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ENSAIDO

MA GERENCIA PUBLICA
PARA OS NOVOS TEMPOS

Bernardo

Kliksberg

(traducdo de Marcelo Brito)

que afetam a América Latina

requer novas atitudes e uma
cultura gerencial mais avancada
no setor publico e no privado. O
presente trabalho tem por finali-
dade construir um marco de
referéncia sobre a nova geréncia
publica necessaria e a situagdo c

Enfrentar 0s graves dilemas

tendéncias observaveis neste
campo.

Um contexto em mutacédo
acelerada

tema da geréncia tem se
convertido claramente em uma
das grandes questbes de nosso
tempo a nivel mundial. A boa
geréncia é, hoje em dia, um dos
recursos mais cobicados que ha
no planeta. Um recurso que, sob
qualquer ponto de vista, marca
diferencas de competitividade,
entre nagBes de um modo muito
significativo. Trata-se de um
recurso estratégico e, por outra
parte, escasso, ndo generalizado,
nem no mundo, nem no interior
das sociedades, inclusive das
desenvolvidas.

ma idéia fundamental em
geréncia atualmente é que
o passado e um guia ruim,

porque, dei>ido as

mudancas

aceleradas, o presente difere do

passado e ofuturo diferird ainda
mais do presente. Como traba-
lhar neste dmbito de mudanca
dos tempos e de mudangas dos
protagonistas? Desde ja é
necessario que as organizagoes
pUblicas sofistiqguem seus meca-
nismos de interpretacdo da reali-
dade e suas capacidades de ajus-

te adaptativo a mesma.

N&o h& nenhuma atividade signi-
ficativa da vida das sociedades
modernas que ndo se desenvolva
mediante organizagdes. Geren-
ciar é tratar de alcangar as metas
previstas mediante este que é o
modo de aglutinacdo de esforgos
caracteristico das  sociedades
humanas, nesta época historica.

Gerenciar nesta década, a década
de final de século, implica inier-
rogantes muito diferentes daque-
les que implicavam ha pouco
tempo, hd mais de 10 anos, na
década de 80. Gerenciar no setor
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publico, por sua vez, implica, em
nossa opinido, e vamos tratar de
demonstré-lo, interrogantes
provavelmente ainda mais
complexos que aqueles que signi-
fica esta atividade no campo
econbmico interrogantes muito
particulares, ligados as carac-
teristicas e objetivos das organi-
zagdes publicas.

N&o é possivel realizar maiores
analises sobre o tema da
geréncia, em geral e a ptblica em
especial, nesta década de final de
século, sem considerar o entorno
no qual ela se desenvolve.

Gerenciar nos anos 90 é diferente
de gerenciar nos anos 80, porque
estamos num entorno que tem-se
modificado radicalmente. Um
entorno histérico global, que esta
em processo acelerado de trans-
formacgdo, quase dia-a-dia. Estdo
se produzindo revolugBes absolu-
tamente significativas em campos
centrais da histéria que afetam o
cotidiano, que afetam todas as
organizagbes, e que incidem
fortemente nos pardmetros no
qual se move qualquer tipo de
geréncia. Assim, estdo se produ-
zindo mudancas no campo
tecnoldgico, que estdo alterando

fundamentalmente 0 que
poderiamos denominar matriz
tecnoldgica das atividades

centrais das sociedades organiza-
das. O impacto das revolugBes
tecnolégicas em curso, em
campos como, entre outros, a
biotecnologia, a micro-eletrénica,
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a informatica, a robdtica, as
comunicagdes, estd transforman-
do decisivamente o processo de
producdo de bens e servicos, cm
que se comercializam, em que se
utilizam, e em que se consomem.
Estd modificando a paisagem das
organiza¢Bes industriais, e de
servico, de toda indole, cm todo
o0 planeta.

Por outro lado, ao mesmo tempo
em que estdo se produzindo
estas profundas transformacdes
tecnoldgicas, que sdo em muitas
areas o resultado do que chama-
mos em ciéncia e tecnologia,
rupturas epistemoldgicas, ou
seja, implicam em processos de
crise, de toda uma maneira de
compreender e atuar na realida-
de. Esta ocorrendo um processo
de transformacdes geopoliticas,
de enorme magnitude, profundi-
dade e rapidez que esta reorde-
nando os modos bésicos no qual
se desenvolveu toda a historia do
século XX. Também em absoluta
interacdo, com os dois planos
anteriores, estdo em curso gran-
des transformacgoes geo-
econdmicas e um reordenamento
das principais areas de integracao
e influéncia econdmica, a nivel
mundial.

Todo este conjunto de mudancas
tem algumas caracteristicas muito
singulares que o diferenciam
totalmente de outras épocas
historicas, e que provavelmente
s6 tem semelhanca, em
pouquissimos momentos, em
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toda a histéria do género huma-
no. Estdo se produzindo, com
uma tal rapidez, totalmente
excepcional, que toma muito
dificil sua metabolizagdo
individual.

Estas transformacdes que afetam
estratos muito profundos nos
trés planos - econémico, politico
e tecnolégico - do que consti-
tuiam o modo de organizagdo
social basico, até pouco tempo,
estdo se produzindo no marco do
que hoje chamamos, denominan-
do ao planeta, a grande aldeia.
Uma situacdo de desenvolvimen-
to histérico onde a inter-relacéo
entre 0s paises no ambito do
sistema econdmico mundial e do
sistema politico mundial, é a
mais estreita que ja existiu na
histéria. Onde os impactos signi-
ficativos, em qualquer pais
central, tém repercussGes da
maior significagdo em todo o
mundo e, além disso, as tém em
tempo real, transladam-se
imediatamente, afetando aspec-
tos fundamentais das abvidadcs
sociais mais distantes.

Uma grande aldeia onde estdo
se produzindo mudancas com
uma velocidade acelerada e da
maior profundidade. Os resulta-
dos imediatos destes processos
histéricos que estamos caracteri-
zando muito sumariamente é o
crescimento desde o principio,
até agora desconhecido, do que

Bernardo Kliksberg

denominamos atualmente: a

complexidade.

Um mundo absolutamente inter-
relacionado com mudancas desta
magnitude, e a esta velocidade,
gera niveis de complexidade, nos
problemas, c¢ dentro deles nos
problemas organizacionais e de
gestdo, inéditos até o momento.
Por outra parte, um sinal funda-
mental desta complexidade, de
final de século, é a incerteza; a
maior parte das grandes transfor-
macdes, ocorridas nos ualtimos
anos, no cenario histérico, ndo
foram previstas pelos obser-
vatorios do futuro mais sofistica-
dos que existem no mundo.

Os progndsticos que se maneja-
vam apontavam para direcdes
diversas. Penetramos num
mundo que parece estar rodeado
por uma é&rea determinada por
incertezas, que tem a ver com a
complexidade.

H& uma nova ciéncia, que surgiu
nos Gltimos anos, que se chama
As Ciéncias da Instabilidade,
lendo como pioneiro o Prémio
Nobel de Quimica, de 1978, Yllya
Prygogine, um eminente pensa-
dorl que trabalha sobre a idéia
de que o fendmeno basico, ao
contrario dos que pensdvamos
em outras épocas historicas, néo
¢ a tendéncia ao equilibrio dos
sistemas  histéricos, mas a
tendéncia ao desequilibrio e que

1 - Ver entre outros trabalhos, YUya Prygogine. Tan sob una ilusién. Una exploracién

dei caos al orden? Tusqueis; Editores. Barcelona, 1988.
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sobre isso sabemos muito pouco.
Esse € o0 mundo que temos que
explorar, o mundo da complexi-
dade, o das mudancas aceleradas,
o mundo dos desequilibrios.

Introduzindo somente algumas
idéias desta nova ciéncia, Prygo-
gine propBe que a maior parte
das estruturas fisicas, quimicas,
sociais,  organizacionais, sdo
estruturas dissipadoras, de final
aberto. N&o tém um desenlace
pré-determinado. O que ira suce-
der ndo esta prescrito de
antemao.

Um dos maiores pensadores de
nosso tempo, Edgar Morin, refu-
tou tese (como a conhecida de
Fukiyama) que aponta que a
histéria  terminou ap6s a
obtencdo de hegemonia de uma
poténcia e estamos ingressando
na histdria entediada marcando
que sucede o contrario. Morin
disse que a incerteza se apoderou
da histéria2 Que, na realidade,
tese como a antes mencionada
confunde o fim da histéria com o
fim do po6s-modemismo. Morin
ressalta que héa revolugdes nas
trés areas mencionadas anterior-
mente, porém todas essas revo-
lugbes tem um estigma incerto,
um estigma onde o Unico que
estd claro é a incerteza. Assim,
Morin afirma que na area
tecnoldgica os avangos sdo
importantissimos, mas ao mesmo
tempo estamos destruindo parte
do planeta, e a comprovacao
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empirica sobre isso é
convincente.

A Comissdo Bruntland, das
Nacbes Unidas, dirigida pelo

primeiro ministro da Noruega,
testificou o dano fundamental
que esta produzindo no planeta
em termos de degradagdo do
meio ambiente, o exterminio de
espécimes, a toxicidade quimica
de amplas zonas, a perfuracdo da
camada de ozdnio etc. Destaca
Morin que h& um crescimento
espetacular da tecnologia, mas
um crescimento cego, sem um
plano histérico definido. Por
outra parte, na area politica,
produzem-se revolucdes politi-
cas, profundas e melhoras das
condi¢cdes de vida, de tempos
muito positivos para a democra-
cia. Pela possibilidade de que
populacdes inteiras totalmente
separadas do modelo democrati-
co possam comecar a definir seus
destinos. Porém, por outro lado,
as chamadas poténcias
hegeménicas constituem um
ponto de referéncia muito confu-
so para 0 mundo, e se desenca-
dearam guerras civis, processos
de auto-destruicdo  nacional,
chauvinismos extremos e ondas
de xenofobia e racismo.

Na &rea geo-econdmica ndo estdo
muito claras as perspectivas. E
um mundo que, ao mesmo
tempo, teve avancos tecnolégicos
e estd castigado pelas flutuacdes
cambiais, monetarias, recessdo,

2 - Edgar Morin. H astro errame. Un nouveau conuncnccroem. Editions du Senil.
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crisc profunda, fome, pendria c é
portador de iniquidades sociais
inéditas na historia.

Assim, o ultimo relatério sobre a
distribuicdo da riqueza mundial
produzido pelas Nacgdes Unidas
informa que 20% da populagdo
sdo detentores de 82,7% do
Produto Nacional Bruto, 81% do
comércio mundial, 94,6% dos
empréstimos internacionais,
80,5% do investimento interno.
Aos demais 80% da populagédo s6
Ilhe restam as sobras. Por outra
parte, a evolugdo é regressiva.
Entre 1960 e 1990 as distancias
dobraram.

A conclusdo do filésofo é, como
mencionamos, que a incerteza se
apoderou de historia e, daqui por
diante, o mundo que veremos
ndao serd o do fim da historia,
sendo 0 de uma historia muito
abem, a desenlaces que depen-
derdo da acdo humana e com
sinais de complexidade e incerte-
zas permanentes. Em igual
direcdo o documento base de
uma recente reunido do Clube de
Roma destaca que somos mais
ricos que nunca em conhecimen-
tos, porém mais pobres em sabe-
doria. Temos massas imensas de
conhecimentos acumulados,
porém temos uma menor capaci-
dade para compreender o que
estd acontecendo do que em
outras épocas historicas
anteriores3

Bernardo Kliksberg

Este é, em linhas absolutamente
esquematicas e gerais, o entorno
no qual vai se desenvolver a agédo
concreta da geréncia das organi-
zagdes, no que resta desta década
e nas proximas €& esse entorno
implica interrogantes diferentes
totalmente aos da década dos
anos 80. Deste entorno de
complexidade, em incertezas, e
em mudanca acelerada, se deri-
vam para qualquer tipo de orga-
nizagdo importante, puablica ou
privada, de qualquer setor,
questbes diarias para o0 gerente
que sdo qualitativamente muito
diferentes. No campo da
geréncia, como em muitos outros
ramos atualmente do saber
humano, a realidade é que esta se
delineando uma brecha entre o
ritmo dos acontecimentos, a
geracdo de todas estas mudancas,
e as idéias que temos sobre os
acontecimentos, ou seja, a sabe-
doria a que faziamos referéncia
anteriormente. Ndo conhecemos
o suficiente, ¢ em muitos casos, 0
minimo, para poder afrontar as
mudancas que estdo se dando.

O campo da geréncia estda numa
crise muito profunda; falamos de
uma mudanca de paradigma. Isto
implica que esta se questionando
todo o modo de pensar o proble-
ma, com todos os subcomponen-
tes incluidos: principios, hip6te-
ses, arcaboucos teoricos, tecnolo-
gias bésicas etc.

¢ Clube de Roma. Reunido 1991. Puma dd Este. Informe Bésico.
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sequir, abordaremos
A varios aspectos do que

estd acontecendo na
geréncia de alta relevancia para a
geréncia publica. Entraremos no
gue vamos chamar novas deman-
das gerenciais para o setor
publico, tratando de por em
evidéncia algumas das demandas
mais significativas e estratégicas
que se estdo solicitando ao setor
publico.

Examinaremos como o modo de
trabalhar na geréncia tradicional
€ impotente para responder a
essas novas demandas. Vamos
abordar as limitagcdes do conheci-
mento que se maneja na geréncia
normalmente em nossas socieda-
des, os déficits do que estdo ensi-
nando nossas universidades, ¢
muitas outras, inclusive de paises
desenvolvidos para atender a
essas demandas. Refletiremos
sobre o que vamos chamar novas

fronteiras tecnologicas  em
geréncia.
Procuraremos identificar como

funcionam as organizagbes mais
avancadas do mundo, as que
estdo obtendo melhores resulta-
dos, tanto no setor publico,
como no setor privado, com énfa-
se no setor publico.

Ndo pretendemos neste trabalho
tratar estes aspectos de modo
exaustivo, mas apenas explora-
los, indicando uma agenda de
problemas diferentes dos tradi-
cionalmente suscitados.

Umo Geréncia Pablica para os Novos Tempos

Novas demandas
geréncia publica

para a

E Ls novas demandas geren-
ciais para o setor publico séo
muito amplas e cobrem um varia-
do espectro. Tem a ver com o
entorno ao que fizemos
referéncia anteriormente, com a
nova tecnologia, com o0s desen-
volvimentos na &rea geopolitica,
com as transformagfes na area
geoecondmica, com as necessida-
des prioritarias dos paises da
América Latina, como estabilizar
a democracia, desenvolvimento
econdmico, competitividade,
enfrentar a gravissima situacéo

social e ampliar a integracdo
econdmica.
Vamos a selecionar algumas

demandas de uma agenda que
pode ser muito mais ampla, que
podem ser significativas e que
deveriam em nossa opinido
serem consideradas cuidadosa-
mente por alguém que trabalha
com responsabilidades diretivas
no setor publico.

O primeiro grupo de demandas
observaveis é aquele que se rela-
ciona com o perfil do Estado.
Para qual tipo de Estado? E uma
discussdo de fundo que emoldu-
ra os propositos de melhoria da
eficiéncia, em organiza¢cbes do
setor publico, em qualquer
dimensdo. Existe um amplo

|EXI
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debate aberto a nivel internacio-
nal a respeito ¢ que tem passado
por distintas etapas.

Parecerd que a discussdo esta
comecando a tomar um curso
distinto ao de épocas anteriores.
As teses polares sobre o listado,
ou seja, a tese de outra época do
Estado intervindo como protago-
nista  absolutamente  central,
ocupando todos oS espagos e
resolvendo todos os problemas, e
a tese oposta em voga, cm alguns
paises, cm alguns ambitos, que €
a absoluta auséncia de toda ativi-
dade estatal, o absoluto distancia-
mento do listado de toda ativida-
de significativa, parecem as dois
estarem em crise.

As evidéncias indicam que nem
uma nem outra resolvem o0s
problemas concretos da vida coti-
diana e muito menos 0s que
sugere esta histéria dominada
pela incerte/a, de que nos fala
Edgar Morin.

H& maltiplas aproximagdes nessa
direcdo. Por exemplo: na revista
empresarial Business Week um
prestigioso economista assinala
qgue uma das razdes das grandes
dificuldades competitivas dos
listados Unidos sdo os equivocos
sobre o papel do listado.

Enquanto o Japdo e uma série de
paises europeus mantiveram

Bernordo Kliksberg

funcdes estatais razoaveis e ativas
em suas sociedades, servindo de
base ao desenvolvimento, a
competitividade, e ao progresso
da empresa privada, nos Estados
Unidos, diz o trabalho, a influen-
cia de um neoliberalismo radical
tem levado a debilitar funcdes,
que sdo estratégicas, para que a
empresa privada possa  ser
competitiva.

O titulo do artigo é: "Why busi-
ness needs a stronger and wise-
runcle Sam" (Por que a empresa
privada dos Estados Unidos
necessita um Estado mais forte e
mais inteligente)4

Ele toma quatro areas onde
demonstra isso de um modo
muito significativo. Examina a
area financeira e assinala que
enquanto nos Estados Unidos se
impds no Reaganomics e seus
seguidores a idéia de que o siste-
ma financeiro devia ser totalmen-
te desregulado, em outros paises
de economia ocidental se mante-
ve um acompanhamento cuida-
doso do sistema financeiro.

Quem pagou a desregulacdo no
sistema financeiro dos Estados
Unidos? Os contribuintes, que
tiveram que contribuir com
quinhentos bilhdes de ddlares
para dissolver o desfalque macico
das entidades de poupanca e
empréstimo.

* - Roborc Kuinicr. WIiy Business nceds a siroiiRcr and wiscr-uncle Sam. Business

Week. 03 de junho de 1991.
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ma intervencdo muito mais
ativa do listado nesse
campo a nivel regulatério

Uma Geréncia Publica para os Novos Tempos

uma intervencdo regulatoria
muito mais ativa, e isso tem
custos supérfluos (em tribunais,

e de supervisdo, assinala o artigmpo, etc.) importantes para a

teria tido custos distintos para o
contribuinte; podiam ter sido
aplicadas politicas preventivas.

Assinala em outro campo total-
mente distinto, o da salude, como
o custo final de sistemas iguais
aos de diversos paises europeus
com uma cobertura social ampla
de salde, e muito mais baixo que
0 custo de um sistema desregula-
do e totalmente aberto ao merca-
do, como o americano, porém
onde o Estado finalmente tem
que intervir para subsidiar aos
numerosos setores que ficam
desprotegidos, e para desnivelar
os desequilibrios que se
produzem.

Em terceiro lugar assinala o caso
do pleitismo nas sociedades,
onde o Estado prescinde de toda
atividade. Ao retirar-se o Estado
cessam, de fato, as funcdes de
arbitragem que esta levando a
cabo, numa quantidade de areas
da economia, aumentando o
nimero de disputas juridicas. O
pleitismo nos Estados Unidos €
muito maior que o de diversas
sociedades na economia
ocidental, onde o Estado tem

economia.

O quarto exemplo que menciona
€ o de formacdo de méo-de-obra
para a industria, que é um campo
fundamental. Ali a distancia entre
0 modelo japonés e o modelo
americano é muito ampla, e se
considera que é um dos fatores
gue pesam cm matéria de compe-
titividade. De um lado, uma
politica estatal dura, planificada e
absolutamente forte para prepa-
rar os quadros para a industria
adotada pelo Estado, que leva a
que atualmente 90% dos japone-
ses em idade de ensino
secundario estdo estudando no
colégio secundario; e a mao-de-
obra sabe matematica e ldgica,

pelo tipo de programas de
estudo.

Nos Estados Unidos, ao
contrario, estd se produzindo

déficits muito importantes em
educacdo e ali ha outra brecha de
competitividade relevante. Este é
um exemplo de muitas outras
novas investigacdes que ha nesta
linha e que vem tomando forga
crescenteb Aidéia é que tem que
haver um Estado com outras

- Entre elas o economista americano Walter Ruseci Meed, destaca que a
superioridade competitiva de alguns paises europeus c Japdo sobre USA e Gra Bretanha,
se deve ao liberalismo dogmatico destes Ultimos frente as politicas econdmicas dos
anteriores que "desenvolveram estratégias industriais nas quais o Estado !10 renega seu
papel orientador da atividade econémica". Escreve Meed (l.os Angeles TimeClarin,
22/02/92): "Desde alguns anos resultava claro para os observadores agudos que as coisas
iam mal com o Grande Experimento da década dos anos 80. Adiminuicdo dos niveis de
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funcdes distintas as décadas ante-
riores, ndo paternalistas, néo
expandido em &reas da economia
que lhe sdo alheias totalmente,
porém um Estado inteligente,
muito mais forte em fungdes
estratégicas sem as quais ndo ha
competitividade, nem se solucio-
nam problemas fundamentais no
conjunto da sociedade.

Um segundo tipo de demandas
para a geréncia publica tem a ver
com o como lidar com a comple-
xidade e com a incerteza. Uma
coisa e gerenciar num meio como
o dos anos 60, 70, inclusive o dos
anos 80; e outra é fazé-lo no meio
que terminamos de descrever, na
aldeia global submergida no
ultracambio.

A geréncia cotidiana deve traba-
Ihar hoje nesse entomo, tipo
aldeia global onde tudo se inter-
relaciona com tudo. As oscilagbes
em Wall Street tém efeitos
imediatos no Nikei japonés,
repercussdes na bolsa de Madri e
impactos sobre o sistema finan-
ceiro a nivel internacional. O
mesmo acontece com o mercado
petroleiro ou com outras areas
estratégicas da economia.

Bernordo Kliksberg

Em geréncia estratégica
chamamos isto de gerenciar num
mundo de indiscretos cm um
mundo onde no contexto do
gerente de uma organizagdo de
alguma significagdo, incidem as
variaveis fundamentais do entor-
no histérico-global. O gerente
publico que ndo leva em conta
cuidadosamente o contexto serd
surpreendido a qualquer
momento e pode equivocar-se de
uma maneira muito grave. Como
gerenciar num mundo de
indiscretos?

Por outra parte, como gerenciar
num mundo onde as caracteristi-
cas do entomo determinam que
se tenha virtualmente caido em
sua integridade o marco de
referéncia com o que os gerentes
manejavam o problema do
tempo?

Isto significa o seguinte: tanto
nas organizacGes privadas como
publicas acostumava-se utilizar o
passado como guia. Assim, as
cifras orcamentarias se estimam a
partir de plus ou adicionais as
cifras orcamentarias anteriores.

No campo da empresa privada as
cifras de marketing se projetam

poupanca desrcgulados e os bancos, o clima de escandalo e pirataria dos mercados
financeiros, a constame caida dos salérios reais e, talvez o mais preocupante, o itento
crescimento da produtividade eram indicadores de que algo andava mal. Os que
seguiam acreditando permaneceram impavidos. N&o viria nenhuma recessédo, diziam.
Logo, quando veio, disseram que seria por pouco tempo. Apenas eslava chegando
quando ja diziam que ja havia terminado. Agora com a recessdo que se prolonga e as
eleicBes a vista, se ouvem ruidos de panico no templo". Por sua parte o Prémio Nobet
Paul Samuelson sugeriu ao Presidente Climon entre outros aspectos programas
publicos anti-recessivos ¢ favorecer a formagéao de capital humano (Clarin. 17/01/93).
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tendo em conta o0s posiciona-
mentos historicos etc.

Uma idéia fundamental cm
geréncia atualmente €é que o
passado é um guia ruim, porque,
devido as mudancgas aceleradas, o0
presente difere do passado e o
futuro diferird ainda mais do
presente. Qualquer destas
mudancgas  espetaculares  no
campo tecnolégico, por exemplo,
tem impactos de grande trans-
cendéncia a nivel econémico e
organizacional.

Sc o passado, numa época dc
transformacg6es desta magnitude,
ndo é guia, também ha dificulda-
des muito sérias com o presente
e com o futuro. O futuro ndo estd
ali, nem aos 10 anos, nem aos 15
anos, nem a nenhum dos estima-

dos pela planificacdo que se
manejava normalmente no
mundo. O futuro estd aqui

mesmo; o futuro se aproximou
totalmente do presente, e as fron-
teiras sdo muito confusas. Como

trabalhar neste  ambito de
mudan¢a dos tempos e de
mudan¢ga dos  protagonistas,

como assinalamos anteriormente
em um mundo de indiscretos?
Desde ja, necessita-se que as
organizagdes publicas  sofisti-
guem muito mais seus mecanis-
mos de interpretacdo da realida-
de e suas capacidades de ajuste
adaptativo a mesma. Uma
tendéncia muito importante dos
principais organismos que prepa-
ram gerentes a nivel mundial e a

Uma Geréncia Publica poro os Novos Tempos

idéia de que um dos trabalhos
centrais do gerente aplicavel a
qualquer tipo dc organizagfes, ¢
ade que ele é um legitimador da
realidade. O gerente d4, a sua
organizagdo, uma visdo do que
estd ocorrendo no entorno e
portanto como se deveria orien-
tar a organizagdo, tendo em
conta as tendéncias cm curso.

Ele legitima para o interior da
organizacdo uma determinada
interpretacdo da realidade. Se
equivoca-se, toda a organizacéo e
induzida a graves erros. E funda-
mental capacitar o gerente publi-
co para que faga um bom traba-
lho dc legitimagdo da realidade, e
isso implica, por exemplo, numa
preparacdo de primeira qualida-

de para entender a geo-
econdbmica e a geopolitica
mundial.

E necessario  reforcar  sua

formacdo cm instrumentos de
economia, sociologia, antropolo-
gia, demografia, historia e de filo-
sofia, para entender o que esté
acontecendo no entorno.

Primeiro, conformamos deman-
das para uma geréncia publica
para um Estado inteligente.
Segundo, demandas para uma
geréncia muito mais sofisticada
para enfrentar a complexidade e
incerteza. Terceiro, hd demandas
dirigidas a melhoria radical da
qualidade dos servigos que se
prestam ao cidaddo. O tema néo
¢ simples e comeca ao
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perguntarmos como o faz Chris-
topher Pollit: Que é qualidade
dos servicos? Suas indagacdes de
campo o levam a conclusdo de
que ha diferentes interpretacdes
de qualidade segundo os atores
consultadosé.

Pollit consultou a quatro setores
importantes no assunto, que lhe
deram vis@es distintas.

Ele tratou de ver o que era
melhoria da qualidade dos
servicos para os lideres politicos;
eles tém determinada visdo do
que é melhor para o cidaddo, que
tem a ver com suas metas, com
seu proprio tempo politico etc.

Segundo, consultou ao alto nivel
de grandes organizagdes publicas
que, também, tem determinada
visdo distinta da dos politicos e
gue coincide com seus proprios
interesses de sobrevivéncia e
desenvolvimento no cargo e de
éxito organizacional.

Terceiro, os profissionais que
prestam servicos, os especialistas
nas areas de saude, educacao,
habitagdo e que tém uma visdo
do que é melhorar a vida do
cidaddo, que tem a ver, conforme
seus egos profissionais, com seus
pontos de vista, a partir das prati-
cas usuais de suas disciplinas.

Bernardo Kliksberg;

Finalmente, consultou 0s
cidaddos sobre como percebiam
os esforcos de melhoria na quali-
dade dos servigos, e resultou que
uma quantidade muito importan-
te de casos sobre o que os
cidaddos querem como melhoria
da qualidade dos servicos corres-
ponde a percepcdes diversas da
dos trés setores anteriores.

Sua agenda sobre o que é melho-
rar a vida, a énfase que é dada, ¢
distinta da de outros setores. As
demandas, neste caso a geréncia
publica sdo, desde ja, o objetivo
de se ter em conta 0 que 0S
cidaddos pensam sobre o que
deve melhorar. Por exemplo, os
cidaddos pensam que um tema
absolutamente importante é que
eles escrevam, tudo o que se lhes
comunica, desde os andncios nos
jornais até os formuléarios, na
linguagem deles e ndo na lingua-
gem dos funcionarios. E um tema
importante, porque uma
proporcdo importante ndo enten-
de a outra linguagem. Os
cidaddos tém a pretensdo de que
as organizacdes funcionem em
horarios aos que eles realmente
possam acudir, que ndo sdo o0s
horarios normalmente dispostos
para eles e que, pelo contrério,
coincidem com seus horarios de
trabalho, como ainda, que as
reparticbes estejam em lugares
aos quais eles tenham facil acesso
e assim sucessivamente. Estas sdo

6 - Christopher Pollit. The polities ofquality assesment in profesionaUy, provided
public serviccs. Em B. Kliksberg (comp.) Pobreza. Un Tema Irnposlergabb. Nucvas

respuestas a nivel mundial.(Fondo de Cultura Economica, 1993).
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algumas das coisas que significam
a melhoria da qualidade para o
cidadéo.

O quarto lipo de demandas signi-
ficativas para a geréncia publica
sdo as que tém a ver com a demo-
cratizacdo de nossas sociedades.
As sociedades exigem mudancas
organizacionais, que materiali-
zem a democratizacdo em fatos.
Nenhuma sociedade de nosso
tempo, situada em qualquer
parte, conforma-se atualmente
cm votar uma vez cada tantos
anos para eleger autoridades. A
pressdo é por participagdo muito
mais cotidiana e cm assuntos
relevantes. Isto significa uma
série de demandas por mudancas
organizacionais, no sentido de
abrir a participagdo cidad§,
através de modelos, que realmen-
te a facilitem, de melhorar os
mecanismos de transparéncia em
tudo o que é informacdo dos atos
publicos para a cidadania, de
ingressar seriamente no controle
social. Do mesmo modo, descen-
tralizar o Estado em espacos
muitissimo mais demarcados e
préximos aos cidaddo que lhe
permitam controlar a gestdo, de
modo direto. Desde ja, implica
no qual, em paises como Espa-
nha, constitui uma experiéncia
fundamental da democracia,
como a descentralizacdo do Esta-
do, o fortalecimento  dos
municipios e das regides.

Uma Geréncia Publica para os Novos Tempos

Ila um quinto grupo de deman-
das que tem a ver com um
objetivo, que as NacgGes Unidas
denominou de progresso em
termos de  desenvolvimento
humano, das sociedades. O
Programa das Na- ¢fes Unidas
para o Desenvolvimento (PNUD)
vem publicando uma série de
volumes que se cha- mam
Relatérios sobre Desenvolvimen-
to Humano, e sdo o produto de
um grande esforco de
investigacdo.7

Nestas obras se questiona, muito
diretamente, a visdo puramente
economicista do desenvolvimen-
to. Analisa-se 0 que vem ocorren-
do com 160 paises do mundo
durante os Ultimos trinta anos, e
se estabelece, com uma ampla
base de dados quantitativos, que
um pais pode alcancar progressos
no campo econémico, mas que
ao mesmo tempo pode estar
retrocedendo no campo do
desenvolvimento humano.

Propbe-se que o desenvolvimen-
to humano é a meta final. Trata-
se de medir sistematicamente -
pela primeira vez, provavelmente
- 0 desenvolvimento humano. Na
primeira versdo deste vasto traba-
lho, de abrangéncia mundial, afe-
riu-se o desenvolvimento huma-
no com trés indicadores: espe-
ranca de vida, taxa de escolarida-
de e produto bruto per capita,

7 - Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento. Desenvolvimento Humano.

Informes 1990. 1991. 1992.
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ponderado pela distribuicdo de
renda.

Em uma segunda  versdo,
ampliou-se a lista para onze indi-
cadores, implicando indicadores
de liberdade, de democracia, de
utilizacdo de bens culturais etc. A
idéia é que o objetivo final das
sociedades é, em resumo, que a
populacdo viva mais anos e com
maior qualidade, e a isso, muito
sinteticamente, se chama desen-
volvimento humano. O desenvol-
vimento econdmico é muito
imprescindivel,  absolutamente
ninguém discute isto, porém
deveria estar a servigo do objetivo
altimo.

Ao avaliar e medir todos os paises
do mundo, com os indicadores
de desenvolvimento humano, o
estudo indicou que os primeiros
na tabela sdo os paises ndérdicos
(Suécia, Dinamarca, Noruega e
Finlandia), alguns paises da Euro-
pa Ocidental e o Canada.

Quais séo as chaves, segundo este
estudo, pelas quais umas socieda-
des obtém  desenvolvimento
humano e outras ndo?
Mencionam-se entre elas uma
estrutura equitativa de distri-
buicdo de renda. Este € um ponto
absolutamente fundamental, do
contrario os progressos economi-
cos ndo se irradiam para a socie-
dade, ndo se cumpre 0 mecanis-
mo dc difusdo dos progressos.

Bernardo Kliksberg

Destaca-se uma politica de cober-
tura social, agressiva. Em todos
0s casos, a indicacdo é a de que o
Estado cumpre wuma funcéo
muito ativa nesse campo a nivel
internacional naqueles paises
onde o desenvolvimento humano
é importante.

Por outra parte, ressalta-se espe-
cialmente que a  politica
econdmica deve articular-se com
a politica de desenvolvimento
humano. Coloca-se em questio-
namento o conceito da teoria dei
derrame. Segundo ela, o progres-
so econdmico se disseminaria
somente no &mbito do conjunto
da sociedade. Os documentos
demonstram que isto ndo é assim
e sem uma articulacdo estreita
entre a politica econdmica e a
politica de  desenvolvimento
humano ndo had progresso no
conjunto da sociedade. Um siste-
ma fiscal progressivo redunda em
um dos instrumentos importan-
tes em varios destes aspectos.

Deste tipo de anélise surgem
novas demandas para a geréncia
do setor publico. Se o objetivo
ultimo se propde em termos de
desenvolvimento humano das
sociedades, a questdo é como
lograr orientar a geréncia nessa
direcdo, o que implica tarefas
como propiciar a auto-
organizacdo das comunidades, a
participacdo ativa das mesmas c a
sociedade, a descentralizacdo dos
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programas sociais, apoiar as
ONG?’s etc8. Lsto envolve comple-
xas fungbes para a geréncia
publica.

A especificidade da geréncia
publica

r odas estas demandas e outras
identificaveis delineiam a
geréncia publica atual como um
campo de alta especificidade
técnica. Trata-se de gerenciar
organizacBes publicas, que tem
que forjar um Estado Inteligente,
fazer frente a complexidade e a
incerteza, melhorar a qualidade
dos servicos aos cidaddos e
procurar 0o  desenvolvimento
humano ao mesmo tempo que o
econdmico.

Realizar tudo isto ao mesmo
tempo que cooperar com 0 aper-
feicoamento dos mecanismos
democraticos, compatibilizando
0 que se faca com mais trans-
paréncia, mais controle social,
mais participacdo cidada, implica
numa problematica gerencial
que, em seu conjunto, é distinta
das problematicas gerenciais de
outros setores da economia.
Sendo validas totalmente as
problematicas de outros setores,
cada uma delas tem sua prépria
especificidade. Gerenciar organi-

Uma Geréncia Publica paro os Novos Tempos

zacBes puUblicas nestes tempos
vindouros tem diferengas signifi-
cativas em gerenciar organizacdes
privadas e, de outra ordem, em
termos de dilemas gerenciais,
opcdes, problemas de compatibi-
lizacdo de objetivos, de restrigbes
c possibilidades, enquanto a
eleicdo de meios. Isto exige
respostas tecnoldgicas gerenciais
que sdo especificas.

Por outro lado, investigar sobre
geréncia publica é trabalhar na
formacdo de gerentes publicos
sd0 requisitos essenciais para
poder ser minimamente eficaz no
setor publico.

Os intentos de transladar mecani-
camente tecnologias de outros
setores ao setor publico tem
demonstrado sérias dificuldades.
Ila  sobre (o) multiplas
evidéncias a nivel internacional.

Por sua vez, dentro do setor
publico é possivel falar atualmen-
te, e ha linhas muito amplas de

trabalho  nessa direcdo, de
geréncias especializadas com
forte impacto diferencial. Os

problemas variam segundo se
trate de geréncia econbmica, de
geréncia social etc.

Por isto, um dos mais prestigio-
sos centros de formacéo publica
do mundo, a John Kennedy

a - O amor trata detalhadamente o tema da geréncia social cm suas obras: Bernardo
Kliksberg(comp.) <Como Enfrentar la Pobreza? Aportes para la acciou. Grupo Editor
Latino-americano, 2 Edicion, 1993, e em B. Kliksberg (comp.) Pobreza. Un Tema
Impostergable. Fondo de Cultura Economica de México. 1993-

icn
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School, da Universidade de
Harvard, destaca o carater parti-
cular da geréncia publica
assinalando:

Em contraste com a educagdo
para os negocios, por exemplo, o
treinamento para a vidapublica
requer uma profunda
compreensao do contexto politi-
co e constitucional da gestao
governamental onde a autorida-
de e o poder se encontram
amplamente difundidos.
Enquanto ambos, a empresa
privada e o Governo, deman-
dam geréncia eficiente, o0s
instrumentos utilizados por um
executivo de negocios sdo com
freqiéncia as restrigbes nas
quais o gerente publico deve
trabalhar. O executivo de
negoécios pode usualmente rede-
finir as metas da organizagao,
modificar sua estrutura e
mudar seu pessoal. Os gerentes
publicos, por outro lado, devem
ter habilidades que lhes permi-
tam operar dentro das metas
fixadas por lei, uma estrutura
organizacional controlada pelo
sistema juridico, funcionarios
protegidos pelo sistema do
servico civil e a constante e
penetrante pressdo da politica9
Na mesma direcdo ressalta
1nstitui de Management Public
de Paris, que a base da nocéo de
geréncia publica e o "reconheci-

Bernardo Kliksberq

mento das especificidades das
organizacdespublicas™Q

Crise do paradigma
gerencial tradicional

Existem sérias insuficiéncias no
conhecimento cientifico-
tecnolégico manejado no campo
da geréncia na regido, em geral,
para fazer frente a estas novas
demandas gerenciais.

O paradigma gerencial no qual se
formaram as geracdes nas ultimas
décadas, ou seja, 0 modelo domi-
nante de pensamento em
geréncia, estd em crise.

No modelo dominante, a idéia
bésica € a de que gerenciar bem ¢
modelar uma organizacdo seguin-
do as linhas do modelo weberia-
no, ou dos fundadores da ciéncia
da administracdo, Taylor e Fayol,

e seus seguidores modernos.
Uma boa oiganizacdo é a que tem
um organograma detalhado,

maximiza a divisdo do trabalho,
planeja todas as funcdes que a
integram, conta com descri¢cdo de
cargos, manuais de tarefas, proce-
dimentos, circuitos.

Supbe-se que se arma toda a
estrutura formal da organizacéo,
planifica-se cuidadosamente e se
aplicam determinados principios

9 -John F. Kennedy School ofGovernment, Harvard University, 1987/1988.

D - 1/Inscitul de ManaRcrncnt Public. CliSMAP. Paris. 1984.
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de administragdo, como unidade
de comando, &mbito de controle
restrito etc, tudo passa a funcio-
nar otimamente.

Na pratica, isto ndo garante o
rendimento efetivo. H& uma vasta
literatura que o demonstra termi-
nantemente. Entre muitas obras
Peters e Waterman, lin busca de
la exceléncia (Editorial Norma)
conclui de multiplas experiéncias
de consultorias privadas, que
aplicando muito bem o desenho
e o planejamento formal s6 se
influi sobre uma porcentagem
muito reduzida da produtividade
organizacional final. Esta, em sua
maior parte, tem a ver com outras
questBes, muito mais profundas
na vida da organizacéo.

Isso ndo quer dizer que se esteja
assinalando que ha que renunciar
a organizacgdo formal. O que esta-
mos expondo é que isso é nada
mais que um instrumento de
alcances limitados, que ha que ir
muito mais além para poder ter
resultados efetivos.

Por outra parte, no contexto de
complexidade e incerteza descri-
to, que é a condicdo normal na
qual se vive na acdo gerencial a
énfase na organizacdo formal,
muito prépria de nossas culturas
organizacionais da regido, e a
conseqliente concentracdo de
esforcos cm que isso funcione
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assim, pode ser altamente disfun-
cional. Em situacBes onde tudo
muda permanentemente, uma
recomendacdo elementar e maxi-
mizar a flexibilidade da organi-
zacdo, dotd-la das melhores
condicdes de adaptabilidade.

Se dada énfase a estruturas fixas,
permanentes, rigidas, se esta
indo no sentido oposto. A capaci-
dade dc reagir ante situacBes de
mudanca tenderda a diminuir
seriamente.

Algumas das disfuncionalidades
que, com mente visionaria,
propds Robert Merton ha vérias
décadas, tem plena vigéncia
atualmente. Merton assinalou
que as organizacBes que tendiam
a cumprir estritamente o modelo
burocratico dc Weber, e davam
énfase nisso, produziam um
fendmeno que chamou de inca-
pacidade disciplinada ao trans-
ferir todo o valor ao cumprimen-
to das normas em lugar das
metas. Tudo muito disciplinado e
incapaz.

Se forca-se a formalidade, as orga-
nizagdes, num tempo de transfor-
magdes muito rapidas, tendem-se
a gerar uma soma de incapacida-
de disciplinada muito alta. A
organizacdo formal ndo pode
responder a proliferagdo dc varie-
dade propria das realidades
presentesll

N« Pode se encontrar uma critica detalhada das versées modernas do formalismo
administrativo cm B. Kliksbcrg. El Pcnsamicnto Organizativo Dc los dogmas a un nuevo
liempo gerencial. 12J Edicéo, Editorial Tesis. NORMA. 1992.
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mais sofisticados, como os do

planejamento estratégico,
tém demonstrado sérias limi-
tacbes ao operar em ambitos de
complexidade e incerteza.

I nclusive instrumentos muito

llenry Mintzberg, da Universida-
de Mc Gill do Canada, disse que
ha um erro basico nisto, que é a
dissociacdo da planificagdo da
acdo. Se alguém se senta, planifi-
ca e depois vem o processo, de
implementacdo, a realidade e tdo
fluida e rapida que fracassara. O
Unico que vale é aproximar
estreitamente planificacdo e acéo,
e levar adiante um processo
continuo  de  aprendizagem,
retroalimentar em tempo real o
gque estqd acontecendo. Nao se
trata de deixar de planificar,
sendo que a planificacdo tem que
acelerarse totalmente. Tudo o
que é formal esta condenado a
ter dificuldades muito sérias fren-
te a mutacdo continua da realida-
de que estamos indicando12

Uma geréncia publica conduzida
pelo paradigma tradicional sera
necessariamente impotente para
contestar com eficiéncia as novas
demandas antes expostas: Estado
inteligente, complexidade, quali-
dade dos servigos, desenvolvi-
mento humano. Que tipo de
geréncia se necessita? Para
visualiza-la é necessario ir mais

Bernardo Kliksberg

além do paradigma tradicional e
introduzir-se no novo paradigma
que se estd conformando em
geréncia a nivel internacional e
que tendem a aplicar-se nas orga-
nizagbes publicas e privadas mais
avancadas.

Novas fronteiras
tecnolégicas em geréncia

que é que estdo fazendo as
organizagdes que melhor funcio-
nam no mundo? Entre os princi-

pais campos onde inovam se
destacam:
1 -0 conceito renovado de

geréncia de exceléncia

Como ser um gerente de
exceléncia? Na Universidade de
llarvard, John Kotter, titular da
catedra de comportamento orga-
nizacional, realizou uma amostra-
gem de gerentes bem sucedidos
nos Estados Unidosls Seguiu
estes gerentes durante Vvarios
anos tratando de determinar que
fazem os gerentes de exceléncia
com seu tempo.

O resultado foi que mais de 90%
de seu tempo estava dedicado a

uma atividade que se chama
conversar. O gerente de
exceléncia se dedica

2« Hcnry Mintzberg. The designs scliool: rcconsidering thc basic premises ol
strategic nunagement. Stratcgk Management dournal. MarcoAbril, 1990.

B -John Kotter. Wiliat effective general managers really do? llarvard Business Review.

nov-dec, 1982.
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fundamentalmente a conversar,
ao contrario do que se ensina na
américa ibérica com muita
freqiiéncia nos cursos sobre o
uso do tempo, onde o gerente
capaz seria 0 que estd encerrado
no escritério protegido por secre-
tarias, que ndo deixam passar
ninguém, e so fala com seu staff
imediato, ou estd todo o dia
pensando no futuro. O gerente
de exceléncia é um eximio
conversador, que dialoga com
todo tipo de gente, de todas as
linhas da organizacdo, como
também de fora dela, que sai
permanentemente do seu local
de trabalho. Conversa de tal
modo onde haja margem de
tempo ocioso. Faz muitas
perguntas. N&o tem sua agenda
pré-planificada por meses, nem
por anos. Sua agenda é profunda-
mente reativa. Analisando o0s
contatos que realiza, sdo na sua
grande maioria contatos que
surgem a instancias das realida-
des imediatas.

Por que alguém se dedica a
conversar do modo descrito? E
altamente eficiente? Segundo
Kotter e o grupo de Harvard, com
isto executa de modo satisfatorio
aquilo que é crucial para que

exista um bom gerente no
mundo atual.

Primeiro, através das conver-
sacOes, logra armar a agenda

estratégica de decisGes. Logra
identificar os problemas que sdo
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realmente cruciais para o futuro
da organizacdo. Esses ndo se
obtém através da informacdo da
hierarquia burocrética, sendo que
os consegue fora dela, conversan-
do com as pessoas, de diferentes
visbes, muitas vezes contra-
ditérias, que lhe proporcionam
informag&o e analisesfrescas.

Segundo, através das conver-
sacOes, logra armar o que se
chama de rede de contatos. Nas
sociedades atuais as coisas
funcionam se existe uma rede de
contatos. O gerente, através
dessas conversacBes, desenvolve
processos de negociacdo, com
protagonistas muito variados,
para armar a rede de contatos na
qual se apoiard a execucdo de
suas decisoes.

Na mesma direcdo, uma renoma-
da consultora gerencial, Stepha-
nie Winston, cujos livros, "Get-
ting organized' e "The organizecl
executive", venderam um milhéo
de exemplares, esteve interrogan-
do a 48 Ceo’s (maximos executi-
vos) de grandes companhias que
apenas 2 horas de sua jornada de
trabalho, de 9 a 10 horas, consis-
tiam em contatos pré-
planificados  (agendados). O
restante eram respostas sobre o
momento. Explica que 0s maio-
res executivos do pais véo para
seus escritorios pela manha com
apenas uma idéia vaga do que o
dia Ihe proporcionaréa

-The Ceo's Sccret ManagulR Time. Fortune. 01 de jiuilio de 1992.
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diretora da Harvard Busi-

ness
Moss

Review, Rossabeth
Kantor, realizou

Bernardo Kliksberg

Com a organizacdo tipo elevador
ndo se pode fazer fast, ndo se
pode responder as necessidades

uma pesquisa sobre gerentesdele adaptabilidade, que tém o

exceléncia por sua vez,
estas pesquisas coincidem com
outras que se realizaram na
Franca e na Inglaterra e indica
que analisando-o na prética, a
tarefa de um gerente de
exceléncia e fazer bem os quatro
elesh

Primeiro, focus, isto é, focalizar o
que é a agenda estratégica, lograr
identificar quais sdo realmente os
problemas criticos. N&o se perde,
e hoje as possibilidades de
perder-se sdo muito maiores que
antes, pela massa de informacéao
que pode fazer chegar a seu
escritorio.

Segundo, fast, quer dizer, a
decisdo tem que ser rapida. Nao
ha tempo.

H& que acabar, assinala, com as
organizacgd@es tipo elevador, onde
ha um elevador hierarquico
como estrutura bésica. Tudo tem
que subir pelo elevador respei-
tando cuidadosamente todas as
hierarquias, as ordens tem que
baixar pelo elevador e os infor-
mes tem que subir pelo elevador
e 0s contatos horizontais estdo
proscritos ou sdo mal vistos na
organizagéo.

5 - Rossabeth Moss Kantor.

Tendendas  Gencrabs  cn
Investigacion y Gerenda. Caracas. n° 54. 1991.

tadaspo no qual vivemos. Ha que
buscar outros modelos
organizacionais.

Terceiro efe, flexibility, maximi-
zar a flexibilidade da organizagdo
para responder. Isto implica
entre outros aspectos, fluidificar
0s contatos horizontais nas orga-
nizacGes, que sdo 0s que permi-
tem diagnosticar e resolver os
problemas com rapidez.

O ultimo efe éfriendly, que quer
dizer negociando, inter-relacio-
nando-se, ndo operando através
de uma mera imposicdo
autocratica.

2 - Por uma renovacao dos
modelos organizacionais

O que estd acontecendo em
matéria de desenhos organizacio-
nais em organizag6es avancadas?

A London School of Business
Administrations realizou uma
pesquisa sobre modelos organi-
zacionais atuais. Concluiu que ha
quatro modelos predominantes.
Esquematizandos, um deles é o
modelo Zeus, onde ha um chefe
que centraliza tudo na organi-
zacdo. Este alguém que tem todo

los Estados Unidos.
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0o poder o exerce de forma
autocratica. Tudo tem que passar
por Zeus.

Zeus podia existir na década de
sessenta, com um mundo muito
mais estavel, mas ndo na década
atual. N&o h& possibilidade de
nenhum ser humano que possa
ser eficiente por si mesmo diante
da complexidade.

Segundo, o modelo Apoio, classi-
co das organizagBes nos Estados
Unidos, durante décadas anterio-
res. Aqui se incita ao maximo a
competitividade, entre 0s niveis
diretivos da organizagdo, que
lutam uns contra os outros, para
que sobressaiam os triunfadores,
0s apoios. Isto leva a uma soma
de destrutibilidade no interior da
organizacdo, de confrontacdes
intensas. Para sobreviver num
mundo de complexidade e incer-
teza, e altissima competitividade,
a organizagdo tem que promover,
pelo contrdrio, o espirito de
cooperagao.

Terceiro, o modelo Dionisius,
que é uma variante do Apoio.
Exalta o narcisismo pessoal nas
organizag0es, todo tipo de gratifi-
cagfes individuais, a alcancar o
éxito individual por todas as vias.

Uma Geréncia Publica para os Novos Tempos

Novamente tem muito das
contra-indicacfes de Apoio em
termos de incitagdo a competitivi-
dade internals

O dltimo modelo que destacam
como avancado € Atenas. Refere-

se a organizagcbes altamente
descentralizadas em lugar das
macro-organizacdes, indicacéo

atualmente muito generalizada.

Por outro lado, refere-se ao esti-
mulo a autofixagdo de metas,
pelos diferentes grupos descen-
tralizados, estimular o trabalho, a
partir de condicdes auténomas,
de cada um dos grupos e num
marco de alta deliberagdo para
poder entender o que se passa na
realidade.

Na mesma direcdo deste trabalho,
um pesquisador importante de
llarvard, o Prof. Willis Harman
disse que geréncia se entendia
tradicionalmente como a direcéo
de recursos humanos, materiais e
financeiros para determinado
objetivo.

Hoje, na realidade, corresponde-
ria retraduzir totalmente o
conceito. Geréncia ndo é a
direcdo para determinados obje-
tivos, sendo facilitar as condicdes

¥ - Uma pesquisa sobre uma ampla amostra dc gerentes americanos demonstra que
viviam o problema do seguinte modo: "Acreditavam que a competitividade excessiva
induzia a atuacdo para impressionar as condutas préprias dos jogadores, rupturas de
comunicagdes, extravios do ego, manobras politicas e, em casos extremos, ainda
sabotagem. Eles explicitaram que o excesso dc conflitos em suas filas é um fato muito
comum, e que um gerente pode se emaranhar cm dedicar mais tempo para tratar de
ganhar ou defender-se do que para melhorar a produtividade" (Clinton 0. Longcnccker.
Dennis A Gioia. Diez mitos dc la conduccion de gerentes. Alta Geréncia, Buenos Aires,

marco. 1992. N° 6).
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para que o0s recursos humanos da
organizacdo respondam indivi-
dualmente, criativamente, a um
meio que requer adaptacdes
permanentes. Facilitar espagos. E
a mesma idéia de Atenas, onde o0s
grupos possam contestar a partir
das condicdes particulares.

A (ltima resposta a necessidade
de levar a sua maxima expressdo,
a flexibilidade nas organizacdes
consiste na idéia da organizacao
virtual.  Seguindo-lhe, produ-
zem-se combina¢gBes de um
nimero amplo de organizagdes
situadas em diversos paises, para
aproveitar oportunidades de
mercado ou somar recursos para
gerar  produtos  tecnoldgicos
inovadores. Essa organizagdo
virtual é transitoria e desaparece
ao cumprir-se o objetivo de sua
criagdolr

3 - A
pessoal

revalorizacdo do

As evidéncias de toda ordem indi-
cam que neste mundo de
complexidade e incerteza, sem as
pessoas nenhuma organizagdo ira
longe. A chave esti, mais que
nunca, no pessoal, em sua moti-
vacdo, em sua capacidade de
entender a realidade, de adaptar,
de criar, de inovar.

A Universidade de Columbia, nos
Estados Unidos, e Kom Ferry
Internacional, uma das principais

Bernordo Kliksberg

agéncias de selecio de executivos
do mundo inteiro, realizaram
uma pesquisa com 1500 executi-
vos de 20 paises para determinar
o perfil do gerente do ano 2000 e
selecionar pessoal com base
nesse perfil. No perfil determina-
do aparecem em primeiro lugar
trés qualidades. O gerente que
vao eleger ser& um que saiba
gerenciar complexidade, que seja
um bom negociador, e que tenha
um  desenvolvimento  muito
importante de lideranca ¢ orien-
tacdo de recursos humanos. Os
recursos humanos estéo absoluta-
mente num lugar central.

A Price Waterhouse realizou uma
pesquisa, cm 1990, entre 6000
empresas européias e americanas
para ver quais eram as praticas de
pessoal nas empresas privadas.

O ponto central ¢ de mudancas
absolutamente fundamentais no
manejo dos recursos humanos.
Os que ndo fazem essas
mudancas ficam para trds total-
mente. O trabalho conclui que
toda organizacdo empresarial
que descuida das relacdes
humanas estd condenada ao
fracasso ou a mediocridade. As
mudancas sdo tdo radicais que
Price Waterhouse assinala nos
resultados da pesquisa, por
exemplo, que uma tendéncia
modema crescente é a de elimi-
nar a comunicacdo por memoran-
dos nas organiza¢gfes modernas e

7 - John A Byrne. The virtual Corporation. International Business Wcek, 8 de

Fevereiro de 1993-
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substitui-las pelo contato oral.
Este, e ndo o formal memorando,
¢ 0 melhor modo de comunicar-
se nas organizagdes, porque ha
feed-back, porque ha interacao,
porque ha criatividade, porque
estabelece lagos, enquanto que o
outro  bloqueia, incomunica.
Necessitam-se novos tipos de
lideranca dc pessoal cuja base
principal ha de ser a participacao.
A formula milenar de LAO TSE
parece ter plena aplicacdo em
nosso tempo:

» O dirigente malvado é aquele

a quem as pessoas
desprezam.

« O bom dirigente é aquele a
quem as pessoas

reverenciam.

» O grande dirigente é aquele
que faz as pessoas dizerem:
nés mesmos ofizemos.

4 - Renovacdo na formacéo
de gerentes

Todo este conjunto de mudancgas
estd determinando, finalmente,
variacdes transcendentais em
como se formam e se preparam
gerentes. Uma investigagdo publi-
cada em Fortune mostra
evidéncias surpreendentesl8 Os
50% dos egressos de boas escolas
de Business Administrations nos
Estados Unidos estdo desempre-
gados. N&o tem onde colocar-sc,
ao contrario do que ocorria em
outra década, onde as empresas
iam as universidades busca-los.

Uma Geréncia Publica pora os Novos Tempos

As empresas, frente ao desajuste
entre a preparacdo dos egressos e
as necessidades da complexida-
de, da incerteza, da grande
aldeia, optaram por tratar de
formar seus proprios recursos, e
ha crescente competicdo entre
planos de formagdo das empresas
e o trabalho das Universidades.
Frente a estes resultados algumas
das principais Escolas dc Busi-
ness Administration dos Estados
Unidos estdo atualmente modifi-
cando totalmente o curriculo.

Assim, por exemplo, a Escola de
Wharton da Universidade dc
Pennsylvania, uma das primeiras
do ranking, modificou todo o
curriculo de estudos em Business
Administration. O novo gerente
que véo formar para o século XXl
se orientard por: dar maior énfase
a habilidades para tratar com as
pessoas; ter uma perspectiva mais
global; desenvolver suas capaci-
dades de criatividade e inovacéo;
promover a solucdo de proble-
mas no mundo real; e examinar
0s problemas das empresas desde
0 ponto dc vista
interdisciplinario.

O estudo da revista Fortune
assinala que ha um déficit
expressivo entre 0 que as escolas
davam e o que as empresas solici-
tam, cm termos de Soft Skills.
Habilidades em tecnologias leves,
como estas introduzidas em
Wharton. Numa frase bem lapi-
dar, assinala que com as Escolas

- Alan Demsdrman. The Trouble willi AIBAs. Formue, 29 dc julho dc 1991.

L
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dc Business Administration dos
listados Unidos aconteceu o
mesmo que com boa parte da
indGstria  norte-americana, ou
seja, perdeu competitividade por
ndo adaptar-se aos novos tempos.

Sobre 0]
necessario

gerente publico

pés caracterizar o contexto
dos anos 90, vimos novas deman-
das gerenciais para 0 gerente
publico. Num momento poste-
rior, a insuficiéncia do paradigma
tradicional em geréncia para
responder as atuais demandas
gerenciais. I'm outro momento,
muito rapidamente, novas linhas
de reflexdo neste campo e desen-
volvimentos tecnolégicos renova-
dores que, poderiam ter malti-
plas aplicagbes em geréncia
publica.  Num mundo onde,
como disse Morin, a incerteza se
instalou, daqui para adiante, com
altas flutuacdes econdmicas, com
competitividade crescente, com
dificuldades sociais muito signifi-
cativas, com objetivos muito
esperancosos de processos de
democratizacdo  aprofundados,
requerir-se-a uma estratégia, dife-
rente totalmente de outros
tempos. Um Estado ndo paterna-
lista, mas como se viu anterior-
mente, mais inteligente no que se
refere ao estratégico.

Bernordo Kliksberg

Isto ndo se pode levar adiante
sendo com geréncia publica de
primeira qualidade. Em suma,
através da geréncia se implemen-
tardo ou se frustrardo as politicas
melhor desenhadas, os objetivos
mais interessantes, tanto no
campo da politica econdmica
como no campo da politica
social.

Nd&o ha nenhuma razdo para
pensar que no setor publico ndo
pode haver geréncia da melhor
qualidade. A exceléncia gerencial
tem a ver com todas as outras
coisas antes referidas, com os
modelos organizacionais, com as
tecnologias utilizadas, com o tipo
dc treinamento dos gerentes, e
ndo é patrimdnio de ninguém.

O desafio esta em se adequar as
organizacgdes publicas para lograr
exceléncia. Obté-lo requer, junto
as modernizagdes tecnologicas,
resgatar a nogdo de servigo publi-
€0 com suas consequientes impli-
cagdes em termos de honestidade
na fun¢do. Estar no setor publico
e estar servindo a sociedade é
tratar de contribuir para o bem
estar coletivo. Sir Douglas Wass,
que foi durante varias décadas,
Diretor do Servigo Civil dc Ingla-
terra, em suas memorias chama
poderosamente a atencdo, de
como apesar das frustracdes,
desencantos, decepcbes, e da
dureza da vida burocratica,

Bl
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sobrevive e florece nos
funciondarios, o desejo de servir
genuinamente ao publicoR
como o desafio, que significa
servir a comunidade, pode sobre-
viver, todavia nessas condigoes.

Essa possibilidade, a vocacdo ao
servico, teria que emoldurar tudo
0 que se faca sobre geréncia no
setor publico. Numa vocagédo de
servico, com instrumental moder-
no adaptado as especificidades
da geréncia publica e as novas
demandas estdo as melhores
possibilidades de ajudar a solu-
cionar aos graves problemas da
América Latina e servir bem aos
cidadéos.

Resumen

UNA GERENCIA PUBLICA PARA
LOS NUEVOS TIEMPOS

Una idea fundamental en geren-
cia en la actualidad es la que
exprime que el pasado cs una
mala guia, porque, debido a las
transformaciones aceleradas, el
presente difiere dei pasado y el
futuro diferird aln mas dei
presente. Como trabajar en este
ambito de cambios de los tiem-
pos y de los cambios de los prota-
gonistas? Desde ahora es necesa-
rio que las oiganizaciones

Uma Geréncia Publica para os Novos Tempos

publicas sutilicen sus mecanis-
mos de interpretacion de la reali-
dad y sus capacidades de ajuste
adaptativo a la misma.

Abstract

PUBLIC MANAGEMENT FORA
NEW ERA

The rate of change in manage-
ment is so accelarated nowadays
that the past is no longer a good
reference in the arca. How can
we then proceed in these times of
change? The public oiganizations
must amend their ways of inter-
preting rcality and their ability to
adjust themselves to it.

Bernardo Kliksberg é diretor do
Projeto Regional das Nagdes
Unidas de Modernizacdo do Esta-
do (PNUD/CIAD).

Marcelo Brito é técnico da Direto-
ria de Ensino e Pesquisas da ENAP

B - Sir Dougla Wass. Tlie public Service in modern sociciy. Public Administration.
Royal Insiiluie of Public Adminislralion. vol. 61. num. 1, primavera de 1983. Londres.



