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FICAS.

1. A ADMINISTRAGCAO : UM TERMO
NOTORIAMENTE EQUIVOCO

A dificuldade de se chegar a um
conceito basico e de aceitagcdo geral
do que realmente seja a administracao
se origina, sem a menor duvida, da
variedade de significado do termo no
idioma inglés. Para provar a veraci-
dade desta assertiva bastaria fazer
referéncia as diversas acepcdes que
se encontram no dicionario Webster
a respeito do vocabulo “manage-
ment” :

1. Direcdo, controle.

2. Sabia utilizacdo de meios para
se chegar a um fim, direcdo segura,
capaz, habil.

3. Capacidade executiva.

4. O grupo dos que governam ou
dirigem a empresa.

Isto é, de acordo com esse famoso
dicionario, “management" pode apre-
sentar até seis valores ou conotacdes

diferentes entre as quais — “sabia",
“capaz”, “habil", “segura”, “executi-
va", — apresentam matizes qualitati-
vos de grande significacdo. Por outro

lado, a dificuldade de se encontrar
um equivalente Gnico desta palavra
também ocorreu em diferentes paises
como se pode facilmente comprovar.
A Franca, por exemplo, em face da
dificuldade de encontrar uma Unica
equivaléncia suficientemente expressi-
va, ndo vacilou em incorporar, pura
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e simplesmente, o vocadbulo “manage-
ment” ao idioma francés, conforme
assinalou André Dellion (1). Esta in-
corporagdo ocorreu facilmente em vir-
tude da existéncia de vérias palavras
francesas — maniement, ménagement
etc. — com raizes anélogas.

Se descermos das formulas gené-
ricas do dicionario para as infinitas
combinagdes em que o termo se em-
prega na literatura especializada, a

complicacdo é maior ainda.

Vejam-se alguns poucos exemplos:
“pensamento administrativo”, “técni-
cas administrativas”, "geréncia”,
abordagem e métodos administrati-
vos”, “managerialismo”,
administracdo e cientistas da admi-
nistragcdo”, "administracdo cientifica",
"estratégia administrativa”, “sistema
de informac6es administrativas”, "en-
genharia administrativa”, "hiato admi-
nistrativo", "capacitagéo
va”, “desenvolvimento administrativo"-

“ciéncia da

administrati-

E bem possivel que nem meia di-
zia de acepcOes dicionarizadas bastem
para traduzir os infinitos matizes e
singularidades de que se reveste o
utilizacdo desta gama de significados
do termo.

Existem outros indicios de que o
aspecto terminolégico ndo é apenas
um mero capricho académico.
1967, na Inglaterra, o Tesouro de Sua
Majestade Britanica publicou um Glos-



séario de Técnicas de Administracdo
(2), e o Escritorio Geral de Contabili-
dade dos Estados Unidos um Glossa-
rio de Técnicas Orcamentarias (3).

As Escolas e Centros europeus de-
dicados a capacitagdo de funcionéarios
Publicos reunidos em Alcala de He-
nares por ocasido do Il Congresso In-
ternacional para Formagdo de Funcio-
narios Dirigentes (titulares de cargos
de direcdo superior), incluiram em
sua agenda de trabalho o conteGdo
Préprio da moderna administracéo.
Iniciativa semelhante, embora de uma
diferente perspectiva, foi o Seminario
e as NagBGes Unidades levaram a
efeito em outubro de 1970 em Was-
hington, cujo tema bésico foi, preci-
samente, o “management”. Nessas,
c’nio em outras reunides semelhan-
tes, cuidou-se de caracterizar com
Precisdo o conceito de administracao
6 seu contetdo exato.

2- A ADMINISTRAGCAO : TEMA
ATUAL

Antes de elaborar e apresentar al-
Surnas indica¢gdes a respeito de como
e Porque tudo quanto se refere a ad-
ministracdo se situa no primeiro plano
das preocupacdes e dos esforgos de
cientistas e administradores do mun-
do inteiro, poder-se-ia afirmar que as
convicgdes, pontos de vista e atitudes
baseadas nesta doutrina traduzem
c°ni bastante exatiddo a mensagem

administracdo de nosso tempo. Os
Problemas que em uma sociedade em
aCelerada transformacdo, desafiam os
Poderes publicos tém de ser equacio-
nados e resolvidos em fun¢édo da Oti-
Ca e das perspectivas da moderna ad-
ministracéo.

2.1 — A profecia realizada de James
Burnham

H& cerca de trinta anos James Bur-
nham publicou uma obra (4) em que
havia uma lGcida interpretacdo e an-
tecipacdo da sociedade de nosso tem-
po, na qual a emergente classe ou
grupo social dos “managers” passaria
a ser a classe rectora ou dominante.

Na opnido de James Burnham esse
grupo se movimentaria no sentido da
consecucdo do predominio social e
configuraria uma diferente estrutura
econdmica — substancialmente apoia-
da no capitalismo do Estado e no con-
trole dos grandes instrumentos de
producdo; modificaria a titularidade
da soberania que se deslocaria dos
Parlamentos para os 6rgdos adminis-
trativos; transformaria, finalmente, os
condicionamentos ideolégicos. Nas
palavras do préprio Burnham, dedica-
das a essa questdo, encontra-se a
melhor confirmacdo do acerto e da
comprovacdo de suas proféticas afir-

mativas; “Em lugar do "individuo",
firma-se o Estado... aonde se falava
de dinheiro, falar-se-4& do trabalho.

“socia-
invés de
“liberdade" e de “livre iniciativa”, pla-
nificacdo. Falar-se-& menos de “direi-
tos” e mais de “deveres"”, de “ordem”
e de "disciplina”. Falar-se-4 menos de
“oportunidades” e mais de “postos ou
responsabilidades” de trabalho".

Em lugar da empresa privada,
lismo” ou “coletivismo”. Ao

2.2 — O segredo da prosperidade
norte-americana

Ao cabo dos anos decorridos desde
entdo, foi um escritor francés quem
proporcionou uma atualizada contribui-



¢do ao estado da questdo em um livro
famoso "O Desafio Americano” (5)
cujo impacto no mundo inteiro seria
vao tentar refletir. Ao longo de toda
a obra a idéia subjacente é a de que
o discutido hiato (gap) que separa a
Europa do gigante estadounidense néo
é um hiato tecnolégico” — mas, com
perddo da expressdo — um “manage-
rial gap”. Vejamos como se exprime
esta idéia em duas passagens da
obra: "O desafio americano nao ¢é
essencialmente de ordem industrial ou
financeira, p6e em perigo nossa fe-
cundidade intelectual, nossa aptidédo
para transformar idéias em realidades"
(6) e, mais adiante, “O retardamento
ou atraso essencial dos paises euro-
peus parece, pois, ser acima de tudo,
um atraso nos meios de organizagdo”
(7). E portanto, cabe dizé-lo valida-
mente, sem rebucgos, nossa capacida-
de administrativa, gerencial, que se
revela manifestamente insuficiente.

Louis Armand e Michel Drancourt
(8), tratando de buscar os métodos
para recuperar o atraso existente, re-
conhecem que o desenvolvimento é
muito mais uma fun¢do da capacidade
de organizagdo do que de recursos na-
turais e afirmam que o “management”
é o tragco mais caracteristico do pro-
gresso norte-americano.

2-3 — O relatério de Lord Fulton

Outra referéncia nos chega do Rei-
no Unido. E desnecesséario igualmen-
te ressaltar o eco no mundo inteiro
do Relatério Fulton sobre o Servigo
Publico Civil (9). Das numerosissi-
mas alusdes ao tema respigamos ape-
nas algumas: “Em quarto lugar exis-
tem muito poucos funcionarios que

administradores, "managers
Quando examina o capitulo da
novos funcionarios

sejam
(10).
capacitacdo dos
de que o pais necessita, as citagdes
se multiplicam. Por exemplo, ao refe-
rir-se ao novo Colégio do Servigo Civil
afirma : “torna-se imperativo oferecer
cursos béasicos de administracdo e ge-
réncia (11), “cursos adicionais de ad-
ministracdo" (12) e "cursos de aper-
feicoamento nas mais modernas téc-
nicas de gestdo” (13) e, quando, mais
adiante, no paragrafo 106, o Informe
Fulton se refere ao conteldo adequa-
do do curso de formacgédo para os fun-
cionarios que vao ingressar no Servi-

¢o Civil, afirma explicitamente que
deverdao ser ministradas disciplinas
sobre "as modernas técnicas de ad-

ministracdo"”, “as técnicas da gestdo
moderna”.

2.4 — A administragdo nos Estados

Unidos de hoje

Se, passando aos Estados Unidos
tratamos de evidenciar a atualidade
da questdo, sobrar-nos-iam novas pi"0’
vas desta generalizada preocupacao”
Enumeremos algumas numa sucinta

resenha :

— A inclusdo, nos planos de estu-

dos de todas as grandes Universida-
des americanas, das ciéncias e téc-
nicas da administracdo. Uma organi-
zagdo européia ndo governamental de-
nominada IUC (Centro Internacional
de Colaboracdo para Educacdo em Ad-
ministragcdo) tem um programa de bol-
sas de estudo, nos Estados Unidos
que permitiriam a seus beneficiarios
estudar a matéria em Berkeley, Chi-
cago, Cornell, Columbia, Harvard, In"
diana, Michigan, Stanford..., pratica-



rnente em todas as grandes Univer-

sidades do pais.

— O enorme desenvolvimento e es-
pecializacdo destes estudos — a so-
ciedade pods-industrial é uma socieda-
de de especialistas — torna-se pal-
pavel com as denomiagdes académi-
cas de alguns dos professores que,
na qualidade de técnicos, participaram
do Seminario das Nacdes Unidas an-
teriormente citado:

— Professor do Centro das Cién-
cias da Administracéo;

— Professor do Instituto de Urba-

nizacdo da Faculdade de Administra-
céo;

— Professor de Gestdo de Siste-
mas do Instituto de Seguranca no Es-
Paco Aéreo e de Administragao;

— Professor de Administracéo.

— Como exemplo significativo da
fedida em que esta preocupacdo na-
cional j& penetrou na Administracédo
Aibllca também o Instituto Federal
Para Executivos, o primeiro dos orga-
nismos existentes nos Estados Unidos
Para capacitar administradores do Go-
verno Federal dedica grande impor-
tancia a estas questdes. Uma boa
demonstracdo desse interesse estd no
tato de que o curso bésico desenvol-
vido no aludido Instituto — o Progra-
ma Residencial para a Educacdo de
Administradores — colima os trés ob-
jetivos basicos : Aumentar o sentido
e respostas as necessidades e obje-
tivos do pais", “Incrementar a Analise
6 Compreensdo da totalidade do Siste-
ma de Governo do Pais", "Melhorar o
c’nhecimento dog Processos Adminis-

trativos”, e "Gestdo Administrativa"
(14). Sobre este ultimo ponto afirma-
se exatamente: “O executivo, ou o ad-
ministrador federal ndo deve perder
de vista suas responsabilidades como
gestor, que o obrigam a exercer o
papel de lider tendo em vista a ob-
tencdo das finalidades ou realizacdo
das missdes de sua organizagdo. Tal
lideranca ndo se deve construir com
estreiteza de objetivos, mas, ao con-
trario, devera abarcar toda a ampla
gama de atividades necessarias para
identificar novas necessidades,
gurar os recursos e adaptar-se as no-
vas exigéncias sociais" (15).

asse-

__Uma dltima indicacdo se encon-
tra no programa para 1971 do Semi-
nario de Salzburg de Estudos Ame-
ricanos. Este Centro, cujo objetivo é
o de estimular o melhor entendimen-
to reciproco e compreensdo entre
americanos e europeus, que funciona
desde 1947 e a que j& assistiram cer-
ca de 6.000 alunos, estabeleceu para
1971 um programa de sessfes em que
ao lado do inevitdvel ambiente, se in-
clui uma Sessdo, a de n.° 134, dedi-
cada ao “management” na América.
Ao largo desta sessdo os fatores hu-
manos e técnicos, as técnicas do
comportamento e o impacto da gestao
nos fendmenos sociais serdo objeto
de consideracéo.
2.5 — O caréater universal do tema

Para terminar o delineamento geral
da questdo diremos que ao aludido
Seminario de Washington comparece-
ram delegados de 37 paises diferentes
— do Iran ao Brasil, de Ghana a Fili-
pinas, da Gra-Bretanha ao Marrocos,
da Turquia ao Uruguai — e que as Na-



¢des Unidas, a FAO, o Banco Mundial,
o Fundo Monetério Internacional e a
Organizagdo Mundial da Salde tam-
bém se fizeram comparecer. Como
amostragem de uma preocupagdo

mundial pelo tema acreditamos que
estes dados sdo bastante signifi-
cativos .

3. EM BUSCA DE UM CONCEITO
SUFICIENTEMENTE  REVELADOR
DO QUE E ADMINISTRAGAO

initium doctrinae consideratio
A velha méaxima latina obri-

“Sit
nominis”.
ga-nos a procurar dar alguma defini-
¢do ou, pelo menos, a refletir em al-
gumas consideracfes bastante con-
cretas o significado com o qual se

utilizara o termo no contexto desta

exposicéao.

3-1 — O enfoque literario de
MACNAMARA

E assaz curioso que haja sido um
dos homens mais representativos des-
te tipo de abordagem mental e da
nova doutrina, o ex-Secretario de De-
fesa, Robert MacNamara, quem, ao
ensejo de uma conferéncia pronuncia-
da em 1967, em Jackson, tenha recor-
rido a férmulas literarias e poéticas
para definir realidade tdo pragmatica.
Nessa conferéncia, depois de afirmar
que o segredo dos Estados Unidos
encontra-se em seus métodos mais
modernos e eficazes de trabalho, o
homem dos misseis e do PPBS disse
que a administracdo “é a arte de or-
ganizar o talento”, “de enfrentar in-
teligentemente as mudangas”, “o0 meio
através do qual as mudangas humanas
podem ser racionalmente organizadas
e expendidas ao conjunto do corpo so-

cial", “procedimento pelo qual os ho-
mens podem exercitar com a maior
eficacia possivel a sua razdo, sua ca-
pacidade criadora, suas iniciativas e
responsabilidades”. E preciso assina-
lar que este tipo de formulacdes é

0 mais abundante na profusa litera-
tura existente sobre o assunto.
3.2 — O conceito de administracdo

segundo os profissionais nor-
te-americanos

No “Traité de Science Administra-
tive" (16) se recolhem duas defini-
¢des de “management". Vejamo-las-
Para a A.C.M.E. (Associacdo de En
genheiros Assessores em Administra-
¢do), “A profissdo de assessor em
administracdo é um terreno de ativi-
dade profissional cujos praticantes se
dedicam a ajudar as empresas, 0S go-
vernos e outras instituicbes a resol-
ver os problemas da gestdo adminis-
trativa e outros problemas técnicos
conexos. Estes problemas podem in'
cidir sobre a revisdo total de todo °
funcionamento da empresa (investiga-
¢do, pesquisa, expansdo, comercializa-
¢do, fabricacdo, financiamento, PeS
soai etc.), seus objetivos, estratégia’
organizacdo do pessoal, métodos ®
técnicas diversas de atuacao.ee
(17). Se se tratar de condensar em
termos significativos esta amplissima
definicdo o resultado é que para es-
ses profissionais o seu respectivo
campo de atividade compreende:

— a gestdo administrativa;
— o0s problemas técnicos conexos:
— a investigacdo aplicada em furv

¢do dos objetivos da organizagdo (a
pesquisa aplicada);



— a promogao comercial
quisa de mercados;

e a pes-

— a gestdo financeira;
— a administracdo de pessoal;

— as técnicas de atuacgao.

Estd claro também que a gestdo se
aplica, ou se pode aplicar, tanto as
empresas privadas como a administra-
¢do publica. Por sua vez o glossério
de termos de organizacdo industrial
que se utiliza nos Estados Unidos,
estabelecido pelos servicos de analise
industrial da Embaixada da Franca em
Washington, afirma que a administra-
¢do é, “de um lado a direcdo, e de
outro, a funcdo que em uma empresa
consiste em prever uma linha de con-
duta, elaborar programas, fixar nor-
mas, adaptar os programas aos meios
financeiros, materiais e humanos,
manter o rendimento das oficinas, do
material e das pessoas nos mais altos
niveis, e com tais meios e através de
ordens, reunides, conferéncias ou de
controles, persegue o objetivo de as-
segurar a entrega de bens ou servi-
¢os, de acordo com 0s programas es-
tabelecidos, nos prazos fixados, pelos
menores custos” (18). Isto é, que o
resultado deste exame francés da rea-
lidade americana também oferece uma
amplissima perspectiva;

— Direcéo;

— Planificacéo;

— Programacaéo;
— Regulamentacéo;

«— Gestdo financeira, do material e
do pessoal;

— Controle de rendimentos e tem-
pos;

— Dire¢do e organizagdo de
nides;

reu-

— ComunicagBes descendentes e

ascendentes.

E interessante ressaltar o carater
finalista deste equacionamento,
tregar bens ou servigos”. De uma
perspectiva ou angulo mais adminis-
trativo-publica, encontramos outra de-
finicdo do “management” : geren-
tes, administradores, isto é, respon-
sdveis pela organizacdo, a direcdo do
pessoal, a planificacdo do desenvol-
vimento do trabalho, o estabelecimen-
to de niveis de resultados e sua me-
dida, a revisdo de procedimentos e
a quantificacdo das diferentes alterna-
tivas” (19). Nao estd Lord Fulton
ge do que se afirmou.

“en-

lon-

3.5 — Duas abordagens espanholas

Em um documento apresentado pela
Escola de Alcalda (20) ha duas exce-
lentes formulagdes
um lado, Miguel Beltran dird “a ati-
vidade de administracdo (manage-
ment) como conjunto de funcdes e
técnicas gerenciais poder-se-ia dizer
gqUe é — embora simplificando dema-
siado — um desenho (projeto) norte-
americano do mundo dos nego6cios
que obteve uma aceitacdo notavel-
mente rapida na maioria dos paises
desenvolvidos” (21). Por outro lado,
afirma Andrés de la Oliva : “Preten-
der dar aqui uma nocdo, geral e ted-
rica do que se deve entender por
“management" seria quase impossi-
vel ; as muitas definicdes formuladas

da questdo. De



padecem de uma ambiglidade e ex-
tensdo cientificamente desesperado-
ras. Ademais o0 intento esbarraria
com a propria esséncia, substancia,
do “management” eminentemente em-
pirico, proteiforme e cambiante...
cabe unicamente afirmar o seguinte :
0 "management” é algo assim como
uma encruzilhada ou "pool" de conhe-
cimentos que, com um certo toque
intelectual, ideolégico — ou, no caso
de se preferir uma expressdao mais
ambiciosa —, filos6fico, se compde
de numerosas e heterogéneas contri-
buicbes, oriundas de ciéncias e técni-
cas de natureza predominantemente
instrumental ou pragmética : A figura
tipica do gerente, “manager”, do ad-
ministrador, encarna-se no “homem
que sabe decidir e proble-
mas”; ndo na daquela que sobressai
por sua alta capacidade para a espe-
culacdo tedrica ou intelectual. Assim
poderia resumir-se sua grandeza e sua
escraviddo” (22).

resolver

3.4 — Caracterizagdo conceituai e
terminolégica

Seria talvez conveniente completar
estas idéias com as seguintes afirma-
tivas :

— A administracdo é o conjunto
das atividades do dirigente, daquele
que integra o nucleo essencial de
suas responsabilidades.

— A administracdo ndo é uma dis-

ciplina, € uma profissédo.

— A administracdo se utiliza ou se
emprega, em todas as atividades hu-
manas.

— O "management" supde um novo
delineamento da atividade administra-
tiva ou gerencial que passa a ser jul-
gada exclusivamente pelos resultados.
Em face da posicdo demasiado comum
de avaliar a atividade por si mesma,
somente aprecia o0s resultados ob-
tidos.

— A administracdo aponta menos
para o “saber fazer" do que na dire-
¢do do “saber fazer com que outros
o facam". Delion cita a O. Gélinier
quando afirma: "Dirigir é conseguir
resultados por meio de outros".

— A administracdo exige inexora-
velmente o trabalho de grupo, em
equipe. A decisdo é um fenémeno
complexo e dificil que ninguém pode
tomar sozinho.

— A administracdo estd ligada ao
desenvolvimento de unidades especi-
ficas, a margem da linha operativa.
Seu nascimento e desenvolvimento se
expressam nas Task Forces america-
nas, nas Missbes francesas, nos Co-
mités do mundo anglo-saxénico. ins-
pira-se no mesmo talento renovador
gue fizeram criar na Espanha as Se-

cretarias Gerais Técnicas.

4. CONTEUDO DA ADMINISTRA-
CAO: DELINEAMENTO GERAL

A vista do exposto no item 3, parece
evidente que a questdo mais dificil
no momento presente consiste em
delimitar o conteddo exato da admi-
nistracdo moderna. Quais sao as dis-
ciplinas que no mundo de hoje inte-
gram a bagagem 6étima do administra-
dor, do gerente ? Ndo é simples, nem
basta dar uma Unica resposta. Expo-



nhamos algumas e fagcamos uma sin-
tese final.

4.1 — As técnicas quantitativas como
instrumento na tomada de de-
cisBes préaticas

Para a Mesa Redonda de Barcelona,
realizada em 1969, o Comité de Pra-
ticas Administrativas do
ternacional de Ciéncias Administrati-
vas (IICA) preparou um documento
de trabalho (23) no qual had uma va-
liosa sintese do que no referido do-
cumento se denominam “Técnicas
Quantitativas de Analise para Elabo-
racdo e Controle das DecisGes Politi-
cas”. Foram enumeradas 19 técnicas
que se poderiam classificar
guinte maneira:

Instituto in-

da se-

Técnicas de Programacédo Orgcamentéria

— Analise Custo-Beneficio.
— Analise Custo-Eficéacia.
— Analise Custo-Utilidade.
— Analise de Valores.

— Orcamento Funcional.
— Controle Orgamentario.

— PPBS
to-Programa.

(Sistema Plano-Orgamen-

Planning-Programming-
Budgetin System).

Técnicas de Gestdo Quantitativa com
Instrumentacéao

Matematica

— Anélise de Sistemas.
— Administragcdo por Objetivos.
— Avaliacdo de Projetos.

— Meétodos de Analise de Redes:
PERT (25), CPM (26).

— Pesquisa Operacional: Programa-

¢do Linear, Teoria das Filas, Teoria

das Possibilidades, Métodos de Mon-

tecarlo. : Bls T<
IAY/ o\

Técnicas Contabeis

— Contabilidade ié itilre"&d.E
— Contabilidade 'j[de Custos.

— Contabilidade de Tiocas-' |

trials.

— Contabilidade dos
de Fundos.

Movimentos

— Contabilidade Nacional.

— Desconto dos

Caixa.

Movimentos de

Prescindindo destas técnicas do ul-
timo grupo que sdo de interesse mui-
to particular, as demais se enquadram
perfeitamente no campo da adminis-
tragcdo. As referéncias seguintes po-

derdo esclarecer melhor o assunto.

4.2 — A Administragcdo na formacéo
dos funcionéarios dirigentes

Em outubro de 1968, a Escola Su-
perior de Administracdo Publica de
Caserta, Italia, convocou todos os res-
ponsaveis europeus pela tarefa de for-
macgdo de funcionarios — dirigentes
de Escolas, servicos ministeriais, cen-
tros universitarios — para uma reu-
nido no decorrer da qual se propds
o tema do papel dos funcionarios su-
periores da Administragcdo. Subsidia-
riamente analisaram-se os tracos mais
caracteristicos dos organismos incum-
bidos dessa missdo ou responsabili-
dade eminentemente educadora.



Em Caserta deliberou-se igualmente
dar continuidade a estas reunides.
Por meio de uma série de gestdes
encarregou-se a Escola de Alcala a
organizagdo do segundo Congresso,
gque se desenvolveu na sede dessa
instituicdo espanhola em setembro de
1970. Os temas consistiam no con-
teddo e nos métodos de formacéao.
Com relacdo ao primeiro item fazia-se
referéncia especial “as técnicas e
ciéncias da administracdo”. Os diver-
sos informes ou relatérios nacionais
foram elaborados com essa orienta-
¢do. Concretamente, o espanhol fazia
uma enumeragdo das técnicas que
uma adequada formacdo do funciona-
rio da época que vivemos certamente
exige; ou seja, entre outros, sdo con-
siderados indispensaveis conhecimen-
tos das seguintes matérias :

— Técnicas de anélise quantitativa
para a tomada de decisdes.

— Planificagdo e Programacéo.
— Organizacdo e Métodos.

— Pesquisa Operacional e Modelos

Matemaéticos.
—-e Psicossociologia.

— Informatica.

Durante as reunides do grupo de
trabalho incumbido dos referidos pro-
blemas discutiram-se também a teoria
dos jogos e a andlise de sistemas.

4.3 — Aplicacdo da moderna gestdo
na administragcdo publica

Uma valiosissima contribuicdo para
esclarecimento da problematica da

administracdo moderna foi represen-
tada certamente pelo Seminario Inter-
regional das Nagdes Unidas sobre o
emprego das técnicas modernas de
gestdo na Administracdo Publica dos
paises em desenvolvimento. O alu-
dido Seminério realizou-se em Was-
hington, de 26 de outubro a 6 de no-
vembro de 1970. Um de seus obje-
tivos consistia, precisamente, em “es-
tudar as principais categorias de téc-
nicas modernas de gestdo, incluindo
sua evolugdo e caracteristicas (28)
Quais foram as
atribuiu especial

técnicas a que se
relevancia ?

— Sistemas de elaboracdo de dados
e informacgdes.

-r Preparagdo de orcamentos e pla-
nificacéo .

— Pesquisa Operacional.

— Relagbées Humanas.

Estes eram os quatro grandes cam-
pos das técnicas de administracéo

moderna. Na pratica o desenvolvi-

mento das sessdes foi permitindo que
se prestasse especial atencdo aos se-
guintes setores:

— Organizagdo e gestdo.

— Tecnologia de sistemas.

— Ciéncias do Comportamento.

— informatica.

— Técnicas orgcamentarias diversas.

— A administragdo na Urbanizagéo,
na Educacdo e na Salde Publica.

— Pesquisa Operacional.



— Cibernética.

— Programacédo do Trabalho.
— Técnicas de Simulacéo.
— Técnicas de Jogos.

4.4 — A administracdo na sociedade
industrial e nos comecos da

pos-industrial

Entre os participantes do Seminario
das Nagdes Unidas destacou-se pela
qualidade de suas contribuicbes o
Professor Bertram Gross, Professor
Emérito de Assuntos Urbanos do Hun-
ter College da Universidade de New
York. O Professor Gross (29) distin-
gue entre as técnicas especializadas
“utilizadas durante a primeira metade
do século XX" as seguintes :

— engenharia de producdo que pas-
sou ao mundo da Administragdo PU-
blica com o nome de O & M;

— gestdo financeira;

— administracdo de pessoal;
— “marketing" (comercializacdo);
— abastecimento;
— comunicagdes

internas;

— documentacdo (gestdo de arqui-

vos) .

E técnicas préprias do inicio da so-
ciedade pés-industrial, que sdo as se-
guintes ;

— Informatica.

— Teoria dos Sistemas
de Sistemas.

. Engenharia

— Gestdo de sistemas de
pesquisa geral

informa-
de sistemas.

— Custo-eficacia e PPBS.
— Indicadores Sociais.

— Futurologia.

4.5 — As J(ltimas consequéncias do
enfoque mateméatico da
questédo

O Instituto Americano de Ciéncias
da Administracdo é uma sociedade in-
ternacional que trata de identificar e
unificar o conhecimento cientifico da
problemética administrativa, ou de
gestdo. Publica uma revista “Manage-

ment Science”, que edita duas séries

de edi¢cbes : “Teoria", dedicada a in-
formar acerca dos novos programas
metodolégicos, sejam analiticos ou
filos6ficos, e “Aplicacdo”, na qual,

com orientacdo pratica,
questdes ou

examinam-se
problemas relativos a
aplicacdo dos conhecimentos cientifi-
cos, centralizando-se a atencdo nos
problemas que surgem ao empregar,
na realidade quotidiana,
da moderna gestéao.

de construir

as técnicas
O objetivo é o
uma ponte entre o0s
“cientistas da administracdo" dedica-
dos a especulac@es filos6ficas ou ana-
liticas, e os administradores, os “ma-
nagers”, 0s quais se preocupam com
a execucdo concreta de técnicas, a
construcdo de modelos, o valor dos
inquéritos e pesquisas. “Management
Science” goza de um prestigio mun-
dial. Em seu Conselho de Diregado
encontram-se alguns dos cientistas e
administradores das entidades mais
prestigiosas do mundo — Harvard,
IBM, Columbia, Xerox etc. — e o Di-
retor da Revista €
tin K. Starr.

o Professor Mar-



Um ligeiro exame das seg¢des per-
manentes de “Management Science”
proporciona a mais atualizada e mo-
derna das interpretacdes do que ja
estd sendo nos Estados Unidos a ges-
tdo das empresas privadas e da ad-
ministragdo publica. S&o estas as se-
¢6es e, portanto, os temas de predi-
leta atencdo, ou preferidos dos admi-
nistradores americanos :

— Programacéo matematica, de
Conjuntos e de Redes.

— Administracdo Publica.
— Teoria das filas e processos es-

tocasticos.
— Gestdo da producéo.

— Teoria da decisao.
— Fluxos de redes.

— Marketing.

— Teoria dos jogos e simulacédo.
— Logistica.
— Sistemas de

Informacéo.

— Programacdo dinamica e teoria

de inventarios.

— Programacdo matemética e mo-
delos estocasticos e de otimizacgéo.

— Gestéo financeira.
— Programacao linear e néo linear.

"Management Science” encontra-se,
por conseguinte, na linha de uma
abordagem totalmente cientifica e de
base matemética.

4.6 — Sintese final

Quais sdo os resultados da compa-
racdo entre as diferentes concepcoes
ou abordagens ? O resumo poderia
ser o seguinte :

— O Instituto Internacional de
Ciéncias Administrativas se concentra
nas técnicas quantitativas e nos sis-
temas de contabilidade.

— O Relatério espanhol, como e
natural, equaciona o tema a partir da
6tica da formacdo dos funcionarios
superiores e de suas necessidades
béasicas na matéria.

— As Nagbes Unidas estavam con-
dicionadas pela teméatica do Seminario
e ndo havia lugar para que se exa-
minassem instrumentos de gestdo que
nao se houvessem empregado nos
paises em desenvolvimento.

— O documento de Gross alude ao
passado e ao presente. E, no con-
junto, bastante completo e os seus
respectivos enfoques sdo modernos e
originais.

— Finalmente, acentuamos,
"Management Science" se apresenta
exageradamente sofisticado e as téc-
nicas que apresenta tém mais inte-
resse para 0s especialistas em mate-
matica. De fato, em face de sua po-
sicdo de complexidade e superespe-
cializagdo, ndo se presta a uma maior
utilizacao.

como

A vista do exposto, adotadas as ne-
cessarias reservas e cautelas, atre-
ver-me-ia a dizer que as linhas da ad-
ministracdo moderna passam necessa-
riamente pelas seguintes areas de es-
tudo e de especializagao:



— A andlise de redes, exemplifica-
da no PERT e no CPM, figura nos
cinco documentos contrastados reve-
lando-se um instrumento de primeira
ordem no equacionamento racional de
problemas complexos de qualquer con-
dicAo. Na Escola de Alcald trabalha-
se na preparagdo de um PERT com
cerca de 18.000 participantes.

— A informética consta expressa-
mente de trés documentos e sua au-
séncia do primeiro e do UGltimo nada
significa porque a Ciéncia dos compu-
tadores é um poderoso instrumento
operativo a servico do aperfeicoamen-
to das diferentes técnicas da moderna
administracdo. Sua importdncia au-
mentou ainda mais depois que o0s
computadores da terceira geracdo, au-
to-governados, capazes de realizar com
suma perfeicdo varios trabalhos si-
multaneos, potencializaram extraordi-
nariamente sua utilizagao.

— A Anédlise de Sistemas foi inclui-
da em quatro documentos, embora nédo
conste do informe espanhol que, no
entanto, cuidou com o merecido rele-
vo do PPBS e da Pesquisa Operacional.

— A Pesquisa Operacional figura
nos cinco documentos, inclusive no
“Management Science" no qual se fa-
zem referéncias explicitas a algumas
de suas subtécnicas : teoria das filas,
teoria dos inventarios e programacéao
linear.

— A Organizagdo e Métodos so-
mente deixou de ser mencionada no
informe do IICA, mas estd demasiado
consagrada pela pratica e pela tradi-
¢do e ndo poderiamos omiti-la em face
de sua inquestionavel utilizagdo no
mundo da Admjnistragdo Publica.

— O PPBS é uma presenca cons-
tante de aceitacdo generalizada, como
técnica caracterizada pelo seu alto
coeficiente da racionalidade, nos do-
minios da Administragdo Publica.

— A presenga da Psicossociologia
explica-se porque a selegdo das téc-
nicas até agora indicadas poderia tal-
vez insinuar a inevitabilidade — o que
ndo é o caso — de uma administra-
¢do supertecnificada e supercientifi-
ca, povoada de cérebros eletronicos
e de mateméaticos manejando férmu-
las misteriosas, num cenéario em que
quase ndo houvesse lugar para o ho-
mem. Entendemos, ao contrario — e
esta é a posicdo de muitos tratadis-
tas do “management” que estas
disciplinas constituem uma indicacgéo
do clima interior e da imagem exter-
na das organizagdes de nosso tempo.

— N&o cabe pretender que os mo-
delos matematicos ou econométricos
constituam uma técnica substantiva
ou independente, mas as continuas re-
feréncias que, com relacdo a diversas
técnicas, se fazem aos modelos e seu
espetacular desenvolvimento, no cam-
po da Administracdo Publica, em vir-
tude de seu emprego no terreno eco-
ndmico, no social, no demogréafico, no
educativo etc., parece aconselhar sua
inclusdo neste repertério ou elenco de
problemas bésicos, com a ressalva de
que seu alto grau de complexidade
cientifica e a necessidade de utilizar
uma linguagem matematica bastante
elaborada limitam o seu possivel em-
prego a especialistas.

