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OVAS TENDENCIAS .
INSTITUCIONAIS NA GESTAO DOS
ORGAOS PUBLICOS

Jodo Claudio Todorov

. H ste artigo pretende discutir,
B sucintamente, alguns pontos
i“"Hrelevantes da atual
problematica da gestdo dos 6rgaos
Publicos, enfocando as recentes
mudancas verificadas na sociedade
e no contexto mundial. Assim, ndo
nos preocuparemos em destacar a
realidade brasileira, exclusi-
vamente; porém, abordaremos o
tema, de um modo geral, como um
problema contemporaneo para as
diferentes sociedade que atinge,
também, a brasileira.

Para tanto, ndo se ficard preso auma
forma de elaboracéo tipicamente
académica, preocupado com muitas
citagdes ou com o chamado
argumento de autoridade. Ao
contrario, seguiremos uma linha
mais livre na apresentacao das
idéias, buscando ressaltar os as-
pectos que nos parecem mais fecun-
dos para um maior aprofunda-
mento e reflexdo posterior.

Do ponto de \vista didatico,
optamos por organizar a discussao
cm trés grandes tOpicos
interrelacionados, a saber:
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grandes

formacao d

artigo discute oS
principals aspectos
relacionados a recente
Ero ematica conceitual do
stado e as grandes mugancas
experimentadas na sociedade,
capazes,de reorjentar o enfoque
da gestdo nos orgaos publicos.
Sem'se deter a especificidade da
sﬂuagao brasileira, procura
apreséntar, de modo sucinto, 05
desafios .que sdo
colocados pela sociedade ao
Estado_contemporaneo, como
decorréncia, por exemplo, da
mundlallzagao da economia,
novos blocos qeo-
politicos, no contexto inter-
nacional, novas tecnologiase os
novospadrdes de relacionwnento
que emergem do cotidiano das
sociedades. Tudo isto aumenta a
necessidade de legitimacao, para
0S centros, responsaveis pela
tomadqdedgu_saoeRIaraages_tao
dosorgdospuhlicos. Neste sentido,
defende a idéia doplanejamento
estrategico, como uma das
POSSIVEIS respostas aos novaos
dﬁsalfloscoloc dospela realidade
atual.
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1) O Estado e as mudancas
recentes na sociedade;

2) O desafio da gestdo dos 6rgaos
publicos num mundo cm
transicéo; e

3) O Planejamento Estratégico
como resposta ao desafio da gestdo
publica.

O Estado e as mudancas
recentes na sociedade

Inicialmente, a discussdo sobre a
gestdo nos drgdos publicos nos
remete a um questionamento
sobre a natureza e o papel do
Estado nas modernas sociedades.

Este € um tema complexo, afeto,
mais especificamente, a Ciéncia
Politica e a Sociologia, que néao
serd aprofundado aqui. Entretan-
to, convém tecer algumas rapidas
consideracdes, que deverao servir
de base para toda a argumentacao
gue sc seguira neste artigo.

Recentemente, o debate sobre a
natureza do Estado, nas socieda-
des contemporéaneas, é colocado,
por alguns especialistas, como di-
vidindo duas grandes correntes de
pensamento: as teses sobre o cha-
mado neoliberalismo, e umaabor-
dagem de cunho marxista (Offe,
1984; Poggi, 1981;Camoy, 1984).

De um lado, a corrente neoliberal
advoga uma necessidade de o Es-
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tado retirar-se de um conjunto de
atividades, consideradas, por esses
autores, como tipicas da area pri-
vada; ao Estado caberiam, ainda,
algumas responsabilidades, como,
além daquelas ligadas aos &mbitos
juridico normativo e coercitivo, as
educacionais - especificamente a
educacdo bésica -, as relacionadas
a saude coletiva, e outras afetas as
necessidades basicas da popula-
¢do, que precisam ser garantidas.
Acesse respeito, alega-se que o Es-
tado, atualmente, ndo tem condi-
¢des, nem recursos suficientes -
uma vez que néo sc deve ser o ge-
rador ou produtor de bens econd-
micos propriamente ditos -, e, ain-
da, que isto ndo é desejavel, pois
inibe c¢ controla atividades e ini-
ciativas que devem ficar com os in-
dividuos e os grupos privados, na
linha do liberalismo classico.

De outro lado, a abordagem tipi-
camente marxista procura acentu-
ar os conflitos estruturais do Esta-
do nas sociedades contemporéne-
as; conflito este decorrente da im-
possibilidade de se compatibilizar
duas funcgdes reconhecidas como
bésicas para esse Estado, a saber:
acoordenacdo do processo produ-
tivo, cuidando para que ndo sejam
levados a um ponto de conflito
grave as relagGes entre o capital e
o trabalho, e entre diferentes fra-
¢cdes do capital; e, ligado a fungao
anterior, a necessidade de busca
de legitimacdo para o bom desem-
penho de sua tarefa de coordena-
¢do do processo de acumulacéo de
capital. O que é aigumentado por
esses autores € que as dificuldades
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ou acrise do Estado contempora-
neo sdo decorrentes da impossibi-
lidade de que sejam, continua-
mente, atendidas certas necessida-
des sociais, cada vez mais crescen-
tes com o aumento das reivindica-
¢cOes e organizacdes populares e
sindicais, por pane deste Estado,
sem que, cOMo isso, sejam solapa-
das as suas préprias bases de legi-
timidade; isto é, retirar-se da eco-
nomia ou deixar de atender, ago-
ra, certas reivindicagdes e conquis-
tas sociais implicaria a perda de
apoio social, necesséario a prépria
manutencdo do poder da autori-
dade do Estado, invia- bilizando a
sua estabilidade politica.

Para os tedricos marxistas, o Esta-
do ndo é um arbitro, uma entida-
de acima dos grupos e interesses
da sociedade; mas, ao contrario, é
um Estado de classe, que reproduz
e consagra, embora de modo
dindmico e mediante inameros
conflitos, os interesses dos grupos
hegemdnicos da  sociedade.
Segundo tais autores, o
neoliberalismo é apenas mais uma
expressdo, mais uma ideologia e
forca politica, oriundas dessa pro-
pria contradi¢do basica do Estado
atual - de ter que cuidar, a um sé
tempo, de sua legitimidade e das
necessidades de coordenar o pro-
cesso de reproducdo econdmica;
6 uma forma de desobrigar o Esta-
do de atender os beneficios e as
conquistas sociais, cada vez mais
onerosas € responsaveis por uma
decrescente taxa média de lucro
das empresas privadas, sem que se
potencializem certas frustracfes

no interior da sociedade, o que s6
pode ser feito mediante um inten-
so trabalho doutrindrio e discursivo,
gue possa justificar, teoricamente,
a omissao do Estado.

J& para os tedricos do neoli-
beralismo, as teses maixistas estdo
superadas, em face do desfecho do
chamado socialismo real e da con-
seqiente abertura de suas econo-
mias para os mercados e a logica
capitalista; quer dizer, paraeles, o
desafio, agora, ndo é mais saber
que tipo de economia ou socieda-
de é preferivel a que outra, mas
como buscar solugdes, conjunta-
mente, para os problemas graves
que atingem a todos, entre eles o
concernente ao que consideram
um superdimensionamento do Es-
tado no mundo contemporaneo.

Junto com estas discussfes, surge
mais um eixo de controvérsias, que
se refere a fragilidade dos Estados
nacionais, face a formacdo dos
novos blocos geo-politicos, no ce-
narig mundiaj, sobretudo com o
fim 82 guerrairia. Quer dizer, de
um lado o Estado continua sendo
visto, para os cidadéos e para cada
sociedade em particular, como
uma instancia importante de solu-
¢cdo de problemas locais, e, de ou-
tro lado, este mesmo Estado per-
de a sua forca politica no contex-
to internacional, em raz&o do au-
mento da importancia que passam
aassumir os novos blocos geo-po-
liticos.

Enfim, tudo isto d4 um pouco o
tom da complicada tarefa que tém

83



RSP

os cientistas politicos de hoje para
responder a questdo basica a
respeito da natureza e do papel
do Estado nas sociedades contem-
poraneas.

Contudo, cm que pese essa com-
plexidade e controvérsia, enten-
demos que é 0 exame da dinami-
ca das sociedades e de suas novas
formas institucionais de organiza-
¢Oes e reacdo, face a natureza das
mudancgas cm curso e a velocida-
de com que sdo apresentadas aos
individuos e grupos sociais, que
constitui o caminho mais promis-
sor para desvendar as novas for-
mas, caracteristicas e relacdes
empreendidas pelo Estado con-
temporaneo e por seus diferentes
orgaos.

Isto implica inverter a forma
como, em nosso entendimento, é
conduzida a discusséo, por cima,
da problematica do Estado, evitan-
do-se, inclusive, o aprisionamen-
to oriundo dos esquematismos e
do jogo ideoldgico sobre quem
tem mais razdo nesse debate - se
marxistas ou neoliberais -, que nos
parece, nesses termos, uma polé-
mica infindavel e sem destino. Ou
seja, propomos recolocar o pro-
blema do Estado, da gestdo dos
o0rgdos publicos, examinando e
aprofundando, antes, ou
prioritariamente, a natureza das re-
lagBes que passam a emergir do in-
terior da sociedade, com todas as
suas implicagdes ¢ conseqléncias.

Assim, ndo se trata, priorita-
riamente, em nosso entendimen-
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to, de saber se 0 Estado serd mais
ou menos liberal, mais ou menos
comprometido com o social, se
estiver organizado desta ou de ou-
tra forma - isto nos parece, ainda,
um certo viés tecnocratico e
impositivo, mesmo que motivado
por justas razdes ou preocupagodes
sociais. Trata-se, sim, de verificar
gue novos desafios, em sua
multiplicidade de natureza e apre-
sentacdo, a propria sociedade tem
colocado para 0S NOSSOS
governantes, politicos e dirigentes
de drgéos publicos.

Nesse sentido, retomando uma
idéia de Ackoff (1981) concor- da-
mos que o principal papel dos sis-
temas sociais e politicos é encora-
jar e facilitar o desen- volvimento
de seus membros, em busca de
melhores niveis de qualidade de
vida e satisfacdo, de cada um e de
todos.

E isto que vemos como a principal
tarefa dos dirigentes e da gestéo
dos 6rgdos publicos: facilitar, in-
centivar ¢ buscar o aumento das
condicdes e das capacidades huma-
nas- o que Ackoff (1981) chamade
omnicompetence - para o
atingimento das necessidades e
demandas dos individuos nas so-
ciedades, e como membros das
organizacdes.

Isto posto, ha que se considerar
que vivemos num mundo em tran-
sicdo, com grandes mudangas em
quase todos os setores da vida so-
cial: a informéatica, os sistemas
abertos de informacdo, com a
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integracdo em redes nacionais e
internacionais; o computador no
contexto domeéstico; os grandes
avancos da ciéncia ¢ da tecnologia
- quimica fina, novos materiais,
microeletrénica, robdtica, fibra
Otica, e engenharia genética, por
exemplo; a integracdo de merca-
dos nacionais; e 0s novos valores
gue passam a regular os papéis
entre pais, filhos e os casais, séo
alguns aspectos que ilustram essas
mudancgas.

Contudo, ndo é s6 a natureza c a
amplitude dessas mudancas que
deve preocupar e ser objeto da
atencdo dos governantes e admi-
nistradores do mundo em que vi-
vemos. A velocidade e a rapidez
com que tais acontecimentos se
dao constituem, também, outro
fator extremamente relevante, a
ser considerado nessas discussoes.

O desafio da gestdo dos
O0rgdos publicos, num mundo
em transicdo

jNiante de tudo o que foi apre-
sentado anteriormente, e conside-
rando a premissa valorativa que
estamos enfocando - no sentido de
gue se deva buscar e fomentar o
pleno desenvolvimento das
poténcia- lidades e capacidades
dos individuos e membros das or-
ganizacdes, coadunado com o0s
objetivos coletivos dessas organi-
zagbes, ao invés de, meramente,
dizer, de modo impositivo, 0 que
tais individuos deverdo fazer -,
entendemos que o grande desafio
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da gestdo de 6rgaos publicos, na
atualidade, é: proporcionar condi-
¢cdes intemas favoraveis a discussao,
conhecimento e participacdo dos
mais diferentes grupos e pessoas
sobre os principais problemas que
vivenciam em seu cotidiano, cm boa
parte afetados pelas mudangas re-
feridas, de modo consequente e
produtivo. Ou seja, o grande desa-
fio, nessa linha, consiste em procu-
rar abrir espaco para uma maior
conscientizacéo e reflexdo sobre os
problemas relacionados as ativida-
des dos individuos, sejam tais pro-
blemas originados internamente a
organizagdo, ou extremamente, sem
que isso se tome um espaco de acir-
ramento das tensdes e conflitos in-
ternos, bem como entrave para
0s varios processos decisérios na
organizacao.

Tudo isto requer ndo sO caracte-
risticas de lideranca dos dirigen-
tes, abertos ao questionamento e
as criticas, capacidade de gerar
novos fatos e provocar questdes,
enfim, de tomar iniciativas, sobre-
tudo num momento cm que 0s
novos comportamentos e atitudes
mais participativos ainda néo es-
tejam bem assimilados e compre-
endidas internamente; mas re-
guer, também, um amplo apoio
politico c institucional dos varios
grupos c setores da organizacao,
visando dar garantia e continuida-
de a todo um processo discursivo,
nem sempre bem recebido, espe-
cialmente em contextos mais con-
servadores - como 05 referentes
aos perfis sociais [€a{IV0S, presos
ao passado, ou INALIVOS, interes-
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sados na manutencdo do Stafus
QuO, segundo a terminologia de
Russel Ackoff (1981).

Além destes aspectos sociais, poli-
ticos e culturais, o desaOo aponta-
do anteriormente deve enfrentar
um problema de grande comple-
xidade, que tem relagéo com a pro-
pria capacidade de limitacdo dos
individuos e grupos sociais para
assimilarem mudancas que se pro-
cessam a um ritmo tdo intenso,
gue nNdo permitem 0 necessario
adensamento cultural de valores c
de padrdes institucionais, capazes
de garantir respostas ¢ a¢bes por
parte dos membros e dos dirigen-
tes de orgaos publicos, conse-
guentes com as novas e crescen-
tes demandas sociais. Este proble-
ma pode estar, inclusive, se refle-
tindo na dificuldade de se estabe-
lecer um eixo tedrico mais
consensual, afora as questdes de
natureza ideol6gica da qual o proé-
prio tema se reveste, a respeito do
Estado ¢ de seu papel nas socie-
dades contemporaneas - ou seja, a
velocidade com que a realidade
social muda, e o surgimento ace-
lerado de novos e importantes fa-
tos dificultam um entendimento e
um maior consenso em tomo do
assunto.

O Planejamento Estratégico
como resposta ao desafio da
gestdo publica

Finalmente, sem entrarmos em
todas as questdes conceituais so-
bre o planejamento estratégico, e
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a sua discussao e controvérsia na
literatura especializada, enten-
demos ser este um dos poderosos
instrumentos da moderna gestao
dos 6rgaos publicos, capaz de res-
ponder aos desafios apresenta- dos
no ultimo ponto deste artigo.

De tudo o que se disse até entdo,
ressaltamos que a participacéo dos
envolvidos ¢ afetados pelas deci-
sdes nas organizacdes é um ele-
mento fundamental como estraté-
gia de garantia e legitimidade do
proprio 6rgao.

Nesse sentido, a necessidade de
legitimidade crescente do setor
publico é a marca inconfundivel
dos tempos em que vivemos. E tal
legitimidade néo pode significar,
aqui, apenas o atendimento e a
satisfacdo dos membros da propria
organizacao, mas, sobretudo, asua
sintonia com os anseios, deman-
das e principais problemas
vivenciados por toda a sociedade,
0s quais condicionam, em ulti-
ma instancia, o cotidiano da
organizacéo.

Contudo, o planejamento estraté-
gico ndo se caracteriza, apenas, por
serum instrumento da administra-
¢ao, construido em bases
participativas. Segundo conheci-
dos autores na area, o planejamen-
to estratégico consiste no proces-
so de formulacdo de estratégias
que, dentro do que se chamou
administragdo estratégica, signifi-
ca “um enfoque sistematico, auma
responsabilidade importante e
cada vez mais essencial da admi-
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nistracdo geral: posicionar e rela-
cionar a empresa (cm nosso €aso,
aorganizacdo) a seu ambiente, de
modo a que garanta Sseu sucesso
continuado e coloque a salvo d
eventuais surpresas” (Asnoff
McDonnell, 1993:15-16)

A necessidade permanente de
adaptacdo da organizacdo a uma
sociedade cm continua e rapidas
transformacg@es, propondo metas
de médio e longo prazos, median-
te um processo participativo e
ajustado as caracteristicas internas
da organizagdo, sdo elementos
marcantes do processo de plane-
jamento estratégico.

Para tanto, ndo ha uma forma ou um
modelo pré-determinado. Isto vai
depender das peculiaridades da or-
ganizacdo e de todo um conjunto
de variaveis ¢ forgas politicas cm
jogo. Porém, os dirigentes dos o6r-
gaos publicos tém um papel funda-
mental nesse processo, ao propo-
rem iniciara discussao e elaboragao
da missao, dos objetivos, das metas,
acOes, recursos e estratégias envol-
vidas naquilo que a organizagao, em
seu conjunto, aspira e entende ser
um ideal importante para ela, no
futuro proximo.

O futuro é muito incerto, ainda, e 0
ritmo das mudancas toma mais sen-
sivel esse processo de planejamen-
to, rumo a objetivos e metas previa-
mente definidas. Talvez novas for-
mas e procedimentos precisam ain-
da ser melhor aprofundadas, em
direcdo aos ideais dos individuos e
das organizagdes.
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Preocupado com esse problema, e
com a necessidade permanente de
adaptacdo dos sistemas sociais a
seus ambientes externos, estes mes-
mos, sujeitos a bruscas e grandes
alteracgdes, Ackoff(1981) propde um
outro tipo de planejamento, o
normativo, o qual deixa em aberto,
como objeto de escolha por parte
dos grupos e individuos que fazem
parta da organizagdo, os proprios
ideais que devem orientar todo o
trabalho de elaboracdo do planeja-
mento. Contudo, esse e mais um
tema que mereceria ser aprofunda-
do em outras oportunidades.

Consideracfes finais

C om base em tudo o que se pro-
curou apresentar aqui, verifica-se
gue 0o momento é de discussdo. As
certezas sdo poucas, num momen-
to agudo e rico em novos desafios
e oportunidades.

As dificuldades de recursos huma-
nos e financeiros se somam a uma
crise de valores, como resultado
do proprio ritmo em que se verifi-
cam as recentes mudangas cm di-
versos setores da sociedade, da
economia a politica, dos avancos
tecnolégicos a um amplo
questionamento sobre as varias
formas de organizacdo ¢ acdo do
Estado contemporéaneo.

Isto tudo evidencia a importéncia
de se buscar critérios e enfoques
tedricos novos, capazes de respon-
der a toda essa dinamica imposta
pela prépria realidade.
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s dirigentes de 6rgaos pu-
licos sdo, portanto, con-
idados a participar desse

debate e contribuir com a constru-
¢do de um novo tempo para as
nossa instituicdes.

Isso, porém, requer uma atitude
mais aberta e critica, evitando-se
esquemas conceituais enrigeeidos
e superados. E hora do debate, das
discussfes e da busca de novos
consensos para o entendimento e
o funcionamento de nossas orga-
nizagbes publicas. E, nesse senti-
do, o planejamento estratégico
pode ser um caminho promissor.

Jodo Claudio Todorov
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Resumen

NUEVAS TENDENCIAS
INSTITUCIONALES EN LA
GESTION DE LOS ORGANOS
PUBLICOS

Prcscnta, de manera sucinta,
algunos puntos relevantes de la
actual problemética de gestion de
los 6rganos publicos, enfocando el
Estado y los recientes cambios
registrados en la sociedad y en el
contexto mundial. Pone énfasis
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también cn cl desafio de los
drganos publicos en un mundo cn
transicion y la planificacion
estratégica como respuesta al
desafio de la gestion publica.

Abstract

NEW INSTITUTIONAL
TENDENCIES IN THE
ADMINISTRATION OF PUBLIC
ENTITIES

This article presents, generally,
some relevant points in today’s
problems of administration of
public institutions, focusing on the
State and the rccent changes seen
in society and in lhe world context.
It also emphasiy.es the challenge of
public institutions in a world in
transition and a strategic plan as an
answer for plublic administration.
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