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"Os problemas estratégicos exigem atengio especial porque é mais dificil identificd-los". (Igor Ansoff)

Apesar da grande importancia que adquirem as organizacées publicas
no cumprimento de demandas bdsicas da sociedade, pouca atengao
tem recebido dos estudiosos da administracdo e, em particular, dos
formuladores da chamada moderna teoria gerencial. O debate
nacional dos ultimos anos - que se reacende de forma recorrente em
periodos de crise - referente aos limites possiveis e desejaveis de
acado do Estado, possui uma amplitude muito mais abrangente do que
a discussao de ordem administrativa strictu sensu. No entanto, muitos
dos problemas e dificuldades presentes na gestao de grande parte
das organizagdes publicas poderiam encontrar interessantes
sugestées para seu equacionamento na teoria das organizagées. O
objetivo do presente ensaio é analisar algumas caracteristicas e
peculiaridades das organizagées publicas frente as possibilidades de
aplicacdo de alguns dos postulados da moderna teoria gerencial.

Premissas

Segundo MOTTA (1979), o planejamento
estratégico aceita, em geral, cinco premissas
fundamentais que, embora nao invalidem,
dificultam sua aplicagdo para o caso das
organizagdes pUblicas. Sao elas:

1) A organizagao, como empresa, vive
num ambiente competitivo, onde a conquista
e a manutengao de areas de mercado séo
consideradas referenciais para o crescimen-
to e desenvolvimento organizacional. A luta
competitiva decorrente da economia de mer-
cado é considerada como elemento indutor
da melhoria da produtividade e qualidade
como condi¢des para a propria sobrevivén-
cia da empresa. Esta premissa, como se

sabe, nao se configura para o caso das orga-
nizagoes publicas destinadas ao cumprimen-
to de objetivos sociais ou de "legitimagao’, ou
para as estatais que atuam em setores de
competéncia exclusiva da Uni&o.

2) O planejamento global da organiza-
¢ao, entendido como um processo racional
de analise de oportunidades e ameacas, ga-
rante ndo sé um maior dominio gerencial da
organizagao sobre seu ambiente como tam-
bém sua sobrevivéncia a longo prazo. O
planejamento global nas organizacoes publi-
cas, quando presente, estda muitas vezes
influenciado por consideragoes de tipo politi-
cO que pouco ou nada tem a ver com a
anélise das oportunidades e ameagas de
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mercado no que diz respeito aos objetivos da
organizagdo. Nem sempre ha autonomia ge-
rencial e a sobrevivéncia da organizagao, por
vezes, depende de fatores politicos.

3) A eficacia das organizagoes depende
de sua capacidade de adaptacao e de res-
posta rapida as novas demandas, tendo em
vista as freqlentes transformagdes do am-
biente. As caracteristicas organizacionais
observadas em consideravel nimero de or-
ganizagdes publicas destacam a inércia e a
estabilidade de comportamento, especifici-
dade esta que pouco contribui a necessidade
de transformar-se periodicamente - proven-
do, ao mesmo tempo, a infra-estrutura ne-
cessaria a tal transformagao - para fazer
frente as constantes mudancas no ambiente.

4) A definigao da missao socio-econdmi-
ca ou a viséo clara do propésito final da
organizagao tem sido considerada, na mo-
derna teoria gerencial, como o ponto inicial
de toda e qualquer atividade de planejamen-
to. A formulagao dos programas internos,
bem como a especificagao das prioridades e
requerimentos de ordem financeira, devem
guardar lealdade e comprometimento com
os objetivos ditados por esta missao. Muitas
vezes a amplitude, a ambiguidade e a intan-
gibilidade da missao dificultam sua operacio-
nalizagao gerencial, acs poucos ocoire o
afastamento das atividades de sua fungao
social, fazendo com que a propria estrutura
organizacional deixe de refletir esses objeti-
vos; em seguida, passam a surgir obstaculos
estruturais para a consecugao dos objetivos
finais.

Outras vezes, instituicoes sao criadas ou
mantidas em uma nova ambiéncia, sem que
haja uma reavaliagao realista de sua missao
ou funcao social na nova ¢onjuntura. A maio-
ria das organizacao publicas tem uma sobre-
vivéncia relativamente garantida, o que faz
com que se secundarize o imprescindivel
esforco periodico de reavaliar o seu papel, o
seu sentido e a adequagao de sua estrutura
organizacional para fazer frente as novas
demandas. Ao perder de vista os objetivos da
organizacao perde-se também o sentido de
aderéncia dos membros a sua fungao soécio-
econdmica; outros valores ou critérios pas-
sam a "guiar' a sua agéo, tais como ainércia,
0 sentido corporativista, o casuismo politico,
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a reveréncia ao passado, a resisténcia
mudancga... .

Nestas condigoes, € comum que coexis-
tam na organizagao varias definicoes de
qual seria seu proposito, configurando um
ambiente de disputas e/ou incertezas incom-
pativel com o desenvolvimento articulado
dos trabalhos. Para PAULO R. MOTTA,
*numa ambiéncia em que a propria organiza-
¢do reluta em definir claramente seus rumos
(i.e. planejamento estratégico), seus mem-
bros, por sua vez, terao dificuldades de de-
senvolvimento pessoal e realizagao profis-
sional. Passam, entdo a aceitar sua propria
ineficiéncia e indisposicao para a agdo como
produto de sua frustragao."

5) A redefinigao da missao da organiza-
¢ao e sua operacionalizagao gerencial re-
quer flexibilidade para mudancgas e disponi-
bilidade de recursos que, por vezes, enfren-
tam obstaculos externos, principalmente em
épocas de crise e escassez de recursos,
requer ainda que estejam equacionadas al-
gumas questoes basicas, fonte de inquieta-
¢oes entre os funcionarios e acarretadoras
de desvios das mais elementares praticas
administrativas (como por exemplo politica
salarial, critérios para promogao, programa
de capacitacao, planos de incentivo e pré-
mios a produtividade, autonomia administra-
tiva para selegéo de pessoal e conformagao
da equipe...).

Sugestdes

A aplicagéo das recomendagdes da mo-
derna teoria administrativa para o caso das
organizagoes publicas defronta imediatas di-
ficuldades no_que se refere ao nao-cumpri-
mento de algumas de suas premissas lista-
das acima. No entanto, apesar das limitago-
es, muitas de suas formulagdes tedricas
podem responder as necessidades praticas
das organizagoes publicas, que também ne-
cessitam buscar novas oportunidades, adap-
tar-se a ambiéncia externa, inovar produtos
e servigos, elevar niveis de produtividade e
gualidade, e enfrentar ameagas.

Além disso, assistimos na década de 90
a intensificagédo da pressao social por um
Estado mais eficiente, o que exige resultados
organizacionais e capacidade gerencial. A
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superagao de antigos dilemas referentes a
indefinicho ou ambiguidade da missao da
organizagdo é condig@o necessaria, porém
nao suficiente. O aprofundamento da crise
econdmica recoloca a necessidade de que
se gaste menos, a0 mesmo tempo em que
aumentam as cobrancas por uma interven-,
cao ativa e coerente numa infinidade de
areas econdmico-sociais fundamentais. A
sobrecarga de demandas, aliadas a extrema
caréncia de recursos torna necessaria a ad-
ministragdo da escassez, somente possi-
vel com a melhoria da capacidade gerencial
do Estado.

Dentre a bibliografia consultada referente
aos novos paradigmas da teoria administra-
tiva, algumas colocagdes merecem ser des-
tacadas enquanto ponto de reflexao para o
caso das organizagbes pulblicas.

Em boa parte dos textos, a visdo de
futuro, conhecimento da ambiéncia exter-
na, capacidade adaptativa, flexibilidade
estrutural e habilidade em conviver com
a ambiguidade e mudancgas rapidas sao
ressaltadas como as principais qualidades
do gerente na década de 90. Para o caso das
organizagbes publicas, salienta-se ainda a
necessidade de aceitar as "dimensoes de
irracionalidade" do processo decisorio
(MOTTA), bem como a capacidade de con-
seguir identificar realmente os problemas es-
tratégicos e dedicar o tempo Util a decisoes
absolutamente relevantes para a organiza-
¢ao, decidindo sobre o que é fundamental.
Segundo NASCIMENTO, “a capacidade de
separar o importante do essencial e de alocar
seletivamente seu tempo, nao apenas & so-
lugdo de problemas mas & busca mesma de
novos problemas, condiciona diretamente as
possibilidades de comportamento inovador
do gerente”.

No enfoque de Naimar M. RAMOS
(1981), as principais modificagdes que deve-
riao ocorrer na década de 90 dizem respeito
a sua estrutura e & necessidade de aprofun-
dar estilos gerenciais participativos. Para
RAMOS, as organizagdes publicas estao a
exigir profundas modificagbes que visem
substituir as estruturas formais de hierarquia
e comunicagao por estruturas mais flexiveis
e participativas, procedimentos de modemni-
zagio menos voltados a descrigao de méto-

dos e procedimentos e mais dirigidos para o
cumprimento de seus fins. Segundo o autor,
"enquanto que os sistemas mecanicos sao
caracterizados por uma rigida separa¢ao das
especializagbes funcionais e definicao preci-
sa de responsabilidades e de poderes, 05
sistemas orgénicos se apresentam mais
adaptdveis: os cargos perdem aquela sua
definicao formal e os canais de comunicagao
se abrem para a passagem de consultas e
mensagens enderegadas a todos os niveis
da organizagdo, ao invés de existirem ape-
nas para passagem de informagoes para
escalbes superiores e de recepgdo de or-
dens transmitidas dos niveis hierdrquicos
mais altos”. E coerente com sua linha de
pensamento, conclui o autor que “uma das
principais causas do funcionamento deficien-
te do servigo publico brasileiro reside na fun-
cdo gerencial. O exagerado culto ao padrao
formal, o ritual da tomada de decisoes - 0s
receios e as postergacdes nele envolvidos -
contribuem para que os objetivos tragados
pelo governo muitas vezes nao sejam atingi-
dos e, outras vezes, atingidos a um alto cus-
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Para Stephen WOOD (1990), a “nova
onda“ da teoria da administragao - que teve
inicio nos anos 80 e que se configura capaz
de enfrentar os desafios da década de 90 -
enfatiza a “predisposicdo para agir, a busca
de novas atitudes através do gosto pela mu-
danga, a procura da exceléncia através de
um processo de renovagdo continua”. Os
novos valores prescrevem formas organiza-
cionais mais achatadas e menos hierarqui-
cas e rigidas do que as formas burocraticas
dominantes anteriormente. Escritos em uma
época em que a economia norte-americana
comegava a sentir os efeitos do aumento da
competigao internacional e aameaga de uma
crise econdmica de longa duragao, os textos
da “nova onda" se caracterizam pela critica
ao excesso de burocracia e pela adogéo de
novos principios capazes de responderem
ao ambiente cada vez mais competitivo. As-
sim, segundo PETERS e WATERMAN (1)
haveriam oito atributos presentes nas em-
presas consideradas "bem sucedidas” na
nova década:

a) predisposigao & agao;
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b) estar junto ao cliente ou usuario, en-
tendendo as suas necessidades;

c¢) autonomia e iniciativa;

d) produtividade atraves das pessoas;
e) maos a obra, orientadas por valores;
f) restringir-se ao conhecido;

g) formas simples, equipes pequenas;,

h) propriedades flexiveis/rigidas simulta-
neas. °

Ao invés da racionalidade excessiva dos
tedricos do controle da administracao e da
escola das organizacdbes, a énfase dos no-
vos autores recai sobre a estratégia de con-
troles rigidos sobre resultados, concedendo
consideravel autonomia nas definicoes de
prioridades, decisdes e agoes. Ao invés do
planejamento a longo prazo, a preocupagao
central & desviada para a estratégia e para o
estabelecimento de uma trajetoria para o
futuro. A estrutura organizacional & orienta-
da para uma administragdo renovadora e
pro-ativa em relagao ao futuro, capaz de
antecipar mudancas que tem possibilidade
de ocorrer e posicionar as organizagoes e
seus membros para lidar com esses novos
desafios.

Conforme se observa nesta breve revi-
sao de algumas postulagoes recentes, a
preocupacao central da teoria administrativa
no que se refere ao Estado e ao papel das
organizagbes publicas se diferencia da abor-
dagem mais freqliente adotada nas ciéncias
sociais. Assim, segundo este enfoque, a
questao nao é saber se o Estado deve ou nao
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intervir e sim saber se o Estado esta em
condigdes de intervir e se tera a capacidade
de gestao necessaria para isso. Embora com
um campo de preocupagao mais delimitado,
este tipo de abordagem nao € menos impor-
tante enquanto ferramenta para a reflexéo e
encaminhamento de agdes por parte de ges-
tores da area plblica, em tempos de grandes
dificuldades e desafios.

Nota

(1) Ver a respeito “In Search of Excellence", de Peters e
Waterman e "Thriving on Chaos" de Peters.
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