O contexto dacriacéo da carreirade
Especialista em Politicas Publicas e
Gestédo Governamental

Nilson Holanda?

Meu caro Dr. Amarildo Baesso, Diretor-Executivo da Associacao
Nacional dos Especialistas em Politicas Publicas (ANESP), Dr. Darci
Bertholdo, Subchefe da Casa Civil, senhores participantes deste Seminério.
Pelo que vocés viram do meu curriculo, sou “ex” muitas coisas. J& ocupei
varios cargos, mas hoje sou apenas “ex”. Inclusive ex-professor, pois me
aposentei recentemente. Tenho um amigo que diz que no Brasil “ex” ndo
vale nada, ndo é convidado para nada. O (nico “ex” que tem algum valor
é 0 “ex-pobre”, alguém que era pobre e ganhou na loteria vinte milhdes
de reais e ai passa a ser muito importante. Os demais “ex” ndo tém muito
valor. Por isso, sinto-me muito honrado com este convite de vir aqui
participar deste seminério e a minha primeira palavra é de agradecimento.

Em segundo lugar, gostaria de apresentar desculpas. Por dois
motivos: primeiro por ndo ter podido preparar uma palestra formal, escrita,
como seria mais apropriado para a natureza deste seminério; e, segundo,
porgque mudei um pouco o tema da palestra, de comum acordo com 0s
organizadores. Achei que seria mais Util fazer uma apresentacdo de minha
experiéncia, do histérico da criacdo da Escola Nacional de Administracdo
Publica (ENAP), dentro do qual a carreira tem um papel importante, mas
ndo seria o elemento central.

Quando, no inicio do Governo Sarney, em um momento de grande
efervescéncia politica, que marcava a transicdo do governo militar para a
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plena demaocracia, grandes esperangas e expectativas animaram todos
aqueles que participavam do novo governo. E, como sempre acontece
nessas mudancas de governo, nds volvemos os olhos para o passado com
um rigor muito critico, com grandes inten¢des reformistas - nds sempre
olhamos para tras e achamos que esta tudo errado e que vamos fazer
tudo certo - e julgamos que era tempo de tentarmos um novo ciclo de
reformas administrativas. Mas, dando énfase especial principalmente sobre
a forma de um esforco de capacitacdo e profissionalizagdo de recursos
humanos no setor publico. Até mesmo como uma pré-condicéo para a
implantacdo do parlamentarismo, que naquela época se cogitava. Inclusive,
como vocés sabem, o projeto de Constituicdo que foi feito pela Comissdo
Afonso Arinos, depois abandonado pelo Governo Sarney, era um projeto
de feicdo e concepgdo parlamentarista.

Ponderou-se, entdo, que, sem uma burocracia estavel, seria dificil
implantar o parlamentarismo e que o mais dificil nesse programa de
capacitagdo, o mais dificil e critico ndo era prover uma formacgdo geral
para a grande massa do funcionalismo, isto é algo que vocé faz sem
nenhuma dificuldade, mas justamente criar quadros administrativos do
mais alto nivel.

O que eu chamava, na época, talvez um pouco pretensiosamente,
0 que eu classificava, 0 que nds imagindvamos que devia ser o Gestor é
um “aprendiz de estadista” que pudesse ocupar 0s cargos da alta
administracdo, da mais elevada administracdo, assegurando um minimo
de estabilidade gerencial ao setor publico, como contraponto as inevitaveis
flutuagdes da conjuntura politica, que sdo da esséncia do regime
democratico e sdo ainda muito mais amplas no regime parlamentarista,
no qual os gabinetes sobem e caem com muita freqiiéncia.

Entéo se dizia que seria impossivel, que isto era um dos obstaculos
principais para a implantag&o do parlamentarismo. Acho que existem muitos
outros, acho o Parlamentarismo uma forma superior de organizagéo
politica, que pressupde um certo estagio de desenvolvimento da sociedade
para que possa ter sucesso, mesmo nos paises da Europa, s6 hoje o
Parlamentarismo esté se consolidando.

Foi neste contexto que surgiu a idéia da criacio da ENAP. Como
participei deste processo, como foi dito, fui o Redator do projeto da ENAP
e seu primeiro Diretor, achei que minha melhor contribuicdo para este
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semindrio seria trazer um depoimento histérico e uma interpretacgéo
auténtica. Auténtica, aqui, no sentido juridico, ou seja, da propria fonte,
no que se pretendia com esse projeto.

Gostaria de fazer, antes, um breve comentario sobre o processo
de reforma administrativa e reforma do Estado no Brasil, que se vem
tentando implementar desde o final dos anos trinta e que, nos ultimos
anos, parece que chegou a um estagio de impasse ou letargia.

Uma reflexdo sobre a experiéncia brasileira de administracéo publica,
de reforma administrativa, e de reforma do Estado nos leva a um curioso
paradoxo. Entendo que poucos paises emergentes, para ndo chamar
subdesenvolvidos ou menos desenvolvidos - todos esses eufemismos que
se usa nas relagdes internacionais -, poucos desses paises teriam condicfes
tdo favoraveis como o Brasil para fazer essa reforma do Estado. Primeiro
porgue nds temos uma experiéncia administrativa das mais ricas no mundo,
que infelizmente poucos conhecem, que n6s mesmos ndo conhecemos e
as vezes desprezamos. Segundo, porque estamos ai, praticamente ha setenta
anos, ou seja, desde o final da década de trinta, tentando reformar, fazer
tentativas de reformas, algumas com relativos sucessos, como foi a do
final da década de 30, com a criagdo do Departamento de Administracdo
e Servico Publico (DASP)?, e a do Decreto Lei de 200, de 1967.

A despeito disso, 0 que acontece € que, toda vez que se inicia um
novo ciclo de reformas, os pretensos reformadores parecem ignorar ou,
deliberadamente, desprezar essa rica experiéncia. Uma experiéncia que
caracterizo com o que chamo de biodiversidade institucional. Poucos
paises do mundo tém a biodiversidade institucional que tem o Brasil,
decorrente das muitas tentativas que tém sido feitas para descentralizar e
para melhorar a eficiéncia do setor publico.

De forma semelhante ao que acontece no plano politico, com a
nossa organizacdo federativa, observamos também na Administracéo
Publica um movimento pendular ou ciclotimico - alguém até ja definiu
isso como um movimento de sistoles e diastoles — entre centralizagéo e
descentralizacdo, rigidez e flexibilidade, formalismo e pragmatismo. Como
vocés sabem, se analisamos as constitui¢des do Brasil desde a
independéncia, vermos que éramos um pais unitario que se transformou
em uma federagdo formal, onde os estados tinham muito poder; depois
da revolucéo de 30, houve centralizagdo; em 1945, descentralizou-se; em
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veio 0 governo militar e centralizou; e a Constituicdo de 88 descentralizou.
Esse é um processo ciclotimico que mostra que até hoje ndo decidimos
qual o modelo, centralizado ou de descentralizado, mais adequado para
ao Estado brasileiro.

Com relacdo a Administracdo Publica, os constituintes de 87, na
minha opinido, ignoraram esta valiosa experiéncia do passado que
mencionei, que considero muito rica, e voltaram a engessar o setor publico,
destruindo algumas das formas inovadoras de gestdo que estavam se
consolidando e proibindo, praticamente, novas tentativas nesse campo.

E interessante notar que esse comportamento contrasta fortemente
com o observado nos Estados Unidos, que valorizou suas experiéncias
inovadoras e criou a chamada estratégia do reinventando o governo. Uma
vez encontrei um dos autores do livro (...)%, que ia fazer uma conferéncia,
e disse para ele: “Olha, todas aquelas 37 alternativas que vocé chama de
alternative service delivery options (alternativas inovadoras de prestacdo de
servicos), todas essas alternativas nés ja as praticamos muito antes de
vocés. Se 0 Brasil fosse um pais mais organizado, mais sensato, poderiamos
estar vendendo assessoria aos Estados Unidos em matéria de
Administracdo Puablica. Agora, enquanto vocés aproveitaram isso, nos
criamos, na Constituicdo de 88, um enrijecimento, de forma que essas
experiéncias mais inovadoras e diferentes foram, simplesmente, jogadas
na lata do lixo”.

O resultado disso tudo é a descontinuidade, disparada no meio do
caminho. Um lento progresso que resulta de uma soma algébrica de
avancgos e retrocessos. No campo da reforma do Estado, os politicos
sempre tém sempre solucdo para os problemas. Entdo, a solucdo da
descontinuidade qual é? E aumentar o mandato do Presidente da Republica?
Foi isso que aconteceu no Governo Fernando Henrique, o primeiro
presidente da histéria do Brasil, desde 1945, que teve dois mandatos
consecutivos. Bom, qual foi o resultado? Sem davida houve continuidade.
Houve continuidade principalmente em termos de politica econdmica.
Uma politica econdmica que muitos consideram desastrosa, com
sobrevalorizagdo de cdmbio, juros altos, explosivo endividamento,
dependéncia externa e relativa estagnacdo econémica, cujos efeitos e
impactos se projetam até os dias de hoje. Entdo houve continuidade da
politica econdmica. Existem fatores que certamente explicam isso.
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Ja no campo da reforma do Estado, aconteceu uma coisa muito
curiosa. O mesmo paradoxo surge novamente. No inicio do seu governo,
Fernando Henrique procurou estabelecer um quadro de referéncias mais
amplo e criou 0 Ministério da Reforma do Estado, fez um plano, etc. E
comecou, aparentemente, a implantar uma reforma do Estado. No inicio
do segundo mandato, ele reverteu tudo isso. O Ministério foi extinto e,
ao0 que parece, 0 processo de reforma entrou em compasso de espera, ou
novamente sucumbiu ao viés economicista e financeiro que reduz tudo a
um esforgo de contencdo de gastos publicos.

Hoje nds vivemos sob a égide do que chamo de “tesourismo”, ou
seja, a Unica preocupacao é o tesouro. N&o que ele seja uma preocupacao
irrelevante, sé que ndo pode condicionar toda a estratégia e toda a politica
econdmica e social do governo. Mas, pior ainda, e aqui o Amarildo* ja
mencionou isso, no Brasil, h4 o chamado fundamentalismo de mercado e
o fetichismo anti-Estado que importamos dos centros internacionais do
poder. Essa nossa dependéncia também é uma questdo muito séria,
ignoramos, nos trés quartos do século XX, que o Estado brasileiro foi o
grande motor do desenvolvimento no Brasil. Primeiro com politicas
protecionistas que beneficiavam o setor privado, e que precisavam ser
reformuladas, e, depois, com a prépria intervencdo direta na economia,
através de empresas estatais, muitas das quais, e isso é uma coisa que
poucos conhecem, atingiram elevados niveis de eficiéncia.

Obviamente, era preciso alterar esse quadro. Mas, ao fazé-lo,
promoveu-se, 0 que chamo uma verdadeira desconstrugdo do Estado,
que foi 0 que 0 Amarildo mencionou. N@s tinhamos um Estado que, bem
ou mal, funcionava e cumpria uma fungdo. Uma fungéo que precisamos
continuar a cumprir, porque ndo pode ser desempenhada exclusivamente
pelo setor privado. E esse Estado simplesmente foi destruido. Promoveu-
se sua desconstrugdo. E nosso problema hoje é reconstruir o Estado
Brasileiro, obviamente que sob novas bases, para atender aos novos desafios
e aos novos paradigmas do mundo atual.

O fato é que, a pretexto de reformar o Estado, o que fizemos foi
desconstrui-lo. De maneira tardia, como o Brasil sempre entra nessas
tendéncias mundiais, de forma tardia mas com o fervor de um cristio
novo, nds iniciamos um programa de privatizacdo de empresas estatais.
Um conjunto de reformas que supostamente iriam resolver todos 0s nossos
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problemas. Os resultados aparentemente ficaram muito aquém do
esperado, embora, isso € uma outra coisa que nos falta muito, nés ndo
tenhamos condigdes de dizer exatamente qual foi o resultado de tudo
isso, porque ndo se fez ainda uma adequada avaliacdo de todos os seus
custos e beneficios. Porque, de um lado, os criticos apresentam o0s custos
e, do outro, os apologistas apresentam apenas 0s beneficios.

Quando se prop0s a criacdo da ENAP, a nossa esperanca, talvez a
nossa utopia, era de que talvez ela pudesse criar uma elite de servidores
publicos que fosse capaz de alavancar o processo de investigacdo
aprofundada desses complexos problemas e de orientar as liderangas
brasileiras, liderangas politicas, na busca de solugdes para as questdes e
desafios de nossa Administracdo Publica. Entdo, como foi criadaa ENAP?

No inicio do Governo Sarney, fui convidado a colaborar com o
Ministério. Primeiro fui Secretédrio Executivo do Ministério da
Desburocratizagdo. O Ministro Paulo Lustosa convidou-me. Estive 1a alguns
meses, mas sai, e fui convidado, pelo Juliano Marcelino, que era Secretario
Executivo, para dar assessoria ao processo de reforma administrativa, e
depois fui convidado para dirigir a ENAP, para elaborar o projeto da ENAP.

Nds sabiamos, naquela época, que no governo anterior, no governo
Figueiredo, havia sido elaborado um projeto inicial, um relatério de autoria
do Embaixador Rouanet, que depois foi Ministro da Cultura, que propunha
uma escola nos moldes mais ou menos da famosa Ecole Nationale
d‘Administration (ENA), francesa.

Como nesses processos de mudanca de governo as coisas s&o muito
desorganizadas, ndo se conseguiu localizar dentro do DASP, que ainda
existia e que foi substituido pela Secretaria da Administracdo Publica
(SEDAP), uma copia do relatério. Tivemos que ir pessoalmente ao
Embaixador Rouanet para conseguir uma copia do relatério. Efetivamente,
ele tinha feito uma visita a ENA francesa e a duas escolas alemds, uma
escola da Universidade de Ciéncia da Administracdo de Speyer e uma
outra Escola que tem um nome em alemao que ndo sei, de Bonn. Entéo,
com base nessas visitas, ele fez um relatério que foi a base do nosso
projeto de criacdo da ENAP. SO que a nossa idéia era que a ENAP
deveria formar um profissional, ou sistematizar um processo de formagéo
profissional, que de certa forma ja existia de maneira indireta e de maneira
sistematica e desorganizada dentro do governo.
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Como é que o0 governo selecionava as pessoas para 0S Seus mais
altos cargos? Procurava na burocracia estatal aqueles 6rgdos que eram
mais ricos em recursos humanos e cooptava essas pessoas com o
oferecimento de apartamento funcional e DAS®. Por exemplo, durante
um certo tempo, o Banco do Brasil supriu muita gente para o governo.
Depois veio a ser o Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA). O
IPEA investiu bastante em formacdo de quadros e gerava recursos
humanos que iam sendo aproveitados pelo governo em diferentes areas.
Algumas empresas estatais, como a Eletrobras e a Petrobras, os bancos
estatais, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e 0 Banco do Nordeste, e 0 Ministério do Interior. Por exemplo,
se vocé quisesse alguma pessoa de bom nivel, seria uma pessoa que viria
da Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE) ou
do Banco do Nordeste.

Entio, esse processo de certa forma ja existia. E um processo de
selecdo de elite. O que se pretendia era fazer que fosse mais sistematizado,
mais racional, mais eficiente. Inclusive com uma formagdo mais adequada.

Consideramos ndo apenas a experiéncia da ENA. Fomos observar
outras experiéncias internacionais e nacionais. E uma coisa que nos
observamos é que onde vocé tinha um nicho de burocracia relativamente
eficiente, vocé tinha sempre uma escola por tras. Por exemplo, a diplomacia
brasileira, quaisquer que sejam as restricdes que possam ser feitas, é
considerada uma das mais preparadas da América Latina. Mas, por tras
disso, tem um trabalho de mais de cinglienta anos do Instituto Rio Branco.
Outras unidades, como foi o caso da Academia Nacional de Policia, da
Policia Federal, e a Escola de Administracdo Fazendaria (ESAF), do
Ministério da Fazenda, que durante um certo tempo, teve um papel muito
importante em formacéo de recursos humanos para a Fazenda.

Uma coisa que é pouco falada no Brasil é que n6s temos uma das
mais bem sucedidas experiéncias de reforma administrativa de uma
empresa estatal de que se tem noticia na histéria do mundo, que foi a
reforma dos Correios. Os mais jovens ndo tém consciéncia de que tinhamos
o0 pior correio do mundo. Foi feita uma reforma radical e conseguimos
ter o melhor correio do mundo; j& foi o melhor correio do mundo, e
ainda hoje é um correio com padrdes de eficiéncia de natureza
internacional. 1sso em uma empresa que na época tinha cerca oitenta mil
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funcionarios, e também para isso foi criada a Escola Superior de
Administracdo Postal. Hoje tem uma universidade corporativa.

Entdo, por detrds de um ndcleo importante da burocracia, que
tinha revelado uma certa competéncia, sempre havia o esforco de uma
escola. Foi dai, entdo, que surgiu a idéia de analisar todas as experiéncias
nacionais e internacionais. Visitamos entdo todos essas experiéncias. Visitei
a Academia Nacional de Policia, o Instituto Rio Branco e a Escola Superior
de Administracdo Postal. Foram feitas visitas também a ENA francesa,
ao Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) da Espanha e a Ecole
Nationale D’administration Publique (ENAP) do Canadd, em Quebec. Por
exemplo, n6s fomos a Franca e, durante mais de uma semana, 0s franceses
realmente mostraram todos os seus segredos de uma maneira
extremamente aberta, que nos impressionou muito.

Recordo-me que, como a minha formagdo de pés-graduagdo é
mais de universidade americana, eu tinha um certo preconceito, achava
que a experiéncia francesa ndo seria muito adequada para nés, seria muito
diferente e muito ligada a cultura francesa. Confesso que me equivoquei.
Quero dizer, a experiéncia francesa era extremamente relevante, podia
ser perfeitamente adaptada e, de inicio, todo 0 nosso programa, néo sé da
escola, da estrutura da escola, como do curriculo, foi feito com a assisténcia
dos franceses.

Outro instituto que me impressionou bastante foi o INAP da
Espanha. O INAP também tem um programa muito importante. A
Espanha era conhecida por ter uma burocracia relativamente competente
e 0 INAP teve um papel muito importante nisso. Entdo nds achdvamos
que essas experiéncias poderiam fornecer subsidios muito Uteis.

Alguns ainda acham que isso é coisa da ENA francesa, isso é uma
coisa muito especial. Mesmo na Franga, existe uma certa contestagdo
pela posicéo de elite que eles assumiram. Mas néo foi s6 a experiéncia da
ENA francesa, outras experiéncias internacionais e, sobretudo, experiéncias
nacionais importantes, como a do IPEA, e, uma que é pouco conhecida
de vocés, a experiéncia do Banco do Nordeste.

O Aloisio Alves, que era 0 Ministro, costumava dizer que eu falava
muito do Banco do Nordeste. Mas é porque tive uma experiéncia no
Banco do Nordeste. Na época s6 conhecia 0 Banco do Nordeste e
achava que aquele era o padréo do Brasil. Depois que conheci o resto do
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Brasil é que pude confirmar quéo extraordinaria foi experiéncia do Banco
do Nordeste. Experiéncia ndo s6 de formacdo de recursos humanos,
como experiéncia institucional. O Banco do Nordeste foi o Gnico banco
federal que durante quarenta anos nunca deu problema financeiro ao
governo federal, nunca teve prejuizo, o Unico, e isso em uma regido pobre,
um desafio muito dificil.

Sempre digo que, se fossemos um pais organizado, teriamos
cingiienta Ph.D. estudando como é que o Banco do Nordeste deu certo.
Ldgico que hoje j& estd na fase do seu declinio. Mas ainda resistindo,
depois de cinglienta anos, a0 processo corrosivo a que as nossas liderancas
politicas submetem as nossos instituicdes. As que conseguem resistir
conseguem porque sdo muito fortes. Teriamos, portanto, pessoas estudando
como é que isso deu certo no Nordeste com todas aquelas dificuldades
politicas, aqueles problemas de lideranga politica, de lideranca empresarial.
Tudo contrae, no entanto, 0 banco cresceu, sobreviveu, ganhou um respeito
muito grande.

Existem vérias razdes para isso, mas uma é fundamental, foi o
grande esforco em formacgéo de recursos humanos. O Banco criou um
quadro técnico de alto nivel. Naquela época, em 1954, o banco ja tinha
uma estrutura de pesquisa econdmica que era uma das mais importantes
do Brasil e, seguramente, a mais importante a nivel regional.

Vou dar aqui outro exemplo muito importante: revistas no Brasil.
As revistas, no Brasil, duram muito pouco. Existem trés revistas
econdmicas no Brasil que tém mais de trinta anos de publicacdo: a
Conjuntura Econdmica, a do IPEA, que ja esteve interrompida, e a Revista
Econbémica do Nordeste.

S&0 pequenas nuances institucionais que revelam uma grande
diferenca. O Banco do Nordeste tinha vivido essa experiéncia extraordinaria
que foi a de formacdo de recursos humanos. SO para terem uma idéia,
em média, pelo menos no meu tempo, j& estou afastado ha alguns anos,
mas tinham, para um total de cinco mil funcionarios, cerca de mil a mil e
quinhentas oportunidades de treinamento por ano. Ou seja, cada
funcionario, pelo menos a cada dois ou trés anos, era submetido a algum
processo de treinamento, dos mais variados niveis. Por exemplo, quando
fui estudar pela primeira vez nos Estados Unidos, e cheguei no Brasil
com um mestrado em economia, vocé ndo tinha talvez cingiienta mestres
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em economia no Brasil. Estavam comecando a chegar os primeiros
formados do exterior e 0 Banco. Comegou a mandar gente para o exterior
ja na década de cinqlienta. Fui em 1959. Muitos de vocés ainda néo
tinham nascido ainda. E verdade que eu era uma crianca na época.

Com base nesses subsidios, preparamos um projeto de criacdo da
ENAP, em que se definiu como objetivos principais. O que se pretendia?
Qual o perfil desses gestores que se pretendia formar? Aqui tem uma
formulacdo que fiz, uma exposicdo que talvez vocés possam considerar
muito pretensiosa.

1. A primeira coisa era criar uma sementeira de valores que
pudessem se transformar em futuros administradores de alto nivel, que
se poderia chamar de “aprendizes de estadistas”. Ou seja, seria a idéia de
formar um profissional que fosse capaz de entender o governo, a questdo
pUblica, a administracdo na sua integridade, e ndo aqueles que véem apenas
um lado do problema. Como hoje, por exemplo, quando tudo é o problema
orcamentario e fiscal. E importante? E, mas isso ndo pode dominar.

Se vocé perguntar aos reitores o que é que é importante, dirdo que
todo o dinheiro do Brasil tem que ser destinado as universidades, e ndo se
pode fazer mais nada. Se for o homem da salde, vai achar que todo
dinheiro tem que ir para a Saiude. O dos transportes, no tempo do
Andreazza, todo dinheiro tinha que ir para o Andreazza. Uma visdo
paroquial, corporativa e segmentada, que prejudica o entendimento das
questdes politicas como um todo.

2. Um outro aspecto importante era estabelecer um foérum
permanente onde fosse possivel analisar e discutir em profundidade, de
forma critica e criativa, os grandes problemas nacionais, particularmente
as suas relacdes com o Estado, o governo, e a fungdo publica do Brasil.
Ou seja, imagindvamos, naquela época, que a ENAP funcionaria,
também, além de ser um centro de formagdo, como um centro de
pesquisas, de féruns de debates, muito semelhante ao que faz o Férum
Nacional do ex-ministro Reis Velloso, que ha mais de dez anos faz um
trabalho extremamente importante que é reunir especialistas e analisar
alguns problemas econémicos, sociais e a partir dai publicar uma série
de livros.

3. Em terceiro lugar, estimular a organizacéo de centros de reflexdo
e pesquisa que pudessem contribuir para 0 conhecimento da realidade
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econdmica, politica e administrativa do Brasil, favorecendo a criagdo de
uma cultura e de uma tecnologia administrativas adaptadas as nossas
necessidades.

Obviamente nés temos que considerar a cultura do pais que é
diferente da cultura anglo-saxdnica. Por que é que as coisas as vezes
funcionam nos Estados Unidos e ndo funcionam no Brasil? Porque sdo
tipos de culturas bem diferentes. Uma das coisas que admiro nos Estados
Unidos, na cultura americana é a grande capacidade que eles tém de fazer
as coisas funcionar, até as coisas que, a rigor, parecem nao administraveis.
Por exemplo, analisem a divisdo territorial dos Estados Unidos. Quando
estudei 1a, meu filho era pequeno e comprei para ele um mapa dos Estados
Unidos. O mapa dos Estados Unidos é a coisa mais irracional que vocé
possa imaginar. Vocé tem estados grandes e estados minlsculos. Mas
eles mantém aquela divisdo territorial desde que os Estados Unidos é os
Estados Unidos. No Brasil, nos ja dividimos estados, fundimos estados, a
toda hora aparece um projeto para dividir.

Os Estados Unidos tinham um sistema bancério (...)*. No mundo
todo, o sistema bancario caminhou para a fusdo de pequenos nimeros de
grandes bancos. Esse foi 0 modelo europeu. Eles tinham um sistema
bancério em que os bancos ndo podiam abrir agéncia a ndo ser na sua
prépria cidade. Entdo eram um sistema com miriades de pequenos bancos.
Tiveram problemas homéricos, mas faziam aquilo funcionar. Hoje ja
mudaram um pouco, a concentragao ja chegou la. Em fungdo das pressdes
internacionais, eles foram obrigados a mudar o sistema, mas era um sistema
absurdamente irracional que funcionava.

Quando foram criar um Banco Central, e isso € um problema
sério em todo pais, o pessoal do oeste temia muito o chamado (...)", que
dominavam as finangas etc. Entdo, forgaram a criacdo de 12 bancos
centrais e criaram o sistema da reserva federal, que, teoricamente, sdo 12
bancos centrais. Uma coisa absurdamente inviavel que ndo existe em
mais nenhum lugar do mundo. Mas eles fizeram funcionar €, no final,
terminou funcionando como um Gnico banco central.

Entdo eles tém uma capacidade de fazer as coisas funcionarem,
qualquer que seja a conformacdo juridica. Eles estdo discutindo, agora, 0
problema de eleicbes. Cada estado tem o seu sistema e por isso estdo
atrasados em relacdo ao Brasil, em termos de apuracdo eleitoral.
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Em funcéo disso, a ENAP seria entdo uma escola ndo convencional.
Uma das surpresas que tive foi que encontramos uma reagdo muito
negativa de toda parte. Da parte politica, porque esse é um outro problema.
Né&o havia vontade politica, na realidade. Nao interessa as nossas elites
politicas ter um governo que funcione com certa independéncia, que resista
um pouco a certas interferéncias politicas.

Nds temos a experiéncia DASP. O DASP, durante um certo tempo,
foi uma grande mudanca. A criacdo do DASP foi uma grande reforma
administrativa no tempo do Getulio Vargas. Mas era um regime autoritério,
e 0 DASP profissionalizou alguns setores da administragéo publica, inclusive
implantou o sistema de concurso publico. Vejam que “absurdo”, para
entrar no governo, vocé tinha que fazer concurso publico. Obviamente
0s politicos ndo gostavam disso. O DASP era ditatorial, até que o chefe
da casa civil teria uma mesa desse tamanho, o subchefe teria uma mesa
daquele tamanho. Tudo era regulamentado. Aquilo incomodava os politicos.
Com a redemocratizagdo de 45, em seis meses liquidaram o DASP. A
partir dai ele foi uma sombra, resistiu até o governo Sarney, mas foi uma
sombra do que era.

Entdo, a escola ndo era uma escola ndo convencional. E isto faco
questdo de ressaltar. Porque nds sentimos uma reagdo. N&o so a falta de
vontade politica, mas uma reagdo inclusive das universidades. Mantive
didlogo com a Associacdo Nacional de Pos-Graduacdo e Pesquisa em
Administracdo (ANPAD), que é a instituicdo que congrega 0s cursos de
pos-graduacdo de administragdo, e 0 argumento dos representantes das
universidades é que o governo ndo devia criar escola nenhuma, que s6
deveria dar dinheiro para as universidades.

Isso suscitou algumas discussdes graves, como eu dizia: “Conheco
as universidades, pois sou professor universitario, e dar mais dinheiro
para as universidades ndo resolve problema nenhum. Pelo contrério, a
Unica maneira de aumentar a eficiéncia da universidade é diminuindo
dinheiro, porque a universidade que tem que trabalhar com menos dinheiro,
aumentar a sua eficiéncia. Se eu dobrar os recursos da universidade, vai
dobrar o produto da universidade?” Todos concordavam que n&o.

A idéia seria de uma escola que ndo ia dar uma formacéo da
universidade, mas somente aquilo que iria complementar a formacéo.
Como na ENA, que tem um curso na Escola de Ciéncia Politica de trés
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anos que prepara o candidato para o concurso da ENA, e depois ele vai
fazer, basicamente o estagio.

4. O quarto ponto é a formagcéo interdisciplinar e polivalente. Ou
seja, formar administradores generalistas, de mentes flexiveis e abertas,
capazes de enfrentar com eficiéncia e criatividade os complexos desafios
da gestdo publica. Eu esclarecia que estes generalistas ndo devem ser
confundidos com especialistas de idéias gerais e superficiais, antes era
uma pessoa capacitada para ver além de sua prépria especialidade e integrar
os conhecimentos de diferentes profissfes na busca de solugdes para
problemas que nos afetam a todos.

5. Em quinto, a énfase da busca de exceléncia e da identificacdo de
valores que tém um potencial de crescimento. Ou seja, aquilo que é
importante ndo é simplesmente aprender, mas aprender a aprender.

6. Em sexto, o treinamento voltado para o trabalho pratico. A
partir dai, nos criamos o sistema dos estagios. Havia inclusive o estagio
regional e o estagio institucional. A minha tese era de que o candidato
que vinha do Rio Grande do Sul ia fazer o estagio no Amazonas, o do
Nordeste ia fazer estagio no Rio Grande do Sul, de modo a entender um
pouco mais a realidade nacional que poucos conhecem.

7. O sétimo aspecto é a concentragdo na andlise e avaliagdo de
politicas pablicas. Esse aspecto acompanhava a evolucdo, naquela época
recente e que continua recente, na ciéncia politica que se deslocou no
campo institucional, do estudo do poder dos regimes, para se concentrar
na andlise da agdo do setor publico e na avaliagcdo de resultados desta
acdo. Somente hoje n6s comecamos a falar em avaliacdo de politicas
publicas, algo que teve o seu auge nos Estados Unidos na década de
sessenta, quando Johnson criou os programas da Great Society e desenvolveu
bastante 0os mecanismos de avaliacdo de politicas publicas.

Bom, para concluir, nés enfrentamos duas questdes principais: uma
questdo institucional e outra questdo da carreira. Vou deixar a questio
institucional para os debates.

Com relagéo a carreira, @ minha primeira discordancia com o
Ministro surgiu quando ele queria abrir o concurso sem ter um projeto de
carreira. Tentei muito fazer um projeto de carreira e, a nossa idéia era
que a carreira da ENAP ultrapassaria as demais carreiras, ou seja, 0S Seus
niveis finais estariam acima dos niveis das demais carreiras. Haveria uma
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parte que ficaria em correspondéncia. Ela ndo seria reservada apenas
para profissionais recrutados de fora, mas também dentro do governo. A
idéia era que vocé pudesse ter uma proporcdo. Digamos que pelo menos
40% deveriam vir de dentro do governo.

Entdo, as pessoas que ocupassem posicdes dentro do governo, se
quisessem ter uma ascensdo maior dentro do governo, 0s que tivessem
mais competéncia, mais capacidade, entrariam no processo seletivo e
migrariam das suas carreiras, das carreiras gerais, para a carreira de Gestor
Publico, de modo que vocé afunilaria a Administracdo Publica, criando
realmente uma clpula de alto nivel. Parte dela proveniente de dentro do
préprio governo e parte proveniente de fora. Porque havia o propdsito
de oxigenar o setor publico, de néo ficar com o setor pUblico apenas com
pessoas que ja estavam no governo. Mas trazer pessoas com experiéncias
externas, inclusive com uma formagdo mais refinada do ponto de vista
técnico, e assim por diante.

O Ministro queria fazer o concurso sem ter essa carreira. Eu achava
que ndo tinha Idgica langar um concurso para uma carreira que ndo existia.
Fiquei mais convencido disso quando fizemos uma viagem, uma visita ao
Instituto Nacional de la Administracion Pablica (INAP) da Argentina. O INAP
estava vivendo uma grande crise exatamente por isso, porque criaram o
INAP, fizeram concurso, e ndo tinham resolvido o problema da carreira.

Finalmente, depois de muita dificuldade, porque os especialistas
em administracdo ndo aceitavam muito a idéia de ter uma carreira diferente
das outras, isso € uma coisa curiosa, consegui. E quem me ajudou foi o
Everardo Maciel, que foi Secretario da Receita. Eu e o Everardo fizemos
um projeto de carreira. Ndo me lembro os detalhes. E esse projeto foi
encaminhado ao Congresso. A partir dai foi que se autorizou a abertura
do concurso. A partir dai tive outras divergéncias e renunciei a direcdo da
escola. Soube depois que este projeto foi retirado e substituido por um
outro.

Mas a idéia era que fosse um projeto que representasse realmente
uma oportunidade de avango profissional para todo o setor publico e de
atracdo de talentos de fora do setor publico para criar essa elite dirigente.

SO para concluir. Em uma exposicdo que fiz, sintetizei 0 nosso
objetivo da seguinte forma, talvez muito pretensiosa: “O nosso obijetivo,
dentro de uma visdo de longo prazo, visava a formagdo de uma elite
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administrativa” [Toda vez que falava em elite, surgiam criticas. Eu dizia,
a elite sempre existe, em toda a sociedade vocé tem uma elite, o problema
é qudo competente e quao preparada é essa elite, e de como essas pessoas
tém acesso a essa elite. Se vocé tem uma elite preparada e 0 acesso é
democratizado. Sem elite nenhuma sociedade sobrevive.] “Uma elite
administrativa: comprometida, em bases permanentes, com a defesa de
interesses coletivos. Capacitada e habilitada para resistir aos humores
variaveis da conjuntura politica. Treinada para desenvolver uma cultura
administrativa adaptada a nossa realidade. E motivada para preservar a
ética, defender os valores, e restaurar a dignidade da fungfo publica na
inteireza de sua nobre e honrosa misséo”.

Isso pode ser uma utopia, mas acho uma utopia que nds devemos
continuar perseguindo. Muito obrigado!

DEBATE

Jefferson Boechat®- Queria fazer uma pergunta. Na verdade, pedir o
auxilio do Professor Nilson Hollanda. Professor, nos ultimos oito anos,
nos vimos discutindo a forma arquitetdnica que se daria a uma coisa
chamada “carreira”, dentro deste grupo de funcionarios publicos que o
senhor gostaria que fossem “aprendizes estadistas”. Dadas as condi¢des
correntes de temperatura e pressdo, talvez “aprendizes de feiticeiros”. O
senhor passou muito rapidamente sobre a forma arquitetdnica da carreira,
como originalmente pensada. Queria que 0 senhor voltasse a isso e nos
ajudasse com essa imagem. Como era essa imagem? Como seria esta
carreira? Pois parece que haveria carreiras auxiliares ou correlatas do lado
desta figura mitica, que ndo quero adiantar para ninguém, mas parece
gue esta na sua cabeca, e ai no meio a carreira de Gestores chegando a
algum lugar. Lembro da propaganda da televisdo que nos chamava, acho
que o proprio Aloisio Alves nos chamava para entrar pela porta da frente
€ seguir uma carreira de secretarios gerais no servigo publico. Agora, eu
queria que o senhor trabalhasse um pouco da hist6ria, obrigado.

Nilson Holanda - Bom, inicialmente, queria cumprimentar o Dr. Darci®
pela sua excelente exposicdo, com a qual concordo integralmente, e dizer,
com muita franqueza, que, na época, tive um periodo muito curto. Nao
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sO muito curto, como também um periodo muito conturbado, um periodo
do comeco da chamada Nova Republica. Alids, um nome que eu
detestava. Eu falava, “olha, daqui a pouco ninguém agiienta falar em
Nova Republica, ninguém se lembrara disso”.

O Ministério que foi a SEDAP, Secretaria de Administragdo Publica,
estava muito despreparado. Confesso que nds detectamos, desde o inicio,
alguns problemas. Um foi esse, justamente, a identificacdo com a elite.
Eu tinha sempre que explicar que o conceito de elite, que era elite pela
competéncia, pelo preparo, e que ndo tinha nada de anti-democrético
nisso. Pelo contrario, uma elite cujo acesso era democratico. Mas isso
gerava ddvidas e inquietagdes, principalmente quando se associava a ENA
francesa, que naquela época vinha sendo contestada.

Depois percebemos também que havia uma reacdo das
universidades, que ndo entenderam: “... Por que uma escola? Por que o
governo vai criar uma escola? O governo tem é que fortalecer as nossas
universidades”. E a nossa idéia era exatamente de que esta escola ia ser
um instrumento de alavancagem das universidades. Eu dava o exemplo
do Banco do Nordeste junto a Universidade Federal do Ceard. Quando
cheguei para ser professor na Escola de Economia da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Ceard, era uma escola
que foi incorporada primeiro pelo Estado e depois pela universidade
federal. De inicio, a nossa escola era uma escola péssima e de baixissimo
(..)*,que tinha sido uma escola organizada por bacharéis para dar emprego
a bacharéis. Quase nada de economia.

O primeiro curso de introducdo de economia fui eu que dei, pois
l4 ndo existia. E, existia um curso chamado valor e formagéo de prego,
antiga economia politica. E, através de uma associagdo entre o Banco do
Nordeste e a Universidade, a Unica atividade que o Banco permitia, marginal
as funcdes, era dar aula. Como boa parte dos técnicos que foram estudar
no exterior estava retornando naquele tempo, eram rarissimos e podiam
ensinar na universidade através de convénios, nds conseguimos transformar
a Escola de Economia do Ceara em uma das melhores escolas de economia
do Brasil. Ainda hoje tem um padrdo inclusive de pds-graduacao.

Eu achava que a ENAP podia exercer esse mesmo papel. Ser uma
escola que ia funcionar para alavancar o ensino de Administracdo. Porque
0 ensino de Administragdo no Brasil, ainda hoje, estd muito atrasado. Os
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administradores ndo gostam quando eu falo nisso, mas como fui professor
de economia e fui professor do departamento de Administracdo, eu sempre
digo que no campo da economia n6s conseguimos, hoje temos muitas escolas
de padrdo internacional, uma Universidade de Sdo Paulo (USP), uma
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), até mesmo a Universidade
de Brasilia tem um curso de economia de padréo internacional.

No campo da Administracdo, por exemplo, sou professor aqui do
curso de Administracdo da Universidade de Brasilia (Unb), que foi avaliado
trés vezes com o nivel “A”. E, entanto, acho que tem baixissimo nivel,
pelos padr@es internacionais. Entéo, eu entendia que a escola poderia ser
um fator catalisador para a melhoria do ensino de Administragéo,
estimulando pesquisa, e atraindo professores de fora, estimulando a saida
para estudar no exterior, e assim por diante.

Notei uma série de resisténcias. Ja naquela época nés detectamos
gue um dos riscos da ENAP e da carreira era vencer essas resisténcia,
eliminar essas resisténcias que poderiam gerar anticorpos contra a carreira.

Havia, também, outros mitos, como mencionado aqui. Por
exemplo, num certo momento aventou-se a idéia de que a ENAP iria
formar pessoas que ocupariam, quase que por decreto, os cargos. Eu
sempre dizia: Olha, acho que isso esta errado. No Brasil, todo mundo
quer reserva de mercado. NOs ndo vamos criar uma reserva de mercado.
Acho que o teste definitivo desta Escola [e aqui me permitam julgar-me
um homem previdente] vai acontecer quando a ENAP formar 100
Gestores e houver uma demanda de 120 no governo. Pois, estardo
demandando ndo porque é obrigado por lei, mas porque precisam de
pessoas formadas, e eles querem essas pessoas formadas, capacitadas
da maneira como eles hoje estdo demandando. Eles demandam, hoje,
pessoas do IPEA, eles demandam pessoas do Itamaraty, eles demandam
pessoas da Receita Federal, porque sabem que sdo umas pessoas que
tém uma base por trés, que tém uma carreira, que tm compromisso
publico, que tém um treinamento, tém uma competéncia para isso.

Acredito que, com todos os riscos, houve um momento que achei
até que a escola ia fracassar totalmente, com todos esses riscos. Posso
dizer que sobre esse aspecto a carreira e a escola tiveram sucesso, porque
hoje o0s gestores estdo ocupando cargos importantes nas mais variadas
areas da Administracdo Publica.
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Naquela época, nds ndo tivemos condi¢Ges realmente de dar um
tratamento adequado a este problema da carreira. O que fizemos foi um
projeto emergencial, com um Unico objetivo. Como eu disse, foi
emergencial, para pessoas que ndo eram especialistas no assunto, para
podermos justificar a abertura do concurso. Mas, 0 que imagindvamos
era que essa carreira poderia ser uma carreira - talvez ai houvesse um
pouco de utopia - para a qual pudessem fluir todos aqueles que quisessem
alcancar o mais alto nivel do sistema de carreiras do governo federal. Ou
seja, vocé tem um sistema de carreira que teria as carreiras setoriais e
uma carreira central para a qual convergiria a formacdo de pessoas que
iriam formar a clpula do governo.

Hoje, reconheco que talvez isso fosse muito utépico. O que nos
temos que ter é um sistema articulado de carreiras em que os niveis finais
tenham que ter uma formagdo equivalente a da ENAP. O que implicaria
em ou transformar ENAP em uma instituicdo que supra o treinamento
de alto nivel ndo apenas para a carreira da ENAP, mas para as outras
carreiras, ou ter escolas paralelas para as diferentes carreiras, a exemplo
do que existe ja hoje, por exemplo, com o Itamaraty, a Academia Nacional
de Policia, e assim por diante. Entdo, esse é um problema que acho que
¢ extremamente importante, que precisa ser analisado em profundidade,
e, sobretudo, o que o Dr. Darci mencionou, vocé tem que pensar em
termos de gestdo estratégica da carreira. Ou seja, a carreira ndo é a simples
organizagao burocratica, institucional e formal da estruturagéo das fungdes
do governo federal. E preciso situar isso dentro da estratégia do governo,
estratégia geral, de reconstrucéo do estado, e dentro da estratégia de como
ele quer organizar o servigo publico. Ai se insere a carreira de Gestor.

Também gostaria de lembrar que uma das coisas que nos temiamos
muito era que a carreira se rendesse a tentagcdo do corporativismo. A
acredito que hoje até, alguns podem olhar para os Gestores como um
grupo de pessoas altamente corporativizadas, em fun¢do da associacdo
etc. Essa associagdo de vocés, acho que foi fundamental, porque foi uma
estratégia defensiva. Mas é muito importante que fique claro, quando
vocés defendem a carreira, que ndo estdo simplesmente defendendo um
privilégio corporativo. Isso tem que ficar muito claro. E importante que
esta carreira seja bem definida, que a sua posicdo estratégica dentro da
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estrutura de cargos do governo seja bem caracterizada. Mas isso, para 0s
mais altos administradores, tem que ficar muito claro. Que isso nédo é
apenas para atender a um grupinho que estd muito articulado, e esta se
aproveitando para defender um privilégio corporativo. Porque o
corporativismo é o cancro da Administracdo Publica. Costumo dizer que
as instituicdes tém vida, elas nascem e morrem. Algumas se consolidam,
outras ficam infantilizadas pela vida toda, e outras morrem. E algumas
instituices tém vocacéo suicida. Posso dar um exemplo de uma institui¢do
de vocacdo suicida com uma experiéncia que eu vivi muito de perto, que
foi a Superintendéncia de Desenvolvimento do Nordeste (SUDENE).

Nao faltou adverténcia. Eu mesmo, como Secretario Adjunto de
Politicas Regionais, fui sempre muito mal visto na SUDENE porque cansei
de dizer, “Olha, esse sistema de incentivos fiscais, que foi um sistema
extraordinario e teve varias reformas, do jeito como esta sendo gerido
pela SUDENE, néo tem salvagdo. O governo esta louco para acabar com
isso. Ou vocés se modernizam, ou vocés vdo desaparecer”. Mas, nunca
pensei que eles desaparecessem tdo rapidamente, de maneira téo
vergonhosa, como extinguiram a SUDENE, por corrupgéo, que até a
SUDENE ndo merecia. A SUDENE ndo merecia a morte que recebeu.
Mas, é um caso tipico de vocagdo suicida.

Outra instituicdo de vocacdo suicida, que me desculpem os
professores universitarios é a universidade. O preconceito corporativo
estd acabando com a Universidade. Criou-se um divorcio entre a
universidade e o governo, que é quem paga a conta da universidade.
Quer dizer, a universidade foi transformada em um clube prive, com a
conta paga pelo Estado. E, a pretexto de democracia. Essa elei¢do interna
na universidade ndo é democracia, isso é corporativismo. Democracia
sdo universidades publicas, que recebem recursos publicos e prestam contas
com a sociedade daquilo que faz, que é exatamente que ndo se quer.
Entdo, é uma instituicdo que est4 sendo minada. Logico que vai resistir
durante muito tempo, em funcdo do preconceito, do corporativismo que
vai tirando a credibilidade e o respeito da instituicao.

E, entdo, acho que é muito importante defender a carreira. Isso é
fundamental. Agora, defender no conjunto da estratégia do governo. Os
Gestores vao ter uma importancia central, mas, ndo sdo os Unicos que
tém importancia dentro do governo. Tém ai muitas carreiras. Algumas
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de altissimo nivel. Talvez investir mais na formacao e no aperfeicoamento
de modo a valorizar cada vez mais egresso da ENAP, e, com isso, gerar
uma demanda crescente. Nesse particular, por exemplo, vejo com uma
preocupacdo esse crescimento muito grande do numero de Gestores,
porque acho que tem que haver uma dosagem entre oferta e procura. Foi
importante crescer, chegar ao ponto a que chegou. Porque deu densidade.
Se vocés fossem em ndmero pequeno, ndo teriam nenhuma importancia
dentro do governo. Mas, daqui para frente, tem que pensar muito mais
em qualidade do que em quantidade, de modo a ndo banalizar. N&o
tornar o produto gerado pela escola em algo excessivamente comum,
mas algo que tem que ter alguma singularidade, alguma coisa que o distinga
dos demais.

De modo que hoje, olhando para tras, o que o americano chama
de wisdom in retrospect, “sabedoria olhando para tras”, vemos que naquela
época ja podiamos prever todos esses problemas. Eu diria que, mesmo
com todos esses problemas, a escola teve sucesso e abriu um potencial
imenso daqui para a frente. Acho que esse trabalho que vocés estéo
fazendo é um trabalho extremamente valioso.

Agora, também concordo com o que disse o Dr. Darci, é preciso
ndo se colocar na posicdo da Universidade. A universidade hoje é uma
coisa impressionante. Entre a universidade e o governo ha um divércio
total. Tanto que o governo hoje praticamente passa para as universidades
a folha de pagamento, entdo a universidade tem que se virar para qualquer
outra coisa, para fazer convénio. Ndo ha praticamente nenhum diélogo.
Porque as demandas da universidade sdo incompativeis com as que 0
governo pode atender. E sdo demandas por mais recursos sem nenhuma
preocupacgdo de como vao gastar esses recursos, porque a universidade é
auténoma. 1sso esta criando um impasse.

Outro aspecto importante que o Dr. Darci mencionou, e sobre
isso tenho uma visdo muito clara, porque também na minha escola nos
tivemos uma experiéncia muito interessante, € a relagdo entre o técnico e
o politico. E fundamental para que uma boa Administragio possa
acontecer, que essas fungdes estejam bem definidas. Nem o técnico pode
substituir o politico, nem o politico pode interferir no trabalho técnico.
Uma coisa que n6s aprendemos, um dos motivos do sucesso do Banco
do Nordeste, na minha geracdo, foi que Ia havia uma clara divisdo de
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funcdes: nenhum técnico procurava se insinuar politicamente, nem 0s
politicos procuravam interferir como trabalho técnico. Quem toma as
decisdes em Ultima analise é o politico, as decisbes sdo politicas. O que é
importante. A fun¢do do técnico é instrumentalizar o decisor para que
tome a decisdo mais racional possivel. Se ele ndo tomar a decisdo mais
racional, € um problema dele, de incompeténcia. N&o porque ndo teve as
opcOes, 0s esclarecimentos, ou porque ndo teve os subsidios adequados.
Com essa separacdo feita de forma clara, cada um cumpre a sua fungéo
e as coisas ficam muito claras.

Entdo, ndo se pode negar que nds os técnicos ndo vamos tomar as
decisdes. Quando nds tivermos tomando as decisdes nos ja ndo somos
mais técnicos. Vocé esta ocupando hoje um cargo politico. Ele ja ndo é
mais um técnico, ele & um politico, e as decisdes dele vao ter que levar em
conta uma série de aspectos que ele como simples técnico jamais levaria
em conta. Mas, ainda assim, eu sempre dizia o seguinte: “Olha, eu acho
que o especialista da ENAP ndo vai ser apenas um especialista que tenha
um conhecimento das técnicas administrativas, gerenciais. 1sso € uma coisa
menor. Mais importante para ele é ter um conhecimento do ambiente
sobre o qual ele atua. O ambiente econdmico, 0 ambiente politico, o
ambiente social, 0 ambiente cultural, o ambiente nacional e internacional”.
E é por isso que concebemos, de inicio, um curriculo muito ambicioso
que abarcava muita coisa.

Eu, por exemplo, considero que tive uma formagdo muito boa,
muito variada. Mas reconheco uma grave falha na minha formagéo, que
é o politico, a parte politica. E, nunca tive muito contato politico. Entdo
é uma coisa que tenho uma certa dificuldade para entender, porque ndo
fui treinado. Costumo usar a brincadeira que o ex-ministro Simonsen
fazia, quando dizia: “...como Pascal dizia ‘o cora¢do tem razdes que a
prépria razdo desconhece”. 1sso virou até samba no Brasil. O Simonsen,
gue era um tecnocrata, dizia “a politica tem raz8es que a economia
desconhece”. Porque a légica econdmica e a logica politica sdo téo
diferentes que, se nds ndo tivermos um bom conhecimento de como
funciona a politica, vai ser dificil conciliar as coisas.

O Gestor tem que ter essa nog¢do. Entéo, deveria ser bem treinado
para poder analisar o ambiente circundante, equilibrar todas as pressoes,
como ele mencionou, a diversidade, dai se previu o estagio institucional.
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N&o basta vocé estagiar dentro do executivo, tem que ver como funciona
o0 Judicidrio, o Legislativo, sdo l6gicas completamente diferentes, mas que
precisam ser incorporadas porque ndo podemos ignora-las. A ndo ser em
um regime de excecao, onde as coisas se ddo com pouca restri¢do politica
e ai é facil tomar as decisdes. Mas na vida real, se nds queremos uma
realmente uma democracia consolidada, o processo democratico no Brasil
vai ter que superar a sua fase ciclotimica, a sua tendéncia ciclotimica.
Noés temos de aprender a conviver, a separar bem essas func@es. Acho
que este é outro aspecto extremamente importante. N&o sei se respondi
a sua indagagéo.
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