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OBSERVAÇÕES: Os pontos de vista expressos neste artigo não 
coincidem, necessariamente, com os das Nações Unidas, embora 
o Prof. Faqir Muhammad recorra substancialmente aos do­
cumentos e conclusões do Seminário Interregional das Nações 
Unidas sobre o Emprego dos Modernos Enfoques e Técnicas 
Administrativas nos Países em Desenvolvimento, realizado em 
Washington, de 26 de outubro a 6 de novembro de 1970. O Autor 
serviu, aliás, como Secretário Técnico desse importante Se­
minário da ONU. Evidentemente, nos limites preestabelecidos 
de seu trabalho, não cogitou o Prof. F. Muhammad de esgotar 
3 matéria discutida naquele Seminário, permanecendo, todavia, 
adstrito aos temas básicos que são, de resto, expostos com 
simplicidade, clareza e rara concisão. É o seguinte^ o roteiro 
do artigo ora divulgado pela Revista do Serviço Público : —  
Introdução, Fontes de Motivação e Impulso, Enfoques e Técni­
cas Modernas, Utilização no Âmbito da Administração Pública, 
Técnicas da Ciência do Comportamento, Sistema de Planeja­
mento, Programação e Orçamento (PPBS), Processamento Auto­
mático de Dados e Sistemas Informativos Computadorizados, 
Pesquisa Operacional, Alguns Efeitos Globais e Referências Bi­
bliográficas. Finalmente, a RSP aduziu alguns comentários finais 
à margem das novas tecnologias na Administração Pública.
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Introdução

Forças inumeráveis convergem para focalizar a atenção 
sobre o uso de “ concepções e técnicas administrativas moder­
nas" na órbita da administração pública e contribuem, além 
disso, para transformar esse fato em um dos acontecimentos 
preponderantes na administração pública dos anos 70. O obje­
tivo deste artigo é, sucintamente, fazer um ligeiro r e t ro s p e c to  
das conseqüências da variedade e mutabilidade dos enfoques 
e técnicas destinadas à administração pública e, ao mesmo 
tempo, das exigências mais críticas relativas às transforma­
ções que, em conseqüência, nela se verificam, —  particular­
mente nos campos da educação, do treinamento e da pesqui­
sa — , a fim de que os desafios impostos pelas novas tecnologias 
administrativas possam ser enfrentados com êxito e eficaz­
mente utilizadas as oportunidades que elas ensejam. O artigo 
tenta proporcionar uma visão de conjunto das forças que esti­
mulam e impulsionam o emprego das modernas concepções e 
técnicas de gestão no âmbito da administração pública; das 
características desses novos enfoques e técnicas; das impli" 
cações decorrentes de sua introdução quanto aos aspectos de 
organização e pessoal; e dos pré-requisitos indispensáveis ao 
seu desenvolvimento, seleção, adaptação, utilização judiciosa 
e eficaz nos domínios da administração pública. Trata-se de 
assunto demasiado vasto para ser esgotado nos limites de um 
breve artigo, motivo pelo qual ao em vez de uma exaustiva 
análise do problema destacam-se, apenas, alguns dos seus ân­
gulos mais relevantes.

Fontes de Estímulo e Impulso

Sistemas e técnicas administrativas sempre foram impor' 
ta n te s  ingredientes na direção e gestão t a n to  das o rg a n iz a ç õ e s  
p ú b lic a s  como de quaisquer outros empreendimentos c o o p e r a t i '  
vos. A a d m in is tra ç ã o  apresenta inumeráveis facetas, a b ra n g e n d o , 
na multiplicidade das superfícies e ângulos que a constituem, 
os processos de tomada de decisões, planejamento, organiza- 
çao, liderança, direção, coordenação e controle organizacional- 
Sao funções administrativas típicas cujo exercício se apóia no 
emprego eficaz de métodos, técnicas e sistemas administra­
tivos adequados, de que depende. Assim, por exemplo, as técni­
cas quantitativas de mensuração vinculadas à propriedade da 
terra, irrigação, escrituração e contabilidade têm profundas 
raizes na história. Alguma espécie de análise, explícita ou in1'



plícita, sempre fez parte dos processos de tomada de decisões. 
Princípios de organização e qualidades de liderança foram fre­
qüentemente delineados pelos teóricos, estudiosos e pratican­
tes do passado. Essas práticas e técnicas de gestão sofreram, 
no decorrer dos tempos, um lento processo de mudança e 
evolução. Condições vigentes de comparativa estabilidade em 
muitas sociedades, antes da revolução industrial, capacitaram 
os sistemas administrativos a uma gradual adaptação de suas 
práticas. Apesar de ubíqua, a administração permaneceu nebu­
losa, e mesmo anônima, como importante elemento nos negó­
cios públicos.

O advento da revolução industrial em muitos países mo­
dificou o quadro em considerável extensão; apressou o ritmo 
da mudança e aduziu novas dimensões à administração. As 
burocracias de grandes dimensões tornaram-se a forma domi­
nante de organização em condições de atender às deman­
das da industrialização. A administração, principalmente nas 
empresas de negócios, adquiriu identidade e passou a ser reco­
nhecida como titular de um papel específico atribuindo-se cres­
cente atenção às técnicas de gestão como suporte básico para
o eficaz desempenho desse papel. Desenvolveram-se, a seguir, 
novos sistemas e técnicas de gerência. Surgiram, destarte, a 
engenharia industrial, a comercialização, a contabilidade de 
custos e a administração científica, para citar alguns exemplos.

A revolução industrial teve um impacto considerável nas 
organizações como se pode demonstrar pela preponderância dos 
movimentos de economia e eficiência na administração pública. 
Os sistemas administrativos também passaram por rápida ex­
pansão ao se defrontarem com os novos problemas. Os governos 
reagiram, com variáveis graus de vigor, problemas que 
acompanharam os processos e as conseqüências da industriali­
zação, elaborando uma variedade de instrumentos e técnicas 
Para resolvê-los.

Escritórios de patentes, departamentos de indústrias, tra­
balho e comércio, órgãos normativos, agências regulamentado- 
ras e instituições bancárias, para mencionar apenas alguns 
exemplos, tornaram-se partes componentes, assaz conhecidas, 
das estruturas administrativas, na maioria dos países. Esses de­
partamentos desenvolveram procedimentos legais, administra­
tivos e gerenciais, mais ou menos adequados ao desempenho 
das respectivas funções. Novos sistemas de pessoal e de or­



çamento foram surgindo e se instalavam simultaneamente com 
o recrutamento de pessoas capazes de desempenhar as funções 
emergentes. Isto é, o pessoal capaz de por em vigor mecanis­
mos de controle e de coordenação nos negócios governamen­
tais. A maneira de tratar esses problemas continuou, porém, 
basicamente fragmentária. O desenvolvimento de enfoques e 
técnicas de gestão pertinentes à administração pública prosse­
guiu, no decorrer do tempo, através de uma combinação das 
necessidades e do acaso.

Trata-se de uma conjunção de forças que, durante um lon­
go período, vinham sendo forjadas, mas que somente ao 
longo das últimas quatro ou cinco décadas tornam-se carrega­
das de conseqüências cujo impacto estimulou as virtualidades 
adaptativas dos sistemas administrativos e tornou imperativa a 
implantação de enfoques e técnicas mais imaginativas e efi­
cazes. Essas forças foram diversamente classificadas por vá­
rios autores. Mas, para os nossos atuais objetivos elas podem 
ser divididas em seis categorias: 1) revolução científica e tec­
nológica; II) impulso de aceleração nos negócios humanos; 
III) nova escala dos problemas; IV) mudanças nas filosofias pú­
blicas; V) efeito demonstração dos êxitos científicos; e VI) 
fermento da criatividade nas ciências sociais. Todas essas for­
ças estão mutuamente interrelacionadas e se reforçam umas 
as outras. Conjuntamente, elas sublinham a importância da 
administração nos negócios públicos e proporcionam o estímulo 
para a adoção de enfoques e técnicas da administração moderna.

A revolução científica e tecnológica cedo evidenciou-se 
como a força mais penetrante dos negócios humanos. Ciência 
e tecnologia são, de fato, as grandes forças motrizes de desen­
volvimento material e impacto social. O progresso material 
realizado pelos países industrialmente desenvolvidos se apóia. 

asicamente, na ciência e na tecnologia. Os países em desen- 
vo vimento desejam realizar progresso semelhante e melhorar 
seus respectivos padrões de vida. De acordo com um relatório 

crescente hiato entre a quantidade e a aplicação de pesquisa 
cienti íca nos países desenvolvidos e em desenvolvimento, e 
en re os seus níveis de tecnologia, avulta como um dos maio­
res a ores da depressão cada vez maior no concernente aos 
respectivos padrões de vida". 1

n n e c ik r í1̂ 808 6m ^esenv° lvimento desejam aumentar suas
i i ades e aptidões científicas e tecnológicas a fim de



atingir metas de desenvolvimento econômico e social. Os mais 
importantes patrocinadores e veículos desse processo são os 
Governos, resultando desse fato que as conseqüências direta­
mente emanadas do impacto das ciências e tecnologias tor- 
nam-se preocupações absorventes nos negócios públicos.

Os países industrialmente desenvolvidos, por outro lado, 
estão ficando preocupados com a orientação e os irreprimíveis 
avanços da ciência e da tecnologia. Em relatório dirigido ao 
Presidente dos Estados Unidos o National Goals Research Staff 
declarou que “ na metade da década passada, os cientistas e 
seu trabalho começaram a sofrer rudes ataques como resultado 
de sua associação com os militares e com a tecnologia indus­
trial responsável pela poluição ambiental. “ Comentando acerca 
da emergência de novas atitudes em face da ciência, aquele 
Relatório menciona, também, as assustadoras implicações das 
armas nucleares e a crescente preocupação a respeito das con­
seqüências potenciais de tais descobertas científicas, como por 
exemplo, a manipulação genética . 3

A tecnologia —  ou seja, a aplicação dos conhecimentos 
científicos aos assuntos, negócios ou casos concretos, está 
sendo, da mesma maneira, submetida a um processo de revisão. 
No citado Relatório, afirma-se, ainda: “ no passado as diretrizes 
Para aplicação da ciência eram algo limitadas: ...decisões do 
mercado para determinação do valor comercial; a regulamen­
tação governamental para estabelecimento da segurança, pre­
servação da equidade e dos direitos humanos . Agora, a 
tecnologia é responsabilizada pela deterioraçao verificada em 
certos aspectos da qualidade da vida. Efeitos nocivos colaterais 
decorrentes de inovações progressistas, tais como exemplifica­
dos pela história do DDT, práticas abusivas como a poluição 
de lagos e correntes, e certas tendências sociais, como o ra- 
Pido crescimento populacional e concentração de gente nas 
maiores cidades e respectiva periferia, conduziram a uma seria 
reflexão e reavaliação crítica do impacto social da tecnologia. 
Mos Estados Unidos originaram um movimento descrito como 
tributação tecnológica. 4 Isto envolve avaliaçao do espectro 
acumulado das conseqüências resultantes dos desenvolv.men- 
tos tecnológicos, incluindo “ a derivação e uso de medidas de 
valor social pertinentes à qualidade da vida , em adjçao aos 
critérios convencionais de riscos e benefícios economico-so- 
ciais". 5



Associado à revolução científica e tecnológica encontra-se 
o denominado "impulso acelerador” nos negócios humanos. Isto 
se evidencia através do crescimento populacional explosivo, da 
efervescente e excessiva urbanização, do consumo de energia, 
do crescimento econômico dos países industrializados, dos 
avanços tecnológicos e assim por diante. As forças gêmeas de 
aceleração e da explosão científica provocam uma desorienta­
ção nas pessoas que foi denominada por Alvim Toffler “ o cho­
que do futuro". 6 Poder-se-ia dizer o mesmo acerca das orga­
nizações que se revelam inadequadas ou incapazes diante dos 
múltiplos problemas do desenvolvimento econômico e social. 
Aquele impulso acelerador" é mais visível nos países como 
os Estados Unidos, nos quais os impactos da tecnologia têm 
sido mais espetaculares. Esse estado de coisas induziu muitos 
observadores a caracterizarem os Estados Unidos como “ uma 
sociedade provisória". Sustenta-se que a taxa de mudança so­
cial é tão grande nesse país que ele se transformaria em uma 
outra sociedade num período de tempo relativamente curto, di­
gamos, 10 ou 15 anos. Afirma-se, também, que as organizações 
produtivas e, no seu bojo, os padrões de funcionamento das 
associações e dos papéis individuais sofrerão drásticas mu­
danças. 7 Autores como Drucker sustentam que as indústrias 
predominantes já não mais serão os nervos motores básicos do 
crescimento econômico. Novas indústrias, baseadas na infor­
mação, exploração oceânica e novos materiais, transformar- 
se-ão na principal força motriz do crescimento. Novas percep­
ções, instituições, habilidades e práticas, serão necessárias 
para enfrentar os desafios da próxima e emergente “ age of 
discontinuity” . »

Enquanto o enfoque principal dos supramencionados ana- 
istas converge para os países industrialmente avançados, so- 
retudo os Estados Unidos, as nações em desenvolvimento não 

podem ficar marginalizadas e fugir às conseqüências dos acon- 
ecimentos que se desenrolam nessas sociedades. Aliás, a taxa 
e mudança desses últimos, embora não sendo da mesma ma* 

gm ude que a das nações industrialmente avançadas, é feno- 
mena em relação às suas anteriores e primitivas condições.

e ato, a arrancada de uma sociedade agrária para o desen- 
vo vimento econômico pode representar uma “ descontinuidade 
eme ante, ou talvez, ainda mais séria do que a transformação

ma sociedade industrial em outra “ pós-industrial".
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O impacto dessas forças criou uma nova escala de pro­
blemas. As forças liberadas pela ciência e tecnologia não res­
peitam fronteiras locais ou nacionais; algumas delas abrangem 
o mundo inteiro enquanto muitas outras adquirem proporções 
nacionais. A preocupação com a ambiência humana, decorrente 
do perigo da poluição da biosfera é um exemplo bem caracte­
rístico. A precariedade e insuficiência das comunidades locais 
para resolver seus próprios problemas, sejam de transporte, 
comunicações, emprego ou desenvolvimento comunitário, são 
exemplos que ilustram a escala das novas condições. Os pro­
blemas, além disso, tornam-se crescentemente interrelaciona- 
dos. O desenvolvimento agrícola, além de afetar as comuni­
dades rurais, também modifica os problemas das cidades atra­
vés das migrações, da transferência de pobreza das áreas rurais 
para as urbanas, e da rutura das organizações sociais. A tecno­
logia arroja os seus impactos sobre a ambiência biológica, eco­
lógica e social do homem.

Os próprios governos se encontram no meio do turbilhão 
desencadeado por essas forças. Quaisquer que sejam os mo­
tivos, inclusive considerações morais, intelectuais e filosóficas, 
é incontestável a ocorrência de modificações básicas no papel 
dos governos. Eles já não mais reagem com a mesma simpli­
cidade, no contexto da regulamentação tradicional, mas cha­
mam para si mesmos a responsabilidade total no concernente 
à direção ou comando dos processos de mudança. Os conceitos 
de "interesse público” , “ bem-estar geral , e benefício líquido 
para a sociedade como um todo tornam-se os critérios fun­
damentais da ação pública. O planejamento é agora reconhe­
cido como uma legítima função estatal em, praticamente, todos 
os países. Os instrumentos podem variar entre eles, mas todas 
as nações tentam elaborar uma visão do futuro e dão os passos 
necessários para atingi-lo ou realizá-lo. Todos os países se 
preocupam com os problemas da mudança, quer se trate de 
uma sociedade agrária para uma industrial, ou de uma industrial 
para outra do tipo "pós-industrial . Muitas são as nações que 
se defrontam com forças e problemas gerados pela revolução 
industrial; ao experimentar fazer a transição, elas verificam que 
os enfoques e técnicas de que podem dispor são escassamente 
suficientes e adequados para o tratamento dos problemas que 
as afligem. Tal situação obrigam-nas a buscar recursos ou meios 
que possam melhorar sua capacidade administrativa, a fim de 
tirar proveito das excepcionais oportunidades disponíveis no 
tocante ao desenvolvimento e, ao mesmo tempo, transacionar



com os aspectos negativos da conjuntura e as imprevisíveis 
conseqüências de políticas e ações do passado. Ao assumir a 
responsabilidade pública pelas várias funções, cuidam os go­
vernos de remover ou aproveitar limitações e incentivos dispo­
níveis, conforme o caso, quando tomam decisões acerca de po­
líticas, planos, programas e alocação de recursos. As funções 
relegadas ao setor privado foram-se tornando crescentemente 
vulneráveis à regulamentação pública, à medida que as forças 
do mercado se evidenciavam inadequadas, ou mesmo hostis, à 
consecução dos objetivos sociais. No desempenho de suas no­
vas atribuições, o Estado, além de aumentar o tamanho e a 
complexidade dos negócios públicos, busca descobrir novos en­
foques e técnicas de gestão. E, neste sentido, recorre, em pri­
meiro lugar, às fontes científicas e tecnológicas que ocasiona­
ram todas as complexidades e desafios emergentes.

Os sucessos da ciência e da tecnologia popularizaram os 
métodos científicos com sua ênfase no concernente à raciona­
lidade e ao empirismo. A ciência e a tecnologia multiplicam a 
capacitação e potencialidades humanas, quer para propósitos 
construtivos como, igualmente, para finalidades destrutivas. 
Com a tecnologia disponível é possível alimentar e vestir o 
mundo inteiro. A tecnologia da comunicação atingiu o estágio 
em que, por toda a parte, gente de todo o mundo pode se ligar 
num sistema global de visão e som. Os computadores aumen­
taram enormemente a capacidade e as potencialidades intelec­
tuais humanas, habilitando-as a enfrentar problemas de magni­
tude e complexidade inéditos. As realizações concretas da ciên­
cia e da tecnologia despertaram enormes expectativas quanto 
à sua contribuição para a melhoria da qualidade da vida. Os paí­
ses em desenvolvimento querem obter a mesma espécie de 
abundância que os países industrialmente avançados estão des­
frutando no momento. Sustenta-se, nestes últimos, com inten­
sidade crescente, que se a ciência e a tecnologia podem desem­
barcar um homem na lua, por que não podem atacar e resolver, 
em definitivo, os problemas aqui na terra? As espetaculares rea­
lizações da tecnologia na criação de sistemas físicos ocasio­
nam esperanças de que, adequadamente orientada, poderão ser 
aprestadas para resolver os problemas sociais. Como as prio­
ridades nacionais dos estados se movimentam no sentido da 
solução dos problemas sociais, os cientistas são solicitados a 
transferir para os mesmos sua atenção e energias, a fim de 
que possam resolvê-los, tornando-se, destarte, socialmente re- 
evantes. Enquanto as potencialidades das ciências naturais e



da tecnologia são mais evidentes ao criarem problemas e, ao 
resolvê-los, possibilitar a melhoria das condições de vida, a 
contribuição das ciências sociais é não menos decisiva. De fato, 
as ciências sociais contribuíram enormemente para compreen­
são e evolução da infra-estrutura institucional, das metodologias 
analíticas e sistemas de informações indispensáveis ao pro­
gresso científico e tecnológico. O aparecimento dos computa­
dores enfatizou ulteriormente a importância destes, e de ou­
tros assuntos correlatos. Os computadores diferem das máqui­
nas industriais porquanto são incapazes de produzir bens ou 
serviços. Seu uso para qualquer propósito está na dependência 
de insumos elaborados por uma variedade de pessoas bem 
versadas no desenvolvimento do “ software” —  baseado em mo­
delos matemáticos e conhecimento da natureza das interações 
entre as variáveis pertinentes. (Software... “ complexo opera­
cional das instruções ordenadas que constituem a programação 
de um sistema informático; tudo que contribui para por em 
marcha um conjunto eletrônico”).

As conquistas e a expansão da tecnologia exigem organi­
zações e gerência mais sofisticadas a fim de que possam ser 
rnais produtivas. Também neste caso a contribuição das ciên­
cias sociais é indispensável. A medida que os sistemas homem- 
máquinas avultam como os estilos predominantes de ação nas 
sociedades, as ciências naturais e sociais devem atuar conjun­
tamente. De um certo modo, elas estão tão entrelaçadas que, 
ou se movimentam sinergicamente juntas para a frente ou, sim­
plesmente, não andam. O uso da ciência e da tecnologia no 
ataque aos problemas sociais sublinha, além disso, a necessi­
dade de estreitas relações entre as ciências naturais e sociais. 
Os fecundos interrelacionamentos entre diferentes ciências e 
disciplinas, notadamente nos domínios das ciências sociais, 
constituem um poderoso fermento, agente transformador ou es­
tímulo. Os mais recentes enfoques e sistemas administrativos 
são, em sua maior parte, produto dessa interação.

Técnicas e Enfoques da Administração Moderna

Os modernos enfoques e técnicas administrativas com­
põem um amplo e abrangente espectro de conceitos, metodo­
logias, instrumentos e tecnologias. Essa tendência inevitável re­
sulta, até certo ponto, da natureza multidimensional da admi­
nistração que a compele a recorrer a uma enorme variedade 
de assuntos e disciplinas. O principal agrupamento ou aglome­



rado de matérias acadêmicas dos quais a administração mo­
derna se utiliza para elaboração de seus conceitos, enfoques e 
técnicas, incluem: I) as ciências físicas e naturais; II) as ciên­
cias biológicas; III) as ciências matemáticas; e IV) as ciências 
sociais e do comportamento. Os principais temas e disciplinas 
que mais diretamente se vinculam à administração incluem, en­
tre outros, Engenharia Industrial, Administração Industrial, Ad­
ministração de Empresas, Contabilidade e Finanças, Comércio, 
Direito, Administração Pública. Eles refletem, em considerável 
extensão, a organização de assuntos e disciplinas à medida que 
foram emergindo em resposta aos axiomas e preceitos de uma 
sociedade industrial Mais recentemente, disciplinas como Pes­
quisa Operacional e Ciência da Administração acabaram sendo 
reconhecidas e definitivamente estabelecidas. Entre as Ciências 
Sociais, a Economia tem sido mais influente e politicamente 
orientada no concernente ao processo de tomada de decisões 
públicas do que qualquer outra disciplina. As outras ciências 
sociais e do comportamento estão gradualmente se tornando 
relevantes para a política e a administração, embora o seu im­
pacto permaneça algo limitado. 9

Aquelas disciplinas muito contribuíram para o desenvol­
vimento das concepções e técnicas da administração moderna. 
Gradualmente, contudo, está-se reconhecendo que a solução dos 
problemas não se presta, por si mesma, a ser isoladamente co­
nhecida e resolvida em termos unilaterais. O tratamento insu­
lado dos problemas revela-se inviável, na prática. Esse fato ori­
ginou um movimento no sentido do estabelecimento de enfoques 
interdisciplinares para solução dos problemas. A Pesquisa Ope­
racional e a Ciência da Administração já foram mencionadas co­
mo exemplos de enfoque interdisciplinar. Uma nova ciência da 
praxeologia passou a existir. 10 A fusão de diferentes ciências 
e disciplinas deu nascimento à Cibernética. 11 A despeito dos 
avanços no rumo da integração, ainda é muito longo o caminho 
a ser percorrido no concernente à plena operacionalização dos 
conceitos interdisciplinares.

Em virtude de se encontrarem tais ciências e disciplinas, 
em sua maioria, rapidamente crescendo e cada vez mais inte­
ressa as na administração, também as modernas concepções e 
ecnicas de gestão se encontram em plena expansão. As técni- 

ominantes estão sendo constantemente revisadas e re-
a amente aperfeiçoadas. Novas técnicas estão sendo de-
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senvolvidas. Este processo tende a prosseguir em virtude da 
natureza mutável dos problemas, dos contínuos avanços no co­
nhecimento, e da transformação das noções sociais e adminis­
trativas dos problemas e respectivas soluções.

Pesquisa Operacional, Ciência da Administração, Cibernéti­
ca, Análise de Sistemas, Análise de Custos e Benefícios, Siste­
mas de Planejamento, Programação e Orçamento (PPBS), Progra­
mação Linear e Dinâmica, Teoria das Filas, Teorias da Decisão, 
Heurística, Previsão Tecnológica, Prospectiva, Planejamento de 
Redes, Teoria dos Jogos, para mencionar apenas alguns termos, 
ilustram a profusão do que se tornou conhecido como técnicas 
administrativas modernas. A Ciência do Comportamento con­
tribuiu com seus próprios conceitos e terminologias. Muitas 
dessas técnicas se utilizam dos avanços na tecnologia dos 
computadores que, por sua vez, acrescentou seu próprio glossá­
rio. Em sua maioria, as ciências administrativas e disciplinas 
correlatas desenvolveram vocabulários específicos, os quais não 
tornam mais fácil o problema da comunicação. Na literatura da 
Ciência da Administração —  Pública ou de Empresas —  fica-se 
submerso com essa pletora de disciplinas, —  heurística, esto- 
cástica, PERT, árvores de decisão, filas e assim por diante. 
Complica-se, além disso, o problema, pelo fato de que a maio­
ria das técnicas não são mutuamente exclusivas e, além de 
compartilhar das respectivas características, ainda apresentam 
sutis distinções nos seus enunciados, suposições e ênfases. O 
de que se precisa é de uma taxonomia da administração. Essa 
taxonomia administrativa seria útil, tanto para os especialistas 
e pesquisadores, como, também, para os administradores que 
poderiam, destarte, achar mais fácil identificar e compreender 
as técnicas pertinentes aos seus problemas. 12

Não obstante a multiplicidade de sua nomenclatura, as con­
cepções e técnicas da moderna administração podem ser divi­
didas, para os fins deste artigo, em dois conjuntos ou grupos 
que denominaríamos: I) Ciência da Administração; e II) Ciência 
do Comportamento. 13 Embora ambos os grupos compartilhem 
certos aspectos comuns, tais como ênfase no método científico 
e na identificação de padrões subjacentes de sistemas, eles fo­
calizam aspectos diferentes da realidade, examinando-os de 
ângulos ou perspectivas diversas. Cada um dos dois grupos tem 
características distintas para as quais voltamo-nos, a fim de 
evidenciar suas implicações para a administração pública.



O complexo agregado referido como Ciência da Adminis­
tração forceja no sentido de se desenvolver com maior objeti­
vidade no roteiro da quantificação. Reconhecendo que são fun­
ções intelectuais básicas da administração a formulação de po­
líticas, a tomada de decisões e o controle, a Ciência da Admi­
nistração acentua, prioritariamente, as capacidades, habilidades 
e metodologias que possam assessorar um gerente ou adminis­
trador no eficaz desempenho dessas funções. 14 No lugar do 
palpite, da suposição e dos julgamentos de valor, procura por 
em prática “ uma habilidade e metodologia originalmente desen­
volvidas para pesquisa e investigação da própria natureza do 
trabalho e das atividades administrativas” . 15 Começando com 
a máxima de Lord Kelvin: "o que quer que exista, existe em al­
guma quantidade, e pode conseqüentemente ser medido", a Ciên­
cia da Administração investiga padrões no funcionamento dos 
sistemas, experimenta quantificar as variáveis envolvidas, cons­
trói modelos e procura predizer os efeitos das linhas alterna­
tivas de ação. Problemas imprevisíveis são pesquisados para 
resolução através da aplicação da teoria estatística das proba­
bilidades. Conseqüentemente existe uma profusão de técnicas 
e modelos matemáticos aplicáveis nos diferentes campos da 
administração; por exemplo, problemas de levantamento, inven­
tário, cadastro, divisão proporcional, pesquisa, filas, redes e ou­
tros semelhantes. Enquanto se reconhece ser raramente dispo­
nível a informação completa sobre um determinado problema, a 
Ciência da Administração tem um voracíssimo apetite por dados, 
e enfatiza a necessidade que os tomadores de decisão têm de 
possuir uma oportuna, exata e completa informação, sobre a 
situação-problema a ser solucionada e das suas possíveis alter­
nativas.

Ao identificar as variáveis e as relações causais entre elas, 
a Ciência da Administração utiliza os enfoques sistêmicos e a 
análise de sistemas. O enfoque sistêmico de um problema im­
plica a compreensão e exame abrangentes de todos os aspectos, 
ou ângulos pertinentes. A definição de um “ sistema" é, no mais 
alto grau e, fundamentalmente, uma função do problema a ser 
resolvido. 16 A análise de sistemas compreende o exame inte­
gral das atividades, procedimentos, métodos, processos e roti­
nas, pertinentes ao sistema, tendo em vista identificar os possí­
veis efeitos e a determinação do curso de ação para atingir as 
conseqüências e objetivos colimados.



A disponibilidade de computadores grandemente facilita os 
cálculos que são básicos para a Ciência da Administração e pos­
sibilita, igualmente, solucionar problemas que envolvem uma 
multiplicidade de variáveis.

Com a ajuda de computadores é possível construir modelos 
complexos, e manipulá-los, através do processo da simulação, 
que substitui os testes científicos de laboratório nas ciências 
naturais e biológicas.

Um dos atributos de um sistema é que tudo que é por ele 
abrangido é interrelacionado. Segue-se que se uma parte do 
sistema é mudada, todas as demais partes são também afetadas. 
O enfoque sistêmico põe em evidência os interrelacionamentos 
das variáveis do sistema, e a necessidade de pensar em termos 
da totalidade, ou globalidade, dos efeitos das decisões. Esse 
enfoque também demonstra que as pretensões e expectativas 
da intuição e do senso comum acerca dos efeitos das decisões 
são, freqüentemente, erradas. A análise de sistemas, ao mesmo 
tempo em que emprega enfoques interdisciplinares para a so­
lução dos problemas, levanta difíceis questões a respeito das 
fronteiras ou limites dos sistemas, do delineamento das partes 
componentes e sua integração, da interação e interdependência 
entre variáveis, e sua duração ou alcance de vida. Os sistemas 
são, geralmente, representados por modelos. A orientação das 
técnicas e enfoques administrativos coexiste, como disciplina, 
com a existência de uma grande variedade de modelos utilizados 
Para representar sistemas. De fato, existem mais modelos do 
^ue disciplinas. A atividade de construção de modelos na Ciên­
cia da Administração despertou considerável atenção e, fre­
qüentemente, se emprega a Teoria Geral dos Sistemas para assi­
nalar a hierarquia dos modelos e estabelecer sua validade.

Na Ciência da Administração, o conceito de_ utilidade, dos 
economistas, tem sido a pedra de toque das ações humanas e 
as técnicas de gestão foram projetadas, em sua quase totali­
dade, com vistas a facilitar a "otimização da utilidade. Por 
outras palavras, estas são técnicas economicamente orientadas 
quecentralizam sua atenção em exsumos, produtos e resultados. 
Elas procuram aumentar a aplicação da racionalidade, prepon­
derantemente em termos econômicos, ao processo decisório e 
a tomada de decisões. Atualmente, com a crescente preocupa­
ção pelas conseqüências secundárias e terciárias das decisões, 
baseadas em critérios puramente econômicos e técnicos, prosse­



gue a investigação visando incorporar critérios mais amplos à 
análise de sistemas. Mas, novamente, o enfoque predominante 
consiste em atribuir valor econômico às conseqüências secundá­
rias e terciárias.

Os próprios conceitos e técnicas da análise econômica es­
tão sofrendo transformações. As técnicas econômicas vincula­
das à gerência dos negócios monetários e orçamentários são, 
no momento, amplamente empregadas em muitos países do 
mundo. A análise custo-benefícios tem-se tornado instrumento 
padrão, razoavelmente empregado, na avaliação de uma grande 
variedade de projetos públicos. A análise custo-benefícios re­
presenta uma grande melhoria sobre a avaliação financeira con­
vencional pelo fato de que ela também experimenta abordar a 
questão dos custos e benefícios sociais associados com um 
projeto. Isto veio situar a questão da mensuração dos custos 
e benefícios sociais na vanguarda das discussões na adminis­
tração pública 17. O segundo aglomerado de técnicas gerenciais, 
por exemplo, aquelas baseadas na Ciência do Comportamento, 
mostram, igualmente, entre si, grandes variações mas apresen­
tam, em toda sua extensão, algumas semelhanças gerais. 18- 
São técnicas que evidenciam, com maior destaque, o comporta­
mento individual e organizacional. Elas atribuem grandes impor­
tância à pesquisa empírica acerca do comportamento individual 
e organizacional, a fim de exibir suas implicações para o desem­
penho dos indivíduos e das organizações, e desenvolver técni­
cas de intervenção capazes de provocar mudanças naquele com­
portamento.

A Ciência do Comportamento é essencialmente eclética, e 
se utiliza de quase todas as ciências sociais, incluindo antropo­
logia, psicologia, psicologia social e sociologia. Ela tem contri­
buído com uma variedade de termos, tais como relações huma* 
nas, psicologia industrial, aconselhamento pessoal, motivação, 
moraj, treinamento de sensibilidade, dinâmica de grupo, drama­
tização, incidente crítico, entrevista não dirigida, administração 
participativa, desenvolvimento organizacional, para mencionar 
apenas alguns exemplos. A Ciência do Comportamento encara a 
organização como um sistema social no qual o papel dos indiví­
duos é governado por um grande número de fatores, dos quais, 
nem todos, podem ser explicados em termos de racionalidade 
economica. O desempenho individual é influenciado pela ambiên- 
cia social, pela caracterização psicológica, pelos padrões de co­
municação na organização e as relações interpessoais.



Uma contribuição fundamental da Ciência do Comporta­
mento tem sido o enfoque e concepção do papel do indivíduo na 
organização. No apogeu da teoria da organização formal e dos 
organogramas, a Ciência do Comportamento elaborou sua con­
tribuição com o conceito de organização informal. A organização 
informal refere-se aos padrões associativos de indivíduos que, 
trabalhando em uma organização, não se adaptam aos organo­
gramas. Significa evolução “ natural” de relações numa situação 
de trabalho de grupo em correspondência com as necessidades 
sociais. Foi demonstrado que a colaboração não é apenas intei­
ramente uma questão de organização lógica, mas pressupõe có­
digos sociais, convenções e respostas antecipadas. A Ciência do 
Comportamento esclareceu, também, as implicações dos assaz 
conhecidos princípios organizacionais, tais como divisão do tra­
balho e especialização. Os fenômenos de fadiga, monotonia, sen­
timento individual de isolamento, sensação de anonimato e de 
insignificância têm sido atribuídos à aplicação daqueles prin­
cípios nas organizações. Eles afetam a motivação humana, a 
moral e o desempenho. A Ciência do Comportamento contribuiu 
com um vasto elenco de conhecimentos a respeito de motivação, 
moral, supervisão, liderança, relações humanas, comunicações e 
coordenação. Proporcionou, de um modo geral, uma substancial 
contribuição à teoria da organização.

O desenvolvimento administrativo e a aprendizagem orga­
nizacional foram objeto de algumas contribuições essenciais da 
Ciência do Comportamento. Aprendizagem e solução de proble­
mas são conceitos psicológicos e um certo número de técnicas 
de treinamento e educação aplicadas pela Ciência do Compor­
tamento transformaram, radicalmente, conceitos e enfoques apli- 
Çados ao desenvolvimento administrativo e à aprendizagem or­
ganizacional. A situação atual, nesse campo, está bem refletida 
nas discussões acerca de desenvolvimento organizacional (OD). 
Enquanto o desenvolvimento organizacional ainda significa dife­
rentes coisas para diferentes pessoas, a capacidade e as virtua- 
lidades das organizações para resolver problemas estão rápida 
s crescentemente emergindo como o seu tema nuclear. 19

A interação entre os dois complexos agregados de técnicas 
tem sido algo limitada. As conclusões lógicas da Ciência da Ad­
ministração e da Ciência do Comportamento, quando levadas em 
consideração, nem sempre são compatíveis porque manifestam 
Uma significativa diferença em suas respectivas suposições e
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sistemas subjacentes de valores. A Ciência do Comportamento 
tem revelado mais aptidão ao considerar métodos e recursos 
para incorporar as metodologias e descobertas da Ciência da 
Administração ao bojo dos seus postulados. A Ciência da Admi­
nistração, ao contrário, embora cada vez mais cônscia da impor­
tância do comportamento não econômico, tem sido incapaz de 
assim proceder, seja por causa das dificuldades de quantificação 
de tais valores, ou pela relutante hesitação em conceder um 

status genuinamente científico aos postulados da Ciência do 
Comportamento. Do ponto de vista do administrador, contudo, 
ambos os grupos de técnicas de gestão permanecem impor­
tantes e oferecem perspectivas no sentido de aumentar a capa­
cidade e as potencialidades administrativas para o desenvolvi­
mento econômico e social.

Uso na Administração Pública

Os Sistemas Administrativos, nos diferentes países, mos­
tram uma grande variedade quanto ao emprego das técnicas 
administrativas modernas. Poucos países assimilaram ou rejeita­
ram  ̂ integralmente todas essas técnicas. Em uma extremidade 
estão países como os Estados Unidos da América nos quais o 
uso das técnicas da moderna administração se encontra razoa­
velmente difundido. Por exemplo, a tecnologia dos sistemas tem 
sido extensivamente utilizada nos programas espaciais e de de­
fesa. Há, também, muitos exemplos de aplicação das modernas 
técnicas administrativas nas áreas dos problemas civis, tais como 
desenvolvimento dê  recursos naturais, planejamento dos trans­
portes, administração de pessoal, recursos humanos e planeja­
mento de empregos, uso da terra, execução do direito, jurispru- 

ef!c'a'_^x 's*e’ atualmente, grande interesse na possibilidade de 
aplicação de tais técnicas a outras áreas como, por exemplo, 
controle da poluição ambiental, planejamento educacional, admi­
nistração da justiça, desenvolvimento comunitário e renovação 
urbana. 20

H Dp6r âS *®cn'cas e enfoques administrativos —  O Sistema 
de Planejamento, Programação e Orçamento, o PPBS, por exem­
plo, toram aplicados no Governo Federal.

As nações em desenvolvimento, todavia, estão situadas, em 
.|U„ ^ imaiorif ;  outro extremo. Algumas delas ainda se encon- 
frar.rY-,n0 <-e!jta9r0 in.'.c 'a'- Outras adotaram um enfoque atomístico, 

g en a o. Freqüentemente, emergiram algumas organizações,
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agências pioneiras ou exploratórias, no uso das técnicas da 
moderna administração. Órgãos de planejamento, repartições 
censitárias e empresas públicas empregaram técnicas pertinen­
tes a seus problemas. Todavia, a aplicação generalizada de téc­
nicas administrativas tem sido algo limitada. O ‘ Planning, Pro- 
graming, Budgeting System —  PPBS é, talvez, a única técnica 
administrativa moderna que atraiu a atenção da maioria dos paí­
ses e tem sido efetivamente experimentada em algumas poucas 
nações, com os mais diversos resultados.

Falando de uma maneira geral, debates estão sendo levados 
a efeito em muitos países do mundo, no tocante às possibilida­
des e problemas oriundos da utilização das novas técnicas admi­
nistrativas na administração pública. Enquanto alguns adminis­
tradores aceitaram, pelo menos no plano intelectual, indiscrimi­
nadamente, enfoques e técnicas administrativas modernas, e a 
respeito delas cultivam exageradas expectativas, outros conti­
nuam céticos quanto ao êxito de sua aplicabilidade aos proble­
mas com os quais se defrontam. A exploração integral do po­
tencial das técnicas e enfoques administrativos na administração 
pública exige respostas a um certo número de perguntas. Há 
uma crença largamente generalizada de que as novas técnicas 
administrativas, atualmente existentes, estão mais ligadas, ou 
aplicam-se melhor a problemas de tática, do que aos de estraté­
gia: a problemas de operações mais do que aos de formulação 
política; a enfoques vinculados à tomada de decisões mais do 
que à execução de mudanças estruturais; mais aos problemas 
passíveis de quantificação do que aos menos ou aos não-quan- 
tificáveis; aos problemas altamente estruturados do que aos 
não estruturados; e aos mais limitados e facilmente definíveis 
do que aos meta-problemas de crescente complexidade que de­
safiam definições simplistas ou estreitas. Enquanto muitos pro­
blemas quotidianos de desenvolvimento são passíveis de solu­
ções através do emprego das técnicas administrativas conven­
cionais, os grandes problemas menos estruturados são os que 
exigem técnicas mais refinadas, além do status quo melho­
rado ou racionalizado. Esforços criadores são necessários para 
desenvolver enfoques e técnicas gerenciais aplicáveis aos gran­
des problemas. Ao mesmo tempo, há necessidade de uma abor­
dagem mais realística no tocante às áreas de aplicação dessas 
técnicas, no caso em que excessivas exigências acerca de suas 
realizações provoquem ou ocasionem a rutura de todo o movi- 
mento. Compreendem-se como legítimos desafios na adminis­
tração pública a formação, fortalecimento e ampliação das capa­



cidades adequadas aos serviços públicos modernos, em condi­
ções de enfrentar problemas de mudança e desenvolvimento.

Os serviços públicos têm de operar no contexto de leis e 
processos políticos. O rendimento dos serviços públicos nem 
sempre se adapta a medidas quantitativas. Os múltiplos e varia­
dos objetivos da administração pública, por sua vez, nem sempre 
estão em harmonia uns com os outros. Apesar dos sistemas 
administrativos públicos passarem a incluir empresas econômi­
cas e industriais, seu interesse preponderante deverá consistir 
mais na prestação de serviços à sociedade do que na obtenção 
da eficiência pura. Em última análise, valores humanos e objeti­
vos sociais devem permanecer como critérios fundamentais na 
administração pública. Por todas essas razões ocorrem certas 
limitações no emprego das novas técnicas administrativas dis­
poníveis na administração pública. Isto não é um grito de deses­
pero, ou obstrucionismo, da parte dos administradores que pre­
conizam esses pontos de vista. Trata-se de mais um desafio aos 
técnicos de administração para anular as limitações quanto à 
aplicação à administração pública das técnicas de gestão dis­
poníveis, identificar as áreas aonde o seu uso resultaria num 
rendimento máximo e, o que é mais importante, desenvolver no­
vos enfoques e técnicas especificamente aplicáveis aos proble­
mas da administração pública.

A natureza excessivamente acadêmica de muitas das téc­
nicas administrativas propostas é outro aspecto a ser conside­
rado. A tradução dessas técnicas em ação exige sua simplifica­
ção e adaptação às realidades dos casos concretos. Ocorre, tam­
bém, que o uso das técnicas da moderna administração tem. 
correlata e freqüentemente, conduzido ao estabelecimento de 
serviços auxiliares altamente especializados, cujas recomenda­
ções podem ou não exercer forte impacto, tanto sobre os 
formuladores de política como sobre os administradores.

As possibilidades e os problemas decorrentes da aplicação 
das modernas técnicas na administração pública podem ser ilus­
tradas pelo exame crítico do atual emprego dos principais agru­
pamentos, já mencionados, e que foram aqui reunidos sob a de­
nominação de Ciência do Comportamento, PPBS (Sistema de 
Planejamento, Programação e Orçamento), Processamento Au­
tomático de Dados, Sistemas Informacionais Computadorizados 
e Pesquisa Operacional.



Técnicas da Ciência do Comportamento

Existe uma crescente insatisfação com as tradicionais or­
ganizações ou sistemas burocráticos no que se refere ao tra­
tamento dos problemas de desenvolvimento e mudança. O mo­
delo burocrático na administração pública, com sua ênfase na 
hierarquia, nas rotinas, nos processos e papéis formalmente 
prescritos, tem sido criticado como limitando a adaptabilidade, 
a inovação e a criatividade, tanto dos indivíduos como das or­
ganizações. Muito se tem cogitado no sentido de avançar dos 
modelos burocráticos para os modelos "transburocráticos". 21 
Mas, para que realmente servem os novos modelos e o que 
exatamente significam? E, como podem os sistemas adminis­
trativos passar do modelo convencional para sistemas orga­
nizacionais mais adaptativos? Até que extensão a natureza le­
gal e política da administração pública coloca problemas de 
transformação dos sistemas burocráticos convencionais em no­
vos sistemas organizacionais? É verdade que essas questões 
surgiram e continuam brilhando no cenário da Ciência do Com­
portamento, mas, o impacto provocado no interior das estruturas 
existentes tem sido limitado. O avanço para sistemas de ad­
ministração participativa e a utilização de técnicas participató- 
rias continuam, todavia, recebendo crescente atenção. Afirma-se 
que a administração participativa como um sistema, estilo e cli­
ma organizacional, promove mobilização do esforço, a ativação 
de grupos e indivíduos passivos e a melhoria da motivação e da 
moral. A administração participativa enfatiza a cooperação entre 
indivíduos dentro das organizações, entre as próprias organiza­
ções e entre as organizações e os respectivos ambientes (eco- 
sistemas). O movimento realça a atuação dos indivíduos nas 
organizações e um certo número de técnicas conhecidas como 
desenvolvimento organizacional (OD) surgiram para uso limitado.

As técnicas da Ciência do Comportamento estão provo­
cando um impacto, especialmente no concernente ao treina­
mento para o desenvolvimento administrativo e são, por sua 
natureza, etnocêntricas. Pouca informação é disponível sobre 
elementos dos sistemas de valores sociais e culturais pertinen­
tes ao desempenho gerencial sob diferentes contextos. O com­
portamento individual é determinado por uma variedade de fa­
tores entre os quais os valores sociais e culturais são extre­
mamente importantes. Grande parte da pesquisa em Ciência 
do Comportamento tem sido levada a efeito nos países indus­
trialmente avançados, os quais podem ter padrões de valores



sociais e culturais diferentes daqueles dos países em desenvol­
vimento. Existem, também, diferenças perceptíveis entre os 
países, quer sejam ou não, industrialmente desenvolvidos. Neste 
contexto, a evolução e adaptação das técnicas de administração 
especificamente engendradas, ou modeladas, para diferentes 
meios culturais, tornam-se importantes.

Sistema de Planejamento, Programação e Orçamento (PPBS)

Os elementos chaves no PPBS são a programação orça­
mentária e a análise de sistemas. A programação orçamentária 
Sob qualquer denominação e as técnicas correlatas de análise 
econômica têm recebido, em muitos países, considerável aten­
ção.

A orçamentação convencional —  com seus objetivos de des­
pesas formalizadas num documento —  tem sido objeto de crí­
ticas, pelo fato de concentrar sua atenção, no tocante às ativi­
dades governamentais, apenas em termos de seus respectivos 
custos e despesas, sem cogitar de um correlacionamento mais 
estreito com os resultados esperados. Ela não se presta ou incli­
na para uma distribuição mais racional de recursos ou sua utiliza­
ção alternativa mais eficaz. Supõe-se que tenha um certo precon­
ceito contra os novos programas. Por outro lado, o PPBS é consi­
derado mais conveniente e adequado ao promover a administra­
ção por objetivos e o controle pelos resultados. O advento do 
planejamento e a resultante necessidade de integrar as práticas 
de planejamento e programação com as práticas orçamentárias 
têrn, além disso, acentuado a necessidade e promovido a exe­
cução de reformas orçamentárias. Estas considerações grande­
mente encorajaram o Sistema de Planejamento, Programação e 
Orçamento (PPBS) às análises de custo-benefício e custo-eficácia 
na administração pública.

O conceito nuclear do Sistema de Planejamento, P ro g ra ­
mação e Orçamento (PPBS) é baseado na definição do orçamento 
como um problema de distribuição e divisão proporcional de 
recursos no sentido econômico. As metodologias derivadas 
desse conceito do problema acarretam, essencialmente, uma pre­
cisa definição de objetivos, desenvolvimento de critérios para 
quantificação ou medida, identificação de meios e recursos al­
ternativos para alcançar estes objetivos, projeção de seus 
custos e benefícios futuros e uma justificação racional para as 
alternativas mais satisfatórias.



As dificuldades implícitas no emprego de novas técnicas e 
sistemas orçamentários são muitas. Elas se referem à incorre­
ção e inadequação da denominação e classificação das ativi­
dades governamentais, exclusão de efeitos não-quantificáveis, 
conexões desajustadas entre recursos, atividades e resultados, 
as dificuldades de prognosticar parâmetros temporais, dimen­
sionar custos e benefícios futuros e avaliar taxas adequadas.

Enquanto algumas variações do Sistema de Planejamento, 
Programação e Orçamento (PPBS) têm sido auspiciosa e van­
tajosamente empregadas em negócios geradores de renda no 
setor público, seu impacto nos departamentos governamentais 
tem sido, porém, limitado. Algumas vezes têm gerado mais 
dificuldades do que facilidades quanto ao aperfeiçoamento do 
processo de tomada de decisões. Muito freqüentemente o sis­
tema tem sido enxertado nas estruturas e práticas existentes 
contribuindo, apenas, para aumentar processos e papéis.

A introdução destas técnicas levantou, também, questões 
acerca da natureza política do orçamento, e a extensão em que 
o emprego do PPBS e técnicas correlatas podem se harmonizar 
com os processos políticos e legislativos pertinentes à orça- 
mentação governamental. 22

Muitos países continuam tolerando sistemas ineficientes de 
informações e contabilidade os quais, são, contudo, essenciais 
à aplicação destas técnicas.

A discussão de novos sistemas orçamentários tem sido 
mais auspiciosa ao focalizar atenção sobre a exata definição e 
rendimento dos programas governamentais, sobre a desejabiIi- 
dade de aumentar a racionalidade no tocante ao uso de recursos 
escassos, e a utilização do orçamento como indispensável ins­
trumento de gestão.

O emprego das análises custo-benefício e das técnicas 
condensadas no binômio insumo-exsumo tem sido bastante útil 
como contribuição ao aumento da capacitação analítica na ad­
ministração pública.

Em termos operacionais, estas técnicas demonstraram sua 
eficácia como instrumentos de planejamento e implementação 
de projetos e programas. Combinadas com as subfamílias das 
análises de redes, levantamento, inventário e listagens diversas,



proporcionaram aos administradores instrumentos potencialmen­
te poderosos para elaboração de projetos viáveis e sua execu­
ção sem atrasos evitáveis, obtenção de eficiência e economia 
na respectiva execução, e previsão de medidas quanto a possí­
veis eventualidades. A utilidade destas técnicas foi demonstra­
da em inúmeras auspiciosas experiências, coroadas de êxito, 
especialmente em projetos envolvendo complexos programas de 
engenharia, construção e produção.

Processamento Automático de Dados (ADP) e 
Sistemas Computadorizados de Informações

O emprego de computadores está se generalizando na ad­
ministração pública. Os países industrialmente desenvolvidos 
fizeram rápidos progressos na aquisição e utilização de compu­
tadores para o setor público. Os países em desenvolvimento 
também adquiriram computadores para emprego em alguns se­
tores e estão engajados na solução das questões decorrentes de 
sua introdução.

Em muitos sistemas de administração pública o computador 
está sendo inicialmente utilizado para automação de certos pro­
cessos administrativos. Diversas grandes empresas públicas em­
pregam computadores em conexão com suas atividades de pro­
dução, na administração de logística, inventários e controle de 
estoques. Entre os departamentos governamentais, as agências 
de estatísticas geralmente assumiram a liderança na obtenção 
de computadores. Órgãos fiscais de tributação em muitos países 
subdesenvolvidos também computarizaram suas operações. Em 
outros departamentos governamentais, as aplicações dos compu­
tadores limitam-se, freqüentemente, à mecanização de contas, 
confecção e processamento de folhas de pagamento.

A utilidade dos computadores na administração pública tem 
sido amplamente aceita e muitas das questões versam em torno 
da atual aquisição do “ hardware” , desenvolvimento da c a p a c i­
tação e competências nos sistemas administrativos para o uso 
eficaz dos computadores e classificação dos problemas oriun­
dos do seu emprego (Hardware —  Complexo físico das instala­
ções de um sistema informático, composto de uma unidade 
central e de vários instrumentos periféricos; designa a consti­
tuição física, os componentes tangíveis e materiais de um sis­
tema eletrônico). No começo, ao que parece, os computadores 
foram adquiridos, em muitos casos, por todas as espécies de



razões, incluindo seu valor como símbolo de prestígio (status). 
Ocorreram inúmeros casos dos computadores não serem uti­
lizados e outros de subutilização, nas organizações públicas, en­
quanto muitas outras estão exigindo aquisição de novos compu­
tadores. Como a decisão de adquirir um computador acarreta, 
muitas vezes, conseqüências nacionais os governos estão cres­
centemente se conscientizando da necessidade de elaborar po­
líticas sobre o assunto e estabelecer arranjos institucionais para 
regular a aquisição e utilização de computadores (Observação: 
este é, precisamente, o caso do Brasil ao instituir a CAPRE —  
Comissão de Coordenação das Atividades de Processamento 
Eletrônico, Ministério do Planejamento e Coordenação Geral).

Os países em desenvolvimento se preocupam com o fato 
de que a tecnologia do computador é basicamente orientada em 
função das realidades das sociedades industrializadas e, portan­
to. nem sempre adequadas às suas necessidades. Fizeram-se su­
gestões no sentido de que os fabricantes de computadores le­
vassem em consideração as necessidades dos usuários daque­
les países, pelos métodos e recursos julgados convenientes.

Muitos desses países têm ainda de preparar, nos seus sis­
temas administrativos, pessoal competente para uso eficiente 
dos computadores. Além da grande necessidade de treinamento 
de pessoal especializado para efetiva operação e manejo das 
facilidades de computação, o pessoal administrativo dos aludi­
dos países geralmente deve ser conscientizado acerca da u tili­
zação dos computadores.

As jurisdições públicas freqüentemente descobrem que os 
computadores são simplesmente máquinas, cujo emprego eficaz 
depende da definição de procedimentos e relações abrangidas 
pela sua operação. Os sistemas administrativos têm, por con­
seguinte, de ser preliminarmente esclarecidos quanto aos 
computadores, cuja utilização, para certos objetivos, levanta di­
fíceis problemas de natureza política. Nos países industrial­
mente avançados, propostas para o estabelecimento de bancos 
de dados estão gerando temores a respeito da infringência da 
liberdade individual. Nos países em desenvolvimento as con­
trovérsias giram em torno da tendência dos computadores para 
estimular a centralização; medo do desemprego entre certas 
categorias de pessoal; desenvolvimento de arranjos viáveis para 
uso ótimo de facilidades instaladas para computadores; quali-



dade, quantidade e comunicação de informação, para mencionar 
apenas algumas.

A utilização de computadores como uma ajuda ao processo 
de tomada de decisões na administração pública ainda é res­
trita. Os sistemas administrativos à medida que desenvolvem 
sua capacidade para uso de computadores, podem, também, tirar 
vantagem de algumas das modernas técnicas gerenciais, depen­
dendo das potencialidades do computador. A capacidade dos 
computadores para armazenamento e recuperação de grandes 
quantidades de informação pode revolucionar as memórias ins­
titucionais. Além de provocar mudanças estruturais promovem, 
os computadores, uma radical transformação das estruturas de 
trabalho no setor público. As virtualidades e armadilhas no 
emprego de computadores como um instrumento da adminis­
tração, estão, aos poucos, vagarosamente, se tornando parte 
da consciência administrativa mas sua adoção iria muito longe 
promovendo o emprego eficaz e responsável dos computadores.

Pesquisa Operacional

A bateria de técnicas nesta categoria está estreitamente 
relacionada com o desenvolvimento da competente utilização 
funcional dos computadores nos sistemas administrativos.

Enquanto alguns esforços restritos, freqüentemente inefi­
cazes, têm sido efetuados para usar a pesquisa operacional 
no planejamento do desenvolvimento nacional, seu emprego tem 
sido predominante e muitas vezes auspicioso ao micronível do 
departamento individual e da empresa pública.

Empresas econômicas têm sido mais condescendentes no 
concernente ao emprego dessas técnicas do que os organismos 
e instituições governamentais tradicionais. Uma razão para isso 
é a natureza das atividades das empresas econômicas e a pos­
sibilidade de desenvolver modelos pertinentes aos problemas 
de estoques, levantamentos, produção, substituições e manuten- 
çao. Para problemas envolvendo considerações estratégicas e 
de longo prazo, os modelos ou estão faltando, ou são difíceis 
de retificar e operacionalizar. Os objetivos das políticas públi­
cas nao são, algumas vezes, passíveis de definições precisas 
e mensurações matemáticas. Também existem difíceis proble­
mas de quantificação de variáveis.
R. Serv. Públ., Brasília, 108 (2): mai./ago. 1973



A despeito destas limitações, a ênfase da pesquisa opera­
cional na utilização de métodos científicos para solução de pro­
blemas administrativos, adotando um ponto de vista sistêmico, 
e a aplicação de perspectivas interdisciplinares, tem grande 
relevância para a administração pública. Aonde os modelos ma­
temáticos são difíceis de construir, a simulação pode fornecer 
algumas úteis aproximações e sensibilizar os administradores 
para a espécie de questões a serem formuladas na tomada de 
decisões, correlacionadas com as dimensões do problema e im­
plicações das decisões propostas.

Algumas Implicações Globais

Diversos requisitos e conseqüências da aplicação dos mo­
dernos enfoques e técnicas administrativas na administração 
pública foram mencionadas ou ficaram inplícitas nos tópicos 
precedentes. Agora, pretende-se, concisamente, indicar alguns 
dos efeitos globais resultantes da elaboração e uso eficaz das 
aludidas técnicas destinadas a aumentar a capacitação e as vir- 
tualidades administrativas para o desenvolvimento econômico 
e social.

De certa maneira, a opção não consiste em usar ou deixar 
de usar este importante recurso no campo da administração pú­
blica. O uso da tecnologia mais adequada nesse campo é impe­
rativo, caso os governos venham a desempenhar um papel si­
gnificativo no que se refere ao desenvolvimento econômico e 
social. A verdadeira questão é a de saber se os sistemas admi­
nistrativos promoverão as ações indispensáveis à utilização das 
novas tecnologias de uma maneira judiciosa, sistemática e di­
nâmica ou, simplesmente, claudicam e sucumbem às pressões 
de várias espécies.

As pressões que se exercem na administração pública vi­
sando ao uso dos modernos enfoques e técnicas administrativas 
derivam de razões diversas: a ciência e a tecnologia carecem, 
Para sua eficiente aplicação, no interesse dos objetivos nacio­
nais, de equipamentos apropriados, sofisticadas organizações 
e sistemas gerenciais eficazes. O desenvolvimento planificado, 
que emergiu como uma das funções básicas da administração 
Pública, não pode ser levado a efeito sem o auxílio de um vasto 
espectro de instrumentos administrativos conceituais, analíticos 
e técnicos. Sistemas e técnicas administrativas pertinentes são



indispensáveis para a gestão modernizada de uma imensa va­
riedade de empreendimentos comerciais e industriais. Da mes­
ma forma, programas de seguro social e de bem-estar para den­
sas populações somente podem ser administrados com o auxílio 
de elaborados sistemas administrativos. Atuam, também, os fa­
tores transnacionais; considerações econômicas e tecnológicas 
estão assumindo o comando do processo de tomada de decisões 
dentro de cada país e entre as nações, em assuntos de comér­
cio, negócios e ajuda. Nenhum país pode isolar-se destas ou 
de outras influências gerais e negociar, eficazmente, sem de­
senvolver apropriados sistemas de informações e diferentes es­
pécies de habilidades analíticas.

Diversas ações são necessárias para assegurar o uso con­
veniente dos modernos enfoques e técnicas administrativas na 
esfera da administração pública. Na vanguarda situa-se a neces­
sidade fundamental de mudança de orientação dos sistemas 
administrativos vigentes, os quais, por sua natureza, se incli­
nam para a estabilidade e autoperpetuação. Mas, eles já não 
podem mais funcionar na base do precedente e da fortuita in­
trodução de medidas de aperfeiçoamento aleatório.

Em toda sociedade existem, naturalmente, padrões de ati­
vidade estáveis e rotinizados, assim como funções variáveis exi­
gindo a criação de novos padrões: a predominância das primei­
ras capacita os líderes e administradores a centralizar sua aten­
ção sobre os últimos. A relativa magnitude e importância de 
ambos, contudo, mudou significativamente, de maneira a oca­
sionar uma diferença qualitativa nos negócios públicos ao em 
vez de uma simples questão de grau.

O desafio da administração pública é acompanhar esta mu­
dança qualitativa, razão pela qual deve enfatizar a criatividade, 
a inovação e a mudança dirigida. Implícito no conceito de admi­
nistração da mudança está o reconhecimento da crescente taxa 
de obsolescência das organizações, habilidades e técnicas admi­
nistrativas. Por conseguinte, a introdução dos novos sistemas 
e tecnologias não se pode efetuar aleatória ou unilateralmente- 
mpoe-se, ao contrário, a necessidade de implantar esquemas 

ou estruturas administrativas e éticas que valorizem a experi­
mentação, a receptividade a novas idéias e sistemas de admi" 
nis raçao, e flexibilidade bastante para enfrentar os desafio5 
aos ambientes rapidamente mutáveis.



Os sistemas administrativos devem aprender a viver e so­
brepujar a complexidade. Instituições e administradores indivi­
duais, avassalados ou aturdidos pelos efeitos da mudança e da 
complexidade são, provavelmente, pouco capazes de proporcio- 
nacuma adequada contribuição ao desenvolvimento econômico- 
social.

Ações específicas são necessárias para estimular a elabo­
ração e conveniente emprego dos mencionados enfoques e téc­
nicas na administração pública, destacando-se, à guisa de ilus­
tração, os imperativos de modificações radicais no que se refere 
a organização, às políticas de pessoal, ao treinamento e educa­
ção para os serviços públicos. Todas elas contribuem para iden­
tificar o desenvolvimento da capacitação e das competências 
administrativas como uma matéria altamente prioritária e ur­
gente.

As modernas técnicas e enfoques administrativos têm 
poucas probabilidades de reduzir o tamanho ou importância das 
organizações. Pelo contrário, elas ampliam, consideravelmente, 
as atribuições e encargos dos sistemas organizados nos negó­
cios públicos. A maioria das técnicas modernas de administra­
ção, particularmente aquelas baseadas na tecnologia dos compu­
tadores, somente podem ser economicamente usadas pelas 
organizações de grande escala. A introdução de novas estrutu­
ras institucionais e sistemas gerenciais na administração pú­
blica, —  para solucionar problemas que abrangem desde polí­
ticas nacionais de ciência e tecnologia até a aplicação de tecno­
logias específicas para produção de bens, mercadorias e ser­
viços, —  muitas vezes envolve a criação de agências e insti­
tuições especializadas de coordenação de políticas e problemas 
administrativos gerais, assim como de órgãos destinados a for­
talecer a capacitação funcional e operacional dos indivíduos e 
das organizações, no que se refere ao emprego das tecnologias 
Pertinentes. A introdução de enfoques e técnicas administrati­
vas modernas exige remanejamento de funções dentro das orga­
nizações, reorganização dos níveis em que as decisões são 
tomadas, definição e aperfeiçoamento de procedimentos e flu ­
xos de trabalho e desenvolvimento de novos sistemas infor­
mativos.

Para ir ao encontro do problema da obsolescência, as orga­
nizações têm de se conservar flexíveis e receptivas às novas 
idéias e exigências. Isto é mais fácil de dizer do que de fazer.



Contudo, vários enfoques foram sugeridos para o tratamento 
de tais problemas. Alguns escritores predizem que as organi­
zações do futuro serão “ Sistemas adaptativos provisórios, rapi­
damente mutáveis, organizados em torno de problemas a serem 
resolvidos por grupos de especialistas relativamente estranhos 
entre si, com diversas habilidades profissionais” . 23 Equipes 
multidisciplinares e grupos de trabalho poderão suplantar o 
trabalho dos administradores individuais na tomada de decisões. 
Ao levar em conta as descobertas da Ciência do Comportamen­
to, a organização do futuro pode ser caracterizada mais pelos 
atributos de “ sistemas sociais" e “ modelos biológicos” do que 
pelas características dos modelos mecânicos. Os rígidos as­
pectos hierárquicos das organizações cederão o lugar a práticas 
mais participativas e igualitárias. Mudanças de longo alcance 
serão exigidas nos sistemas e práticas da administração de 
pessoal, a fim de que as potencialidades das modernas con­
cepções e técnicas administrativas possam ser plenamente rea­
lizadas. Em primeiro lugar, isto significa a incorporação aos 
serviços públicos de uma imensa variedade de novos especia­
listas e técnicos. A introdução do processamento automático de 
dados nos órgãos governamentais exige, por exemplo, o em­
prego de analistas de sistemas, de programadores e de uma 
legião de engenheiros, técnicos e operadores.

Muitos sistemas administrativos ainda estão lutando com 
problemas de recrutamento e tentando, efetivamente, utilizar os 
serviços de pessoal científico e técnico. A habilidade dos ser­
viços públicos para conseguir meios e recursos, em condições 
de atrair e conservar os serviços de pessoal técnico e profis­
sional qualificado, incluindo cientistas da administração, pode 
ser o fator isolado mais importante no emprego das modernas 
concepções e técnicas administrativas. O problema é complica­
do pela escassez de especialistas nessas variadas técnicas, 
pelos níveis de retribuição dos serviços públicos quando com­
parados com os das empresas não-governamentais, e, freqüen­
temente, pela estrutura dos mencionados serviços. Embora dife­
rentemente organizados nos diversos países, os serviços públ»- 
cos foram historicamente concebidos e projetados para recru­
tar cavalheiros” , “ gentlemen” generalistas e servidores buro­
cratas. Subseqüentemente, muitos serviços públicos estabele­
ceram quadros de profissionais e técnicos. Todavia, com poucas 
exceções, essa tradicional orientação histórica dos serviços 
públicos continua a projetar a sua vasta sombra, particularmente 
com relação ao pessoal administrativo. Torna-se imperativa s



elaboração de novos quadros administrativos que compreendam 
as modernas concepções e técnicas, e possam integrar os re­
cursos de diferentes especialistas. Urge, igualmente, proporcio­
nar oportunidades de formação e qualificação aos especialistas 
e pessoal profissional para os empregos administrativos. As es­
truturas de carreiras, com sua ênfase na permanência do em­
prego, antiguidade e sistema de pensões, tendem, freqüentemen­
te, transformá-las em sistemas fechados, com entrada ou acesso 
somente possível nos níveis inferiores. Novas exigências da 
administração pública exigem maior mobilidade tanto interna­
mente como entre os serviços públicos e destes com toda a 
sociedade. A fim de encorajar tal mobilidade as políticas de 
administração de pessoal terão de ser consideravelmente modi­
ficadas. Os sistemas de pessoal nos serviços públicos terão de 
reconhecer e enfrentar os problemas da obsolescência e da ne­
cessidade de introduzir novas habilidades e competências, atra­
vés de medidas tais como o ingresso lateral nos serviços e a 
reciclagem dos responsáveis.

A magnitude do esforço educacional e do treinamento exi­
gidos para promover capacitação e competência nos serviços 
públicos está refletida na própria amplitude das modernas técni­
cas administrativas. Essa magnitude abrange a educação do 
novo tipo de administradores públicos, a formação de uma enor­
me variedade de especialistas e de pessoal técnico reclamados 
para o manejo dos diferentes enfoques e técnicas; o treinamen­
to e reciclagem de pessoal e a permanente educação dos admi­
nistradores.

A preocupação e o interesse relativamente a esses proble­
mas estão crescendo na órbita da administração pública; até o 
presente, no entanto, os programas educacionais e de treina­
mento para os serviços públicos ainda não se engajaram em 
profundidade e de maneira sistemática. A educação em admi­
nistração e tecnologias administrativas tem sido mais uma 
prerrogativa das empresas e escolas profissionais do que das 
instituições da administração pública. Os serviços públicos pro­
curaram ir ao encontro de suas necessidades utilizando-se do 
produto dessas entidades. Urgem maiores esforços no sentido 
de identificar as diferentes espécies de especialistas nas varia­
das tecnologias administrativas, para os serviços públicos, bem 
como cumpre encorajar os sistemas educacionais a fornecer, 
através de cursos sugestivos, o tipo de educação mais aconse­
lhável para tais objetivos.



A educação de administradores exige, porém, cursos não 
padronizados, mesmo sob o protótipo da administração de em­
presas. Nos Estados Unidos da América, por exemplo, há cursos 
superiores com ênfase “ behaviorista" e especialização na teoria 
da organização e comportamento humano, assim como cursos 
em que predominam enfoques quantitativos e especialização 
em pesquisa operacional. Estes últimos acentuam a importân­
cia do método científico, da construção de modelos conceituais, 
das habilidades analíticas e da linguagem matemática. O pro­
blema da educação é complicado pela falta de distinção entre 
desenvolvimento da administração e desenvolvimento de espe­
cialistas nas tecnologias administrativas. 24

A escolha de programas educacionais para a administração 
e formação de especialistas em tecnologias administrativas é 
apenas um dos aspectos da solução desejada. Como os proble­
mas substantivos nos negócios públicos, de um lado, e as tecno­
logias pertinentes à sua solução, do outro, estão rapidamente 
mudando, torna-se imperativo iniciar programas de educação 
permanente para os administradores. O treinamento em serviço 
e a reciclagem de pessoal público são indispensáveis, a fim 
de manter sua capacitação funcional e profissional compatível 
com os papéis que deve desempenhar.

A educação e o treinamento visando a capacitar os serviços 
públicos a que possam se servir das modernas concepções e 
técnicas administrativas carecem de urgente atenção e provi­
dências imediatas. As mudanças organizacionais e de pessoal, 
discutidas anteriormente, serão significativas somente até o 
ponto em que se possa, de fato, obter pessoal qualificado para 
os serviços públicos.

Gostaria de concluir acentuando, com o relevo que merece, 
a importância da construção institucional —  ou criação de ins­
tituições —  (“ institution building") para o desenvolvimento or­
ganizacional nos serviços públicos. Existe uma imperiosa ne­
cessidade de centros profissionais que possam empreender pes­
quisas sobre tecnologias administrativas mutáveis, definição 
dos problemas que devem ser resolvidos e as tecnologias admi­
nistrativas mais pertinentes para esse propósito. São igualmen­
te indispensáveis amplos programas educacionais e de treina­
mento em tecnologias administrativas. Funções de consulta te­
rão de ser criadas para assistência e orientação dos adminis­
tradores. Tais instituições podem ser organizadas de maneira



a combinar propósitos diversos. Mas o ponto importante é criar 
organizações viáveis que possam desempenhar os encargos re­
lacionados com o desenvolvimento organizacional, em níveis 
cada vez maiores de eficiência e eficácia, de tal forma que pos­
sam estimular a promoção das capacidades e competências 
administrativas, basicamente indispensáveis nos domínios da 
administração pública.
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Observações à Margem das Novas 
Tecnologias Administrativas

O emprego de novas metodologias e técnicas de gestão 
no âmbito da administração pública em quase todos os países 
vem se expandindo cada vez mais. Trata-se de uma te n d ê n c ia  
universal. Sua utilização é tanto mais necessária quanto mais 

ecisivo se evidencia o papel da administração moderna com o



poderoso instrumento de gestão dos grandes conjuntos buro­
cráticos. As novas metodologias evoluem e continuamente se 
adaptam às necessidades e circunstâncias de cada país.

Com efeito, sendo a administração um instrumento da evo­
lução e da mudança, sua expansão resulta do jogo de múltiplas 
forças e acontecimentos em que sobressaem conjuntamente 
com as conquistas da ciência e da tecnologia, as inevitáveis 
transformações dos objetivos, funções e estilos de atuação do 
Poder Público.

Quando se fala de enfoques e técnicas da administração 
moderna faz-se alusão a um complexo agregado de matérias e 
disciplinas variáveis, segundo os pontos de vista dos principais 
autores —  teóricos e práticos —  das ciências administrativas 
em geral, e da administração pública ou empresarial, em parti­
cipar. No contexto desse agregado deve-se sublinhar a impor­
tância do papel dos computadores e da incidência da aborda­
gem sistêmica.

Ninguém ignora o quanto e como são utilizadas nos servi­
ços públicos as técnicas da moderna gestão embora seja difícil 
precisar o dimensionamento e resultados de seu emprego.

A verdade é que poucos países conseguiram assimilar a 
totalidade dessas técnicas, havendo alguns que ainda não to­
maram conhecimento de sua existência. Os Estados Unidos, 
obviamente, levaram muito longe o seu emprego em diversos 
setores como a defesa nacional e a exploração do espaço; na 
esfera da administração a maior contribuição continua sendo o 
“ Planning, Programing, Budgeting System" —  o conhecido PPBS. 
No extremo oposto encontram-se numerosos países subdesen­
volvidos que fazem tentativas parciais ou limitadas e estão pra­
ticamente na estaca zero. O emprego das técnicas mais avan­
çadas apresentam ainda caráter experimental e em alguns casos 
constituem uma legítima aventura. Entre esses extremos se en­
contra toda uma gama de situações intermediárias.

Evidentemente muito se escreve e discute a respeito das 
novas técnicas: se há entre os administradores fanáticos con­
vencidos (que se deixam por vezes carregar nas asas do sonho), 
também existe um grande número de céticos que manifestam 
suas dúvidas e frustração quando os problemas não são resol­
vidos a contento. Os pontos de vista podem variar de acordo



com circunstâncias ou necessidades: certas técnicas modernas 
são mais úteis na escala estratégica do planejamento do que 
na tática, quando se opera o engajamento com os casos con­
cretos e as exigências das realidades.

Pode-se, no entanto, afirmar que a maior parte dos proble­
mas quotidianos de gestão podem ser resolvidos, na hipótese 
em que sejam utilizadas técnicas adequadas e que sua contri­
buição é mesmo insubstituível no tratamento ou processamento 
de dados específicos para os problemas de vulto que envolvam 
muitas variáveis. As adaptações a cada caso são indispensáveis 
e carecem de aperfeiçoamentos realistas compatíveis e perma­
nentes.

Com efeito, o setor público funciona no quadro do direito 
e inevitavelmente vinculado aos processos políticos. Suas ati­
vidades, —  nem sempre quantificáveis ou mensuráveis, —  se 
desenrolam nos parâmetros da normatividade técnica e jurídica. 
Deve-se admitir que nem todas as técnicas administrativas mo­
dernas possam ser, ao mésmo tempo, utilizadas no setor pú­
blico como no setor privado e isto pela natureza mesma das 
coisas. As adaptações são imperativas e repelem generalidades; 
cumpre examinar a questão de mais perto, tendo em vista os 
setores específicos compatíveis com a utilização colimada.

Um primeiro domínio que exige correta avaliação é o do 
emprego das técnicas em função dos postulados da Ciência do 
Comportamento. Atualmente, critica-se cada vez mais o sistema 
burocrático de organização em razão de sua rigidez e de sérios 
inconvenientes quando é preciso demonstrar dinamismo. Pergun­
ta-se cada vez mais se o sistema burocrático não está total­
mente ultrapassado. Não seria o caso de conceber modelos 
transburocráticos"? Será que isso é possível? Em caso afirma­

tivo, como realizá-los na prática? Mas, o sistema b u r o c r á t ic o  
tradicional não permanece estático: ele se abre à p a r t ic ip a ç ã o  

e procura remediar sua pesada carga e opressiva lentidão: En­
tende-se como administração participativa" a que acentua a 
importância da cooperação interna nas organizações, entre or­
ganizações e com o meio social (eco-sistema). Neste caso, os 
postulados da Ciência do Comportamento desempenham um pa­
pel essencial pelo fato de que essas técnicas se ligam a todo 
u m  conjunto de dados sócio-culturais variáveis no contexto das 
sociedades industrializadas e desenvolvidas; de tal sorte que>



fora desse contexto, sem adaptações importantes, as técnicas 
em apreço carecem de sentido e valor.

Um segundo domínio ou área é o da utilização do Sistema 
de Planejamento, Programação e Orçamento —  (PPBS), do qual 
os elementos fundamentais são a programação orçamentária e 
a análise de sistemas. Sob uma ou outra forma, com diferentes 
denominações, a programação orçamentária progrediu um pouco 
em toda a parte e fez recuar os antigos métodos. O PPBS por 
sua vez favorece o desenvolvimento da administração por obje­
tivos e o controle dos resultados.

A experiência nos Estados Unidos demonstra que é preciso 
reunir, preliminarmente, com o máximo rigor, todas as condi­
ções favoráveis (no plano, por exemplo, das informações e dos 
mecanismos contábeis) para o sucesso da implantação. De qual­
quer forma, as novas técnicas são assaz auspiciosas.

Uma terceira órbita é a da Informática. A utilização do 
computador estende-se, efetivamente, com surpreendente rapi­
dez, nos serviços públicos de todos os países. É uma tendência 
universal e incoercível, menos por questões de “ status do que 
pelos imperativos dos rendimentos satisfatórios e da eficácia 
global dos Sistemas. Subsistem, contudo, os graves desafios 
da implantação, da utilização adequada e da adaptação ao 
computador. Esse é um vasto domínio da investigação, ainda 
pouco explorado, embora se constate que os poderes públicos 
estão procurando, em toda a parte, promover a coordenação do 
emprego dos computadores e o desenvolvimento de uma “ po­
lítica” de Informática. O Brasil, felizmente, se encontra entre 
as nações de vanguarda: aí está a CAPRE (Comissão de Coorde­
nação das Atividades de Processamento Eletrônico —  Ministério 
do Planejamento e Coordenação Geral), em pleno funciona­
mento.

Grande número de países subdesenvolvidos mostram-se re­
ticentes porque muito trabalho preliminar tem de ser levado a 
efeito no tocante à formação de pessoal especializado e à refor­
ma dos procedimentos e estruturas antes que se possa obter 
qualquer proveito do computador. Receiam eles, com razão, o 
reverso da medalha, ou seja, os perigos do computador, por­
quanto, efetivamente, os bancos de dados podem ocasionar 
problemas relativos à liberdade e à proteção dos direitos indi­
viduais.



Um quarto setor a ser cuidadosamente avaliado é o da Pes­
quisa Operacional cujo desenvolvimento está ligado ao computa­
dor. Sua utilização permanece setorial e limitada: as empresas 
de caráter industrial ou comercial dispõem de mais empregos 
no campo da pesquisa operacional que os ministérios. Não se 
deve, contudo, minimizar sua importância na administração pú­
blica ou na gestão das empresas, pelo fato de que os enfoques 
interdisciplinares e os modelos matemáticos postulados pela 
Pesquisa Operacional são de elaboração difícil, ensejando pro­
blemas adicionais de simulação. Em síntese, o problema maior 
não consiste em saber se é ou não preciso utilizar essas técni­
cas, que nenhum governo responsável poderá ignorar, mas, veri­
ficar, até que ponto, os sistemas administrativos adotados, ou 
em vigor, podem ser adaptados ao computador.

Estes sistemas, como é notório, são, por natureza, inclina­
dos à estabilidade, à rotina, ao medo da mudança e gradual 
obsolescência. A Administração moderna deve ser capaz de per­
manente atualização e, ao mesmo tempo, capaz de transformar 
o mundo exterior pelo desenvolvimento econômico e social; ela 
tem necessidade de espírito de criação, de dinamismo e de 
mudança. A adoção das novas técnicas e concepções adminis­
trativas permite avançar nesta direção e ultrapassar os obstá­
culos que se antepõem à modernização. Mas, a tarefa é imensa 
por isso que é preciso, ao mesmo tempo, atuar sobre os ho­
mens, as estruturas e os métodos, encargo que pressupõe enor­
mes esforços, notadamente ao nível da formação e do aperfei­
çoamento dos agentes. Surgem novos tipos de funcionários que 
devem ser preparados para o eficiente desempenho de suas 
missões. Na verdade, o gigantesco esforço apenas começou no 
terreno da pesquisa, do ensino e da experimentação concreta.


