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Em t r a b a l h o  d e  p e s q u i s a  p a r c i a l m e n t e  p u b l i c a d & , t e n  

t a m o s  a b o r d a r  o  p o r q u ê  p l a n o s  e  p r o j e t o s  m u i t a s  v ê z e s  n ã o  

chegam a  s e r  e x e c u t a d o s ,  o u  o  s ã o  com a t r a s o s  c o n s i d e r á v e i s .  

A  n ã o  e x e c u ç ã o  d o s  p l a n o s  e  p r o j e t o s  o u  a  d e m o r a  n a  

s u a  I m p l e m e n t a ç ã o ,  t e m  i m p l i c a ç õ e s  v á r i a s ,  d e s d e  o  d e s b a l a n -  

c e a m e n t o  d o s  c r e s c i m e n t o s  s e t o r i a i s ,  com m a i o r  d i f i c u l d a d e p a  

r a  d e m a r r a g e m  f u t u r a  d o s  s e t o r e s  p r e j u d i c a d o s  ( sendo  o s e t o r  

a q r i c o l a  n ~ r m a l m - n i e  c mais a f e t a d o  ) a t é  a  l i m i t a ç ã o  p o s t e r i o r  

da  e x e c u ç ã o  p e l o  d e s g a s t e  f i n a n c e i r o  d o s  r e c u r s o s  m o n e t á r i o s  

n ã o  u t i l i z a d o s ,  o u  mesmo a  s u a  d e v o l u ç ã o ,  com a  s e m p r e  c o n s e  

q u e n t e  d e p r e c i a ç ã o  da c a p a c i d a d e  c a p t a d o r a .  

Os b r g a õ s  p ú b l i c o s  n o r d e s t i n o s  têm s i d o  n o r m a l m e n t e  

r e c o n h e c i d o s  como i n c a p a z e s  d e  a p l i c a r e m  a s  s u a s  d o t a ç õ e s  , 
t r a b a l h a n d o  a l g u n s ,  n i t i d a m e n t e  a b a i x o  d o s  s e u s  p o n t o s  d e  n i  

v e l a m e n t o .  p o r é m  com d e s c r é d i t o  q u a n t o  à sua  c a p a c i d a d e  a b ã o ~  

v e d o r a  d e  r e c u r s o s ,  g e r a n d o - s e  um p r o c e s s o  d e  l e n t a  a g o n i a  

s ó  c o m p r e e n s í v e l  na á r e a  p ü b l  i c a .  

P a r t i n d o  d o  p r e s s u p o s t o  d e  q u e  o  bom p l a n e j a m e n t o  6 

a q u e l e  q u e  g a r a n t e  uma m e l h o r  e x e c u ç ã o ,  t e n t a m o s  i d e n t i f i c a r ,  

n o  p l a n e j a m e n t o  p ú b l i c o  em c o m p ~ r a ç ã o  csm o  da  á r e a  p r i v a d q  
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INTRODUÇAO 

Em trabalho de pesquisa parcialmente pu b 1 i cado11 , ten 
tamos abordar o porquê pianos e projetos muitas vezes não 
chegam a ser executados, ou o são com atrasos consideráveis. 

A não execução dos planos e projetos ou a demora na 
sua Implementação, tem implicações várias, desde o desbalan- 
ceamento dos crescimentos setoriais, com maior dificu 1 dadepa 
ra demarragem futura dos setores prejudicados (sendo o setor 
agrícola norma imonteomais afetado ) até a limitação posterior 
da execução pelo desgaste financeiro dos recursos monetários 
não utilizados, ou mesmo a sua devolução, com a sempre conse 
quente depreciação da capacidade captadora. 

Os Orgaõs públicos nordestinos têm sido normalmente 
reconhecidos como incapazes de aplicarem as suas dotações , 
trabalhando alguns, nitidamente abaixo dos seus pontos de ni 
velamento, porém com descrédito quanto ã sua capacidade ab30£ 
vedora de recursos, gerando-se um processo de lenta agonia 
só compreensível na área pública. 

Partindo do pressuposto de que o bom planejamento è 
aquele que garante uma melhor execução, tentamos identificar, 
no planejamento públ ico em comparação com o da área privad^ 
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f s y r a m e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  a n g u r a d o r a s d e  desempenhos compcj 

t i v e i s ,  

FERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS 

p o r  f e r r a m e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  e s t a r í a m o s  entende; 

do  05 i n s t r u m e n t o s  n e c e s s â r i o s  p a r a  o  a d m i n i s t r a d o r  q u e r  da 

B r e a  p r i v a d a  como do  s e t o r  p d b l i c o ,  bom desempenhar  a s  suas  

f u n ç õ e s ;  E s s e n c i a i s  ao  a d m i n i s t r a d o r  moderno  da mesma f o r m a  

como não s e  c o n c e b e  h o j e  em d i a ,  a t é  a  n í v e l  a r t e s a n a l ,  um 

m a r c e n e i r o  a  t r a b a l h a r  sem f e r r a m e n t a s .  

E x e m p l o s  de  f e r r a m e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  t s a b e r  e l -  

b o r a r  ou  o r i e n t a r  a  e l a b o r a ç ã o  ou  s a b e r  i n t e r p r e t a r  o  p r o j e -  

t o  de  um p r o d u t o  ( podendo e s s e  p r o d u t o  s e r  um bem q u a l q u e r  

ou  um s e r v i ç o  ) ;  s a b e r  d e f i n i r  uma 1  i n h a  de  a ç ã o  a t r a v é s  de  

um p r o j e t o  d e  p r o c e s s o  m e l h o r  f o r m a  de  p r o d u z i  r o  bem o u  

p r e s t a r  s e r v i ç o  s a b e r  d i s t r i b u i r  o  t r a b a l h o  p o r  m e i o  de  

um p r o j e t o  de  t a r e f a s ,  

A n T v e l  m a i s  a m p l o :  e m p r e g a r  a  a d m i n i s t r a ç ã o  p o r  

p r o J e t o s  o u  a  a d m i i i i s t r a ç ã o  p o r  o b j e t i v o s .  Saber  f o r m a r  equ i  

pes  v i a  u s o  d e  d i n â m i c a s  de  g r u p o .  Tomar d e c i s õ e s  com a  u t i  

I I z a ç Z o  d e  m é t o d o s  q u a n t  I t a t i v o s ,  a o  i n v é s  d e  a n á l  i s e s  s u b j e  

t i v a s  sem a  f i x a ç ã o  d e  p a r â m e t r o s  e  c r i t é r i o s  d e  acompanha - 
m e n t o ,  c o n t r o l e  e  a v a l i a ç ã o .  

P o r  f e r r a m e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s ,  en tendemos,  p o i s ,  

não só  a s  c l á s s l c a s  f e r r a m e n t a s  de  a d m i n i s t r a ç ã o  de  operações 

como o  PERT, CPM, ROY, a  p e s q u i s a  o p e r a c i o n a l ,  e  a s  f e r r a m e 2  

t a s  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  humana t i p o  g e r e n c i a  d e  o b j e t  i vos :g rade  

a d m i n i s t r a t i v a ,  d e f e i t o s  z e r o ,  e t c ,  mas, em Ú l t i m a  a n á l i s r ,  

q u a i s q u e r  m é t o d o s  s i s t e m á t i c o s  d e  abordagem d e  a s s u n t o s .  

E s s a s  f e r r a m e n t a s ,  a p e s a r  d e t e m  sua m a i o r i a  haverem 

s i d o  d e s e n v o l v i d a s  p a r a  o  s e t o r  p ú b l i c o ,  em d e c o r r E n c i a  da 

n e c e s s i d a d e  d e  r o m p i m e n t o  d a s  b a r r e i r a s  b u r o c r á t i c a s  f a c e  5 

g u e r r a  ( 2a G u e r r a  M u n d i a l  ) ,  . n e c e s s i d a d e  d e  a g i  1  i z a ç ã o  da 

m a q u i n a  b u r o c r á t i c a  p a r a  a t e n d i m e n t o  a o s  r e c l a m o s  d o  d e s e n  - 
v o l v l m e n t o  d e  o p e r a ç o e s  m i l i t a r e s  em l a r g a  e s c a l a  e  g r a n d e  

v o l u m e  - e s s a s  f e r r a m e n t a s ,  p r i n c i p a l m e n t e  nos  p a í s e s  em d e  

-- 
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ferramentas 
t i ve i s , 

administrativas anguradorasde desempenhos compá 

FERRAMENTAS ADMINISTRATIVAS 

Por ferramentas administrativas estaríamos entende_n 
do 05 instrumentos necessários para o administrador quer da 
área privada como do setor público, b=m desempenhar as suas 
funçõesj Essenciais ao administrador moderno da mesma forma 
como não se concebe hoje em dia, até a nível artesanal , um 
marceneiro a trabalhar sem ferramentas. 

Exemplos de ferramentas administrativas! saber el£ 

borar ou orientar a elaboração ou saber interpretar o proje- 
to de um produto C podendo esse produto ser um bem qualquer 
ou ura serviço ); saber definir uma linha de ação através de 

um projeto de processo ( melhor forma de produzir o bem ou 
prestar serviço )f saber distribuir o trabalho por meio de 
um projeto de tarefas, 

A nível mais amplo: empregar a administração por 
projetos ou a administração por objetivos, Saber formar equj^ 
pes via uso de dinâmicas de grupo. Tomar decisões com a utj_ 
lização de métodos quantitativos, ao invés de análises subje_ 
tivas sem a fixação de parâmetros e critérios de acompanha - 
mento, controle e avaliação. 

Por ferramentas administrativas, entendemos, pois, 
não só as clássicas ferramentas de administração de operações 
como o PERT, CPM, ROY, a pesquisa operacional, e as ferramen^ 
tas de administração humana tipo gerencia de objetivos";grade 
administrativa, defeitos zero, etc, mas, em última análise, 
quaisquer métodos sistemáticos de abordagem de assuntos, 

Essas ferramentas, apesar de,em sua maioria haverem 
sido desenvolvidas para o setor público, em decorrência da 
necessidade de rompimento das barreiras burocráticas face ã 
guerra ( 2a Guerra Mundial ), -necessidade de agilização da 
máquina burocrática para atendimento aos reclamos do desen - 
volvimento de operações militares em larga escala e grande 
volume - essas ferramentas, principalmente nos países em d^ 
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s e n v o l v i m e n t o ,  s ã o  u s a d a s  p e l a s  e m p r e s a s  p r i v a d a s  em a p o i o  

á s  s u a s  p o l l t i c a s  d e  a m p l i a ç ã o  da  e s c a l a  e  v o l u m e  d e  p r o d u  - 
ç ã o ,  Em c o n t r a p a r t l d a ,  n o  s e t o r  p ú b l i c o ,  c o n t i n u a m o s  a  t e r  

a t é  em á r e a s  e s t r a t é g i c a s  e  d e  c o o r d e n a ç ã o  d o  d e s e n v o l v i m e n -  

t o  r e g i o n a l ,  e x e c u t i v o s  q u e  f o r a m  a l ç a d o s  a  p o s i ç õ e s  sem o  

m l n l m o  c o n h e c i m e n t o  d e  como g e r e n c i a r  um Ó r g ã o  o u  e m p r e s a . S e  

t o r  p ú b l i c o  a o n d e ,  como o  nome i n d i c a ,  a  r e p e r c u s s ã o  d a s  d e  

c i s õ e s  é d e  máx ima  a m p l i t u d e ,  s e  n ã o  em a p o i o  a o  d e s e n v o l v i -  

m e n t o  da  á r e a  em c o n s i d e r a ç ã o  p e l o  menos em t e r m o s  d e  c u s t o s  

d e s s e  s e r v i ç o  p a r a  a  p o p u l a ç ã o  e n v o l v i d a  e  o n e r a ç ã o  v i a  c u l  

t o s  d l r e t o s  o u  i n d i r e t o s  p a r a  o  s e t o r  p r i v a d o ,  r e s p o n s á v e l  p e  

I a  p r o d u ç ã o  o u  g e r a ç ã o  d e  r i q u e z a s  a  n í v e l  da  r e g i ã o .  

A D M I N I S T R A Ç A O  POBLICA VERSUS ADMINISTRAÇAO DE EMPRESAS 

A  c r e s c e n t e  c o n v e r g ê n c i a  e n t r e  a  a d m i n i s t r a ç ã o  p c  

b l i c a  e  a  a d m i n i s t r a ç ã o  d e  e m p r e s a s ,  e  a  n e c e s s i d a d e  d e ,  a i n  

d a ,  uma m a i o r  a p r o x i m a ç ã o  e n t r e  a s  mesmas, vem s e n d o  d e s t a c a  

d a  m a i s  e  m a i s ,  

A p e s a r  d e  r e c o n h e c e r m o s  o b j e t i v o s  d i s t i n t o s  p a r a  c 2  

d a  uma, ê f a t o  i n c o n t e s t e  q u e  um i n t e r c â m b i o  d e  c o n h e c i m e n  - 
t o s  e  t é c n i c a s  d e  a d m i n i s t r a ç ã o  e n t r e  ambas a l é m  d e  n e c e s s á -  

r i o  é s a l u t a r  na m e d i d a  em q u e  a j u d e  a o u t r a  a  m a i s  f a c i l m e n  

t e  a t i n g i r  o  s e u  a l v o .  

Dessa  f o r m a ,  vem o  g o v e r n o  b r a s i l e i r o ,  com a  e l a b o -  

r a ç ã o  e  d i v u l g a ç ã o  d o s  s e u s  P l a n o s  N a c i o n a i s  d e  D e s e n v o l v l m e ~  

t o ,  b u s c a n d o  i g u a l m e n t e  a  o r i e n t a ç ã o  d o s  e m p r e s á r i o s  p r i v a  

d o s  p a r a  i n v e s t i m e n t o s  n o s  s e t o r e s  c o n s i d e r a d o s  p r i o r i t á r i o s  

p e l a  a d m i n i s t r a ç ã o  p ú b l i c a  e  p r o c u r a n d o  i n c e n t i v a r  a  c o l a b o -  

r a ç à o  d e s s e s  e m p r e s á r i o s  p a r a  o  a l c a n c e  d a s  g r a n d e s  m e t a s  

n a c i o n a l s ,  

Também, a o  t e n t a r - s e  i n t r o d u z i r  na a d m i n i s t r a ç ã o  p b  

b l i c a  o s  c o n c e i t o s  d e  e f i c i ê n c i a  e  e f i c á c i a ,  a  o r g a n i z a ç ã o e m  

e s t r u t u r a s  m a t r i c i a i s ,  a  a d m i n i s t r a ç ã o  p o r  p r o j e t o s ,  e  a o  s e  

c r i a r e m ,  d e  a c o r d o  com o  m o d e l o  e c o n ô m i c o  b r a s i l e i r o ,  e m p r e  

s a s  p ú b l l c a s  e  d e  e c o n ô m i a  m i s t a ,  e n f a t i z a - s e  a  t e n d ê n c i a  a o  

u s o  d e  f e r r a m e n t a s  da  a d m i n i s t r a ç ã o  d e  e m p r e s a s  n o  g e r i r  
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senvo1vimento, são usadas pelas empresas privadas em apoio 
ãs suas políticas de ampliação da escala e volume de produ - 
ção, Em contrapartida, no setor público, continuamos a ter 
até em áreas estratégicas e de coordenação do desenvolvimen- 
to regional, executivos que foram alçados a posições sem o 
mínimo conhecimento de como gerenciar um órgão ou empresa.Se^ 
tor público aonde, como o nome indica, a repercussão das de^ 
cisões é de máxima amplitude, se não em apoio ao desenvolvi- 
mento da área em consideração pelo menos em termos de custos 
desse serviço para a população envolvida e oneração via cu^ 
tos diretos ou indiretos para o setor privado, responsável p<^ 
la produção ou geração de riquezas a nível da região. 

ADMINISTRAÇÃO POBLICA VERSUS ADMINISTRAÇÃO DE EMPRESAS 

A crescente convergência entre a administração p£ 
blica e a administração de empresas, e a necessidade de, aijn 
da, uma maior aproximação entre as mesmas, vem sendo destaca_ 
da mais e mais, 

Apesar de reconhecermos objetivos distintos para c£ 
da uma, é fato inconteste que um intercâmbio de conhecimen - 
tos e técnicas de administração entre ambas além de necessá- 
rio ê salutar na medida em que ajude a outra a mais facilme£ 
te atingir o seu alvo. 

Dessa forma, vem o governo brasileiro, com a elabo- 
ração e divulgação dos seus Planos Nacionais de Desenvo 1 vimen^ 
to, buscando igualmente a orientação dos empresários priva_ 
dos para investimentos nos setores considerados prioritários 
pela administração pública e procurando incentivar a colabo- 
ração desses empresários para o alcance das grandes metas 
nacionais, 

Também, ao tentar-se introduzir na administração pú^ 
blica os conceitos de eficiência e eficácia, a organização em 
estruturas matriciais, a administração por projetos, e ao se 
criarem, de acordo com o modelo econômico brasileiro, empre^ 
sas públicas e de economia mista, enfatiza-se a tendência ao 
uso de ferramentas da administração de empresas no gerir 
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a d e q u a d o  da  c o i s a  p ú b l i c a  em p r o l  d e  um e f e t i v o  d e s e n v o l v i -  

m e n t o  sacio-econõmico n a c i o n a l .  

Na a d m i n i s t r a ç ã o  p ú b l i c a ,  uma d a s  á r e a s  d e  m a i o r c z  

r ê n c l a  q u a n t o  a o  u s o  d e  f e r r a m e n t a s  a d m i n i s t r a t i v a s  s e  s i  

t u a  e x a t a m e n t e  na i m p l e m e n t a ç ã o  d o  P l a n e j a d o ,  

T r a d i c i o n a l m e n t e ,  o s  p l a n o s  n o  B r a s i l  n ã o  s ã o  s e  

g i i i d o s  d e  uma a ç ã o  o b j e t i v a  p ü r a  a  s u a  i m p l e m e n t a ç ã o ,  A  COE 

c e n t r a ç ã o  d e  e s f o r ç o s  na e t a p a  d e  e l a b o r a ç ã o  d o s  p l a n o s ,  a  

e x e c u ç ã o  da  a t i v i d a d e  d e  p l a n e j a m e n t o  d e n t r o  d o  esquema , a  

f a l t a  d e  o r i e n t a c ã o  f o r n e c i d a  em f o r m a  d e  o b j e t i v o s  e s p e c i -  

F i c o s  c q u a n t i f i c a d o s  p o r  p r o g r a m a ,  têm s i d o  a p r e s e n t a d o s c 2  

mo ~ b s t á c u l o s  a  um t r a t a m e n t o  d o  p l a n e j a m e n t o ,  a v a l i a ç ã o .  e  

c o n t r o l e  como um s i s t e m a  i n t e g r a d o  e  c o o r d e n a d o ,  s e r v i n d o  o  

s i s t e m a  d e  Informações como o  m e c a n i s m o  u n i f  i c a d o r .  Na r e a  

l i d a d e ,  a  p o u c a  c o o r d e n a ç ã o  o u  i n t e g r a ç ã o  e x i s t e n t e  e n t r e  

i n s t l ~ u i ç õ e s  o u  mesmo departamentos o u  u n i d a d e s  d e  um mesmo 

ó r g ã c  o c o r r e  p o r  a c a s o ,  n ã o  h a v e n d o  um m e c a n i s m o  f o r m a l  que 

a s s e g u r e  o  a t i n g i m e n t o  d o s  o b j e t i v o s  e s t r a t é g i c o s  o u  t á t i  = 

c o s .  

A  e x i s t ê n c i a  n o  N o r d e s t e  d e  p e s s o a l  com c a p a c i d a d e  

d e  r e s o l u ç ã o  d e  p r o b l e m a s  t g c n i c o s  c o m p l e x o s  e  d e  i n s t i t u i -  

ç 6 e s  e x e c u t o r a s  c o m p e t e n t e s  é f a t o  c o m p r o v a d o .  E n t r e t a n t o ,  

a  q u a l i d a d e  d e s t e  p e s s o a l  e  d o  s e u  t r a b a l h o  n ã o  e s t á  c o r r e s  

p o n d i d a  p e l o s  s i s t e m a s  e  p r o c e d i m e n t o s  e  nem p e l a  e s t r u t u r a  

o r g a n i z a c i o n a l  da m a i o r i a  d o s  Ó r g ã o s  a o  p o n t o  d e  s e r e m  o b t i  

d o s  o s  b e n e f i c l o s  m á x i m o s  e s p e r a d o s !  P e l o  c o n t r á r i o , g r a n d e  

p a r t e  d o s  t r a b a l h o s  6 p e r d i d a  d e v i d o  ã f a l t a  d e  um m e c a n i s -  

mo a d e q u a d o  p a r a  o  s e u  u s o .  

E s s a s  c o n s t a t a ç ô e s  e n c o n t r a m  r e s p a l d o  n o  I I  PND a o  

s e r  e n f a t i z a d a  n e s s e  a  p r e o c u p a ç ã o  p e l a  c a p a c i d a d e c p e r a t i v a  

d o s  ó r g ã o s  r e s p o n s á v e i s  p e l a  s u a  e x e c u ç ã o ,  Essa  p r e o c u p a  - 
ç ã o  e s t á  m a n i f e s t a  n o  c a p í t u l o  " A ç ã o  A - m i n i s t r a t  i v a "  q u a n d o  

f l x a  q u e  a  a t u a ç ã o  d o  G o v e r n o  s e r á  o r d e n a d a  a t r a v é s  d e  " in 
t r o d u ç ã o  p r o g r e s s i v a  d e  n o v a  t e c n o l o g i a  d e  o rçamen to . ' . ' . "  e  

" i m p l a n t a ç ã o  d e  m é t o d o s  m o d e r n o s  d e  g e s t ã o  e m p r e s a r i a l . . " .  

Sem n o s  a t e r m o s  a  uma a n á l i s e  h i s t ó r i c a  da r e f o r m a  

a d m i n i s t r a t i v a  n o  B r a s i l ,  c a b e  d e s t a c a r  6' c o n c e i t o  d e  " m o  

d e r n l z a ç ã o  a d m i n i s t r a t i v a  " e  a  mudança  d e  f i l o s o f i a  n e c e s -  

s á r i a  no t r a t a m e n t o  d o s  t r a b a l h o s  d e  r e f o r m a  o r a  em a n d a m e 2  

- 
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adequado da coisa pública em prol de um efetivo desenvolvi- 
mento soeio^econômico nacional. 

Na administração pública, uma das áreas de maior ca 
rência quanto ao uso de ferramentas administrativas se si 
tua exatamente na Implementação do Planejado, 

Tradicionalmente, os planos no Brasil não são se 
guidos de uma ação objetiva para a sua implementação, A con 
centração de esforços na etapa de elaboração dos planos, a 
execução da atividade de planejamento dentro do esquema , a 
falta de orientação fornecida em forma de objetivos especí- 
ficos c quantificados por programa, têm sido apresentados co 
mo obstáculos a um tratamento do planejamento, avaliação- e 
controle como um sistema integrado e coordenado, servindo o 
sistema de Informações como o mecanismo unificador. Na rea^ 
1 Idade, a pouca coordenação ou integração existente entre 
instituições ou mesmo departamentos ou unidades de um mesmo 
órgão ocorre por acaso, não havendo um mecanismo formal que 
assegure o atingimento dos objetivos estratégicos ou tãti ■= 
cos. 

A existência no Nordeste de pessoal com capacidade 
de resolução de problemas técnicos complexos e de institui- 
ções executoras competentes é fato comprovado. Entretanto, 
a qualidade deste pessoal e do seu trabalho não está corres^ 
pondida pelos sistemas e procedimentos e nem pe^ estrutura 
organizacional da maioria dos órgãos ao ponto de serem obti 
dos os benefícios máximos esperados, Pelo contrârio , grande 
parte dos trabalhos é perdida devido ã falta de um mecanis- 
mo adequado para o seu uso. 

Essas constatações encontram respaldo no II PND ao 
ser enfatizada nesse a preocupação pela capacidadecperativa 
dos órgãos responsáveis pela sua execução, Essa preocupa - 
çâo está manifesta no capítulo "Ação Administrativa" quando 
fixa que a atuação do Governo será ordenada através de " iji 
trodução progressiva de nova tecnologia de orçamento..." e 
" Implantação de métodos modernos de gestão empresarial...". 

Sem nos atermos a uma análise histórica da reforma 
administrativa no Brasil, cabe destacar o1 conceito de " m£ 
dernlzaçâo administrativa " e a mudança de filosofia neces- 
sária no tratamento dos trabalhos de reforma ora em andamen 
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t o  p a r a  adequação  a  e s s e  c o n c e i t o  de  "modernização" e  m a i s  

e f e t i v o  a p o i o  a o  e s f o r ç o  de  d e s e n v o l v i m e n t o  n a c i o n a l ! '  De 
2 

a c o r d o  com WABRLICH , p o r  " m o d e r n i z a ç ã o "  s e  e n t e n d e  o  p r o  

c e s s o  d e  mudança s o c i a l  p e l o  q u a l  a s  s o c i e d a d e s  menos d e s e 2  

v o l v i d a s  p r o c u r a m  a d q u i r i r  a s  c a r a c t e r í s t i c a s  comuns ã s  s o  

c i e d a d e s  m a i s  d e s e n v o l v i d a s .  " A s s i m ,  a  m o d e r n i z a ç ã o  admi  - 
n i s t r a t i v a  t r a n s c e n d e  o  ã m b i t o  de  r e f o r m a ,  p a r a  c o m p r e e n d e r  

e s s e n c i a l m e n t e  t r a n s f o r m a ç ã o  e / o u  c r i a ç a o ,  Não l h e  b a s t a  

p r o m o v e r  m a i o r  e f i c i ê n c i a  na c o n s e c u ç ã o  dos  f i n s .  T o r n a - s e  

- l h e  n e c e s s á r i o  r e d l f  i n i r  o s  p r ó p r i o s  f i n s ,  o u  s e i a , o s  o b j e  

t i v o s  d o  d e s e n v o l v i m e n t o ,  a s  m e t a s  d e s e j a d a s  e  a s  b a s e s  em 

q u e  s e  a p o i a r ,  f o r m u l a r  o s  p r o g r a m a s  p a r a  a t i n g i r  e s s a s  me 

t a s  e  o r g a n i z a r  o s  p r o j e t o s  r e s p e c t i v o s  - e  é em f u n ç ã o  des  
d 

ses  o b j e t i v o ' s ,  p r o g r a m a s  e  p r o j e t o s  que,  e n t ã o ,  se  o r g a n i z a  

a  a d m i n i s t r a ç ã o .  A o r i e n t a ç ã o  d o m i n a n t e  é, a s s i m ,  t e l e o l ó -  

g i c a ,  e  não p r o c e s s u a l  f s t i c a ;  p e r s e g u e n s e  a  e f i c á c i a  (e não  

a  s i m p l e s  e f i c i ê n c i a )  na c o n s e c u ç ã o  d o s  f i n s " .  

Há tempos .  vem-se t e n t a n d o  d i a g n o s t i c a r  o  se -  

t o r  p ü b l i c o  n o r d e s t i n o ,  i d e n t i f i c a n d o  a s  s u a s  m a z e l a s  e  a -  

p o i a n d o  t r a b a l h o s  d e  r e f o r m a  a d m i n i s t r a t i v a ,  Ao a n a l  i s a r s e ,  

porém, a  c a p a c i d a d e  a d m i n i s t r a t i v a  p r e s e n t e ,  f i c a  c o n s t a t a -  

do  o  descompasso e n t r e  a  mesma e  a  i m p l e m e n t a ç ã o  do p l a n e j a  

do,  a p e s a r  d o s  e s f o r ç o s  j á  d i s p e n d i d o s  e  t r a b a l h o s  r e a l i z a -  

d o s  p e l a  m a i o r i a  d o s  g o v e r n o s  ou  e n t i d a d e s ,  A f a l t a  de  in 
t e g r a ç ã o  d a s  f u n ç õ e s  dos  d i v e r s o s  s i s t e m a s ,  a  sua a t u a ç ã o  

d e  f o r m a  e s t a n q u e ,  a  m u l t i p l i c i d a d e  d e  o r i e n t a ç õ e s ,  f a z e m  

com que  o s  s i s t e m a s  ( d e  p l a n e j a m e n t o .  d e  p e s s o a l ,  de  e s t a  - 
t i s t i c a ,  d e  m o d e r n i z a ç ã o  a d m i n i s t r a t i v a ,  e t c . )  a tuem como 

s e  não  v i s a s s e m  o b j e t i v o s  comuns,  

E s t a  d e s a r t i c u l a ç ã o  e n t r e  o s  s i s t e m a s ,  g e r a d a  

p e l a  f a l t a  de  uma v i s ã o  s i s t ê m i c a  o c a s i o n a  uma a d m i n i s t r a  - 
$50 d e s a g r e g a d a  o n d e  o s  p r o b l e m a s ,  e n t r e  o u t r o s  são os  s e  

g u i n t e s :  

- a  s o b r e v i v ê n c i a  d e  e s t r u t u r a a s  a d m i n i s t r a t i v a s  

u l t r a p a s s a d a s  p e l a s  n e c e s s i d a d e s  do  d e s e n v o l v i  

m e n t o  - p e l a s  novas  r e s p o n s a b i l i d a d e s  do  s e t o r  

p ú b l  i c o ;  
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to para adequação a esse conceito de "modernização" e mais 
efetivo apoio ao esforço de desenvolvimento nacional1,1 De 

2 
acordo com WABRLICH , por "modernização" se entende o pro 
cesso de mudança social pelo qual as sociedades menos desen 
volvidas procuram adquirir as características comuns ãs so 
ciedades mais desenvolvidas., "Assim, a modernização admi - 
nistrativa transcende o âmbito de reforma, para compreender 
essencialmente transformação e/ou criação, Não lhe basta 
promover maior eficiência na consecução dos fins. Torna-se 
-lhe necessário redifinir os próprios fins, ou seia.os obje^ 
tivos do desenvolvimento, as metas desejadas e as bases em 
que se apoiar, formular os programas para atingir essas m£ 
tas e organizar os projetos respectivos - e ê em função des 
ses objetivo,s, programas e projetos que, então, se organiza 
a administração. A orientação dominante é, assim, teleoló- 
gica, e não processua1Tstica• persegue-se a eficácia (e não 
a simples eficiência} na consecução dos fins". 

Há tempos, vem-se tentando diagnosticar o se- 
tor público nordestino, identificando as suas mazelas e a- 
poiando trabalhos de reforma administrativa. Ao analisar-se, 
porém, a capacidade administrativa presente, fica constata- 
do o descompasso entre a mesma e a implementação do planeja 
do, apesar dos esforços já dispendidos e trabalhos realiza- 
dos pela maioria dos governos ou entidades, A falta de in 
tegração das funções dos diversos sistemas, a sua atuação 
de forma estanque, a multiplicidade de orientações, fazem 
com que os sistemas (de planejamento, de pessoal, de esta - 
tística, de modernização administrativa, etc.) atuem como 
se nao visassem objetivos comuns, 

fsta desarticulação entre os sistemas, gerada 
pe 1 a fa ' ta de uma visão sistêmica ocasiona uma administra - 

ção desagregada onde os problemas, entre outros slo os se 
g u i n t e s : 

- a sobrevivência de estruturaas administrativas 
ultrapassadas pelas necessidades do desenvolvi 
mento e pelas novas responsabilidades do setor 
pú b1 i co; 
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= o  c r e s c i m e n t o  d e s o r d e n a d o  a  a s s i s t e m á t i c o  ( p o r  

que  não p l a n e j a d o )  da m a q u i n a  a d m i n i s t r A t i v a ;  

- a  s o b r e v i v ê n c i a  de  normas e  p r o c e d i m e n t o s  a i  

m i  n  i s t  r a t  i v o s  a r c a i c o s ;  

- a  a b s o r ç ã o  e  o  s u p e r d i m e n s i o n a m e n t o  dos  ó r g ã o s  

c e n t r a i s  do  P l a n e j a m e n t o  p e l a  r e u n i ã o  de  f u f i  

ç õ e s  e x e c u t i v a s  e  c o n t r o l a d o r a s  (na t e n t a t i v a  

de  s u p r i r  d e f i c i ê n c i a s  d o s  Órgãos  r e s p o n s ã v e i s  

p e l a s  f u n ç õ e s - f i n s )  em d e t r i m e n t o  das que  l h e  

são  e s p e c i f i c a s ;  

- a  d e s v i n c u l a ç ã o  de  p e s s o a l  aos  p r o g r a m a s  e p r o  

j e t o s  d e s e n v o l v i d o s ,  com o  c o n s e q u e n t e  s u p e r d l  

m e n s i o n a m e n t o  dos q u a d r o s  e  d a s  d e s p e s a s  com 

pessoa  1 ; 

- um o r ç a m e n t o  t r a c i z c i o n a l  , d e s t i n a d o  apenas  ao  

c o n t r o l e  l e g a l  dos  g a s t o s ,  não r e f l e t i n d o  a s  

n e c e s s i d a d e s  de  e x e c u ç ã o  d e  p l a n o s ;  

- a  e s c a s s e z  o u  i n e x i s t ê n c i a  d e  p r o g r a m a s  d e  trei- 

namento  de  p e s s o a l  d i r i g i d o s  p a r a  i m p l e m e n t a  - 
ç ã o  de  p l a n o s  d e  d e s e n v o l v i m e n t o .  

F E R R A M E N T A L  A D M I N I S T R A T I V O  A  N I V E L  E X E C U T I V O  

A  a ç ã o  g o v e r n a m e n t a l  não pode  e s t a r  d e s v i n c u l a  

da da c l á s s i c a  L e i  da o f e r t a  e  demanda. 

N a  a ç ã o  g o v e r n a m e n t a l  podemos d e s t a c a r  3 fases: 

- 1: a  da e l a b o r a ç ã o  dos  p l a n o s  

9 2 2  a  da e x e c u ç ã o  d e s s e s  p l a n o s  - c a  32 f a s e ,  a q u e l a  c o r r e s p o n d e n t e  a o  acompa 

nhamento,  c o n t r o l e  e  a v a l i a ç ã o  d o s  p l a n o s .  

Na f a s e  d e  e l a b o r a ç á o  d o s  p l a n o s  podemos d i z e r  

que  o s  t e c n o c r a t a s  podzm d i s p o r  d e  dados  porém têm que  e x e r  

c e r  um j u l g a m e n t o  p a r a  a  f i x a ç ã o  d e  p r i o r i d a d e s  ( f i x a ç ã o  e  

n a 0  f i x a r e m ) ;  j u l g a m e n t o  p a r a  a  f i x a ç ã o  d e  p r i o r  i d a d e s , p o l i  
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■» o crescimento desordenado a a s s i s t ema t i co (por^ 

que nio planejado) da máquina administrativa; 

- a sobrevivência de normas e procedimentos ad 
ministrativos arcaicos; 

- a absorção e o superdimensionamento dos õrgãos 
centrais do Planejamento pela reunião de fuji 
ções executivas e controladoras (na tentativa 
de suprir deficiências dos õrgãos responsáveis 
pelas funçõesins) em detrimento das que lhe 
são específicas; 

- a desvinculação de pessoal aos programas e pr£ 
jetos desenvolvidos, com o conseqüente superdi 
mensionamento dos quadros e das despesas com 
pessoal ; 

- um orçamento tradicional, destinado apenas ao 
controle legal dos gastos, não refletindo as 
necessidades de execução de planos; 

- a escassez ou inexistência de programas detrei 
namento de pessoal dirigidos para implementa - 
ção de planos de desenvolvimento. 

FERRAMENTAL ADMINISTRATIVO A NÍVEL EXECUTIVO 

A ação governamental não pode estar desvincula^ 
da da clássica Lei da oferta e demanda. 

Na ação governamental podemos destacar 3 fases: 

- I» a da elaboração dos planos 
» 2^ a da execução desses planos 
- e a 3- fase, aquela correspondente ao acompa 

nhamento, controle e avaliação dos planos. 

Na fase de elaboração dos planos podemos dizer 
que os tecnocratas podem dispor de dados porém têm que exej^ 
cer um julgamento para a fixação de prioridades (fixação e 
não fixarem); julgamento para a fixação de prioridades,po1í 
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t i c a s ,  e  e s t r a t é g i c a s ,  d i r e t r i z e s  e  m e t a s  . 
S e r á  q u e  i s t o  é f e i t o  com c o n s u l t a  o u  p a r t i c i p a  

ç ã o  d o s  r e a l m e n t e  e n c a r r e g a d o s  p e l o s  p r o c e s s o s  p r o d u t i v o s ,  

p e l a s  e m p r e s a s  g e r a d o r a s  d e  d i v i s a s ,  P N B ,  e  d e s e n v o l v i m e f i  

t o  e c o n ô m i c o  n a c i o n a l  ? .  

Ao d e s t a c a r m o s  a  f i x a ç ã o  d e  p r i o r  i d a d e s ,  e t c ,  , 
t e n t a m o s  c h a m a r  a t e n ç ã o  p a r a  o  f a t o  d e  m u i t o s  d i r i g e n t e s  d e  

O r g ã o s  s e  t r a n s f o r m a r e m  em d o n o s  da v e r d a d e  e  " d o n o s  " d e z  

s e s  Ó r g ã o s  p e l o  f a t o  d e l e s  p r ó p r i o s  s e  o u t o r g a r e m  o  d i r e i t o  

d e  d e  f i x a r e m  e s s a s  p r i o r i d a d e s ,  e x t r a p o l a n d o  d a  sua  p o s i  - 
ç ã o  d e  r e s p o n s á v e i s  p e l a  c o n d u ç ã o  d o  p r o c e s s o  d e  f i x a ç ã o .  

E n t e n d e m o s  o  f a t o :  g e r a l m e n t e  é m a i s  f á c i l  f l  

x a r  d o  q u e  c o n d u z i r  um p r o c e s s o  d e  f i x a ç ã o ,  m a i s  f á c i l  p g  

r é m  menos  p r o d u t i v o .  E ,  g e r a l m e n t e  e s s a  f a c i l i d a d e  t e m  le  
v a d c  a o  a f a s t a m e n t o  d o s  o b j e t i v o s  a o  l o n g o  d o  d e t a l h : ~ ~ . . e n t o .  

Na f a s e  d e  e x e c u ç ã o  d o s  p l a n o s  - como s e  p r o c e i  

sa o  u s o  d e  d a d o s  e  i n f o r m a ç õ e s  g e r a d o s  p e l o s  O r g ã o s  p ú b l i -  

c o s ,  p e l o  s e t o r  p r i v a d o ?  E c l a r o  q u e  p a r a  a  e x e c u ç ã o  d o s  

p l a n o s  E n e c e s s á r i o  q u e  o  s e t o r  p r i v a d o  s a i b a  o  q u e  o  g o v e y  

no  q u e r  d a s  e m p r e s a s .  S e r i a  f u n d a m e n t a l ,  i n c l u s i v e ,  q u e  o s  

d ! v e r s o s  O r g ã o s  p ü b l i c o s  d i v u l g a s s e m  t o d a s  a s  i n f o r m a ç õ e s  , 
p e s q u i s a s ,  d i a g n ó s t i c o s ,  a n á l i s e s ,  d a d o s ,  d i s p o n l v e i s  e  fa 
c i l i t a d o r e s  d a  a ç ã o  e m p r e s a r i a l .  

Na f a s e  d e  a c o m p a c h a m e n t o ,  c o n t r o l e  e  a v a l i a c ã o  

d o  p l a n e j a m e n t o  - é o s e t o r  p r i v a d o  chamado  a  f o r n e c e r  SUL 
s i d i o s  p a r a  a  c o r r e ç ã o  d a s  f a l h a s ?  Como e s s e s  s u b s í d i o s s ã o  

i n c o r p . > r a d o s  no  c o n t r o l e  e x e c u t i v o  d o s  p l a n o s  ( c o r r e q ã o d : -  

f a l h a s  ) e  a v a l i a ç ã o  d e s s e s  p l a n o s  ( p r o c e s s o  d e  r e p l a n e j a  - 
m e n t o ) ?  Ser: q u e  o  a l  i j a m e n t o  d o  s e t o r  p r i v a d o  n ã o  é uma 

c a u s a  d o  b a i x o  p o r  c e n t o  d e  e x e c u ç ã o  d o s  p l a n o s  ? 

A  n í v e l  d a s  u n i v e r s i d a d e s ,  há n e c e s s i d a d e  p r e  

m e n t e  d o  a p o r t e  d e  f e r r a m e n t a s  p a r a  c o n d u ç ã o  d a s  s u a s  " A d m i  

n i  s t r a ç õ e s  i n t e r n a s " ,  p o s  i c  i o n a m e n t o  d o s  s e u s  O r g ã o s  - 
m e i o  como mei ,gs  p a r a  a  e x e c u ç ã o  d o s  f i n s  u n i v e r s i t á r i o s  e  

n ã o  b a r r e i r a s  a o  a l c a n c e  d o s  o b j e t i v o s  d a  u n i v e r s i d a d e . l g u a l  

m e n t e ,  h 5  n e c e s s i d a d e  d e  a n à l i s e  d a s  s u a s  a ç õ e s  d e  a l  

c a n c e  e x t e r n o ,  como e s t u d o  d e  m e r c a d o  p a r a  o  p r o f i s s i o n a l ,  

d e  q u a l q u e r  n í v e l ,  " p r o d u z  i d o "  p e l a  u n i v e r s i d a d e ,  e  d e f i  
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ticas, e estratégicas, diretrizes e metas . 

Será que isto é feito com consulta ou partici pa^ 
ção dos realmente encarregados pelos processos produtivos, 
pelas empresas geradoras de divisas, PNB, e d e s e nvo i v i mer^ 
to ecorémico nacional ?. 

Ao destacarmos a fixação de prioridades, etc, , 
tentamos chamar atenção para o fato de muitos dirigentes de 
Órgãos se transformarem em donos da verdade e '' donos " de_s 
ses Órgãos pelo fato deles próprios se outorgarem o direito 
de de fixarem essas prioridades, extrapolando da sua posi - 
ção de responsáveis pela condução do processo de fixação. 

Entendemos o fato: geralmente é mais fãcil fi 
xar do que conduzir um processo de fixação, mais fácil po 
rém menos produtivo. E, geralmente essa facilidade tem le 
vado ao afastamento dos objetivos ao longo do d e t a 1 h!'r:ien t o . 

Na fase de execução dos planos - como se proces^ 
sa o uso de dados e informações gerados pelos Órgãos públi- 
cos, pelo setor privado? E claro que para a execução dos 
planos é necessário que o setor privado saiba o que o gove^ 
no quer das empresas. Seria fundamental, inclusive, que os 
diversos Órgãos públicos divulgassem todas as informações , 
pesquisas, diagnósticos, análises, dados, disponíveis w f£ 
cilitadores da ação empresaria). 

Na fase de acompanhamento, controle e aval iação 
do planejamento - é o setor privado chamado a fornecer sut) 
sídios para a correção das falhas? Como esses subsídiossão 
incorporados no controle executivo dos planos ( correçãode- 
falhas ) e avaliação desses planos (processo de replaneja - 
mento)? Será que o alijamento do setor privado não é uma 
causa do baixo por cento de execução dos planos ? 

A nível das universidades, há necessidade pr£ 
mente do aporte de ferramentas para condução das suas "Adm_i_ 
nistrações internas", posicionamento dos seus Órgãos 
meio como mel-is para a execução dos fins universitários e 
não barreiras ao alcance dos objetivos da universidade.1 qua^ 
mente, há necessidade de análise das suas ações de aj_ 
cance externo, como estudo de mercado para o profissional, 
de qualquer nível, "produzido" pela universidade, e def^ 
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n i ç ã o  d e  l i n h a s  d e  p e s q u i s a  demandadas p e l o s  s e t o r e s  ou  O r  - 
gãos  p a s s í v e i s  de  u s o  d o  "Know-how" g e r a d o .  

R e s s a l t a n d o - s e  a  i m p o r t â n c i a  d e s s a s  á r e a s  p e l a  

p o s i ç ã o  c a p i t a l  das  U r i v e r s i d a d e s  no  p r o c e s s o  de  d e s e n v o l v i -  

m e n t o  aonde ,  s e  a i n d a  não  há d e s e n v o l v i m e n t o  p l e n o  ( ou  s e j a  

u s o  de  c a p a c i d a d e s  o c i o s a s  e  m a i s  p e r f e i t o  e q u i l í b r i o  o f e r t a  

-demanda) podem a s  U n i v e r s i d a d e s  f u n c i o n a r e m  como i n v e r s o r a s  

do p r o c e s s o ,  l a n ç a n d o  no mercado  t é c n i c o s  e  t e c n o l o g i a s  que  

v ã o  g e r a r  a v a l i a ç ã o  d i s t o r c i d a  do  e s c a l o n a m e n t o  de  n e c e s s i d a  

des ,  o  s u p é r f l u o  t o r n a n d o - s e  m a i s  i m p o r t a n t e  que  o  e s s e n c i a l .  
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nição de linhas de pesquisa demandadas pelos setores ou 0r - 
gãos passíveis de uso do "Know-how" gerado. 

Ressaltando-se a importância dessas áreas pela 
posição capital das Universidades no processo de desenvolvi- 
mento aonde, se ainda não ha desenvolvimento pleno ( ou seja 
uso de capacidades ociosas e mais perfeito equilíbrio oferta 
-demanda) podem as Universidades funcionarem como inversoras 
do processo, lançando no mercado técnicos e tecnologias que 
vão gerar avaliação distorcida do escalonamento de necessida 
des, o supérfluo tornando-se mais importante que o essencial. 
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