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1. Introducgao

A novidade que a Constituicao de 1988 e suas posteriores alte-
racdes trouxeram foi a permeabilidade das estruturas de governo a
participacao. Assim, ao olharmos para os artigos que tratam da ordem
social, veremos que a Saude, a Educacao, a Assisténcia Social passam a
ter na populacao organizada em torno dos Conselhos, seus principais
gestores.

Isso exige uma mudanca da Administracao Publica para dar
respostas a um tipo de processo que é politico. A forca da burocracia
é pautar suas acoes nos poderes vinculado e discricionario. Sequndo
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Meirelles (1990), para o bem do servico publico, a Administracao é dota-
da de poderes administrativos, que sao diversos dos poderes politicos,
para realizar os encargos que lhe conferem a lei.

Como ja vimos as burocracias (WEBER, 1963) tém a sua fonte
de legitimidade no poder racional-legal, portanto as organizacoes
publicas sao sistemas racionais que apresentam caracteristicas, tais
como: formalidade, impessoalidade, profissionalismo e eficiéncia na
conducao do trabalho.

Algumas dificuldades podem advir do tipo de comportamento
descrito. Uma formalizacao excessiva, um legalismo exacerbado, um
corporativismo acentuado acabam por reverter-se em baixa eficiéncia
no atingir metas propostas.

O Ministro Bresser Pereira (BRASIL, 2012) procura marcar os
limites do modelo weberiano de burocracia e a ruptura que o modelo
gerencial, por ele proposto, representa. Para ele, embora a administra-
cao burocratica procure uma racionalidade instrumental, buscando
adotar os meios mais eficientes para atingir fins, dentro dos parame-
tros estabelecidos pela Lei, em um mundo em plena transformacao
tecnoldgica e social, é impossivel para o administrador ser racional
sem poder adotar decisdes, sem usar de seu julgamento discricionario.
Bresser Pereira (BRASIL, 2012) define as caracteristicas da administracao
publica gerencial:

[

GESTAO ORGANIZACIONAL

corporativa


http://blogs.al.ce.gov.br/unipace/files/2011/11/Bresser1.pdf

CURSO DE APERFEIGOAMENTO EM LICITAGAO E CONTRATAGAO PUBLICA

MODULO II « SEMANA 3

Orientacao da acao do Estado para o cidadao-usuario ou
cidadao-cliente;

Fnfase no controle dos resultados através dos contratos de
gestao;

Fortalecimento e aumento da autonomia da burocracia estatal
e valorizacao do seu trabalho técnico e politico de participar
da formulacao e gestao das politicas publicas;

Separacado entre as secretarias formuladoras de politicas pu-
blicas, de carater centralizado, e as unidades descentralizadas,
executoras dessas mesmas politicas;

Distincao de dois tipos de unidades descentralizadas: as exe-
cutivas, proprias do Estado, e 0s servicos sociais e cientificos
de cardter competitivo, nos quais o Estado nao esta envolvido;

Transferéncia para o setor publico nao estatal dos servicos
sociais e cientificos competitivos;

Adocao cumulativa, para controlar as unidades descentrali-
zadas;

Terceirizacao das atividades auxiliares ou de apoio, que serao
licitadas no mercado.
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Frente as questoes levantadas sobre a administracao burocrati-
ca — definida por Weber — e a administracao gerencial — descrita por
Bresser Pereira (BRASIL, 2012) —, 0 que nos interessa aqui é saber qual
tipo de organizacao de agentes administrativos é a que melhor res-
ponde a demanda de gerenciar 0s Nossos processos. Mais que isso, o
interesse particular da nossa discussao é o rebatimento dessa questao
no ambito da Universidade Publica, Gratuita e de Qualidade.

Conforme a propria Democracia avanca a administracdo pu-
blica tem que, mais e mais, ter capacidade de transformar programas
em orientacdes administrativas. No ambito da politica municipal, por
exemplo, um Secretario da Saude tem que influenciar no processo de
tomada de decisdes. No entanto, hoje, esse processo envolve multiplos
atores organizados no Conselho Municipal de Saude ou organizados
em féruns muito mais abertos como o Orcamento Participativo.

Também é assim na Universidade, onde os ¢rgaos colegiados
e o0s conselhos é que desenham as estruturas do Planejamento Orca-
mentdrio. Cada vez € mais comum que a racionalidade técnica alimente
as decisoes através de Planos Estratégicos — como o nosso Plano de
Desenvolvimento Institucional, o PDI, por exemplo — dando um norte
para as decisdes colegiadas e dando visibilidade a aplicacao dos recur-
SOS orcamentarios para a comunidade e para a populacao como um
todo, mostrando claramente para onde vai o dinheiro publico dentro

da Unesp.
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E o PDI que nos ajuda a entender por qual parametro pautar
nossas acoes. A missao da Unesp é:

Exercer sua funcao social por meio do ensino, da pesquisa
e da extensdo universitaria, com espirito critico e livre,
orientados por principios éticos e humanisticos. Promover
a formacao profissional compromissada com a qualidade
de vida, a inovacao tecnoldgica, a sociedade sustentavel,
a equidade social, os direitos humanos e a participacao
democratica. Gerar, difundir e fomentar o conhecimento,
contribuindo para a superacao de desigualdades e para
o exercicio pleno da cidadania (UNESP, 2009, p. 23).

Paralelamente, quando nos perguntamos em que lugar a Unesp
quer estar no futuro préximo, deparamo-nos com a Vvisao esbocada
no plano:

Ser referéncia nacional e internacional de Universidade
Publica multicampus, de exceléncia no ensino, na pesquisa
e na extensdo universitaria, que forme profissionais e
pesquisadores capazes de promover a democracia, a
cidadania, os direitos humanos, a justica social e a ética
ambiental, e que contribua para o letramento cientifico da
sociedade e para a utilizacao publica da ciéncia (UNESP,
2009, p. 24).

GESTAO ORGANIZACIONAL

aDo,




CURSO DE APERFEIGOAMENTO EM LICITAGAO E CONTRATAGAO PUBLICA
MODULO II « SEMANA 3

Os desafios explicitos no PDI ndo podem ser cumpridos apenas
pelo trabalho de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Gestao dos servidores
docentes; a exceléncia nao pode ser medida apenas pelas avaliacbes
do mercado de trabalho ou da participacao na vida académica nacio-
nal, através da competéncia de nossos alunos. A exceléncia tem uma
de suas faces fundamentais na qualidade dos quadros de servidores
técnico-administrativos. O desafio € dar inicio a um processo de aprimo-
ramento continuo que permita e incentive os servidores a reconstruir
de forma participativa o fazer administrativo dentro da Unesp.

Muitos programas de melhorias organizacionais na area publica
acabam por criar um envolvimento passivo dos servidores, compro-
metendo a implantacao de acoes efetivas. Quanto mais os gestores se
esforcam para oxigenar a organizagcao — muitas vezes com contratacoes
— e criar novos programas de melhorias e educacao continuada para
o trabalho, mais se frustram com resultados insatisfatorios.

Assim, 0s problemas se avolumam porque o gestor se vé cada
dia mais sozinho e sufocado com os incéndios do dia-a-dia, que exi-
gem acoes topicas sobre 0s sintomas visiveis. A figura do bombeiro
que apaga incéndios sem entender suas causas € uma metafora muito
conhecida na teoria da administracao.

O administrador enreda-se no dilema de ter que desalinhar a
autoridade de seus subordinados com as responsabilidades que lhes
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cabe. Isto gera situacbes nas quais as chefias intermediarias sao desau-
torizadas, dando a sensacao ao gestor de que ele é o Unico capaz de
assumir a autoridade, mas que também ele é o Unico responsavel pelos
resultados — muitas vezes, negativos — que sao obtidos, ja que parece
que ninguém quer “carregar” o 6nus das acdes necessarias.

Outra alusao a esse fendbmeno é comparar o0 gestor como o
“balconista” da farmacia. O balconista da farmacia é aquele que ataca
os sintomas do paciente. Diferentemente, 0 médico escuta as queixas,
faz e pede exames complementares e, baseado em seu conhecimento,
convicto das habilidades que desenvolveu, encontra a doenca, aquela
que ao ser atacada elimina todos os sintomas subjacentes.

O objetivo central de um curso sobre gestao organizacional é,
portanto, oferecer ferramentas que ajudem a formular um processo
de mudanca que responda a trés perguntas:

1. O que mudar? Diagnostico;
2. Para o que mudar? Prognostico;

3. Como provocar a mudanca? Plano Estratégico.
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2. Construindo Relacoes de Causalidade no Diagnostico

. As pessoas cuidam
As pessoas Nao

. dos seus setores sem As pessoas nao
sabem planejar, . .
. prever o impacto sabem a diferenca
executar e corrigir .
- das suas acoes na entre dados e
rotas para atingir L . .
organizagao como informacoes.
resultados.
um todo.
FALTA TREINAMENTO
GerenciAL (EI2)
SE: falta treinamento gerencial

ENTAO: as pessoas ndo sabem planejar, executar e
corrigir rotas para atingir resultados.

SE: falta treinamento gerencial

ENTAO: as pessoas cuidam dos seus setores sem prever o impacto
das suas a¢des na organizagcao como um todo.

SE: falta treinamento gerencial
ENTAO: as pessoas nao sabem a diferenca entre dados e informagdes.
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3. A visao do futuro (video distribuido pela Siamar)

As pessoas devem prestar atencao ao futuro porque é la que vao
passar o resto de suas vidas. Principalmente nos tempos mais dificeis é
essencial pensar a respeito, sonhar com e, eventualmente, imaginar o
futuro. Ter uma visao positiva a respeito do futuro é a maior motivacao
para a mudanca. Como é possivel utilizar esta forca para que se seja
mais feliz?

Desde a antiguidade, exemplos se perpetuaram mostrando a
forca das visdes que nasciam dos lideres e eram compartilhadas com a
comunidade. Daf nascia a forca que transformava a visao em realidade.

Mesmo as criancas sao fortemente influencidveis pela visao
do futuro. Pesquisas demonstram que alunos de baixo desempenho
quase nao tém ideia sobre o seu futuro, seu enfoque ¢é limitado ao
curto prazo, ja que nao acreditam na sua capacidade de moldar o seu
futuro, colocando-se em uma posicao de impoténcia frente ao destino.
Alunos de sucesso tém um senso pessoal de controle sobre o futuro,
pensando em horizontes de tempo de 5 a 10 anos. E isto independe
do nivel econémico da familia e do QI do individuo.

A visao do futuro coloca o individuo frente aos desafios que es-
tao no seu caminho, possibilitando que pessoas que nunca pensavam
em ter sucesso saiam-se vitoriosas; pessoas que nunca, em condicoes

normais, suportariam situacdes adversas encontrem forca para fazé-lo.
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Quando se tem uma visao do futuro é como estar as margens de um
rio, querendo atravessa-lo, e poder contar com uma corda lancada até
o outro lado. Embora nao haja a certeza da travessia, a corda é a melhor
chance de conseguir sucesso.

Algumas consideracdes podem ser feitas sobre a visdo (A VISAO
do futuro, 2009):

« A visdo precisa ser desenvolvida pelos lideres que devem
explorar e analisar o mundo recebendo as influéncias neces-
sarias para a construcao da visao;

- Avisao da lideranca deve ser compartilhada com a comuni-
dade e esta deve apoia-la, formando, assim, a “comunidade
da visao”. Isto cria condi¢cdes para um acordo sobre a direcao
a ser seguida, facilitando o processo de “tomada de decisées”;

- Avisdao tem que ser abrangente e detalhada, s6 generalidades
nao adiantam. E preciso que se saiba o como, quando, por
que e o que fazer, para que cada membro da comunidade
possa encontrar o seu lugar significativo dentro da visao. Cada
um deve saber como ird participar e contribuir.

- Avisdo precisa ser positiva e inspiradora, tem que ter alcance,
ou seja, € necessario que ela crie condicdes para que as pessoas
ampliem suas habilidades. Aqui € melhor pecar pelo exagero

do que pela modéstia, ja que a visao tem que valer a pena.
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Satisfeitas estas quatro condicoes, é possivel formar-se a comu-
nidade da visao, sendo que esta leva ao poder.

O homem tem a oportunidade de ndo ser um observador no
Universo, apenas vendo-o passar. Todos sao dotados da capacidade de
fazer alguma diferenca e se for possivel que todos tomem consciéncia
deste dom, a forca das suas visdes terd o poder de moldar o futuro.
Este é o desafio. Se cada um encontrar a sua forma de fazer diferenca
nao ha duvidas de que o século XXI serd um lugar bom de se viver.
Uma visao sem acao € apenas um sonho. Acao sem visao nao leva a
nada. SO a visao acoplada a acao pode mudar o mundo.
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1. Introducéo

A novidade que a Constituicdo de 1988 e suas posteriores alteracoes
trouxeram foi a permeabilidade das estruturas de governo a participacao. Assim, ao
olharmos para os artigos que tratam da ordem social, veremos que a Saude, a
Educacao, a Assisténcia Social passam a ter na populacdo organizada em torno dos
Conselhos, seus principais gestores.

Isso exige uma mudanc¢a da Administragdo Publica para dar respostas a um
tipo de processo que € politico. A forca da burocracia é pautar suas acdes nos
poderes vinculado e discricionario. Segundo Meirelles (1990), para o bem do servigo
publico, a Administracédo é dotada de poderes administrativos, que sédo diversos dos
poderes politicos, para realizar os encargos que lhe conferem a lei.

Como ja vimos as burocracias (WEBER, 1963) tém a sua fonte de
legitimidade no poder racional-legal, portanto as organizac¢des publicas sdo sistemas
racionais que apresentam caracteristicas, tais como: formalidade, impessoalidade,
profissionalismo e eficiéncia na conducao do trabalho.

Algumas dificuldades podem advir do tipo de comportamento descrito. Uma
formalizacdo excessiva, um legalismo exacerbado, um corporativismo acentuado
acabam por reverter-se em baixa eficiéncia no atingir metas propostas.

O Ministro Bresser Pereira (BRASIL, 2012) procura marcar os limites do

modelo weberiano de burocracia e a ruptura que o modelo gerencial, por ele
proposto, representa. Para ele, embora a administracdo burocratica procure uma
racionalidade instrumental, buscando adotar os meios mais eficientes para atingir
fins, dentro dos parametros estabelecidos pela Lei, em um mundo em plena
transformacao tecnologica e social, € impossivel para o administrador ser racional
sem poder adotar decisbes, sem usar de seu julgamento discricionario. Bresser
Pereira (BRASIL, 2012) define as caracteristicas da administracdo publica gerencial:
a) Orientacdo da agdo do Estado para o cidaddo-usuario ou cidadao-cliente;

b) Enfase no controle dos resultados através dos contratos de gestao;
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c) Fortalecimento e aumento da autonomia da burocracia estatal e valorizagdo do
seu trabalho técnico e politico de participar da formulacdo e gestédo das politicas
publicas;

d) Separacdo entre as secretarias formuladoras de politicas publicas, de carater
centralizado, e as unidades descentralizadas, executoras dessas mesmas
politicas;

e) Distincdo de dois tipos de unidades descentralizadas: as executivas, proprias do
Estado, e os servicos sociais e cientificos de carater competitivo, nos quais o
Estado ndo esta envolvido;

f) Transferéncia para o setor publico ndo estatal dos servicos sociais e cientificos
competitivos;

g) Adocédo cumulativa, para controlar as unidades descentralizadas;

h) Terceirizacdo das atividades auxiliares ou de apoio, que serdo licitadas no
mercado.

Frente as questbes levantadas sobre a administracdo burocratica — definida

por Weber — e a administracdo gerencial — descrita por Bresser Pereira (BRASIL,

7

2012) —, o que nos interessa aqui € saber qual tipo de organizagdo de agentes
administrativos é a que melhor responde a demanda de gerenciar 0S NosSsSos
processos. Mais que isso, o interesse particular da nossa discussao é o rebatimento
dessa questdo no ambito da Universidade Publica, Gratuita e de Qualidade.

Conforme a propria Democracia avangca a administracao publica tem que,
mais e mais, ter capacidade de transformar programas em orientagbes
administrativas. No ambito da politica municipal, por exemplo, um Secretario da
Saude tem que influenciar no processo de tomada de decisdes. No entanto, hoje,
esse processo envolve multiplos atores organizados no Conselho Municipal de
Saude ou organizados em foruns muito mais abertos como o Orgamento
Participativo.

Também é assim na Universidade, onde os 6rgaos colegiados e os conselhos
€ que desenham as estruturas do Planejamento Orcamentario. Cada vez é mais
comum que a racionalidade técnica alimente as decisdes através de Planos
Estratégicos — como o nosso Plano de Desenvolvimento Institucional, o PDI, por
exemplo — dando um norte para as decisfes colegiadas e dando visibilidade a
aplicacao dos recursos orcamentarios para a comunidade e para a populacdo como

um todo, mostrando claramente para onde vai o dinheiro publico dentro da Unesp.
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E o PDI que nos ajuda a entender por qual parametro pautar nossas agdes. A
missdo da Unesp é:

Exercer sua fungdo social por meio do ensino, da pesquisa e da
extensdo universitaria, com espirito critico e livre, orientados por
principios éticos e humanisticos. Promover a formacgéo profissional
compromissada com a qualidade de vida, a inovacao tecnoldgica, a
sociedade sustentavel, a equidade social, os direitos humanos e a
participacdo democratica. Gerar, difundir e fomentar o conhecimento,
contribuindo para a superacdo de desigualdades e para o exercicio
pleno da cidadania (UNESP, 2009, p. 23).

Paralelamente, quando nos perguntamos em que lugar a Unesp quer estar no

futuro proximo, deparamo-nos com a visdo esbocada no plano:

Ser referéncia nacional e internacional de Universidade Publica
multicAmpus, de exceléncia no ensino, na pesquisa e na extensao
universitaria, que forme profissionais e pesquisadores capazes de
promover a democracia, a cidadania, os direitos humanos, a justica
social e a ética ambiental, e que contribua para o letramento
cientifico da sociedade e para a utilizacdo publica da ciéncia
(UNESP, 2009, p. 24).

Os desafios explicitos no PDI ndo podem ser cumpridos apenas pelo trabalho
de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Gestédo dos servidores docentes; a exceléncia ndo
pode ser medida apenas pelas avaliacbes do mercado de trabalho ou da
participacdo na vida académica nacional, através da competéncia de nossos alunos.
A exceléncia tem uma de suas faces fundamentais na qualidade dos quadros de
servidores técnico-administrativos. O desafio € dar inicio a um processo de
aprimoramento continuo que permita e incentive os servidores a reconstruir de forma
participativa o fazer administrativo dentro da Unesp.

Muitos programas de melhorias organizacionais na area publica acabam por
criar um envolvimento passivo dos servidores, comprometendo a implantacdo de
acOes efetivas. Quanto mais os gestores se esforcam para oxigenar a organizagao —
muitas vezes com contratacdes — e criar novos programas de melhorias e educacao
continuada para o trabalho, mais se frustram com resultados insatisfatorios.

Assim, os problemas se avolumam porque o gestor se vé cada dia mais

sozinho e sufocado com os incéndios do dia-a-dia, que exigem ac¢des tdpicas sobre
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0s sintomas visiveis. A figura do bombeiro que apaga incéndios sem entender suas
causas € uma metafora muito conhecida na teoria da administracao.

O administrador enreda-se no dilema de ter que desalinhar a autoridade de
seus subordinados com as responsabilidades que lhes cabe. Isto gera situacdes nas
quais as chefias intermediarias sdo desautorizadas, dando a sensacao ao gestor de
gue ele é o Unico capaz de assumir a autoridade, mas que também ele é o Unico
responsavel pelos resultados — muitas vezes, negativos — que séo obtidos, ja que
parece que ninguém quer “carregar” o 6nus das acdes necessarias.

Outra alusdo a esse fenbmeno é comparar 0 gestor como o “balconista” da
farmacia. O balconista da farmacia € aquele que ataca os sintomas do paciente.
Diferentemente, 0 médico escuta as queixas, faz e pede exames complementares e,
baseado em seu conhecimento, convicto das habilidades que desenvolveu, encontra
a doenca, agquela que ao ser atacada elimina todos os sintomas subjacentes.

O objetivo central de um curso sobre gestdo organizacional é, portanto,
oferecer ferramentas que ajudem a formular um processo de mudanca que responda
a trés perguntas:

1. O que mudar? Diagnostico;
2. Para o que mudar? Progndstico;
3. Como provocar a mudanga? Plano Estratégico.





2. Construindo Relagfes de Causalidade no Diagnostico

as pessoas nao saberr
planejar, executar e as pessoas nao
corriqir rotas para as pessoas cuidarr sabema diferenca
atinair resultados dos seus setores e entre dados e
" prever o impacto informac0es
das suas aches na I
organizacao como
umtodo
falta
treinamento
gerencial (El 2)

SE falta treinamento gerencial
ENTAQO as pessoas ndo sabem planejar, executar e corrigir rotas para atinair resultados
SE falta treinamento gerencial
ENTAQ as pessoas cuidam dos seus setores sem prever 0 impacto das suas acoes
na organizacao como umtodo
SE falta treinamento gerencial

ENTAQ as pessoas nao sabema diferenca entre dados e informacdes





3. A visao do futuro (video distribuido pela Siamar)

As pessoas devem prestar atencdo ao futuro porque € la que vao passar o
resto de suas vidas. Principalmente nos tempos mais dificeis € essencial pensar a
respeito, sonhar com e, eventualmente, imaginar o futuro. Ter uma visao positiva a
respeito do futuro € a maior motivacdo para a mudanca. Como € possivel utilizar
esta forca para que se seja mais feliz?

Desde a antiguidade, exemplos se perpetuaram mostrando a forca das visdes
qgue nasciam dos lideres e eram compartilhadas com a comunidade. Dai nascia a
forca que transformava a visédo em realidade.

Mesmo as criancas séo fortemente influencidveis pela visdo do futuro.
Pesquisas demonstram que alunos de baixo desempenho quase ndo tém ideia
sobre o seu futuro, seu enfoque € limitado ao curto prazo, ja que ndo acreditam na
sua capacidade de moldar o seu futuro, colocando-se em uma posicdo de
impoténcia frente ao destino. Alunos de sucesso tém um senso pessoal de controle
sobre o futuro, pensando em horizontes de tempo de 5 a 10 anos. E isto independe
do nivel econémico da familia e do QI do individuo.

A visdo do futuro coloca o individuo frente aos desafios que estdo no seu
caminho, possibilitando que pessoas que nunca pensavam em ter sucesso saiam-se
vitoriosas; pessoas que nunca, em condicbes normais, suportariam situacoes
adversas encontrem forca para fazé-lo. Quando se tem uma visao do futuro € como
estar as margens de um rio, querendo atravessa-lo, e poder contar com uma corda
lancada até o outro lado. Embora ndo haja a certeza da travessia, a corda é a
melhor chance de conseguir sucesso.

Algumas consideracbes podem ser feitas sobre a visdo (A VISAO do futuro,
2009):

e A visdo precisa ser desenvolvida pelos lideres que devem explorar e analisar o
mundo recebendo as influéncias necessarias para a construcéo da visao;

e A visdo da lideranca deve ser compartilhada com a comunidade e esta deve
apoia-la, formando, assim, a “comunidade da visao”. Isto cria condi¢cdes para um
acordo sobre a direcdo a ser seguida, facilitando o processo de “tomada de
decisdes”;

e A visdo tem que ser abrangente e detalhada, s6 generalidades ndo adiantam. E

preciso que se saiba o como, quando, por que e o que fazer, para que cada





membro da comunidade possa encontrar 0 seu lugar significativo dentro da viséao.
Cada um deve saber como iré participar e contribuir.

e A visdo precisa ser positiva e inspiradora, tem que ter alcance, ou seja, é
necessario que ela crie condicbes para que as pessoas ampliem suas
habilidades. Aqui € melhor pecar pelo exagero do que pela modéstia, ja que a
visdo tem que valer a pena.

Satisfeitas estas quatro condi¢cdes, € possivel formar-se a comunidade da
visdo, sendo que esta leva ao poder.

O homem tem a oportunidade de ndo ser um observador no Universo, apenas
vendo-o passar. Todos sédo dotados da capacidade de fazer alguma diferenca e se
for possivel que todos tomem consciéncia deste dom, a forca das suas visoes tera o
poder de moldar o futuro. Este é o desafio. Se cada um encontrar a sua forma de
fazer diferenca ndo ha duvidas de que o século XXI serd um lugar bom de se viver.
Uma visdo sem acao é apenas um sonho. Acdo sem visdo nao leva a nada. S6 a

visdo acoplada a acao pode mudar o mundo.
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