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Resumo

Adotando como recorte temporal a década de 1990, este artigo aborda a influéncia das instituicdes multilaterais na realizagdo de projetos de desenvolvimento no
Brasil, a partir de uma revisdo histérica da nogdo de Gestdo do Desenvolvimento (Brinkerhoff & Coston, 1999; Thomas, 1996). Relatérios consolidados do periodo da
Reforma Gerencial do Banco Mundial foram analisados para averiguar as sugestdes normativas feitas pela agéncia multilateral para o sucesso dos empreendimentos
e implementagdo de investimentos no pais a época. O estudo se alinha aos Estudos Criticos de Desenvolvimento ao apresentar o desenvolvimento histérico da
experiéncia gerencial no Brasil como reflexo do poder e influéncia do gerenciamento de projetos em paises subdesenvolvidos. O referencial tedrico adotado neste
estudo foi a perspectiva critica a partir da abordagem seminal de projetos de desenvolvimento interorganizacional em paises do Terceiro Mundo de Ika e Hodgson
(2014). Os resultados demonstram como as agéncias multilaterais tém atuado na América Latina a partir de uma perspectiva gerencialista. Esse novo entendimento foi
desenvolvido a partir do levantamento dos fatores criticos do alinhamento entre a forma de gestdo e os principios da globalizagdo para langar luz sobre os interesses
das agdes diretivas dos organismos internacionais nos paises em desenvolvimento. O artigo conclui com evidéncias da atuagdo do Banco Mundial em coesdo com a
area de gestdo do desenvolvimento com dependéncia do modelo ocidental para estruturagdo do aparato de gestdo.
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Underdevelopment historical analysis about management in Brazil: the influence of the World Bank on the
consolidation of managerialism in public projects in the developing countries

Abstract

By adopting the 1990s as a timeframe, this article addresses the influence of multilateral institutions in carrying out development projects in Brazil, based
on a historical review of the notion of Development Management (Brinkerhoff & Coston, 1999; Thomas, 1996). Consolidated reports from the World Bank
Management Reform period were analyzed to investigate the normative suggestions made by the multilateral agency for the success of the ventures and
implementation of investment in the country at the time. The study aligns with Critical Development Studies by presenting the historical development of
the management experience in Brazil as a reflection of the power and influence of project management in developing countries. The theoretical framework
adopted in this study was the critical perspective from the seminal approach of inter-organizational development projects in this countries by Ika and Hodgson
(2014). The results demonstrate how multilateral agencies have operated in Latin America from a managerialist perspective. This novel understanding was
developed by surveying the critical factors of the alignment between the management and the principles of globalization to shed light on the interests of
the directive actions of international bodies in developing countries. The article concludes with evidence of the World Bank’s performance in cohesion with the
development management area and dependence on the Western model for structuring the management apparatus.
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Andilisis historico del subdesarrollo de la gestion en Brasil: la influencia del Banco Mundial en la consolidacion
del gerencialismo en proyectos ptiblicos en el tercer mundo

Resumen

Adoptando como marco temporal la década de 1990, este articulo aborda la influencia de las instituciones multilaterales en la realizacion de proyectos de desarrollo en
Brasil, a partir de una revision histérica de la nocion de gestion del desarrollo (Brinkerhoff & Coston, 1999; Thomas, 1996). Se analizaron informes consolidados del periodo
de la Reforma Gerencial del Banco Mundial para investigar las sugerencias normativas realizadas por el organismo multilateral para el éxito de los emprendimientos e
implementacion de inversiones en el pais en la época. El estudio se alinea con los estudios criticos del desarrollo al presentar el desarrollo histérico de la experiencia
de gestion en Brasil como un reflejo del poder y la influencia de la gestion de proyectos en los paises subdesarrollados. EI marco tedrico adoptado en este estudio
fue la perspectiva critica desde el enfoque seminal de proyectos de desarrollo interorganizacional en paises del tercer mundo de Ika y Hodgson (2014). Los resultados
demuestran como las agencias multilaterales han operado en América Latina desde una perspectiva gerencialista. Esta nueva comprension se desarrollé mediante el
estudio de los factores criticos de la alineacion entre la forma de gestion y los principios de la globalizacion para arrojar luz sobre los intereses de las acciones directivas
de los organismos internacionales en los paises en desarrollo. El articulo concluye con la evidencia de la actuacién del Banco Mundial en cohesion con el area de
gestion del desarrollo con la dependencia del modelo occidental para estructurar el aparato de gestion.

Palabras clave: Estudios criticos del desarrollo. Gestion del desarrollo. Gestion de proyectos de desarrollo.
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INTRODUCAO

Criado apds a Segunda Guerra Mundial, o Banco Mundial é considerado a principal instituicdo econémica e exerce enorme
influéncia internacional. De fato, a pesquisa sobre a instituicdo tem mostrado sua atuagdo como financiadora da recuperacao
dos paises emergentes e subdesenvolvidos, mas, sobretudo, como articuladora politica dos processos que envolvem esse
desenvolvimento (lka, Diallo, & Thuillier, 2012; Jones, 1992). Devido a posigdo alcangada pelo banco, a institui¢cdo tornou-se
uma das principais organiza¢Ges multilaterais a contar com processos e praticas de gestdao para executar a “gestao deliberada
de intervengdes de desenvolvimento” (Cooke, 2004) em suas relagdes com paises em outras regides do globo.

O Banco Mundial foi historicamente considerado um dos principais apoiadores do desenvolvimento do pais e participou
ativamente de projetos em diversos setores da economia e da produgdo brasileira entre 1960 e 1980 sob a dtica dos
estudos economicos. No entanto, apesar do expressivo volume de empréstimos e da presenga constante da instituicdo
multilateral ao longo da histdria do pais, existe uma forma de “meta-silence” (Cooke, 2015) associada aos estudos de gestdo
do desenvolvimento no Brasil e a atuagdo do Banco Mundial no pais com base no referencial tedrico do NADAM, ou seja,
no aspecto genuinamente gerencialista. Um dos desafios de mapear historicamente essa perspectiva é a falta de dados
consolidados sobre a experiéncia brasileira, especialmente na década de 1990, no auge das reformas gerencialistas do pais
e das mudancas nas politicas publicas administrativas.

Ao aplicar o recente ramo dos Estudos Organizacionais (EO) conhecido como Development Administration and Management (AGD)
a contextos latino-americanos — ou seja, a construcdo tedrica do North Atlantic Development Administration and Management
(NADAM) — chegou-se a identificar o Banco Mundial como instituicdo simbdlica de promocéao de praticas de gestao e linguagens
voltadas para o desenvolvimento (Cooke, 2004). Além disso, ao permitir a adogdo de paises em desenvolvimento como unidades
de analise (Ferguson, 1990), a teoria NADAM tem auxiliado estudiosos a identificar o processo de desenvolvimento em cada
nagdo por meio de ideias gerencialistas, além dos atores estrangeiros envolvidos no processo (Elias- Sarker, 2006). No caso do
Brasil, a literatura aponta uma particularidade quanto a gestdo do desenvolvimento, que se refere a sua historia industrial e a
evolugdo da administracdo publica desde a Proclamagdo da Republica no Brasil (Abrucio & Loureiro, 2018).

No entanto, muitas perspectivas de pesquisa sdo baseadas na andlise da gestdo do desenvolvimento, especificamente no
ambito gerencialista. Esses estudos enfatizam o aspecto econdmico ao concluir que o Brasil tem se alinhado aos preceitos
doutrindrios da Comissdo Econ6mica para a América Latina e o Caribe (CEPAL) desde sua criagdo (Wanderley, 2015) ao
estabelecer instituicGes nacionais dedicadas a investir no desenvolvimento do pais, como o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) (Cooke & Faria, 2013).

Fundamentacao e contribuicao tedrica

Este artigo tem como objetivo compreender a influéncia do Banco Mundial como agéncia multilateral de desenvolvimento
envolvida na reforma gerencialista no Brasil na década de 1990. Para tanto, adota uma perspectiva tedrica fundamentada
no conceito de Gestdo do Desenvolvimento (Brinkerhoff & Coston, 1999; Thomas, 1996) aplicado a um contexto
terceiro-mundista, partindo do contexto critico dos projetos de desenvolvimento organizacional apresentado seminalmente
por lka e Hodgson (2014) por meio de experiéncias de projetos de desenvolvimento realizados no Brasil.

A partir da andlise dos relatérios e com base em uma perspectiva metodoldgica documental, o convencimento do Banco
Mundial pode ser complementar a analise da teoria da administragdo do desenvolvimento (AGD) (Cooke, 2003, 2004). Com
efeito, trata-se de uma abordagem interdisciplinar nos estudos organizacionais, de acordo com o “soft power” (Naylor, 2011;
Nye, 2004) exercido por instituicdes de influéncia global em paises do terceiro mundo, seja através dos discursos presentes
nos relatdrios, nos meios processuais de condugdo de projetos, e as recomendacgdes sobre as necessidades e urgéncias para
conduzir as politicas publicas no Brasil “para o progresso”. Além disso, documentos e relatérios que abrangem todos os anos
do periodo analisado atestam ndo apenas a influéncia do Banco Mundial, mas seu papel como érgdo articulador das decisdes
politicas e econdmicas do pais, exigindo, portanto, a analise critica do desempenho do desenvolvimento.

A andlise documental mostra que as a¢des do Banco Mundial sdo consistentes com a gestdao do desenvolvimento, e também
revelam o fortalecimento de um projeto de globalizagdo baseado nos preceitos impostos pelo organismo multilateral. Diante
da consolidagdo de diretrizes gerencialistas para o sucesso dos projetos selecionados e com base no posicionamento adotado
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pelo Banco Mundial, apresentamos e analisamos os principais padrdes narrativos de personagens e histérias nos projetos
realizados em paises de primeiro mundo para propor o desenvolvimento de acordo a situagdo emergente (Ramos, Mota, &
Corréa, 2016).

Este artigo estd organizado da seguinte forma: a primeira se¢do apresenta e delimita os aspectos que envolvem o método de
pesquisa do ponto de vista epistemoldgico e pratico e os critérios de sele¢do, codificacdo e andlise de documentos sobre a
atuacdo do Banco Mundial no contexto histdrico. Em seguida, aborda-se a teoria da Gestdo do Desenvolvimento sob a dtica
critica dos projetos de desenvolvimento organizacional, mostrando o referencial tedrico aplicado a realidade da gestao publica
relacionada a projetos estruturantes em paises subdesenvolvidos. Por fim, a terceira se¢do é dedicada a explicar o papel do
Banco Mundial em projetos de desenvolvimento organizacional nesses paises, a relevancia dessa agéncia multilateral para
projetos de Reforma Gerencialista no Brasil na década de 1990 e as interpretagdes coletadas por meio de pesquisa documental.

REFERENCIAL TEORICO: A PERSPECTIVA CRITICO-EMPIRICA DA GESTAO EM PROJETOS
ORGANIZACIONAIS

O conceito de gestdao do desenvolvimento

Muitos termos sdo encontrados na literatura para descrever o conceito de gestdo do desenvolvimento. Eles revelam e
implicam teorias e praticas gerencialistas amplamente divergentes, tipicas do Primeiro Mundo, que sdo aplicadas em paises
subdesenvolvidos e influenciam as estruturas e até mesmo a formacdo desses paises. O gerencialismo é um processo
“complexo, altamente desigual e contraditorio” (Desai & Imrie, 2010, p. 636) que tem impulsionado reformas publicas nas
novas estruturas socioinstitucionais, econémicas e politicas vigentes desde o século passado. No entanto, este movimento
gerencialista € um conceito que apenas recria e perpetua relagdes hierdrquicas e co-estabelecidas entre atores do Norte e
do Sul (Naylor, 2011), apesar do fim do periodo colonial.

Para Cooke (2004), esse conjunto de teorias ja era tradicionalmente conhecido como Development Administration desde a
década de 1970 com os primeiros trabalhos sobre o tema, até ficar conhecido como Development Management ou Development
Administration and Management (AGD), a partir da incorporac¢do de outros elementos no tema. Com efeito, o AGD é, antes
de tudo, uma tentativa de compilar os principais estudos organizacionais que envolvem a rela¢do entre paises de primeiro e
terceiro mundo, com viés critico para a construgdo do terceiro mundo.

Dentre as diversas possibilidades, a Administracdo do Desenvolvimento pode ser definida como um campo da administracdo
voltado para a andlise da gestdo das relagGes sociais de producdo, distribuicdo e consumo na sociedade (E. L. Santos &
Santana, 2010). Difere da area de EO por dois motivos: primeiro, porque seu objeto de estudo ndo sdo as organizagdes, mas
a gestdo; em segundo lugar, enquanto os Estudos Organizacionais se concentram na investigacdo de organizagdes modernas
ou mesmo pos-modernas, a Gestdo do Desenvolvimento prioriza o estudo de sociedades, paises, regiGes e organiza¢des
frequentemente encontradas na modernidade (Cooke, 2004; Gulrajani, 2009; R. S. Santos, 2004). A expressdo vem da ortodoxia
do pensamento administrativo no mundo do pds-guerra, justamente nos planos de recuperagdo econdmica — como o Plano
Marshall, o Plano Columbus ou a Alianga para o Progresso — e o desejo dos paises ricos de auxiliar tecnicamente os menos
desenvolvidos através de programas de ajuda mutua.

Construcao tedrica do termo gestdao do desenvolvimento

Devemos considerar que o desenvolvimento é encarado como uma finalidade, enquanto a gestdo, ou administracdo, é o
instrumento através do qual se realiza a intervengdo (como ja explicado pela evolugdo do conceito de gestdo nos Estudos
Organizacionais). Portanto, especificamente no que se refere ao desenvolvimento, por ser um construto e, portanto, dependente
da abordagem da administragdo, o termo pode ser detalhado a partir da forma como é abordado na literatura de Estudos
Organizacionais.

Segundo Cooke (2004), o conceito de administra¢do do desenvolvimento “evoluiu” para a gestdo do desenvolvimento. De fato,
Thomas (1996) é um dos autores seminais que trabalham relacionando ideias envolvendo administracdo e desenvolvimento.
Este autor (Thomas, 1996) abordou os dois conceitos separadamente para entender as no¢des que envolvem ambas as ideias.
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Com base na visao inicial do desenvolvimento como um processo de mudanga historica, ndo ha muita distingdo quanto a
uma visdo comum do que seria a gestdo do desenvolvimento. A relacdo entre os elementos “desenvolvimento” e “gestdo”
seria a abordagem conjunta de conceitos e teorias sobre como os objetivos podem ser alcangados nas organizac¢des, além das
habilidades e estratégias necessarias para alcangar o desenvolvimento. Essa visdo inicial do desenvolvimento esta associada
a uma ideia ortodoxa sobre o assunto, conforme classificado por Cooke (2001), que pode ser resumido nos seguintes itens,
como em Turner e Hulme (1997, p. 13):

a) O desenvolvimento foi baseado na nogdo de governos atuando como instrumentos benéficos de uma economia
em expansao.

b) Gestdo do desenvolvimento era sinbnimo de Administracdo Publica que, por sua vez, era sindnimo de burocracia.

c) Umatendéncia elitista estava presente no processo: uma minoria esclarecida, como politicos e planejadores, estaria
empenhada em transformar suas sociedades em réplicas do Estado-na¢do moderno.

d) Os paises em desenvolvimento seriam os culpados pela “falta de capacidade administrativa para implementar planos
e programas através da transferéncia de técnicas administrativas para melhorar o mecanismo central de governo”.

e) Aadocgdo daajuda externa é o mecanismo pelo qual ferramentas ausentes da administracdo publica seriam transferidas
do Ocidente para o desenvolvimento dos paises do terceiro mundo.

f)  Uma cultura reconhecida em paises subdesenvolvidos dificulta o uso funcional de ferramentas ocidentais e a burocracia
weberiana dominante. Portanto, a gestdo do desenvolvimento teve que “superar” os obstaculos culturais percebidos
como fontes de disfun¢do burocratica.

Segundo uma segunda visdo sobre o tema de Thomas (1996), a gestdo do desenvolvimento foi definida como a gestdo dos
esforgos deliberados em curso por uma das varias Agéncias Internacionais que aspiram a cumprir esses propésitos, envolvendo
assim a gestdo da intervengdo no processo de mudanga no contexto de objetivos, valores e interesses conflitantes. Nesse
sentido, como a gestao do desenvolvimento depende de agGes “formalizadas” das instituigdes, € um processo ou uma atividade
que pode ocorrer em qualquer lugar, ndo apenas nos paises em desenvolvimento. De fato, quatro caracteristicas distintas das
tarefas de desenvolvimento podem ser encontradas de acordo com essa perspectiva:

a) Objetivos sociais externos em vez de objetivos organizacionais internos.

b) Influenciar ou intervir nos processos sociais em vez de usar recursos para atingir objetivos diretamente.

c) As metas estdo sujeitas a conflitos baseados em valores.

d) Aimportancia do processo para o “desenvolvimento”, sugerindo-se a sua valorizagdo como ponto de partida e ndo
apenas como fim a alcangar.

Portanto, de acordo com esta segunda visdo, ndo estaria presente na gestdo do desenvolvimento, como é geralmente conhecida,
nenhuma tarefa de “desenvolvimento”, mas sim todos os tipos de atividades, com “tarefas” que vdao desde a Administragdo
Publica cotidiana até as tarefas exclusivas de assisténcia social executadas por essas agéncias.

Uma perspectiva critica sobre a gestao do desenvolvimento

Ap0s identificar esses fatores cruciais para conceituar o processo gerencialista envolvendo o desenvolvimento dos paises
periféricos, devemos incluir o conceito de fatores criticos de sucesso na perspectiva critica presente no trabalho empirico de
Ika e Hodgson (2014). Este trabalho seminal relata a experiéncia das agéncias de ajuda na identificacdo de Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) e aponta para o papel do “gerencialismo” que este artigo pretende lancgar a luz.

A partir de uma abordagem mais contemporanea de andlise de projetos organizacionais por agéncias multilaterais, o conceito
de gestdo do desenvolvimento visa materializar o desenvolvimento como uma abordagem em constante evolugdo e sob
anadlise em diferentes continentes. Na verdade, isso porque o significado de paises em desenvolvimento ndo é mais o mesmo
de 20 anos atrds e ndo corresponde mais a no¢do de desenvolvimento nos anos que se seguiram a Segunda Guerra Mundial
(Wolfensohn, 1999). A partir da convergéncia dessas teorias e conceitos, as nagées em desenvolvimento passaram a integrar
novos modelos de gerencialismo para superar as dificuldades decorrentes das transformag&es politicas e econdmicas do
século passado (Murphy, 2008). No entanto, os governos que governaram esses paises entre as décadas de 1980 e 1990
pautaram-se pela producdo de constantes agdes legislativas e regulatdrias para cumprir a agenda de reformas (Martins, 2004).
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Numa andlise baseada no FCS, a atua¢do do Banco Mundial em projetos de administracdo publica no Brasil ndo pode
simplesmente apontar o gerencialismo como uma poténcia em ag¢do, mas principalmente tracar um parametro “ideal”
de agdo gerencialista. No entanto, também sugerem uma analise de desempenho tendenciosa ou limitada, favorecendo o
gerencialismo ao se ater apenas a critérios previamente estabelecidos. Portanto, um estudo da experiéncia brasileira, até entao
inédita sob uma perspectiva gerencialista na década de 1990, pode abarcar uma perspectiva critica sobre o gerencialismo
como poténcia desenvolvimentista.

Seja por iniciativas entre governos ou pela intervengao de instituicGes multilaterais globais, as a¢des voltadas para o
cumprimento desses propdsitos sempre seguiram a supervisdo pratica do “soft management” praticado pelos paises ocidentais e
norte-americanos. Entretanto, um elemento dessa forma de interagdo apontado por Nye (2004, p. 99) deve ser destacado:
“muitos de seus recursos cruciais [como o soft management] estdo fora do controle dos governos [das prdprias instituicGes]
e de seus os efeitos dependem fortemente da aceitagao do publico receptor”. Além disso, “os recursos sao altamente
dependentes e muitas vezes trabalham indiretamente, moldando o ambiente para a politica e, as vezes, levam anos para
produzir os resultados desejados”.

De fato, a perspectiva de aplicar o que é conceituado como desenvolvimento gerencialista a partir de retratos ideais do
gerencialismo, como também utilizado no referencial teérico encontrado em Brett (2013) e Mowles, Stacey, e Griffin (2008),
também é uma base para este estudo. E importante considerar que a perspectiva de Gestdo de Projetos, presente na obra
de lka (lka et al., 2012; Ika & Donnelly, 2017), trata do contexto de atuagdo das agéncias multilaterais relevantes. No entanto,
a maior concentracdo de estudos com foco nas tendéncias atuais em projetos de desenvolvimento parece abordar uma
“questdo internacional” (Picciotto, 2020), mas carece de detalhes sobre a trajetéria percebida desses projetos no Brasil e na
América Latina. As agOes globais de reportagem para esses fins econdmicos e politicos interferem na formagao cultural dos
paises “recebedores” ao intervir diretamente em pontos ideoldgicos para o funcionamento do governo e dos drgdos publicos.

Ao reconhecer as limitagGes e realizar estudos inovadores para uma alternativa aos “subalternos” em andamento com
base na evolugdo econdmica, uma iniciativa promoveu uma mudanca de status, ao menos no que diz respeito as condi¢des
econdmicas do pais. No entanto, nesses projetos baseados em uma tentativa “civilizavel” na perspectiva do desenvolvimento
(McCourt, 2008), a énfase da andlise dos fatores criticos desses empreendimentos ainda tem sido centrada nos aspectos
econdmicos, no fluxo de empréstimos e na troca de capitais. De fato, a analise de relatdrios coletados historicamente sobre as
operagdes do Banco Mundial deve considerar as condi¢des estruturais, institucionais e gerenciais de sucesso desses projetos
(Ika & Donnelly, 2017).

Portanto, fundamentar a argumentacao, legitimacdo e disseminacdo de uma perspectiva critica subordinada da gestdo do
desenvolvimento — que reconhega que representar os diferentes mundos e vozes existentes na América Latina “ndo é tarefa
facil” (Ibarra-Colado, 2007, p. 2) — defendemos que o campo internacional da gestdo para o desenvolvimento dos paises do
terceiro mundo deve conter elementos interdisciplinares (Alcadipani & Rosa, 2013) em um primeiro argumento, envolvendo,
por exemplo, o levantamento histdrico dos processos internacionais, bem como as condi¢cdes contextuais especificas dos
atores participantes. Sdo elementos do poder do agente e das condigcGes politicas e histéricas da nagdo-alvo dos projetos
de desenvolvimento. Segundo Williams (2003), avaliar a evolugdo de um conceito-chave, como é o caso da Gestdo do
Desenvolvimento aplicada ao contexto critico dos Fatores Criticos de Sucesso, mostra-se importante nos estudos da area, pois
estes devem ir além das questGes econdmicas e incorporar aspectos ideoldgicos também. Alternativamente, como Naylor
(2011) aponta, efeitos ideoldgicos e materiais se manifestam em politicas, programas e projetos de desenvolvimento. Assim,
o trabalho conceitual sobre o termo Gestdo do Desenvolvimento ndo apenas define, mas também legitima os preceitos
tedricos para o enquadramento e implementacao de politicas com base na andlise histérica de um determinado fendmeno ou
regido. No caso da América Latina, o fen0meno estudado abrange desde a concepcdo dos Estados-nagédo desde os processos
de independéncia do mundo ocidental até a globalizagdo, mais especificamente nas relagdes de interesses neoliberais que
marcaram todos os processos no final do século XX.
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ASPECTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

A partir do continuo esfor¢o empreendido pelo desenvolvimento epistemoldgico da pesquisa histérica em Estudos Organizacionais, e
de acordo com a metodologia histérica proposta neste artigo, devemos primeiro compreender a atuagdo do Banco Mundial
envolvendo preceitos gerencialistas no Brasil por meio da coleta, selecdo e documentacdo analise em discussdo. Este artigo
também visa apresentar argumentos sobre a pesquisa histérica em organizag¢des a partir da perspectiva contextual de andlise e
discutir como as praticas passadas registradas em arquivos e documentos podem ser analisadas em um contexto digital. Quanto
a estes dois aspectos, é evidente a implicagdo deste cenario no carater processual (Astley, 1989) das a¢Ges sociais refletidas
pelas praticas identificadas. Com efeito, pretende-se contribuir para o campo dos estudos histéricos da administracdo para
reforcar a contribuicdo das abordagens da Nova Histéria empregadas nos Estudos Organizacionais (Usdikem & Kieser, 2004)
para o desenvolvimento de uso documental para pesquisas dessa natureza, além de recursos complementares ao método
historico, incluindo o repositério arquivistico (Barros, 2016; Cook, 2011).

Com o crescente interesse pelos Estudos Organizacionais e o aumento do nimero de trabalhos académicos (Costa, Barros, &
Martins; 2010; Rowlinson, 2013; Rowlinson, Hassard, & Decker, 2014), tornou-se possivel realizar pesquisas histéricas de
forma mais adequada e estabelecer como uma possivel estrutura para investigar qualitativamente as organizagdes e seus
objetivos. Com efeito, a semelhanca da aproximagado de Weatherbee, Durepos, A. Mills, e J. H. Mills (2012), esta abordagem
tedrico-metodoldgica parte do pressuposto de que o sujeito e o objeto de um dado facto deixam de ser considerados como
unidades universais e necessarias. Em vez disso, eles sdo construidos por meio de praticas e dependentes da relacdo histdrica
que os determina. Ao empregar uma metodologia histérica, ndo se pode dizer que o estudo representara “a historia” de
determinado objeto, pois ndo parte da “representa¢do de um objeto preexistente”. No entanto, assume uma versao possivel
de um objeto (Weatherbee et al., 2012) a luz do contexto histérico em que esse objeto foi formado (Rowlinson, 2013) e se
fundamenta nas praticas estabelecidas entre ele e os sujeitos envolvidos em uma dada situagdo.

O periodo estudado justifica-se pelo aumento de informagdes sobre o gerencialismo com os acontecimentos do pds Guerra Fria
e influéncia neoliberal, implicando no movimento de elaboragdo e implementagao de reformas administrativas em 1995, no
primeiro mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso. Os anos 1990 foram cruciais para as mudangas organizacionais
implementadas na esfera publica e no aspecto internacional, e esta década foi crucial para o surgimento de politicas neoliberais
e reformas administrativas pautadas pelo gerencialismo. Nessa perspectiva, a atuacdo do Banco Mundial junto ao governo
brasileiro se baseia ndo apenas no volume de empréstimos a serem alocados no setor publico do pais, mas também no papel
desempenhado pelos argumentos cientificos e diplomaticos em relagdo ao desenvolvimento nacional. Tendo como pano
de fundo estas caracteristicas do periodo, o modelo tedrico aqui utilizado centra-se numa perspectiva interpretativa, uma
vez que os autores optaram pelo método do referencial bibliografico, partindo de uma analise da interpreta¢do continua
da histdria a partir dos meios de acesso ao passado. Ao adotar essa perspectiva, a analise organizacional visa compreender
os elementos constitutivos de sua formacdo, colocando menos énfase nas percepcGes objetivas e buscando significados e
interagGes possiveis no processo (Schwandt, 2006).

Os documentos pesquisados foram coletados a partir do acervo oficial de documentos digitalizados da Fundagdo Banco Mundial,
o que implica em uma discussdo metodoldgica sobre pesquisas utilizando arquivos digitais. Nesse ponto, entende-se que,
ao considerar a nogdo de arquivo, é possivel abordar o préprio conceito de armazenamento de uma série de informagdes ou
nomeagdo onde essa forma de arquivamento é realizada (Barros, 2016). Além disso, entende-se que a abordagem arquivistica une
as ideias, pois a andlise reflexiva envolve tanto o processo, como o ato de localizagdo quanto o local de acesso do pesquisador.

A discussdo sobre os arquivos na pesquisa histérica também parte de um principio pratico, pois as condi¢des de acesso a
informacdo sdo discutidas acima, uma vez que os arquivos sdo o espago de armazenamento fisico e conceitual dos documentos.
No entanto, o conjunto de transformagdes — no contexto de uma discussdao mais ampla até os dias atuais, principalmente por
questbes contemporaneas — estd relacionado aos avangos tecnoldgicos (Cook, 2011). Nesta revolucdo, as tecnologias alteraram
o cenario da comunidade de gerenciamento de informacdes, pois as distingdes entre o passado e o presente desapareceram.
Além disso, devido a essas nuances, é compreensivel reexaminar crengas e praticas estabelecidas hd muito tempo sobre o
arquivamento de informagdes. Barros (2016) aponta que, a medida que os arquivos evoluiram, principalmente com o advento
da tecnologia, mudaram sua composicdo e a forma como os pesquisadores os recebem. Essas transformagdes ndo implicam
necessariamente uma ordem exata, questoes de acessibilidade, ferramentas de coleta, selecdo de documentos e construgdo
de pesquisa narrativa.
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Coleta e anélise de dados histéricos

Metodologicamente, a busca de documentos em arquivos online exige uma atitude reflexiva por parte do pesquisador
(Darawsheh, 2014). Na pesquisa documental, a questdo pratica é relevante para entender como o uso de documentos histéricos
se insere em um ponto de vista reflexivo por meio da pesquisa, coleta e sele¢do. Na pratica da pesquisa com documentos, o
pesquisador tenta superar a superficialidade das questdes envolvidas, questionando como se caracteriza o uso dessas fontes
ou mesmo porque elas estdo localizadas em determinados arquivos. Assim, a partir da realidade da busca de documentos
sobre o Banco Mundial, com o arquivo histérico e o acervo documental integralmente disponiveis online, foram adotados
alguns pontos de reflexdo para a sele¢cdo dos documentos a serem utilizados como fontes de dados para esta pesquisa. Acima
de tudo, isso se mostrou necessario porque o arquivo do Banco Mundial distribui aos seus visitantes virtuais um manual oficial
sobre como buscar documentos no acervo online, além de conter detalhes sobre como cada documento foi selecionado e
preservado para publicacdo.

Os documentos selecionados para a pesquisa envolvem representantes do Banco Mundial, ministros, empresarios e
representantes do governo do Brasil no periodo estudado. Em primeiro lugar, no que se refere ao Banco Mundial, estima-se
que os documentos oficiais do acervo online oficial da institui¢do, referentes as décadas de 1980 e 1990, sejam compostos
por aproximadamente 3.000 paginas escritas, sem contar documentos ndo escritos, como fotos, mapas, entre outros. Além
disso, foram incluidos neste escopo documentos nao oficiais, como correspondéncias pessoais, notas, atas de reunides, entre
outros escritos. Outro tipo de documento muito comum encontrado nessa lista de documentos sobre o Banco Mundial foram
os chamados “working papers”, relacionados ao processo de discussdo. Embora publicados oficialmente pela instituicdo, esses
relatdrios apresentavam resultados e formulagGes baseadas em anadlises de um determinado assunto ou pais para estimular
discussdes e comentarios.

Com base nessa extensa lista de documentacdo, sem a selegdo final para analise, para melhor visualizagdo, foram organizados
os titulos, natureza do documento e ano de publicagdo/divulgacdo e para os documentos do Banco Mundial, o codigo de
numeragao do documento utilizado pela prépria organizagao para arquivamento no diretdrio online foi anotado. Os documentos
passaram entdo por dois critérios de selegdo. Primeiramente, foram filtrados os documentos dos anos referentes a década de
1990. O segundo filtro considerou os titulos dos documentos, descartando documentos que estivessem fora do escopo
de discussdo do tema.

O processo de coleta pode ser visualizado no diagrama abaixo:

Figura 1
Estrutura visual mostrando o processo geral e as principais etapas

Colecéo de documentos de Identificagéo de
acordo com o periodo Selegéo de . macro temas e . =
histérico determinado no documentos pelo égélﬁr?egg:ss assuntos tratados C%dr'nﬁacigﬁ:v%m Andlise qualitativa
Arquivo Online do Banco assunto com os
Mundial documentos

Fonte: Elaborada pela da autora.

Estabelecidos os critérios de coleta dos documentos para a pesquisa, tanto sobre o Banco Mundial quanto sobre as decisGes
governamentais e legislativas do governo brasileiro no recorte temporal, a analise documental constou de trés fases:
(1) formacgdo de um arquivo de andlise, (2) codificacdo e analise quantitativa e (3) analise qualitativa.

A primeira etapa da analise da pesquisa, com base nos resultados obtidos no arquivo do Banco Mundial e nos filtros de sele¢ao
prévia de documentos sobre o Brasil, consistiu na formagdo de uma selecdo inicial para analise. Apds a selecdo prévia da
documentacdo, prop0ds-se, nesta fase, a criacdo de uma lista de documentos “finais” a serem lidos na integra e analisados de
acordo com a revisdo tedrica estudada.

A segunda fase da andlise foi a Codificagdo e Analise Quantitativa. Nesta etapa, todos os 166 documentos foram lidos juntamente
com as anotagdes obtidas com a leitura dos documentos. Em seguida, utilizando recursos de filtros embutidos no Adobe
Acrobat (tendo em vista que os arquivos foram coletados em formato PDF), foram buscadas algumas palavras estratégicas,
dentre elas, as mais encontradas, primeiramente, nos documentos do governo brasileiro, e em seguida, procedendo-se ao
pesquisar nos documentos do Banco Mundial. Este procedimento revelou que algumas palavras eram comumente usadas

» o« »

entre as duas sele¢des de documentos, incluindo “burocracia”, “administragao publica”, “setor publico”, “desenvolvimento”,
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”ou ” o« ” o« ”ou ” ou

“projeto”, “crescimento”, “regulagao”, “trabalho”, “missdao”, “presidente”, “politica(s) industrial(is)”, “gestdo”, “descentralizagao”,
” ” i ”n ” ”n

“casos”, “educacdo e treinamento”, “resultados”, “melhoria continua”, “legislacao”, “brasileira economia”, “pobreza”, “eficiéncia”,
entre outros.

A terceira e uUltima fase da pesquisa documental consistiu na analise qualitativa a partir das categorias que emergiram dos
proprios documentos. Os antecedentes primarios da analise quantitativa foram a andlise da literatura e a percepcéo da construgdo
histérica do conceito de gestdo do desenvolvimento. Os trechos identificados na fase anterior foram revistos e comparados
para elaboragdo das analises e conclusdes. Além disso, notou-se quando relacionados aos elementos-chave encontrados na
literatura pesquisada sobre o NADAM e os elementos que subsidiaram a escolha do conceito de gestdo do desenvolvimento
neste estudo. A codificagdo de documentos sem quaisquer recursos adicionais de software é um auxilio qualitativo para
compreensdo contextual e auxilio na revisdo dos temas abordados, sendo um marcador pessoal e organizacional do préprio
pesquisador e ndo, literalmente, de construcdo tedrica.

Considerando este uUltimo ponto, é importante mencionar como as fases construidas ao longo do processo metodoldgico
determinaram a identificacdo dos resultados concomitantemente & analise da pesquisa. E por isso que o capitulo seguinte
cobre conjuntamente os resultados obtidos com a analise final. Na pesquisa histdrica, a etapa de coleta de dados, andlise,
interpretacao e escrita da narrativa é considerada a principal etapa para a construgdo tedrica em estudos qualitativos.
Portanto, a interligagdo entre essas duas etapas é vital para que o pesquisador escolha o melhor método para interpretar
os fatos estudados (Firouzkouhi & Zargham-Boroujeni, 2015). Seguindo esse principio, o objetivo foi a escrita simultanea de
resultados e andlises como forma de construcdo social de sentido mediada pela linguagem identificada nos documentos,
envolvendo contexto social, politico e histérico descoberto por meio de codificagdes e utilizado como base para conclusdes.

0 CONTEXTO HISTORICO: 0 BANCO MUNDIAL COMO ARTICULADOR DA GESTAO PARA O
DESENVOLVIMENTO

A partir do referencial tedrico da gestdo do desenvolvimento pelo viés critico dos projetos organizacionais como precedente, a
abordagem do Banco Mundial deve ser desenvolvida no ambito de suas a¢gdes multilaterais como um Think Tank que prioriza
o desenvolvimento para combater a pobreza em paises marginalizados. Isso envolve analisar cuidadosamente a transformacao
do padrao de conhecimento sobre a gestdo do desenvolvimento.

O argumento para a atuagao do Banco Mundial como organizagao Think Tank por meio de projetos publicos estruturantes
ilustra o impacto da instituicdo na transformacgdo das politicas em desenvolvimento com base na constru¢do do combate a
pobreza (Dar & Cooke, 2008). Esse poder de influéncia pode ser analisado de forma desconstrutiva a partir de uma légica
de dependéncia por meio da qual operam multiplos tipos de poder inter-relacionados, envolvendo politicas econémicas e
agéncias multilaterais (Naylor, 2011). Essa cadeia histdrica de agGes tem efeitos ideoldgicos e materiais que se manifestam em
politicas, programas e projetos de desenvolvimento e perpetuam relagdes hierdrquicas e co-estabelecidas entre esses atores
que representam o que é desenvolvido e o que é subdesenvolvido no mundo. Com base nessa ordem, que se dissemina em
suas agdes e em sua ressonancia com o funcionamento governante da sociedade civil, o papel do Banco como disseminador
de uma ideia de desenvolvimento no Terceiro Mundo em deliberagdo e promotor de técnicas e avaliagGes deve aprofundar
aprofundando questdes contemporaneas, devido aos elementos atuais do neoliberalismo. Sobre essa influéncia, um tripé
parece sustentar a atuac¢do do banco associado a uma “educacgdo para o neoliberalismo”, a saber, os valores neoliberais, o
aspecto intelectual e o poder influente no mundo (Berger, 2006).

Em uma realidade neoliberal, no que diz respeito a gestdo do desenvolvimento por meio de projetos organizacionais
(Ika & Hodgson, 2014), argumentamos que as preocupacdes imperiais com as coldnias governamentais sdo replicadas em duas
instancias nas agendas de governanga contemporaneas do Primeiro ao Terceiro Mundo. Primeiro, hd uma suposta preocupagao
dos paises ocidentais com a gestao do desenvolvimento com democratizagao, ja que esse movimento politico € mais consistente
com uma agenda econdmica neoliberal e uma falta de credibilidade diante do papel da administragcdo do desenvolvimento
na década de 1990 (Cooke, 2004). Em segundo lugar, ha demandas feitas pela gestdo de desenvolvimento para capacitacdo e
participacdo. Com efeito, esses elementos sdo baseados em linguagem e metodologias inspiradas no dominio indireto, que,
em termos praticos, estdo sempre subordinados as agendas politicas e econdmicas do Primeiro Mundo, particularmente no
que diz respeito ao alivio da divida contraida pelos paises em desenvolvimento ao longo do século XX (Cooke, 2003).
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Aideia de “redugdo da pobreza”, baseada em uma metodologia caracteristica do Banco Mundial, ganhou visibilidade na década
de 1990 com o fortalecimento das ideias liberais (Cooke, 2004). No entanto, a visibilidade do Banco Mundial como instituicao
é entendida a luz do contexto histérico da entidade, com implementacgdes iniciadas sob o comando de Robert McNamara
(de 1968 a 1981). A modalidade de financiamento “inaugurada” por McNamara corresponde a empréstimos de ajustamento
estrutural através da implementagdo, pelos paises clientes, de um pacote de reformas estruturais e politicas orientadoras,
que sdo neoliberais. Esse modelo de responsabilidade bidirecional serviu como o principal instrumento de financiamento do
Banco Mundial até o século XXI. O desafio nesse contexto contemporaneo é agregar a performance fatores cada vez mais
complexos, como apontam Leslie, Banks, Prinsen, Scheyvens, e Stewart-Withers (2018).

Por meio desse instrumento de financiamento, o Banco Mundial poderia ter certeza de que os paises em desenvolvimento
sustentariam as atividades relacionadas ao livre mercado e a consequente abertura comercial. No entanto, a luz da ativa
politica americana contra o comunismo no periodo da Guerra Fria, o financiamento por meio de reformas estruturais pelo livre
mercado seria uma estratégia de imunidade nos continentes subdesenvolvidos contra aqueles fatores que, segundo a visdo
da instituigdo global, colocariam barreiras ao desenvolvimento (Alcadipani & Caldas, 2012). Na verdade, esses fatores seriam
as politicas desenvolvimentistas adotadas ao longo do século nesses paises, o que prejudicaria os investimentos estruturais
nacionais ou a politica intervencionista do governo.

A atuacgao do Banco Mundial como articulador de ideias para o setor ptiblico no Brasil e em paises
subdesenvolvidos

No Brasil, especialmente na década de 1990, surgiu uma ideia de reformas voltadas para o setor publico para melhorar as relagdes
organizacionais e proporcionar melhores condi¢Ges para o desenvolvimento da populagdo. Quanto aos programas voltados a
educacdo e as politicas publicas, a convicgdo do Banco Mundial em suas diretrizes baseia-se no argumento do “fortalecimento
institucional do setor publico”, destinando recursos as instituicGes e ao Estado da organizagdo (Waismann, 2013). Quanto ao
Brasil, o Banco Mundial comegou a conceder empréstimos ao pais em 1949, chegando a referir-se ao pais como um dos principais
clientes da instituicdo por ter recebido mais de USS 16 bilhdes em empréstimos até a década de 1980. A maior parte desses
fluxos financeiros foi destinada a programas de incentivo a industria e mudangas no setor educacional (Dar & Cooke, 2008).

Na década de 1990, o pais recebeu quase U$700 milhdes de ddlares (Cooke, 2014) para estruturar e executar projetos no
setor educacional e para projetos estruturais do governo relacionados a rodovias, saneamento bdsico, agricultura e pecuaria
e portos. E consenso nas pesquisas (Jones, 1992, 1997) sobre o papel da agéncia multilateral nos paises subdesenvolvidos
que as praticas construidas e financiadas pela instituicdo tém, por sua vez, como objetivo efetivo, a defesa e manutencgdo de
um atual projeto neoliberal que entdo se sustentava e sutilmente declarava em seus projetos. Isso apesar de seu discurso de
alivio da pobreza, redugdo das desigualdades sociais, protecao ambiental, entre outras agdes de desenvolvimento.

No que diz respeito aos projetos estruturantes voltados para a economia e a reducdo da desigualdade social, o Banco Mundial
desempenhou um papel fundamental no componente educacional associado aos preceitos estruturais de gestao. Os projetos
voltados para a educagdo nos governos latino-americanos resumiram o potencial de gestao do desenvolvimento da organizagao
multilateral para cenarios marginalizados por meio do discurso do desenvolvimento humano (portanto incluindo a superagédo
da pobreza), por meio de principios gerencialistas e corpo técnico que trouxeram aos paises clientes projetos expressivos e
importantes retorna da forma mais rapida e para o préprio Banco. Por meio dessa acdo, o Banco Mundial disseminou meios
com base nos pilares primordiais de sua forma de gestdo ou como julgasse adequados, com base em seu carater assistencial,
a essas nagdes. Os principios gerencialistas, como a criagdo de mercados de crédito, a descentralizagdo administrativa e a
maxima eficiéncia nos recursos, estariam em sintonia nesse contexto (Heyneman, 2003, p. 325), conforme explicitado em
trecho de Mello (1991, p. 9):

Ao contrdrio da maioria dos paises desenvolvidos, os do Terceiro Mundo precisam adaptar as estratégias
de desenvolvimento a situagdes conjunturais caracterizadas por: — politicas de ajuste econdmico de
curto prazo que dificultam o consenso sobre metas de longo prazo, como a educagédo; — instabilidade
e fragilidade da experiéncia democratica, devido a longos periodos de governos autoritarios, que
prejudicam a articulagdo entre instituicdes politicas e atores sociais; — crescimento desigual, que faz
coexistir setores tecnicamente avangados com outros intensivos em mao de obra e ainda necessarios para
aintegracdo de grandes contingentes marginalizados de produgdo e consumo; — grandes desigualdades
na distribuicdo de renda e ineficiéncia e desigualdade na prestacdo de servicos educacionais.
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Em sintese, a gestdo do desenvolvimento pelo Banco Mundial nas Ultimas décadas do século XX ndo se deu de forma
impositiva, mas sim como uma relacdo de mao dupla baseada em um principio diplomatico. Era que a organizacado global e os
paises subdesenvolvidos clientes sairiam do acordo e com um interesse comum para ambas as partes, ou seja, as estruturas
promovendo dentro de um contexto politico-econdmico de superacdo de crises e por meio do capital financeiro. No entanto,
ainda que nado se tratasse de uma agdo direta ou mesmo territorial, as condigdes de negociagdo eram por vezes assimétricas
(Pereira, 2006), uma vez que a concessdo de empréstimos envolvia métodos discursivos coercitivos e era abarcada por
ferramentas que conduziam ao desenvolvimento associado a modernizagdo. Ao incluir nesses discursos a redugdo da pobreza
por meio de assisténcia técnica e expertise reconhecida, a metodologia do Banco seria transformada por esse elemento que
foi, como vimos, neocolonial por parte da instituicdo e, indiretamente, dos Estados Unidos nesse periodo.

ANALISE DE FATORES CRITICOS DE SUCESSO EM DOCUMENTOS SOBRE PROJETOS
ESTRUTURAIS DO BANCO MUNDIAL NO BRASIL

A atuagdo do Banco Mundial no Brasil seguiu um modelo tipico de paises subdesenvolvidos, ou seja, projetos estruturantes
envolvendo uma espécie de reforma das estruturas administrativas do Estado. Segundo os preceitos do Banco, essas reformas
passariam tanto pelo fortalecimento de sua capacidade institucional (planejamento, controle e coordenag¢do) quanto por
uma maior permeabilidade a sociedade civil organizada (transparéncia, participacdo e descentralizagdo) (Waismann, 2013).
Na perspectiva do Banco, como representante da histéria dos paises desenvolvidos, o Estado ndo participaria de forma
intervencionista, mas como agente estratégico no desenvolvimento econémico e na moderniza¢do das estruturas sociais
dos paises, visando a otimizagdo e eficiéncia de seus recursos, independentemente de sua orientagdo politica e econémica.

No contexto da globalizacdo, entende-se que quanto mais complexo for o sistema econdmico de uma sociedade (o que, por sua
vez, afeta as diferentes organiza¢des que a compdem), maior serd a necessidade de formalizar a transmissdo do conhecimento
dentro desses espagos institucionais (Murphy, 2008). Com base nessa prerrogativa, assume-se que o Banco Mundial, apesar de
sua complexidade estrutural, é deduzido na pesquisa como unidade do objeto de analise, assim como o governo brasileiro
da época, por meio de representantes e érgados estatais. Embora nesta unidade seja reconhecida sua forma plural, hd o
armazenamento de informacGes histdricas, ou seja, arquivos institucionais com documentos sobre a organizacdo. Ndo apenas
os documentos, mas o aspecto politico dos arquivos histéricos na selecdo e disponibilizagdo ao publico dos documentos online
revela o cenario em que o Banco Mundial e os drgdos governamentais no Brasil atuaram no periodo analisado.

Devido aos acontecimentos externos e as mudancas introduzidas no aparelho do Estado brasileiro a partir de 1992, é possivel
identificar alguns elementos de analise sob a ética da gestdo do desenvolvimento através do conjunto de a¢des do Banco
Mundial. Com base nessas prerrogativas iniciais, os documentos deste ano em diante foram considerados de destaque
no plano de desenvolvimento do pais por trés aspectos iniciais primordiais. Estes sdo categorizados em trés ideias-chave:
exemplos de sucesso apresentados por outros paises em situagdo comparavel, discurso de redugao da pobreza e atratividade
para investimentos estrangeiros. Esses temas orientaram as categorias encontradas na analise dos documentos de acordo
com a seguinte organizagdo de categorias e subcategorias:
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Quadro 1
Lista de temas, categorias e subcategorias dos cédigos norteadores da analise documental
Temas Categorias Subcategorias
Exemplos de sucesso Monetizagdo e Ajustes Econémicos
apresentados por outros paises para Estabilizagdo
em situagdo comparavel Ideia de Reforma
Efetividade

Estrutura de Estado

Setor Publico
Discurso de redugdo da pobreza Ordens de Trabalho

Privatizacdes

Conhecimento técnico de gestao

Atratividade do investimento Relagdo entre investimentos
estrangeiro educacionais e progresso

Setor Industrial

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base nos padrdes de argumentacgdo identificados nos documentos, embora o Banco Mundial estabelecesse ajustes
econdmicos por meio de incentivos a desregulamentagao e privatizagdo como pilar para o desenvolvimento e estabilizagdo do
pais, outros fundamentos do funcionamento do aparelho de Estado foram mencionados em documentos do Banco Mundial
como contribuintes para um setor publico eficiente. Esse fator critico de sucesso envolveria indiretamente o desenvolvimento
do pais, e um dos alicerces era uma “burocracia que funcionasse bem”. Uma burocracia em pleno funcionamento promoveria o
crescimento e reduziria a pobreza, fornecendo sélidos insumos regulatdrios e, ao menor custo, bens e servigos publicos essenciais.

Com base nessa triade entre desenvolvimento, capacidade institucional publica e conhecimento técnico, o Banco Mundial
foi monitorado diretamente na década de 1990. A partir dessa triangulacdo, foram estruturados projetos para o Brasil que
contribuam para fortalecer a capacidade do setor publico de estabelecer e aplicar politicas publicas sélidas, melhorar a
gestdo das areas de governo e propor medidas de estabilizagdo macroecondmica para promover o crescimento econdmico.
As categorias e subcategorias encontradas nos documentos da instituicdo global eram condizentes com o que se produzia
no Brasil em termos de reforma gerencialista justamente porque o modelo aplicado era para paises subdesenvolvidos, como
era o caso do Brasil a época. Portanto, a elaboragdo e aplicacdo da reforma gerencial com base nos argumentos do Banco
ndo pode ser considerada de forma impositiva pelos representantes brasileiros, muito menos como uma intervengao direta no
sistema de governo do pais.

A triade gerencialista do Banco Mundial, em contraste com o paradigma AGD

Ao contrario da percepc¢do dos entrevistados e representantes do governo no Brasil a época, a atuagdo do Banco Mundial em
prol ndo apenas da reforma gerencialista como plano diretor, mas de todo um movimento de reestruturagdo do Estado e do
modelo econdmico brasileiro ndo foi isenta de vieses. De acordo com a Teoria da Administragdo e Gestao do Desenvolvimento,
o papel do Banco Mundial como instituicdo global que pratica “soft management” foi identificado a partir dai, inclusive na
exitosa politica de controle global. Entretanto, um elemento dessa forma de interagdo apontado por Nye (2004, p. 99) deve ser
destacado: “muitos de seus recursos [como o soft management] estao fora do controle do governo [das prdprias instituicdes] e
dependem fortemente na aceitacdo pelo publico receptor”. Além disso, “os recursos sdo fortemente dependentes e muitas vezes
trabalham indiretamente, moldando o ambiente para a politica e, as vezes, levam anos para produzir os resultados desejados”.

As exigéncias impostas pelo Banco Mundial para a base do desenvolvimento do Brasil dependiam do progresso nas reformas
estruturais e setoriais, incluindo a aprova¢do da reforma administrativa, a continuacdo da considera¢do da reforma da
previdéncia, do ajuste fiscal e das reformas setoriais em diversas dreas para manter o pais dentro os pontos de referéncia. No
entanto, alguns riscos ndo devem ser negligenciados, como a falta de progresso na redu¢do da divida do setor publico, possivel
retomada da pressao sobre a conta corrente com a retomada do crescimento, novos choques externos e desembolsos mais
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fracos decorrentes de restri¢des fiscais. A mais importante delas é a divida do setor publico, pois pode impactar diretamente
as contas correntes e o ritmo dos desembolsos.

Por isso, os ajustes macroeconémicos foram considerados em documentos como outro importante fator critico de sucesso, e
sdo temas recorrentes no desenvolvimento do Brasil desde a década de 1980. Assim, desde a introdugdo de novos conjuntos
de medidas fiscais até politicas de estabilizacdo e defesa da defesa moeda nacional, o Banco Mundial responderia aos novos
desafios com um programa alargado de descargas de servigos que ndo se prendem apenas com ajudas de apoio a reformas
relacionadas a macroeconomia, ao desempenho e ao crescimento, incluindo a redugdo do impacto no déficit do setor
publico e a flexibilizagdo gradual da administragdo da taxa de cambio, bem como o fortalecimento do sistema bancario, a
desregulamentacgdo e a descentralizagdo do modelo de geragdo burocratica de politicas fiscais e o incentivo a privatizagao
de servicos e a nacionalizacdo.

Do ponto de vista tedrico, com base em referenciais em Administracdo e Gestao do Desenvolvimento (AGD), entende-se que o
Banco Mundial, por sua atuagdo e perspectiva histdrica, ndo foi apenas um mero agente financeiro em paises subdesenvolvidos.
Através de reflexdes baseadas no uso do arquivo institucional, pretendemos investigar o que esta por tras da logica gerencialista
implementada para promover o desenvolvimento, no caso do Brasil, por meio do conflito histdrico. Os principios de gestdo
estiveram presentes para as atividades de desenvolvimento, tanto para a concepg¢do do Brasil quanto para a concepgao do
tempo no mundo; porém, ha elementos subjacentes, invisiveis ou, como diz a perspectiva AGD, “suaves”, inerentes as opgdes
de reformas gerencialistas em prol do desenvolvimento. Conforme justificado pela postura epistemoldgica da pesquisa, as
analises contextuais complementam essa perspectiva.

CONCLUSAO

A categorizacdo e analise dos documentos mostraram uma convergéncia dos temas obtidos como fatores criticos de sucesso em
projetos de desenvolvimento organizacional com a abordagem de gestdao do desenvolvimento utilizada pelo Banco Mundial
em paises subdesenvolvidos. Cooke (2003) j& havia apontado que um modelo de gestdo do desenvolvimento na literatura AGD
para cenarios de paises subdesenvolvidos envolvia quatro grandes temas (Cooke, 2004, p. 67) no ambito das frentes de agdo,
a saber Estrutural/Institucional, Social/Humana, Fisico/Rural/Urbano e Macroeconémico/Financeiro. Com base nesse modelo
(alinhado com a pesquisa e de acordo com os temas, categorias e subcategorias encontrados), a andlise de documentos nessa
perspectiva critica, a partir de uma lente tedrica pds-desenvolvimento, confirmou como o Banco trabalha com paises-piloto
para facilitar a incorporacdo dos principios de desenvolvimento seguindo os principios da gestdo do desenvolvimento a partir
dos seguintes pontos: comportamentos de lideranga (papéis, habilidades e atitudes), ambiente organizacional (estrutura,
processos e cultura) e abordagem de aprendizagem (aprendizagem, contexto, contelido e processo).

Isso revela uma énfase nos processos de gerencialismo segundo o modelo gerencialista aplicado a um modelo previsto pelo
Banco Mundial, mas pouco enfatizado de acordo com o contexto brasileiro ou mesmo com as possibilidades oferecidas a
época pelo governo anterior. No entanto, essas foram diretrizes determinadas pela agéncia multilateral como os fatores
criticos para o sucesso dos projetos implementados. Demonstragdes de poder de representantes do Banco Mundial,
identificadas por meio dos cédigos de analise, visavam ndo sé o sucesso do projeto, mas também manter o controle sobre a
evolucdo dos processos administrativos para os proximos anos. A literatura sobre gestdo de projetos demonstra a evolugdo
da andlise das metas inseridas nesses projetos por meio dos Fatores Criticos de Sucesso, elencados desde o planejamento até
0 monitoramento das a¢Ges nos paises-alvo (lka et al., 2012). Através dos documentos analisados sobre a atuagdo do Banco
Mundial no Brasil, pode-se perceber ndo apenas esses fatores criticos, mas também houve um continuo desenvolvimento da
reforma gerencialista no Brasil relatado nos documentos para melhorar a implementagao do projeto e, consequentemente,
a chances de sucesso do projeto.

Nos relatérios do Banco Mundial, cada projeto foi dividido de acordo com o setor de destino, ou seja, empréstimos, prazos
estabelecidos, recomendagdes explicitas para cada etapa e os respectivos riscos de cada contrato. Essas designagdes reforgam
o critério adotado pelo Banco Mundial sobre esses temas como fatores criticos de sucesso para projetos que transcendem o
aspecto estrutural e interferiam no aspecto ideoldgico, especialmente no contexto do periodo. Os fatores criticos de sucesso
estabelecidos pelo Banco em seus projetos de gestdo de desenvolvimento para o pais tiveram duas caracteristicas que diferenciam
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a agenda de reformas do Brasil de outros paises estabilizados com sucesso. Primeiro, o Brasil havia iniciado reformas estruturais
antes e ndo depois da estabilizagdo. Embora houvesse evidéncias de um impacto positivo na produtividade, especialmente
na industria, o pais ainda carecia de “ganhos amplos de reformas estruturais, na forma de uma mudanca para o crescimento
liderado pelo investimento privado”. Sem grandes éxitos perceptiveis na linha do Banco, ndo se percebia nenhum impulso
que pudesse sustentar e aprofundar as reformas.

Assim, a forma de argumentacdo utilizada pelo Banco Mundial pode ser complementar a analise da teoria AGD acerca do
“soft power” aplicado por instituigdes de influéncia global em paises do terceiro mundo (Nye, 2004), envolvendo importante
participagdo sob a dtica do “receptor” para perpetuar a legitimidade (e mesmo a autoridade) das nagdes multilaterais a esse
respeito. Além da abordagem como provedor de ajuda, de acordo com a caracteristica da atua¢do do Banco Mundial em
estudos sobre gestdo do desenvolvimento, o aspecto intelectual foi visto como forma de argumento para discussdo e persuasao
em casos de paises subdesenvolvidos. A abordagem da aprendizagem como elemento disseminador é importante destacar
nos processos de gestdo do desenvolvimento, nos comportamentos de lideranga e no ambiente organizacional. Além disso,
os pontos estariam em constante transi¢do e influéncia, tendo um tempo determinado para ocorrer em paises e instituigoes.

Por meio da documentacdo explorada neste estudo, é possivel deduzir que esses principios, assim como os objetivos da
gestdo publica com principios gerencialistas, eram aconselhados antes mesmo do marco da reforma em 1995 e o sdo desde a
década de 1980, por meio de avaliagdo e assessoria exclusivamente do Banco Mundial para a situagao brasileira. No entanto,
esta pesquisa apresenta uma limitagdo uma vez que os documentos utilizados para esta conclusdo estavam disponiveis online
no contexto pesquisado e no centro de documentagdo do Banco. Portanto, sugerimos que novas pesquisas tentem fazer
convergir documentos elaborados por representantes da politica brasileira a época, contrastando as informacGes fornecidas
pela agéncia multilateral. No entanto, ainda é possivel concluir que, embora o impulso mais urgente fosse a implementacéo
de medidas de estabilidade econémica, dadas as causas da crise econémica e as inconsisténcias politicas com o entdo recente
processo de democratizagao, os relatdrios de pais do Banco foram direcionados a diferentes setores como agua, agricultura,
transporte, eletricidade, recursos bancdrios e, sobretudo, reformas administrativas no setor publico.

A complexa atuagdo do Banco Mundial envolveria uma agdo com evidéncias complementares ao modo como foi estudada na
AGD, envolvendo também o corpo intelectual do Banco, grupos de “elite” corresponsdveis pela compreensao e implementagao
dos projetos Banco-nagdo, e uma compreensao de sua histdria dos paises clientes, direcionando recursos e estratégias
oportunas para cada governo com base em exemplos bem-sucedidos de desenvolvimento em outras nagGes. Além disso,
outros pontos da teoria foram reiterados a partir das observa¢des documentais, como a atuagdo do Banco Mundial por meio
do discurso da “ajuda” e uma abordagem especifica da relagdo entre meios gerencialistas e redugdo da pobreza nos paises
clientes, além de rever consideragdes e melhoria continua que estdao sempre presentes nos projetos.

Portanto, com base no argumento de Murphy (2008), pode-se concluir que o caso brasileiro analisado demonstrou um
movimento hegemodnico em favor de praticas gerencialistas tipicamente globalizadas que permitiram que o gerencialismo
fosse considerado uma receita para o desenvolvimento das nag¢des periféricas. No entanto, a partir da analise documental,
entende-se que a instituicdo ndo conduziu de forma neutra esse direcionamento adotado pelo Banco em dire¢do aos preceitos
gerencialistas, uma vez que conflitos, divergéncias e inconsisténcias com o governo brasileiro foram percebidos ao longo do
processo. De acordo com essa interpretacdo, apesar da relevancia da dimensao politica e institucional entre os paises para
as transformacdes, é possivel inferir que o contexto internacional foi decisivo para a criagdo (ou adaptacdo) desse modelo. E
possivel deduzir, até mesmo como convite a futuras pesquisas em outros contextos histdricos e geograficos, que nos paises
subdesenvolvidos, o novo modelo de gestdo estava relacionado ndo apenas com a forma de administrar as operagdes publicas,
mas, sobretudo, com a ideia de desenvolver na¢des que precisam de infraestrutura governamental.
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