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. O NOVO DESENVOLVIMENTO E A GESTAO PUBLICA: as redes sociopoliticas e a
cadeia mundial produtiva

A eliminagédo de fronteiras econdmicas acentuou a interdependéncia entre nagdes, substituindo
0s espagos nacionais de concorréncia pelos internacionais. A complexidade moderna, aliada a
interdependéncia, envolve as organizagdes — publicas e privadas — em uma cadeia produtiva
mundial com uma maior variedade de interliga¢des internacionais ou interculturais.

A funcdo administrativa adquiriu uma perspectiva planetaria, mesmo em pequenas empresas
ou unidades menores de governo. Por isso, atualmente o desempenho das organizacdes
publicas ou privadas depende da capacidade gerencial de lidar eficientemente com a
complexidade e a interdependéncia.

A interdependéncia entre as nacgdes gerou novos desafios do saber e do fazer, por acelerar
continuamente as mudancas e provocar transformacgdes expressivas nas Ultimas décadas.

As necessidades contemporéneas sao diversas, € a produgédo de ideias deve ultrapassar em
muito a expectativa de uma mera variagdo do status quo. A consciéncia mundial dos
desequilibrios e atrasos econdmicos e sociais reacende a expectativa sobre a oportunidade e a
necessidade de novas ideias.

Novas conquistas sociais e econdmicas criaram um otimismo a respeito das possibilidades de
um novo desenvolvimento. O novo desenvolvimento se caracteriza pelo progresso das nagdes
emergentes, libertadas dos rigidos lagos da dependéncia econdmica, permitindo-lhes serem
participes mais efetivas nas transagbes internacionais. Adicionalmente, se acentuou a crenga
em um relevante e distinto papel da administragdo publica nesse processo.

A dindmica das relagbes governamentais no mundo e contemporaneo alterou constantemente
as fronteiras juridicas, sociais e econémicas entre o governo e a sociedade, deixando-as mais
ambiguas e varidveis. Os 6rgdos publicos se veem como parte de uma rede internacional de
cooperacéo e produgdo com uma maior variedade de interliga¢des entre instituicdes, nacionais,
estrangeiras e empresas privadas, mas a gestdo publica ainda desempenha um papel
primordial, distribuindo e legitimando valores e recursos a sociedade.

A administragdo publica esta hoje inserida em uma cadeia produtiva mundial, gerenciada
diretamente por empresas privadas, interligada a governos de diversas nagoes.

A insercdo na cadeia mundial produtiva acentua as pressdes para mais produtividade, valor e
qualidade nos seus servigos publicos.

As redes se constituem em uma grande interdependéncia de valor e qualidade. Acrescer valor
€ a razao de ser de todos os procedimentos, e aumentar a produtividade significa suprimir
quase tudo que nao agrega valor, além de suprimir fontes de nao desempenho. Consegue-se
qualidade pelo melhor conjunto e integracéo de atividades com o menor nimero de processos
produtivos.

Os desafios da atualidade acentuam as dificuldades e revelam a incapacidade dos governos
nacionais de resolverem, por si sés, problemas do desenvolvimento. A complexidade aliada a
interdependéncia faz pequenas ocorréncias, mesmo em nag¢des muito distantes, terem grandes
impactos na administragao de paises distintos.

Nesse novo meio complexo, competitivo e de grande poder concedido a iniciativa privada, a
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administragao publica adquire um novo e fundamental

papel de reguladora, incentivadora e colaboradora do desenvolvimento. Ademais, espera-se da
gestado publica uma forte atividade de controle para proteger ndo sé a producao de bens e
servigos, mas o proprio interesse nacional.

Conquistas e novidades recentes na administracdo publica a levaram a proclamacgdo de
modelos de gestdo privado, resultando em maior fragmentacao institucional, pluralidade e
variedade de unidades e de formas organizacionais. Se, de um lado, essas formas fragmentam
a administragdo, por outro valorizam as redes interativas. Por isso, atualmente, o desempenho
eficiente e eficaz das organizagbes publicas depende da capacidade gerencial de lidar com
uma grande rede de fungbes muito variadas.

Redes politico-sociais se referem a contatos sociais em que ocorre a troca de informacodes e de
acbes em que se podem identificar os melhores caminhos para combinar seus recursos e
conhecimentos.

As redes facilitam transacbes econdmicas e a cooperagao na producdo e na prestacdo de
servicos, além de reativar ligacdes entre os macrocontextos e as instituicdes publicas.
Ademais, as redes funcionam como escapismo aos trAmites e custos burocraticos impostos
pelas instituicdes publicas. As redes sdo mais rapidas na producao de novas ideias gerenciais,
e podem ser mais uma fonte promissora para a solugdo de problemas prementes. Exemplos de
proposi¢des sobre as redes e os gestores publicos.

As redes:

A Proclamam uma politica integradora para a distribuicdo de recursos mais eficaz do que
transparece na articulagédo e conjugacao de interesses.

A Fazem a decisdo publica nao refletir hierarquia organizacional em virtude da pluralidade
de interesses dos participantes.

A Fazem com que programas de reforma ou inovagdo institucional, centrados em um
entidade especifica, tenham menor impacto na formulagéo de politicas publicas.

A Agem além dos limites de organizagbes especificas. Ndo ha mais correspondéncia clara
e exclusiva entre a formulagédo de uma politica publica e uma organizagao especifica.

A Mantém um minimo de interesses comuns, suficientes para sustentar a cooperacgao
apesar das contradi¢des e conflitos.

A Tornam a formulagéo de politicas mais publica por meio de um processo sequencial de
deciséo.

A Enfrentam de forma mais eficiente as ambiguidades proprias das etapas iniciais do
processo decisorio.

A Reforgam a visdo classica do publico sobre ser a politica publica menos um produto de
analise racional e mais fruto de acordo entre individuos e grupos.

Gestores publicos:

A Possuem explicitamente a capacidade individual de trabalhar na formulagdo de
objetivos e na execugédo de meios para alcanga-las.

A Exercem uma fungéo que extrapola os limites tradicionais de poder impostos pelos
objetivos organizacionais.

A Possuem quase um mandato para manter a lealdade a grupos do poder.

A Decidem e agem em um cotidiano de dificuldades, incongruéncias e paradoxos
impostos pelas divergéncias entre objetivos politicos.

A Sobrevivem menos em termos de resultados especificos e mais pela lealdade a amplos
objetivos agregadores de apoio politico.

Il. SOCIEDADE INDIVIDUALISTA E A CARREIRA
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A sociedade mais individualista ou da prevaléncia do individual pelo coletivo transformou as
concepgdes sobre a relagdo entre o individuo e a organizagao do trabalho, inclusive as
concepgodes sobre carreira.

Na verdade, houve perda das dimensdes coletivas do trabalho, e as pessoas se veem cada
vez mais sozinhas ao negociarem com suas organizagdes de trabalho. Se, de um lado, as
transagdes individualmente customizadas permitem ao sujeito expor suas expectativas, de
outro Ihe retiram a maior parte de seus recursos de poder inseridos nas negociagbes e planos
coletivos de trabalho e de carreira.

Assim, avancgou-se na valorizagao das fungdes individuais e na construgao de carreiras mais
transversais sobrepondo-se a profissdes tradicionais. Por outro lado, incentivou-se as pessoas
a construir seus espagos de acédo e de progresso profissional, independentemente de suas
organizagobes de trabalho.

Assim, sugere-se as pessoas o0 desenvolvimento constante de suas habilidades e
competéncias e a perseguir e a conquistar seus ideais de carreira conforme seu potencial e as
préprias vontades.

Se a exacerbacgdo do individualismo contemporaneo impde novas expectativas e aspiragoes,
sua construcao fora do trabalho pode indicar, em principio, que a identidade individual sofra
danos por influéncia da organizacao.

A vida fora do trabalho é significativamente mais livre em escolhas do que dentro dela. No
entanto, a centralidade do trabalho na vida humana reduz o impacto das possibilidades
externas e o novo sentido de adesédo a organizagao. Na verdade, o caminho das conquistas &
a luta entre um mundo interior de grandes possibilidades e sonhos e um mundo exterior de
imposigdes e obrigacdes. No trabalho, os gestores parecem bem adaptados menos pela
expressao do individual de suas escolhas e mais pelo valor da agdo e da conquista. Nesse
nivel, & possivel presumir que a satisfacdo pessoal ndo seja um fator motivacional para a
conquista de resultados, mas exatamente o inverso. Isto &, o alcance de resultados leva a
satisfagédo pessoal.

A sociedade incentivadora do progresso individual cria mais expectativas e exigéncias sobre as
pessoas. Ha lembretes constantes, vindos de todos os lados, para que se dediquem, se
aperfeicoem e progridam.

Nesse contexto se enquadram as organizagdes do trabalho, publicas ou privadas. Elas s&o, no
final das contas, os principais alvos e receptores desse tipo de mensagem.

As pessoas sao levadas a buscar la o seu sucesso e seu crescimento profissional, além de sua
propria sobrevivéncia. A maioria das pessoas se adapta de alguma forma a essas pressdes
modernas. No entanto, essa adaptagao ndo se faz sem frustracdes, conflitos e decepcdes.

Pelo individualismo contemporaneo se nota, de forma cada vez mais acentuada, a tentativa das
pessoas de se libertarem de todos os mandos e comandos que caracterizam a conformidade
rotineira do trabalho.

O individualismo leva as pessoas a desenvolver um jeito préprio de pensar, formar e defender
as proprias convicgoes e assim se diferenciar dos outros. Quando ocupam posi¢cdes e tém
deveres a cumprir em uma organizagao, as pessoas sentem-se relativamente livres para
interpretar as regras comuns e para julgar a propriedade de seus deveres; por isso, tornam-se
menos enfaticas as ideias de contribuir para o progresso da empresa e da nagéo e de sentir-se
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socialmente mais responsaveis e uteis com o aumento das responsabilidades administrativas.

ll. DIMENSAO SOCIAL NAS RELAGOES DE TRABALHO

A pratica acentuada do individualismo nas ultimas décadas tem provocado algumas reagdes de
natureza mais coletiva. A dimensao social nas relagées de trabalho se reflete nas demandas de
maior participacdo nas decisdes e nos resultados do trabalho.

Pelo seu potencial de interferéncia nas decisdes estratégias e distributivas, a participacao por
representagdo pode desempenhar um papel mais fundamental na interface entre os interesses
dos funcionarios como um dos stakeholders das organizag¢des de trabalho.

As formas participativas se justificam na crenga de que existem interesses comuns. Quando se
reforcam esses interesses, ndo s6 se aumenta o grau de cooperagdo como também se criam
meios mais eficazes de resolver conflitos organizacionais.

Por ser um meio de adaptagéo da organizagdo a um ambiente conflitivo, a participagdo sempre
preenche uma fungdo positiva, ndo se sustentando, normalmente, os argumentos de que a
participagcao causaria ineficiéncia ou retragao econémica.

Os conceitos de integracdo e de mutualidade objetivam tanto reduzir as tensdes quanto
aumentar a produgao e a produtividade. Atualmente, prega-se a virtude tanto do individualismo
quanto do coletivismo.

O coletivismo moderno procura recuperar dimensdes passadas, esquecidas pelo
individualismo, trazidas pelas novas perspectivas da governanga publica, como a participagao
na gestdo, a base em equipes e a organizag¢ao do trabalho como comunidade de pessoas.

IV. A SOCIEDADE DOS INDIVIDUOS e a COMUNIDADE DE PESSOAS

Pelo realce ao individuo, o comunitario foi minimizado: o foco excessivo na pessoa — como
cidadao e cliente — torna meritérias as tentativas de recuperar e inserir alguns valores de base
comunitaria nas atuais praticas administrativas.

Na sociedade dos individuos, a postura individualista aumenta o 6nus para a pessoa: cria-se a
expectativa da conquista do proéprio futuro como produto da vontade e da opgao unilateral por
meio da dedicacdo e do autoesforco.

A vida organizacional do trabalho torna-se uma luta de sobrevivéncia e de preocupacdes
dramaticas. Nada tem de ensaio ou de experimento. Ha um incentivo a individualidade, ao
mesmo tempo em que se impde a conformidade. Institui-se uma insatisfagcdo continua, um
conflito interno permanente, compreendido, por alguns, como uma recompensa de
concretizagdo seja por um beneficio comunitario, um bénus financeiro ou um sentimento
interno de competéncia por ter realizado e ter sido reconhecido. O éxito pessoal significa
diferenciar-se de outros tanto por conquistas administrativas como pelos bens materiais.

Estabelece-se uma relagdo complexa: apesar do discurso da flexibilidade, as pessoas
continuam a lutar por um sistema estavel e a ter expectativas sobre a regularidade da renda e
do emprego.

Na perspectiva da comunidade de pessoa, a carreira bem-sucedida, em parte, significa a
construgdo de um espacgo proprio de realizagbes que beneficiem tanto a organizagéo quanto a
comunidade, trazendo um sentido de satisfacao, de liberdade e de responsabilidade individual
pela conquista.
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Na comunidade de pessoas, a premissa da produtividade individual € menos em funcao da
competitividade e mais na cooperacdo entre todos os membros das equipes. Presume-se
serem todas as pessoas — membros do grupo — necessarias e indispensaveis. Assim, procurar
sempre conhecer melhor suas habilidades e competéncias e ver como cada uma delas pode
fazer a diferenga € prioridade. A coletividade progride ndo por acirrar diferengas, mas por
promover maior consideragao pelas habilidades e competéncias das pessoas.

Para a comunidade de pessoas procura-se a organizagéo suficientemente incentivadora do
empreendedorismo e das conquistas individuais e suficientemente integrada para proteger os
valores e interesses coletivos.

A construcéo conjunta de uma consciéncia coletiva facilita a todos a visualizagao de beneficios,
tanto no sentido econdbmico como no social. Defender os espagos coletivos e os interesses
comunitarios € a forma mais apropriada de preservar interesses individuais. O éxito individual
passa a ser medido mais pela contribuicdo ao bem-estar comum e menos por distingdo ou
diferenciagéo social do grupo

Na pratica, a perspectiva da comunidade de pessoas significa inserir novos valores
comunitarios em organizagbes constituidas de valores, intengdes e praticas individualistas.
Para construir tais organizagbes como uma comunidade de pessoas, é necessario ver a
natureza humana como mais socialmente enraizada e recuperar o valor das pessoas, pela sua
propria existéncia. No sistema produtivo, o trabalho é uma maneira de conquistar a
sobrevivéncia digna, e ndo a unica forma de mostrar o valor da pessoa.

V. PROBLEMAS ADMINISTRATIVOS NA ESCASSEZ DE RECURSOS

A dificuldade de recursos financeiros é cada dia mais clara na area publica, ndo em funcao das
dificuldades histéricas, mas sim por causa da maior demanda de servigos, sobretudo na area
social. Praticamente em todos os paises, inclusive os mais ricos, produz-se atualmente uma
maior demanda sobre os orgcamentos publicos. Na area social, ha atividades mais caras, de
resposta mais dificil, envolvendo dimensdes coletivas mais extensas e agdes preventivas
constantes.

A percepgédo de escassez aguda de recursos tende a afetar o processo de gestdo de qualquer
instituicao, principalmente quando nao se visualiza a possibilidade de solugéo rapida.

A administragéo publica ndo atua normalmente em um ambiente de abundancia e eficacia, e
sim em meio a escassez e a ineficiéncia. Problemas se avolumam, sobretudo pelas
dificuldades em atender as demandas de areas sociais, como a da saude e da educagao.

O dilema de administracdo de escassez € a pressao para que se faga mais, aliada a pressao
para que se gaste muito menos. Entre os principais problemas administrativos provocados pela
escassez aguda, pode-se indicar:

Aumento da burocracia ou dos obstaculos administrativos
Imagem de ineficiéncia e de incapacidade administrativa
Frustragdes e pessimismos individuais

Restricdes a visdo estratégica
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