gerais e para a gestdo publica brasileira como um todo - principalmente, no
tocante a analise qualitativa entre “o que se pode ter?” e “o que é se espera ter?” de
participacdo, seja ela restritiva ou ampla, na construgdo, implementacdo e avaliacdo
de politicas pablicas em um cenario socio-democratico em desenvolvimento e com
tantos problemas, como o brasileiro.
Por fim, considera-se ainda relevante sugerir o desenvolvimento de novas analises e estudos
sobre a gestdo publica que: favorecam e aprimorem a discussdo sobre o que de fato vem a ser
inovacdo no setor puablico; discutam sobre a participacdo ampla considerando o papel dos
governos locais na consolidagdo da proposta do CG, bem como as limitagOes e os desafios do
didlogo governamental estadual com o municipal; debatam sobre o grau de qualidade de
participacdo social desejavel para favorecer o alcance de metas governamentais de longo prazo
em relacdo ao desenvolvimento da cidadania na gestdo publica; pesquisem sobre o grau de
aceitacdo e compreensdo dos atores executores da estratégia do CG em relacdo a esta politica;
discutam sobre os mecanismos de contencdo aos efeitos da descontinuidade administrativa,
criados e utilizados pelo CG, para, se ndo garantir, no minimo reduzir os possiveis impactos
negativos dos mesmos sobre a meta prevista para o ano de 2023, tornar Minas Gerais o melhor
estado brasileiro para se viver; analisem os resultados obtidos na primeira geragdo do CG e
relacione-0s ao grau de participagédo restritiva e ampla que pOde ser observada no mesmo
periodo; e, enfim, discutam as mudancas produzidas pela segunda geracdo do CG em relagdo aos

aspectos participativos, principalmente os voltados para a dimensdo democratica da inovag&o.
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APENDICE

QUADRO 5

Relagdo das Secretarias de Estado de Minas Gerais ¢ dos Respectivos Projetos Estruturadores (Ano 2008)

SECRETARIAS DE ESTADO

PROJETOS ESTRUTURADORES

Agricultura, Pecuaria e Abastecimento

Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior

Cultura

Defesa Social

Desenvolvimento Econdmico

Desenvolvimento Politica

Urbana

Regional ¢

Desenvolvimento Social

Esportes e da Juventude

Educagdo

Fazenda

Governo

Meio  Ambiente ¢  Desenvolvimento

Sustentavel

Planejamento ¢ Gestdo

Saude

Transportes e Obras Publicas

Turismo
Extraordinaria para o Desenvolvimento dos
Vales do Jequitinhonha ¢ Mucuri e do Norte
de Minas

1.

A S i R S

RPN LN R WO SR N 0N WD =W W

Minas sem fome

Sistema de certificagdo e vigilancia sanitaria da produgéio agropecuaria
Arranjos produtivos em biotecnologia, biocombustiveis, eletroeletronicos e software
Rede de formag@o profissional orientada pelo mercado

Rede de inovagéo tecnologica

Circuitos culturais de Minas Gerais

Atendimento as medidas socio-educativas

Avaliagdo e qualidade da atuagfio dos 6rgos de defesa social
Expanséio e modernizagéio do sistema prisional

Gestilo integrada de a¢des e informagdes de defesa social

Prevengéo social da criminalidade

Cresce Minas — oferta e distribui¢éo de energia elétrica

Inser¢dio competitiva das empresas mineiras no mercado internacional
Oferta de gas natural

Parcerias para provisdo de servigos de interesse publico

Promogdo de investimentos e inser¢éo regional (inclusive agronegocio)
Promogdo e atragdio de investimentos estratégicos e desenvolvimento das cadeias
produtivas das empresas ancoras

Universalizagdo do acesso a energia elétrica no campo

Lares geraes

RMBH

Saneamento basico — mais satde para todos

Vida no vale - COPANOR

Implantagdo do SUAS

Poupanga jovem

Projeto travessia: atuacdo integrada em espagos definidos de concentragio de pobreza
Centro de referéncia jovem-Minas

Minas olimpica

Aceleragéio da aprendizagem no Norte de Minas, Jequitinhonha, Mucuri e Rio Doce
Desempenho e qualificagdo de professores

Ensino médio profissionalizante

Escola de tempo integral

Escola viva, comunidade ativa

Novos padrdes de gestio e atendimento da educagdo basica
PROMEDIO — melhoria da qualidade e eficiéncia do ensino médio
Sistema de avaliacdo da qualidade do ensino ¢ das escolas

Eficiéncia tributaria e simplificagdo

Modernizagéo da gestdo fiscal

Minas avanga

Conservagéo do cerrado e recuperagio da Mata Atlantica
Consolidagéio da gestdo de recursos hidricos em bacias hidrograficas
Residuos solidos

Revitalizagdo do Rio das Velhas — meta 2010

Ampliagéo da profissionaliza¢do de gestores ptiblicos

Centro administrativo

Choques setoriais de gestdo

Descomplicar — melhoria do ambiente de negdcios

Governo eletronico

Qualidade e produtividade do gasto setorial

Regionalizagéio de atengéo a satide

Satide em casa

Vida viva

Potencializagfo da infra-estrutura logistica da fronteira agro-industrial
Pro-acesso

Pro-MG pleno — programa de recuperagio e manutengdo rodoviaria do Estado de MG
Programa da capacidade e aumento de seguranga

Destinos turisticos estratégicos

Desenvolvimento da produgéo local e acesso a mercados

Fonte: MINAS GERAIS (2007a) — informagdes fornecidas pela Superintendéncia Central de Gestéo Estratégica de Recursos ¢ Agdes do Estado,
da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo em margo de 2008. Elaboragéio da autora.



