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Introducao:
uma perestroika
nos Estados Unidos

Parece estranho mas, no meio de uma mudanga, 0 rumo atual, muitas vezes,
pode ser o mais perigoso, servindo apenas para perpetuar o que é irrelevante.
— Comité Consultivo sobre o Futuro, do presidente do Congresso da Florida

Quando a década de 80 se aproximava do final, a revista Time
perguntou em sua capa: “Estard morto o governo?”

Agora que chegamos a decada de 90, para muitos norte-ameri-
canos a resposta parece ser afirmativa.

Nos Estados Unidos, as escolas publicas sdo as piores do mundo
desenvolvido. Nosso sistema de assisténcia médica estd descontro-
lado. Nossos tribunais e prisdes estdo de tal forma superlotados
que alguns criminosos ndo podem cumprir pena. E muitos dos
nossos melhores estados e cidades chegaram virtualmente a ban-
carrota.

A confianca no governo caiu aos niveis mais baixos ja registrados.
No final da década de 80, s6 5% dos norte-americanos consultados
indicaram o servico piblico como uma carreira recomendével. S6
13% dos funcionérios piblicos federais de mais alto nivel disseram
que recomendariam uma carreira no governo. De cada quatro
pessoas consultadas, quase trés disseram acreditar que, pelo valor
do imposto pago, o governo federal prestava menos servigos ao
publico do que dez anos antes.

Por fim, em 1990, este quadro se tornou critico. Foi como se todos
08 N0ssos governos se chocassem contra um muro a0 mesmo tempo.
Os estados lutavam contra déficits de bilhdes de délares. O déficit
federal chega a quase US$ 350 bilhdes.
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REINVENTANDO O GOVERNO

Desde 1978, quando um movimento de revolta contra os impostos
sacudiu o pais pela primeira vez, 0 povo norte-americano tem exigi-
do, eleigdo apds eleigdo, caso a caso, melhor desempenho e menores
tributos. Contudo, durante a recessdo de 1990 e 1991, os lideres
politicos debatiam a mesma antiga op¢ao: menos Servicos ou maio-
res impostos.

Hoje, a furia popular se alterna com a apatia. Observamos, com
trepidagdo, a Europa Oriental e as antigas republicas soviéticas a se
debaterem contra a mio pesada da burocracia e da opressio. Em
casa, porém, parece que somos impotentes: nossas cidades sucum-
bem a escalada do crime e da pobreza, nossos estados se encontram
manietados por déficits espantosos, e 0o governo federal se deixa
arrastar por esse fluxo perverso como uma “ilha de fantasia.”

Contudo, a esperanca persiste. Lenta e silenciosamente, longe
dos refletores da opinido publica, surgem novos tipos de institui-
¢Oes publicas: flexiveis, adaptdveis, prontas a aprender novos
procedimentos com agilidade, quando as condic¢des o exigem. Elas
utilizam a competi¢do, permitem ao consumidor escolher o que
preferem e empregam outros mecanismos ndo-burocraticos para
agir da forma mais criativa e eficaz. Essas instituicdes represen-
tam o nosso futuro.

Visalia, na California, € uma comunidade tipica dos Estados Uni-
dos: um odsis verde no vale de San Joaquin, quente e 4rido, com 75
mil habitantes. E a sede do municipio de Tulare, rural e conservador.
As ruas sdo limpas, os gramados bem-cuidados, os clubes Rotary
tém muitos sdcios.

Em 1978, a Proposta 13 reduziu a base tributdria de Visalia em
25%. Com o financiamento de uma derradeira emissido de bénus,
no mesmo dia em que a Proposta 13 entrou em vigor, o Distrito
Escolar conseguiu construir uma nova escola. Mas, nos anos se-
guintes, nunca pdde reunir os recursos necessdrios para doti-la de
uma piscina.

Numa quinta-feira muito quente de agosto de 1984, um funcio-
nario do Departamento de Parques e Recreacdo recebeu um telefo-
nema de um amigo de Los Angeles avisando-o de que o Comité
Olimpico estava vendendo sua piscina de treinamento. O funcio-
nirio chamou imediatamente o Distrito Escolar e, dois dias mais
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Uma perestroika nos Estados Unidos 3

tarde, ele e um superintendente adjunto viajaram para Los Angeles,
com 0 objetivo de ver a piscina posta a venda. Viram-na e gostaram
do que viram: feita inteiramente de aluminio, poderia provavelmente
resistir a um terremoto. Nova, custaria pelo menos US$ 800 mil. No
entanto, seria possivel comprar essa piscina, com muito pouco uso,
e instald-la pela metade disso.

Como qualquer outra reparticio governamental, o Distrito Es-
colar precisava de pelo menos duas semanas para publicar sua
inten¢ao, promover uma reunido do Conselho e conseguir que uma
dotagdo especial fosse aprovada. Mas, na segunda-feira, o mesmo
funciondrio recebeu um segundo telefonema: duas faculdades que-
riam a piscina, e estavam competindo para depositar os US$ 60 mil
exigidos — um depdsito sem devolugdo. Decidido a ndo perder a
oportunidade, de tarde o funciondrio entrou no seu carro e foi
depositar um cheque de US$ 60 mil.

De que forma um funciondrio do terceiro escaldo podia conse-
guir um cheque de US$ 60 mil, sem a autorizacdo do Conselho e sem
uma dotagdo apropriada? A resposta é simples. Visalia tinha adotado
um sistema de or¢amento radicalmente novo, que permitia aos res-
ponsédveis pela aplicagdo dos recursos agir com a mesma rapidez
com que mudam as circunstincias. Denominado Or¢amento de Gas-
tos Controlados (Expenditure Control Budget), ele apresentava
duas inovagdes muito simples: a primeira, a eliminacio das
subdotagdes consignadas aos védrios departamentos, permitindo aos
administradores movimentar recursos em resposta as necessidades:
a segunda, a autorizacio para que os departamentos retivessem, a
cada ano, os recursos nio despendidos, de modo a aplicar fundos
ndo usados anteriormente para atender a novas prioridades.

Normalmente, os or¢camentos governamentais estimulam os
ordenadores de despesas a desperdicar recursos. Se a tctalidade
das dotagdes disponiveis ndo for gasta até o final do ano orgamen-
tario, trés coisas acontecem: eles perdem o dinheiro que consegui-
ram poupar; recebem menos no ano seguinte; sdo criticados pelo
diretor de or¢amento, por terem solicitado fundos excessivos. Ao
permitir que os departamentos governamentais retivessem sua
poupanga, Visalia eliminou a corrida de ultima hora e estimulou
0s gerentes a economizar. O objetivo era fazé-los pensar como se
o dinheiro lhes pertencesse: “Se o dinheiro fosse meu, seria gasto
desta forma?” :

Sob o novo sistema orgamentirio, o Departamento de Parques e
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Recreacdo de Visalia tinha conseguido poupar US$ 60 mil, a serem
aplicados numa nova piscina. Arne Croce, assistente da administra-
¢do da cidade, que havia considerado o problema, sabia que tanto
o Distrito Escolar quanto o Conselho Municipal queriam a piscina;
tinha a certeza de que poderiam conseguir os US$ 400 mil (quase
metade desse dinheiro terminou sendo levantada pela comunidade,
numa campanha de doacdes). Como Visalia realizava regularmente
exercicios de planejamento estratégico, Croce compreendia também
as prioridades e valores da cidade. Sabia, por exemplo, que o Con-
selho e o prefeito valorizavam a conduta inovadora. Embora a pis-
cina olimpica fosse uma oportunidade totalmente inesperada, nio
tinha dividas de que devia ser aproveitada. “E algo como encontra-
mos na iniciativa privada; ndo temos a burocracia que é preciso
enfrentar na maioria dos governos”, disse o superintendente da
escola, expressando sua admiracao.

O Orcamento de Gastos Controlados foi uma criacdo de Oscar
Reyes, um diretor financeiro assistente de Fairfield, California. O
prefeito Gale Wilson, um dos pioneiros do governo empreendedor,
instalou esse sistema depois da vigéncia da Proposta 13. Ted Gaebler,
que era prefeito de Visalia, levou-o para a sua cidade seis meses mais
tarde. Depois disso, ele foi adotado em uma diizia de outras cidades
e municipios, fazendo com que os responsiveis pelos recursos
publicos mudassem profundamente o modo de lidar com a receita
tributaria arrecadada.

Em Visalia, até o encarregado da limpeza urbana mudou sua
maneira de ver as coisas. Durante anos, Ernie Vierra mandava varrer
as ruas a cada tr€s semanas. Silenciosamente, com o pretexto de que
enfrentava dificuldades com o equipamento, tentou aumentar esse
intervalo para quatro e depois cinco semanas. Ao passar para seis
semanas, houve queixas da populagdo, de modo que terminou ado-
tando o intervalo de quatro semanas. E fez o mesmo com o corte da
grama nos parques.

O Departamento de Policia de Visalia foi o primeiro a adotar um
programa de aluguel com op¢do de compra para carros de patrulha,
rapidamente copiado por duas dizias de outras cidades. A oficina
de reparo dos veiculos municipais reduziu seu consumo de energia
em 30%. Em 1985, Visalia tinha economizado US$ 20 milhdes —
quase o valor total do seu or¢amento anual —, enquanto outras
cidades da California faziam voto de pobreza, em conseqiiéncia da
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Proposta 13 (ironicamente, ao congelar o imposto sobre proprieda-
de, a Proposta 13 impedira Visalia de reduzir seus tributos).

A filosofia implicita no novo tipo de orgamento — que os lideres
da comunidade chamavam de "gerenciamento piblico empreende-
dor" (public entrepreneurial management) — permeava a organi-
zacdo. Os administradores municipais falavam de "centros de lu-
cros", "orcamentos empresariais”, "reunides de diretoria". Distribu-
fam prémios de até US$ 1 mil por pessoa para estimular o esforgo
coletivo extraordindrio. E encorajavam os funciondrios a ajudar a
cidade a economizar oun ganhar dinheiro, concedendo-lhes até 15%
das poupangas ou receitas geradas no primeiro ano, sem qualquer
limite.

Quando os lideres comunitérios de Visalia decidiram que a cidade
necessitava de uma vida cultural mais intensa, o diretor de eventos
se articulou com promotores privados para trazer a cidade aconte-
cimentos importantes, limitando o risco assumido ao adiantar meta-
de dos gastos necessdrios, ficando s6 com a metade dos lucros
auferidos. Quando uma forca-tarefa de cidaddos identificou uma\
caréncia de moradias de baixo custo, a cidade ajudou a criar uma
organizagio privada sem objetivo de lucros, emprestou-lhe US$ 100
mil e The vendeu 13 acres de terra municipal ndo utilizada. Quinze
meses mais tarde, 89 familias, com renda entre US$ 9 mil e US$ 18 mil
por ano, ocupavam suas préprias casas. Os funciondrios do Depar-
tamento de Planejamento designados para trabalhar no projeto dei-
xaram de entrar em férias, no verdo, para completd-lo em tempo. Mas
nio se preocuparam com isso. Um deles comentou: “Nosso trabalho
é um dos mais estimulantes da cidade; é como ser dono do seu
préprio negécio; vocé trabalha o tempo necessdrio para concluir o
que precisa fazer.”

East Harlem nio é o protétipo da comunidade norte-americana.
Na verdade, é uma das comunidades mais pobres dos Estados
Unidos. Mais da metade das familias é chefiada por maes solteiras;
35% dos seus habitantes dependem de assisténcia piblica; a renda
média é de US$ 8.300 por ano. Escolas piblicas depredadas — as
janelas cobertas por grades de prote¢do — coexistem com casas de
venda de crack. East Harlem €, precisamente, o tipo de comunidade
em que as escolas publicas normalmente nao tém éxito; contudo,
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possui algumas das escolas de maior sucesso em todo o pais.

A cidade de New York tem 32 Distritos Escolares. Ha 20 anos, o
Quarto Distrito, em East Harlem, tinha os piores resultados: ocupava
exatamente o trigésimo-segundo lugar. S6 15% dos estudantes liam
de modo compativel com o seu nivel escolar. As taxas de evasio
eram patéticas.

“A situacao estava totalmente fora de controle”, comenta Michael
Friedman, que agora dirige um gindsio chamado Bridge School:

O ano antes de eu comecar a Bridge School foi provavelmen-
te o pior da minha vida. As escolas eram cadticas e estavam
superlotadas. Havia muita violéncia, com gangues percor-
rendo as ruas. A posicdo dos professores ndo era fdcil. Eles
Jechavam a porta e diziam: “Esta é a sua classe, faca o que
puder.” E parecia que ninguém podia ou queria tentar en-
frentar o problema. Muita gente trabalhava ali hd muito
tempo, mas so se interessava pelo saldrio.

Em 1974, movido pelo desespero, o entfio superintendente
Anthony Alvarado, um diretor assistente chamado John Falco e
vdrios professores decidiram que era preciso retirar das escolas “os
jovens agressivos, rebeldes e incorrigiveis”, para que os outros
pudessem aprender alguma coisa. Uma escola alternativa foi cri-
ada para os alunos problemiticos.

A tarefa era tdo dificil que Alvarado deu carta branca a Franco
e a seus professores, que criaram uma escola decididamente nio-
tradicional, que passou a funcionar bem. Duas outras escolas alter-
nativas, abertas aquele ano, também funcionaram bem, e assim vi-
rias outras foram abertas. Os professores comegaram a fazer suges-
toes, e logo surgiram a Academia Profissional do East Harlem, a
Academia de Ciéncias do Ambiente, ¢ a Escola Isaac Newton de
Ciéncia e Matemadtica, uma escola tradicional em que os alunos
usavam uniformes. Cada uma dessas institui¢bes proporcionava um
nicleo basico de matematica, inglés e ciéncias sociais, mas cada uma
delas tinha o seu enfoque particular.

Em pouco tempo, os pais e estudantes do Quarto Distrito se
encontraram diante de uma variedade de op¢des; mas s podiam
escolher dentro da "zona" onde moravam, e nas escolas alternativas
havia um nimero fixo de vagas. Explica Falco: “Tinhamos criado
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escolas alternativas para produzir ambientes favordveis de aprendi-
zagem, mas ndo podiamos permitir o ingresso de todos. Havia muita
pressdo por parte dos pais, portanto fazia sentido continuar a expan-
sio.” Em 1983, o Distrito converteu todas as suas escolas em
optativas, eliminando a matricula por zona. Em 1990, o Quarto Dis-
trito tinha 21 escolas primdrias e seis escolas secundarias.

Pelo novo sistema, as escolas nio se identificavam mais com 0s
prédios; alguns edificios abrigavam trés ou quatro escolas, uma em
cada andar. Em conjunto, havia 52 escolas situadas em 20 prédios.
As escolas eram pequenas — de 50 a 300 alunos — e a educagéo
tinha um cunho individual. “Os alunos precisam ser tratados de
forma pessoal”, diz Falco, que agora administrava o programa de
opcdes; “a diminui¢do do tamanho das escolas foi um grande pro-
gresso.”

Alvarado descentralizou também a autoridade, deixando que os
professores administrassem suas escolas. Continuou a haver dire-
tores responsiveis pelos prédios, mas as escolas propriamente eram
dirigidas por administradores — a maioria dos quais também
ensinava — e seus professores. Se um professor quisesse criar uma
nova escola ou mudar-se para uma escola alternativa, Alvarado
usualmente concordava. Essa simples mudanca liberou uma tre-
menda energia. Comenta Falco: “Os professores que ja estavam
destruidos, sem rumo; nds os colocamos num outro ambiente e eles
floresceram.”

Em pouco tempo, as escolas estavam competindo entre si para
receber os alunos. Professores e administradores comegaram a
prestar atenc¢do no nimero de candidatos que se apresentavam em
cada escola, no inicio do ano escolar. E os responsdveis pelo
Distrito Escolar comecgaram a fechar as escolas que ndo atraiam
estudantes suficientes ou entdo substituiam o pessoal docente. Diz
Falco: “Se o programa que vocé estd operando ndo atrai a rapazi-
ada, vocé estd desempregado. Nio se pode descansar sobre os
louros do passado; é preciso lutar continuamente para encontrar
meios de atender as necessidades dos alunos.” Por outro lado, as
escolas bem-sucedidas podiam crescer até atingir o limite de cerca
de 300 estudantes, ponto em que os administradores eram estimu-
lados a pensar em criar uma nova escola, no caso de haver demanda
suficiente.

Ed Rodriguez, responsavel por uma das tltimas escolas a se
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transformar em optativa, ndo tinha grande entusiasmo pela compe-
ticdo, mas pdde constatar que ela era um fator importante de moti-
vagao:

Agora que precisamos de qualquer forma atrair os jovens ao
nosso prédio, temos que examinar nosso trabalho criticamen-
te e decidir se ele é bastante bom, e suficientemente compe-
titivo. Substituimos a idéia de que vamos ficar onde estamos
para sempre pela no¢do de que estamos aqui com um obje-
tivo, que precisa ser maximizado. Nossa missdo, o sonho da
escola, precisa estar sempre presente na mente e no coragdo
de todos nds. Nosso nivel de rendimento precisa crescer.

Tao importante quanto a competi¢do e o sentido de missdo é o
sentimento que tém os alunos e os professores de que a escola é
deles. Em vez de serem designados para uma escola, para receber
uma educagéo padronizada, os estudantes podem escolher o tipo de
educacido que preferem. Podem optar por escolas tradicionais ou
classes abertas; escolas com programas de orientagdo para o estudo
ou de ensino a base de aulas particulares intensivas; institutos de
leitura para alunos atrasados ou escolas avancadas para os de bom
rendimento; programas de fotografia ou de computagéo; educacio
baseada na experiéncia e, até mesmo, uma escola conjunta com um
circo.

“Quando uma crianga escolhe uma escola, essa escolha implica
que a crianga sente a escola como se fosse dela”, diz Robert Nadel,
diretor assistente de um gindsio chamado Centro de Aprendizagem
Criativa. “E h4 o mesmo sentimento de propriedade por parte dos
pais ¢ professores. Um sentimento que se manifesta em atitudes
muito diferentes daquelas das criangas que sdo simplesmente de-
signadas para um determinado prédio. “O que é seu”, diz Sy
Fliegel, o primeiro diretor do sistema de escolhas, “vocé trata
melhor.”

Os resultados da experiéncia do Quarto Distrito tém sido sur-
preendentes. As notas de leitura subiram de forma marcante; em
1973, 15% dos estudantes de gindsio liam no nivel adequado a sua
série; em 1988, essa proporgéo era de 64%. A capacidade de escrever
também melhorou: em 1988, testes evidenciaram que, no Distrito,
715% dos alunos da oitava série escreviam de forma competente. E
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a porcentagem dos graduados do Quarto Distrito aceitos pelos quatro
gindsios publicos de elite, como o Instituto Técnico e Cientifico do
Bronx, aumentou enormemente. Em meados da década de 70, em
média menos de 10 dos graduados do Quarto Distrito eram admitidos
a cada ano nesses gindsios; em 1987, o nimero dos admitidos foi 139
— 10% do total de graduados, quase duas vezes a taxa relativa ao
resto da cidade de New York. E outros 180 foram aceitos por gindsios
piiblicos selecionados, de menor nivel; 36 outros foram para giné-
sios particulares selecionados, inclusive as escolas Andover e Hill.
Em conjunto, mais de um quarto dos graduados do Quarto Distrito
conseguiram entrar em gindsios de alta qualificagdo — escolas que
lhes eram virtualmente inacessiveis, 15 anos antes.

O Quarto Distrito estd no centro de um dos guetos mais famosos
dos Estados Unidos. No entanto, ha uma lista de espera de profes-
sores que desejam trabalhar 14. A estatistica mais reveladora talvez
seja a seguinte: dos 14 mil estudantes do Distrito, quase mil vém de
outras areas. “Cada dia recebo pelo menos quatro ou cinco chama-
das de pais, residentes fora do Distrito, que querem matricular seus
filhos”, diz Falco. “Sou obrigado a recusar.”

Bob Stone trabalha no Departamento da Defesa, o arquétipo da
burocracia dos Estados Unidos. Na qualidade de adjunto do secre-
tario da defesa assistente, responsdvel pelas instalagGes, ele tem
autoridade — pelo menos tedrica — sobre 600 bases e outras
instalacdes, que abrigam 4,5 milhdes de pessoas e consomem
US$ 100 bilhdes por ano. Logo depois de promovido a fungdo que
desempenhava, em 1981, Stone visitou uma base aérea na Sicilia e
constatou:

Temos ld 2 mil homens, no meio de um deserto. Ndo hd fami-
lias, ndo hd cidades. Em hora e meia de carro, por uma
horrivel estrada de montanha, chega-se a uma cidade siciliana
de 20 mil habitantes, que ndo tem muito a oferecer. Como a
maioria das nossas bases tem pistas de boliche, construimos
um boliche nessa base. Quando fiz minha visita, o boliche
tinha sido inaugurado hd duas ou trés semanas. Eles me
levaram ld e comecaram a mostrar os planos que tinham —
derrubar esta parede para acrescentar seis pistas mais. Pen-
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ei: Ora, duas semanas em funcionamento e querem destruir
o lugar para expandi-lo? Como ¢é possivel?
A explicagdo era a seguinte: hd uma norma que diz: com
2 mil homens, pode-se construir oito pistas de boliche
(E possivel obter uma licenga para construir mais, porém é
preciso provar a sua necessidade.) Olhei o regulamento, e eis
0 que ele determina: mil soldados, quatro pistas; 2 mil solda-
dos, oito pistas. Quer vocé esteja num deserto, na Sicilia, sem
familias, ou no norte da Groenldndia, onde a maior parte do
ano ndo se pode sair ao ar livre.

O regulamento a que Stone se refere € um volume de 400 péginas.
As regras aplicdveis as residéncias militares cobrem outras 800
paginas. As normas de pessoal referentes aos servidores civis tém
outras 8.800 paginas. Comenta Stone: “Tenho a impressio de que um
terco do or¢amento de Defesa & gasto na friccdo causada pelo
cumprimento de normas mal formuladas — fazendo um trabalho que
nao precisaria ser feito.” Engenheiros no Novo México preparam
relatorios para convencer outras pessoas em Washington, a milha-
res de quildmetros, de que é preciso consertar uma goteira no telha-
do. Soldados atravessam metade da sua base atrds de um quimico
que certifique que uma lata de tinta com o prazo de validade expirado
pode ser usada por mais um ano.

O Departamento da Defesa paga mais pela tinta dque compra por
um simples motivo: as companhias supridoras demoram mais em
determinar as especifica¢des do produto do que em melhorar a sua
qualidade. Na verdade, os funcionérios da Defesa pagam mais por
tinta inferior a que existe na loja mais préxima.

“Esse tipo de norma tem dois custos”, diz Stone. “O primeiro é o
tempo perdido. Mas o outro, bem maior, é o recado transmitido a
todos os funciondrios de que estdo trabalhando numa casa de lou-
cos — ‘Vocé é um idiota, e ndo confiamos no que faz. Nio tente usar
0 bom senso no seu trabalho.’”

Stone reduziu as normas para a construgio de bases militares,
de 400 pdginas para quatro; as normas sobre moradia, de 800 para
40. Depois, decidiu ir mais longe ainda. Experimentalmente, resolveu
liberar uma base, considerada instalagdo modelar, de todas essas
normas e regulamentos. Se o comandante se empenhasse em
melhorar radicalmente a sua instalagio, Stone fazia o possivel para
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afastar as regras que servissem de estorvo. O principio era simples:
deixar que o comandante da base a administrasse a seu modo, no
jugar de seguir as determinagdes de Washington. H4 um corolario
importante: se 0 processo resultasse em alguma economia, a diferen-
ca ndo precisava ser recolhida; podia ser gasta naquilo que fosse
considerado mais importante.

Quarenta comandantes se apresentaram como voluntarios para
a experiéncia. Nos primeiros dois anos, submeteram mais de 8 mil
solicitacbes de dispensa ou modificacdo nos regulamentos. Stone
tem muitos casos a contar sobre o que aconteceu. Na Forca Aérea,
por exemplo, kits de complexos testes eletrdnicos sdo usados para
inspecionar os misseis Minuteman. Quando um desses kits apresen-
ta algum defeito, € enviado a Base Hill, no Utah, para conserto.
Enquanto isso, o missil € posto de lado, tipicamente por dez dias.
Um técnico da base Whiteman obteve aprovagdo para fazer ele
préprio o conserto — e assim os Minuteman da base de Whiteman
passaram a ficar impedidos por menos de trés horas, em vez de dez
dias.

Em todo o Departamento da Defesa, as compras de material
seguem normas estritas. Stone mostra um aparelho que custa US$
100, e funciona com pressdo de vapor: “Quando hd um vazamento,

ele perde US$ 50 de vapor por semana. A ligdo € a seguinte: quando/

comega 0 escapamento, € preciso substitui-lo depressa. No entanto, |
a substitui¢do leva um ano, porque nosso sistema pretende garantir{
que se obtenha a pega pelo pre¢co minimo; se esperarmos um ano,
talvez seja possivel consegui-la por US$ 2 a menos. Mas nesse|
tempo teremos perdido US$ 3 mil de vapor.” Com o novo programa
de instalagdes modelares, os comandantes solicitam autorizacio

para comprar diretamente o de que necessitam. Todo um comando |
do Exército pediu autorizagdo para que os operdrios decidissem |

quando jogar fora latas de tinta, em lugar de levd-las ao quimico da
base. Cinco bases aéreas receberam permissio para gerenciar suas
préprias obras, quando deveriam pagar ao Corpo de Engenheiros
para fazé-las. Ameacado por essa competicdo, o Corpo de Engenhei-
ros adotou um novo lema: seriam “lideres no bom atendimento aos

clientes.”

A experiéncia das instalagGes modelares teve tanto €xito que, em
margo de 1986, o secretdrio adjunto da defesa William Howard Taft
IV decidiu que seria aplicado a todas as instalagdes do Departa-
mento da Defesa. Depois disso, Stone e seus assessores desenvol-
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veram uma experi€ncia orcamentdria baseado no sistema de Visalia.
Os orgamentos normais das instalacdes, projetados com trés anos
de antecedéncia, incluem centenas de itens. O Teste de Or¢camento
Unificado permitia aos comandantes ignorar a distribuic@o das do-
tagoes, movimentando os recursos disponiveis na medida das ne-
cessidades.

No primeiro ano, o teste revelon que 7 a 10% dos recursos
estavam presos em contas erradas; quando os comandantes oOs
deslocavam, aumentava, de forma significativa, a eficiéncia da uni-
dade. O Exército comparou os resultados obtidos nas duas bases
sob o sistema experimental com aqueles das bases normais e con-
cluiu que, em um sé ano, o Orcamento Unificado tinha melhorado a
eficiéncia operacional em 3%. O efeito de longo prazo seria segura-
mente maior. De acordo com Stone e seus colegas, “os responsiveis
pelas Forcas Armadas j4 calcularam que, se fossem extintas todas as
limita¢Ges ao emprego dos recursos orcamentados, poderiam cum-
Prir sua missao com um custo pelo menos 10% inferior.” Mas num
or¢amento de US$ 100 bilhdes, como o das instalacdes, mesmo 3%
ja representam US$ 3 bilhdes.

Visalia, East Harlem e o Departamento da Defesa ndo sd0 exem-
plos isolados. Nos Estados Unidos, em quase toda parte encontra-
remos casos semelhantes de sucesso. Em nossa opinifo, esses casos
nos apontam o futuro.

Nossa tese é simples: o tipo de- governo que se desenvolveu
durante a era industrial, com suas burocracias lentas e centraliza-
das, preocupado com normas e regulamentos, sujeito a cadeias de
comando hierdrquicas, deixou de funcionar bem. Na sua época
esses governos foram capazes de grandes realizacdes, mas ao longo
do tempo se afastaram das nossas necessidades. Tornaram-se in-
chados, ineficientes, funcionando com desperdicio. E quando o
mundo comegou a mudar, nio acompanharam essas mudancas. As
burocracias hierdrquicas, centralizadas, concebidas nas décadas de
30 e 40, simplesmente nio funcionam bem no quadro altamente
mutdvel da sociedade e da economia dos anos 90, rico de informa-
¢Oes e conhecimento. S0 como transatlanticos de luxo numa era de
jatos supersOnicos: grandes, caros e pouco ageis. Gradualmente,
estao sendo substituidos por novas modalidades de instituicdes
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isalia. | publicas.
, anos ' Alids, o governo nfo estd a frente desse processo: transforma- |
mnento ¢oes semelhantes estdo ocorrendo em toda parte na sociedade norte-
as do- americana. As empresas passaram a tultima década promovendo

i
[

is ne- } mudancas revoluciondrias: descentralizando a autoridade, reduzin- |
: do a hierarquia, privilegiando a qualidade, aproximando-se dos cli- |
+

“ursos entes — tudo isso num esfor¢co para manter sua competitividade no |
€s o8 | novo mercado global. Nossas organiza¢des voluntérias, ndo-lucra- 1
a uni- | tivas, estdo vibrando com novas iniciativas. Novas parcerias surgem
bases ' da noite para o dia — entre empresas e escolas, entre entidades
> con- lucrativas e ndo-lucrativas, entre o setor piblico e o privado. E como
rado a se virtualmente todas as institui¢des do cotidiano norte-americano
>gura- lutassem ao mesmo tempo para se adaptar a uma vasta transforma-
saveis - ¢do estrutural — procurando tornar-se mais flexiveis, inovativas e
das as empreendedoras.

cum-

s num A FALENCIA DA BUROCRACIA
10 3%

Hoje, isto ndo é facil de imaginar, mas hd cem anos a palavra
burocracia tinha um sentido positivo. Designava um método de
organizagio racional e eficiente, para substituir o exercicio arbitrario

exem- do poder pelos regimes autoritarios. A burocracia trouxe ao trabalho
ontra- do governo a mesma l6gica que a linha de montagem deu ao proces-
casos so industrial. Com sua autoridade hierarquica e especializagio fun-
. cional, a organizag¢do burocritica tornou possivel a realizacao efici-

7olveu ente de tarefas amplas e complexas. Max Weber, o grande sociélogo
raliza- alemio, descreveu-a utilizando palavras que hoje nenhum cidadao
ias de sonharia em usar:

época

longo - A razdo decisiva para o progresso da organizacdo burocrd-
-se in- tica sempre foi sua superioridade puramente técnica sobre
ndo o qualquer outra forma de organizagdo ..
as. As Precisdo, rapidez, auséncia de ambigiiidade, ... reducdo
das de da friccdo e dos custos de material e de pessoal — na
.mente administracdo estritamente burocrdtica estes elementos sdo
‘orma- otimizados.

era de . O .
nente, Nos Estados Unidos, a emergéncia do governo burocrético so-

freu uma distorg¢do especial devido ao contexto do final do século.

uicoes
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Ha cem anos, as cidades norte-americanas estavam crescendo com
grande rapidez, repletas de imigrantes que vinham trabalhar nas
fabricas criadas pela revolucéo industrial. Chefes politicos, como
Tweed e seus contemporaneos, dirigiam essas cidades como se
fossem suas. Em troca dos votos dos imigrantes, dispensavam
empregos, favores e servigos informais. Com uma m#o roubavam o
piblico e com a outra premiavam amplamente os que lhes traziam
blocos de votos. Enquanto isso, ignoravam muitos dos novos pro-
blemas do pais que se industrializava — a favelizacdo das cidades,
as mas condigdes dos locais de trabalho, a necessidade desesperada
de uma nova infra-estrutura de esgotos, 4gua potével e transporte
coletivo.

Jovens progressistas como Theodore Roosevelt, Woodrow Wil-
son e Louis Brandeis observaram essas maquinas politicas até nio
aguentar mais. No ano de 1890, declararam guerra ao sistema.
Durante os 30 anos que se seguiram, o movimento progressista
transformou o governo dos Estados Unidos. Para pér fim 3 distribui-
¢do de empregos governamentais, os progressistas organizaram o
servigo publico, com concursos, escalas de remuneragio e protecio
contra a admissdo e a demisséo arbitrarias. Para manter as principais
obras de construgdo, como pontes e tineis, fora da influéncia dos
politicos, criaram autoridades piblicas independentes. Para impor
um limite ao poder dos chefes locais, dividiram as fun¢des adminis-
trativas, afastaram os prefeitos e governadores do processo de
nomeacio para cargos de importincia, criaram o sistema de elei¢io
de administradores, juizes e até de delegados policiais. Para que a
administra¢ao municipal ndo fosse prejudicada pela influéncia poli-
tica, criaram a profissdo de administradores urbanos — profissio-
nais, afastados do meio politico, que pudessem conduzir a burocra-
cia de forma objetiva e eficiente.

Em outras palavras: gracas a Tweed e seus contemporineos, a
sociedade norte-americana se empenhou num esforgo gigantesco
para controlar o contetido da a¢do governamental — para evitar que
os politicos e os burocratas agissem de modo a ameacar o interesse
coletivo ou os recursos da comunidade. Isso limpou muitos dos
nossos governos, mas ao resolver alguns problemas criou alguns
outros. Ao dificultar o desvio do dinheiro ptblico, tornou virtual-
mente impossivel administrd-lo bem. Ao adotar exames escritos,
com notas de trés decimais, para contratar nossos escriturarios,
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policiais e bombeiros, introduziu a mediocridade na nossa forca de
trabalho. Ao tornar impossivel demitir funciondrios de baixa produ-
tividade, proporcionou estabilidade aos mediocres. Ao tentar con-
trolar virtualmente tudo na administracdo piblica, tornamo-nos téo
obsessivos em ditar o modo como as coisas deviam ser feitas —
regulando os procedimentos e controlando os insumos — que pas-
¢amos a ignorar os resultados.

O resultado foi o governo com um ethos especial: governo lento,
ineficiente, impessoal. Essa € a imagem mental que a palavra
governo inspira hoje — o que a maioria dos norte-americanos pre-
sume que seja a prépria esséncia do governo. Até mesmo os edifi-
cios que o governo construiu na era industrial refletem esse ethos:
estruturas imensas, com tetos muito altos, dreas enormes, estilo
ornamental, projetados para impressionar os visitantes com a auto-
ridade impessoal e o peso imutdvel das instituicdes.

Durante muito tempo o modelo burocrdtico funcionou — ndo
porque fosse eficiente, mas porque resolvia os problemas funda-
mentais que precisavam ser resolvidos. Dava seguranga contra o
desemprego, na velhice. Proporcionava estabilidade, um elemento
muito importante depois da Depressdo. Inspirava um sentimento
basico de eqiiidade e justica (como afirmava Weber, as burocracias
sdo concebidas para tratar todos da mesma maneira). Criava empre-
gos e fornecia os servicos elementares, uniformes, tudo isso sem
exagero, mas dentro da perspectiva de que o povo necessitava e
mais esperava durante a era industrial: a construcdo de estradas,
esgotos e escolas.

Em tempos de crise intensa — a Depressdo e duas guerras
mundiais —, o modelo burocratico funcionava soberbamente. Nas
crises, quando os objetivos eram claros e compartilhados por quase
todos, as tarefas a executar eram relativamente claras, e virtual-
mente todos os cidaddos estavam dispostos a colaborar, a menta-
lidade vertical de comando-e-controle assegurava a realizagao des-

|
i
|

Y

ses objetivos. Os resultados falavam por si mesmos € a maioria dos |

cidaddos se alinhava com o estado. Na década de 50, como escreveu
William H. Whyte, os Estados Unidos tinham-se tornado uma nacéo
de organization men.

Mas o modelo burocritico se desenvolveu em condi¢des muito
diferentes das de hoje; numa sociedade de ritmo mais lento, quan-
do as mudangas ocorriam com menor rapidez. Desenvolveu-se numa
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era hierdrquica, quando s6 os que ocupavam o topo da pirdmide
social dispunham de informacdes suficientes para decidir adequada-
mente, numa sociedade cujos membros trabalhavam com as mios e
nao com a cabega. Numa época de mercados de massa, quando a
maioria das pessoas tinha desejos e necessidades semelhantes.
Desenvolveu-se num contexto de comunidades formadas pela geo-
grafia — bairros e cidades com fortes lacos de unido.

Hoje, todo esse quadro mudou. Vivemos numa era de mudancgas
rdpidas; num mercado global, que impde enorme pressao competi-
tiva as nossas institui¢des econdmicas. Vivemos na sociedade da
informacio, em que 0 povo tem acesso as informagoes quase tio
depressa quanto seus lideres. Vivemos numa economia baseada no
conhecimento, onde trabalhadores de bom nivel educacional resis-
tem aos comandos e exigem autonemia. Vivemos numa era de nichos
de mercado, com consumidores habituados a uma alta qualidade e
ampla escolha.

Neste ambiente, as instituicdes burocriticas, publicas e privadas
que se desenvolveram durante a era industrial, parecem-nos cada
vez mais deficientes.

O ambiente contemporineo exige instituigdes extremamente
flexiveis e adaptdveis; instituicdes que produzam bens e servicos
de alta qualidade, assegurando alta produtividade aos investimen-
tos feitos. Requer institui¢des que respondam as necessidades dos
clientes, oferecendo-lhes opgdes de servicos personalizados; que influ-
enciem pela persuasio e com incentivos, sem usar comandos; que
tenham, para seus empregados, uma significacdo e um sentido de con-
trole, que eles as sintam como se fossem deles. Institui¢Ges que con-
firam poder aos cidados, em lugar de simplesmente servi-los.

Em certas circunstancias, as institui¢cdes burocraticas ainda fun-
cionam. Se o ambiente é estdvel, a tarefa a realizar, relativamente
simples, e todos os clientes querem o mesmo Servico, sem que a
qualidade se torne critica, a burocracia publica tradicional pode ser
eficaz. Assim, nos Estados Unidos, a seguridade social, por exem-
plo, funciona. Os 6rgdos dos governos locais que administram bi-
bliotecas, parques e complexos recreativos também funcionam, den-
tro de certos limites.

Mas, a maioria das instituicdes governamentais é obrigada a
executar tarefas cada vez mais complexas, em ambientes que mudam
rapidamente, para clientes que exigem opgdes e qualidade. Essas
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novas realidades dificultam a vida das nossas institui¢des publicas
— por exemplo, o sistema de educagdo publica, os programas de
saide publica, o sistema de habitagdo popular, potencialmente to-
dos os programas burocraticos de larga escala criados pelos gover-
nos dos Estados Unidos até 1970. Nio foi sem razdo que na década
de 70, os Estados Unidos perderam uma guerra, perderam a fé na sua
lideranga, sofreram repetidas dificuldades econdmicas, experimenta-
ram uma revolta contra os tributos. A partir de entdo, o choque do
novo contra o antigo sé se intensificou, tendo como resultado um
perfodo de grande tensdo nas atividades governamentais.

De certa forma, este € um sintoma de progresso — do choque
desestabilizador que ocorre quando novas realidades colidem com
velhas instituicdes. Nossas tecnologias de informacdo e nossa
economia baseada no conhecimento nos proporcionam oportunida-
des de fazer o que nunca sonhariamos possivel hd 50 anos. Contudo,
para aproveitar essas oportunidades, precisamos recolher as ruinas
das institui¢des da era industrial e reconstrui-las. “O primeiro passo
da sabedoria”, escreveu certa vez Alfred North Whitehead, “consis-
te em reconhecer que os principais avancos da civilizagdo represen-
tam processos que quase destroem as sociedades em que ocorrem.”

SURGE O GOVERNO EMPREENDEDOR

Os primeiros governos a responder a essas novas realidades foram
governos locais — em grande parte porque foram os primeiros a
se chocar contra a parede. Em 6 de junho de 1978, os eleitores do
Estado da California aprovaram a Proposta 13, que reduziu pela
metade os impostos locais sobre a propriedade. Alimentada pelo
duplo incéndio da inflacdo e do desagrado com os servigos ofere-
cidos pelo governo, a revolta tributdria se disseminou rapidamen-
te. Em 1980, Ronald Reagan a elevou ao nivel nacional; em 1982,
os governos locais e estaduais tinham perdido quase um délar em
cada quatro que recebiam do governo federal em 1978. Durante a
recessdo de 1982, a mais profunda desde a Grande Depressido de
1929, foi a vez de os governos estaduais comegarem a se chocar
contra a parede.

Sob intensa pressdo fiscal, os lideres estaduais e nacionais ndo
tinham outra op¢do sendo a de mudar a forma como operavam.
Prefeitos e governadores adotaram "parcerias do setor publico com
o privado" e desenvolveram formas "alternativas" de prestar servi-
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cos ao publico. As cidades estimularam a competi¢io entre os for-
necedores de servicos e inventaram novos sistemas orcamentarios.
Os administradores governamentais comegaram a falar em "geréncia
de empreendimentos”, "organizacdes de aprendizagem" e "cidades
autoconfiantes." Os estados comecgaram a reestruturar seus siste-
mas mais caros: educacgio, salide puiblica e seguridade social.

Phoenix, no Arizona, obrigou seu Departamento de Obras Pibli-
cas a competir com empresas privadas por contratos para coleta de
lixo, reparos nas ruas e outros servi¢os. Saint Paul, em Minnesota,
criou meia dizia de corporagdes sem objetivo de lucro para fazer sua
reforma urbana. Orlando, na Florida, criou tantos centros de ativi-
dades lucrativas que sua receita por servigos prestados passou a ser
maior do que a arrecadagio tributdria. A Secretaria de Habitacio de
Louisville, no Kentucky, comegou a levantar o perfil dos seus clien-
tes — 15 mil pessoas que moravam em casas do governo —, enco-
rajando-os a gerir seus proprios bairros. Chegou a vender aos inqui-
linos um desses bairros, com 100 casas.

A Secretaria de Comércio de Michigan adotou um novo lema:
“Nossa Razdo de Ser € a Prestagdo de Servigos.” Fez um levanta-
mento dos seus clientes, contratou um chefe de atendimento ao
publico, promoveu aulas de orientacdo sobre o consumidor para
seus empregados, instituiu um ombudsman com uma linha telefo-
nica gratuita para os pequenos negécios. Varios dos dez grupos de
acao da Secretaria adotaram a chamada Administracdo de Qualidade
Total — a filosofia de administracdo esposada por W. Edwards
Deming.

O Estado de Minnesota passou a permitir que 0s pais € 0s proprios
estudantes escolhessem suas escolas — como em East Harlem —, e
seis outros estados logo fizeram o mesmo. A Carolina do Sul criou
incentivos com 0s quais as escolas e os professores competiam entre
si para obter recursos destinados a experimentar novas idéias; diretores
e professores com resultados excepcionais foram premiados; as escolas
cujos alunos apresentaram uma melhoria significativa nos conhecimen-
tos basicos e na freqiiéncia receberam recursos adicionais. Durante os
primeiros trés anos do programa, a freqii€ncia as aulas aumentou em
todo o estado; o moral dos professores melhorou mais depressa do
que em qualquer outro estado e os resultados do Teste de Aptidao
Académica (Scholastic Aptitude Test) se elevaram em 3,6% — um
dos melhores em todo o pafs.
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William Hudnut, prefeito de Indianédpolis, descreveu assim o fe-
ndémeno, num discurso pronunciado em 1986: “A tendéncia roti-
neira € proteger o que existe, resistir as mudancas, construir impé-
rios, aumentar a drea de influéncia, manter projetos e programas,
mesmo que ndo sejam mais necessdrios.” Em contraste, o governo
empreendedor “procura formas mais eficientes de administrar”:

Estd disposto a abandonar velhos programas e métodos. E
inovador, imaginoso e criativo. Assume riscos. Transforma
as fungdes da cidade em fontes de receita, em vez de pesos
sobre o orcamento. Despreza as alternativas convencionais,
que se limitam a oferecer servigos bdsicos. Trabalha de
acordo com o setor privado. Usa no¢des comerciais sdlidas.
Privatiza. Cria empresas e operagdes geradoras de recursos.
Orienta-se pelo mercado. Focaliza a avaliagdo de desempe-
nho das suas acgées. Reconhece o mérito. Faz com que as
coisas funcionem e ndo teme sonhar o grande sonho.

Os levantamentos feitos comegaram a registrar a nova tendén-
cia. Em 1987 e 1988, a firma de consultoria Coopers & Lybrand
realizou uma andlise da geréncia dos empreendimentos publicos
focalizada nos administradores das cidades e municipios com mais
de 50 mil habitantes. Virtualmente todos os gerentes consultados
concordaram em que a demanda pelos servicos governamentais
estava ultrapassando os recursos disponiveis — um conflito que,
segundo eles, exigiria “uma énfase continua no ‘fazer mais com
menos recursos’, na exploragdo de técnicas de gerenciamento mais
inovadoras e eficazes em rela¢do ao custo.” Entre as préticas cada
vez mais utilizadas, inclufam a contratacdo de servicos, a avaliag¢do
do desempenho, a administragdo participativa, as taxas de impacto
e o0 planejamento estratégico.

Quando comecou a recessdo, em 1990, os déficits das grandes
cidades e estados cresceu ao nivel dos bilhdes de délares. Por fim,
desesperados, até mesmo os politicos convencionais se puseram a
buscar novas solugdes. Os candidatos a cargos eletivos falavam de
“reestruturagdo”, “defini¢do da escala ideal” e “parcerias”. O demo-
crata Lawton Chiles, senador veterano de trés mandatos, elegeu-se
governador da Florida prometendo “reinventar o governo”. O repu-
blicano Bill Weld, novo governador de Massachussetts, prometeu
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executar um “governo empreendedor”, que promovesse a competi-
¢ao e focalizasse “resultados, ndo normas de procedimento”. O
republicano George Voinovich, de Ohio, declarou no seu discurso
inaugural que: “J4 passaram os dias em que os administradores
publicos eram avaliados pela escala dos gastos feitos para resolver
um problema. As novas realidades fazem com que as autoridades
sejam julgadas em funcio da sua capacidade de trabalhar mais e
melhor, de fazer mais com menos recursos.”

Para o cidaddo comum, que precisa valer-se dos meios de co-
municagdo de massa para interpretar os acontecimentos, é dificil
compreender essas mudangas, cuja substincia é quase invisivel,
€m parte porque ocorrem fora do palco da publicidade que € a
capital federal. Por outro !ado, elas teimam em nio se ajustar as
categorias do liberalismo versus conservadorismo com que a im-
prensa v€ o mundo. Como em sua maioria os Jornalistas precisam
recorrer a andlise instantinea dos acontecimentos, acabam recain-
do na abordagem marcada pela experiéncia passada. E como a
férmula padrio que utilizam é a do conflito, que vende jornais, o
reporter sai a procura de heréis e vildes, em lugar da mudanca e da
inovagao. Este processo leva inevitavelmente a desconsiderar muito
do que é novo e significativo. Parafraseando o autor Nei] Postman,
a sociedade norte-americana se langa para o futuro com os olhos
fixos firmemente no espelho retrovisor.

Nos ultimos cinco anos, ao examinar o panorama das mudancas
ocorridas no dmbito governamental, temos procurado constante-
mente entender as tendéncias subjacentes. Fizemos a nds mesmos
as seguintes perguntas: que tém em comum essas organizacoes
inovadoras e empreendedoras? Que incentivos elas alteraram, para
criar padrdes de conduta tio diferentes ? Que fizeram que, se outros
governos agissem da mesma forma, a inclinagio para o empreendi-
mento passasse a ser a norma e a burocracia convencional, a excecdo?

Os tragos comuns a todos esses esfor¢os inovadores nio sio
dificeis de identificar. A maioria dos governos empreendedores
promove a competi¢do entre os que prestam servicos ao publico.
Eles ddo poder aos cidaddos, transferindo o controle dessas ativi-
dades da burocracia para a comunidade. Medem a atuagdo das suas
agéncias, focalizando ndo os fatores utilizados, os insumos, mas,
sim, resultados. Orientam-se pelos seus objetivos — sua misséo
—, ém vez de regras e regulamentos. Redefinem seus usudrios como
clientes, oferecendo-lhes opcbes — entre escolas, programas de
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treinamento, tipos de moradia. Evitam o surgimento de problemas,
limitando-se a oferecer servigos a guisa de corre¢do ou remédio.
Investem suas energias na produgio de recursos, concentrando-se
simplesmente nas despesas. Descentralizam a autoridade, promo-
vendo o gerenciamento com participacdo. Preferem os mecanismos
do mercado as soluc¢des burocraticas. Detém-se ndo sé no forneci-
mento de servi¢os ao puiblico, mas, também na catélise de todos os
setores — publico, privado e voluntdrio — para a acdo conjunta
dirigida a resolucdo dos problemas da comunidade.

Acreditamos que esses dez principios, que descrevemos extensa-
mente nos dez capitulos seguintes, sdo o fundamento por trds dessa
nova forma de governo que vemos surgir: as hastes que mantém a
roda integra. Juntos, eles formam um todo coerente, um novo modelo
de governo. Eles ndo vio solucionar todos os nossos problemas,
mas — se podemos guiar-nos pela experiéncia das organizagdes que
adotaram essa abordagem — poderdo resolver as dificuldades mais
importantes do governo burocratico.

POR QUE NAO SE PODE “GOVERNAR COMO
QUEM ADMINISTRA UMA EMPRESA”

Muitas pessoas acreditam que se deve governar como quem admi-
nistra uma empresa, ¢ podem pensar que € isto que estamos reco-
mendando. Nado € verdade.

O governo é uma instituicdo fundamentalmente diferente da
empresa. Os empresdrios sdo motivados pela busca do lucro; as
autoridades governamentais se orientam pelo desejo de serem
reeleitas. As empresas recebem dos clientes a maior parte dos seus
recursos; os governos sdo custeados pelos contribuintes. As empre-
sas normalmente trabalham em regime de competi¢@o; 0s governos
usam habitualmente o sistema do monopélio.

Essas diferencas fazem com que no setor publico 08 incentivos
sejam fundamentalmente diferentes dos que existem no mundo
empresarial. Por exemplo: no governo, o teste definitivo para os
administradores nao é um produto ou o lucro, e, sim, a reagdo
favordvel dos politicos eleitos. Como estes tendem a ser motivados
por grupos de interesse, os administradores publicos, ao contrario
dos gerentes das empresas, precisam incluir os grupos de interesse
na sua equagio.

Os governos tém sua receita fundada primariamente na arrecada-
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¢édo tributdria, enquanto as empresas auferem rendimentos dos cli-
entes que adquirem livremente seu produto ou servico. Esta é uma
das razdes por que o piiblico presta tanta atencio ao custo dos
servicos governamentais, manifestando constantemente um impul-
so no sentido do controle — quer ditar quanto os burocratas podem
gastar em cada item, de modo que néo haja desperdicio, uso indevido
ou roubo do dinheiro do contribuinte.

Todos esses fatores se combinam para criar um ambiente em que
os funciondrios governamentais consideram riscos e recompensas
de um modo muito diferente daquele dos empregados de uma empre-
sa. “No governo, todos os incentivos apontam no sentido de nio
se cometerem erros”, explica Lou Winnick, da Fundacio Ford: “Vocé
pode acertar 99 vezes, ninguém nota; erre uma s6 vez, estari
ligiiidado.” Neste contexto, os métodos padrdes usados no mundo
empresarial, para motivar os empregados, ndo funcionam muito bem.

Hé muitas outras diferencas. O governo é democritico e aberto;
por 1sso seus movimentos sdo mais lentos comparados aos das
empresas, cujos administradores podem tomar decisdes rapida-
mente, a portas fechadas. A missdo fundamental do governo é “fazer
o bem”, ndo € “fazer dinheiro”. Por isso, em vez do cdlculo de custo-
beneficio, usado pelas empresas, os governos trabalham com valo-
res morais absolutos. Muitas vezes, os 6rgdos governamentais pre-
cisam servir a todos igualmente, independentemente da capacidade
de pagar pelo servigo prestado ou da demanda por esse servico; por
1880, 0 governo ndo pode alcancgar o mesmo nivel de eficiéncia da
empresa, que funciona no mercado. Poderiamos escrever um livro
inteiro sobre as diferencgas entre as empresas e o governo. Na ver-
dade, James Q. Wilson, o eminente cientista politico, jd o fez. O titulo
é: Burocracia: O Que Fazem os Orgdos Governamentais e Porque
o Fazem (Bureaucracy: What Government Agencies Do and Why
They Do It).

Essas diferencas levam a uma conclusio: ndo se pode governar
como quem administra uma empresa, embora certamente haja muitas
semelhancas entre as duas atividades. Com efeito, acreditamos que
os dez principios enunciados aqui asseguram o sucesso de qualquer
instituicdo no mundo de hoje — publica, privada ou néo lucrativa.
Neste sentido, aprendemos muito com especialistas em administra-
¢ao de negocios como Peter Drucker, W. Edwards Deming, Tom
Peters e Robert Waterman. Em matéria de governo, porém, a teoria
da administracdo empresarial ndo é tudo.
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Consideremos, por exemplo, a abordagem de Deming, conhecida
como Administragido da Qualidade Total. Crescentemente popular
no setor puiblico, ela recomenda que as institui¢des governamentais
focalizem cinco dos nossos principios: resultados, clientes,
descentralizacdo, prevengéo e mercado. No entanto, visto que Deming
desenvolveu sua teoria para aplicd-la & empresa, ele ndo desenvol-
veu 0s outros cinco principios. Assim, como a maior parte das
empresas funciona num regime competitivo, a Gestdo da Qualidade
Total nio considera o problema do monopélio, que é fundamental
para entender as dificuldades do governo. A maioria das empresas
jé estd orientada pela sua missdo (conseguir lucros), por isso, neste
partircular, Deming ndo ajuda os administradores do setor publico
a criar organizagGes motivadas por missdes. E poucos sdo os empre-
sérios que precisam ouvir o conselho de que devem procurar ganhar
dinheiro ao contrario de simplesmente gasta-lo.

Naturalmente, o fato de que ndo se pode governar como quem
dirige uma empresa ndo quer dizer que o governo nao se possa
tornar mais empreendedor. Qualquer institui¢do, ptiblica ou privada,
pode ser empreendedora, assim como qualquer instituigcdo, piblica
ou privada, pode ser burocritica. Neste pais, poucas pessoas dese-
jariam realmente ver o governo agir como uma empresa — tomando
decisdes rapidas a portas fechadas para conseguir bons lucros. Se
isso acontecesse, o sistema democrdtico seria o primeiro a sofrer.
N3o hd didvida, porém, de que a maioria dos cidaddos desejaria que
o governo fosse menos burocritico. H4 uma vasta faixa entre o
comportamento burocriético e o empreendedor, e 0s governos podem
seguramente variar sua posi¢do nesse espectro.

UMA TERCEIRA OPCAO

A maioria dos nossos lideres politicos ainda nos diz que hd s6 duas
formas de superar as reiteradas crises do setor politico: aumentar
os impostos ou reduzir as despesas. Hi quase duas décadas estamos
pedindo uma terceira op¢ao. Ndo queremos menos educagdo, menos
estradas, menos servi¢cos médicos. E também n3o desejamos impos-
tos mais elevados. Queremos melhor educagio, melhores estradas e
melhor servico médico em troca dos mesmos impostos que ja paga-
mos.

Infelizmente, nio sabemos como conseguir isso. A maioria dos
lideres politicos assevera que a Unica forma de reduzir o custo do
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governo € eliminar programas, reparti¢des e empregados. Ronald
Reagan falava como se pudéssemos simplesmente percorrer a buro-
cracia com um bisturi, cortando fora os bolsdes de desperdicio,
fraude e abuso.

Mas o desperdicio na a¢do governamental nio aparece de forma
clara, em setores definidos. E intrinseco i atividade burocratica,
estd subjacente & maneira como governamos. Manifesta-se em
empregados desocupados, trabalhando subempregados — ou sim-
plesmente ndo trabalhando. Em pessoas que trabalham ativamente
em fungdes que ndo merecem esse esfor¢o, seguindo regras que
nunca deveriam ter sido adotadas, preenchendo formuldrios que
néo deveriam existir. Manifesta-se, por exemplo, nos US$ 100 bilhdes
anuais que Bob Stone estima serem desperdigados pelo Departa-
mento da Defesa, com sua regulamentagdo excessiva e idiota.

O desperdicio no governo é extraordindrio, mas nio podemos
evitd-lo examinando orgamentos e eliminando alguns dos seus
itens. Como notou um observador, nossos governos sdo como pes-
soas obesas que precisam perder peso: elas devem comer menos e
fazer mais exercicio. Mas quando falta dinheiro, o que se faz é
cortar alguns dos seus dedos.

Para derreter a gordura, precisamos mudar os incentivos bd-
sicos que orientam nossos governos. Precisamos transformar ins-
tituigdes burocrdticas em institui¢des inovadoras, dispostas a eli-
minar iniciativas obsoletas, prontas a fazer mais com menos recur-
sos, interessadas em absorver novas idéias.

As li¢bes estdo ai: nossos governos mais motivados para o
empreendimento nos mostram o caminho a seguir. Contudo, pou-
cos dos nossos lideres politicos estdo ouvindo. Demasiadamente
ocupados com a escalada que os levard ao cargo almejado, ndo
dispdem de tempo para parar e olhar com novos olhos a realidade
do governo. Prisioneiros das velhas maneiras de ver os problemas,
estdo cegos diante de solugbes que se encontram a sua frente. Este
€ talvez nosso maior obstdculo: o poder das idéias antigas. Como o
grande economista John Maynard Keynes observou certa vez, a
dificuldade reside ndo tanto em ter novas idéias mas em escapar das
antigas.

As velhas idéias da maioria dos nossos lideres comunitdrios e
jornalistas politicos presumem que a questio mais importante é
quanto governo devemos ter — ndo que tipo de governo. Em sua
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maioria, nossos lideres aceitam o velho modelo como um dado imu-
t4vel e advogam tomar mais do mesmo remédio (os democratas
liberais) ou menos (os republicanos seguidores de Reagan); ou
entio querem reduzir um programa e ampliar outro (os moderados
dos dois partidos).

Mas nosso problema fundamental, hoje, ndo se resume a gover-
no de mais ou governo de menos. Desde a rebelido tributaria de 1978
estamos debatendo esse tema incessantemente, o que néo resolveu
nossos problemas. E nosso problema fundamental € o fato de termos
o tipo inadequado de governo. Nao necessitamos mais governo ou
menos governo: precisamos de melhor governo. Para sermos mais
precisos, precisamos de uma melhor atividade governamental.

A atividade governamental é o processo mediante o qual soluci-
onamos coletivamente os nossos problemas e atendemos as neces-
sidades da sociedade. Governo € o instrumento que empregamos
para isso. Um instrumento antiquado, mas o processo da sua
reinvencio j4 teve inicio. N@o precisamos neste pais de outro New
Deal ou de outra revolucdo de Reagan. Precisamos, sim, de uma
perestroika.




