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O Brasil entrou na década de 90 menos verde e amarelo do que os
brasileiros desejavam: os anos 80, também denominados de década per-
dida, foram marcados por esgotamento da capacidade de investimento
do governo, déficit publico elevado, diminuicao das atividades econdmi-
cas, altos indices de inflagao, aumento da pobreza e da desigualdade
social, degradacao intensa do meio ambiente; enfim, um quadro de crise
social, politica e econdmica e de, principalmente, muita desesperanca.
Esse quadro sociopolitico ndo foi privilégio do Brasil. As politicas
implementadas em toda a América Latina durante essa década foram
caracterizadas por Senn (apud Kliksberg, 1997) como “politicas de san-
gue, suor e lagrimas”.

Na metade da década de 90 ja podiam ser observados alguns avan-
cos: inflacdo mais controlada, maior entrada de capital e alguns sinais de
dinamismo econdmico. O Estado inicia, entdo, processos de descen-
tralizagdo administrativa e desregulamentacao da economia, s&o
estabelecidas novas relacées entre as esferas publica e privada e ocorre o
fortalecimento das instituicdes democraticas.

Dados do Banco Mundial publicados no jornal Folha de S.Paulo
(3 mar. 1996) indicam que a pobreza no Brasil ndo & um problema de
falta de recursos, mas de ma alocacéo dos mesmos: em 1990, 15,5%
dos gastos sociais destinavam-se & populacio mais pobre e 20,9% a
mais rica. Em 1980, os gastos sociais representaram 13,3% do PIB;
em 1990 eles chegaram a 19%, nivel considerado bastante razoavel
pelo Banco Mundial, se comparado ao de outros paises em desenvol-
vimento com porte semelhante. No entanto, & importante destacar
que os problemas sociais continuam graves: existem no pais 3,4 mi-
lhoes de analfabetos entre 15 e 24 anos; 24 milhdes de pessoas en-
contram-se abaixo da linha de pobreza, equivalendo a 17,4% da po-
pulacado brasileira.

Essa situacdo deploravel no ambito social exige a reorientacdo das
politicas sociais, do desempenho das instituicées publicas vocacionadas
para o desenvolvimento do pais e da postura dos gestores publicos, fun-
damentada pelas competéncias atuais e requerida pelos novos desafios
que se configuram.
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E consenso hoje no Brasil que o estilo de desenvolvi-
mento adotado demonstrou ser socialmente perverso,
politicamente injusto e ecologicamente predatério. Essa
consciéncia, porém, ainda n&o foi suficiente para trans-
formar a atuaco dos 6rgaos de planejamento e execucao
dos programas de desenvolvimento.

A maioria dos artigos sobre administracao publica que
abordam os desafios das instituicées e as politicas pabli-
cas, na virada do século, detém-se a discutir as mudancas
no contexto externo que pressionam o repensar do papel
do Estado e de sua relagdo com a sociedade civil. E dada
pouca ou nenhuma atencéo a discussao de elementos do
contexto interno das organizacdes publicas e de como efe-
tivar esse processo de reconstrucéo e transformacao
organizacional.

Procurando preencher essa lacuna existente na litera-
tura, tem-se como objetivo neste artigo promover uma
discussao sobre os principais desafios enfrentados atual-
mente pelos gestores publicos para a viabilizacao do de-
senvolvimento sustentavel, enfatizando aspectos relacio-
nados ao aperfeicoamento organizacional e ao desenvol-
vimento de competéncias para a elevacio dos padrées de
gestado dos 6rgaos publicos de desenvolvimento. Para tan-
to, inicialmente apresenta-se breve evolucio do conceito
de desenvolvimento e, em seguida, faz-se alguns comen-
tarios sobre os dilemas e as demandas do contexto inter-
no dos 6rgaos de desenvolvimento, identificando elemen-
tos relacionados ao seu papel e competéncias requeridas
aos gestores para a sua viabilizagao. Por ultimo, sao colo-
cadas algumas consideragées, procurando sistematizar os
questionamentos feitos ao longo do trabalho.

BREVE EVOLUGAO DO CONCEITO DE
DESENVOLVIMENTO

Como colocou Meier (1984:20), em seminério realiza-
do pelo Banco Mundial com teéricos pioneiros* em estu-
dos sobre desenvolvimento econémico, “o tema desen-
volvimento econémico ¢ sem dtvida um dos mais antigos
e mais recentes campos de estudo em Economia”.

Desde Adam Smith, em A riqueza das nacées, a maio-
ria dos estudiosos preocupa-se em descobrir as fontes de
progresso econdmico e analisar as mudancas de longo
prazo na economia.

Furtado (1969) ressalta que a extensao do processo de
industrializagdo dos principais paises da Europa, na se-
gunda metade do século passado, criou a concepcéo de
que o desenvolvimento era uma tendéncia natural da evo-

* Esse Semindrio contou com a participagéo de Lord Bauer, Colin Clark,
Albert Hischman, Sir Arthur Lewis, Gunnar Myrdal, Ratl Prebisch, Paul
Rosentein-Rodan, Walt Whitman Rostow e H.W. Singer.

lugéo das formas de producio e da transformacao da vida
econdmica e social de um pais, em um processo histérico
determinista.

A crise da década de 30 e, principalmente, a Segunda
Guerra Mundial fizeram com que a preocupacio com a
reconstrucéo e o desenvolvimento passasse a ser foco no
plano de preocupagdes politicas, motivando o renascimen-
to dos estudos abordando as causas da riqueza.

Segundo Meier (1984), foi nesse periodo que as teo-
rias de desenvolvimento para o Terceiro Mundo tomaram
corpo. O autor cita como estudos pioneiros em desenvol-
vimento, na década de 40, os de Eugene Staley (World
economic development, 1944), Kurt Mandelmaum
(Industrialization of backward areas, 1947) e Paul
Rosentein-Rodan (Problems of industrialization of
Eastern and South-Eastern Europe, 1943).

Nos anos 50 e 60, a maioria dos economistas inter-
pretava o desenvolvimento econdémico como sinénimo de
crescimento da renda per capita, predominando a abor-
dagem quantitativa, por meio da utilizacao de variaveis
macroecondmicas como capital, trabalho e poupanca. Os
tedricos representativos desse periodo siao Rostow e
Harrod-Domar.

As criticas aos modelos de Rostow e Harrod-Domar
versavam sobre a impossibilidade de aplicar os modelos
de crescimento adequados aos paises desenvolvidos em
contexto diverso vigente nos paises em desenvolvimento.
O surgimento do Estruturalismo, na segunda metade dos
anos 60, & em boa parte decorrente desse dilema.

A énfase dada pela teoria Estruturalista esta na elimi-
nacao da pobreza, da desigualdade e do desemprego. Essa
teoria é dividida em dois modelos: o Neocolonialista, cujos
maiores expoentes s&o Paul Baran e Sweezy; e o Falsos
Paradigmas, utilizado por 6rgaos internacionais como
Banco Mundial, Organizacao das Nag¢ées Unidas (ONU) e
Fundo Monetério Internacional (FMI).

A vertente Neocolonialista da teoria Estruturalista
enfatiza, particularmente através dos estudos de Baran e
Sweezy, situa¢des de dualismo interno (agricultura versus
industria, elite versus proletariado, ricos versus pobres) e
externo (centro versus periferia, relacdes de troca inter-
nacionais dos paises desenvolvidos versus paises em de-
senvolvimento). A vertente Falsos Paradigmas, por sua vez,
tem uma abordagem mais politica para os problemas dos
paises do Terceiro Mundo.

Na América Latina, os trabalhos mais importantes no
ambito da teoria Estruturalista foram desenvolvidos pela
Comissao de Estudos para a América Latina (CEPAL),
principalmente por Raul Prebisch e Celso Furtado, os quais
enfatizavam a existéncia de gargalos estruturais nos paises
em desenvolvimento. Em termos de estratégia de desen-
volvimento, os autores preconizavam o modelo de substi-
tuicdo de importacéo, argumentando que as relagées de
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troca estavam se tornando prejudiciais para os paises em
desenvolvimento que tinham calcado seu crescimento na
diversificacdo de exportacdes agricolas.

Até os anos 70 prevalecia a idéia de que o desenvolvi-
mernto seria decorrente do crescimento econdmico, cuja
decolagem dependia do desempenho do setor industrial,
o qual viabilizaria 0 modelo de substituicdo de importacao.
No entanto, essa estratégia utilizada nos paises em desen-
volvimento nao foi capaz de eliminar os problemas de
pobreza, desemprego e desigualdade, nem de desacelerar
a sua expansao.

Durante a década de 70, a realidade do incremento
dos déficits sociais — marginalidade urbana, subemprego,
trabalho infantil, caréncias de habitacio, educacao e sal-
de para as classes populares — estabeleceu o consenso de
que o desenvolvimento nao era sindnimo de crescimento
dos indicadores econdmicos, mas que envolveria trés as-
pectos principais: eficiéncia econdmica, eqiiidade social e
liberdade politica.

Segundo Cordani (1995), no inicio dos anos 80, a
Organizacdo das Nagdes Unidas encarregou uma comis-
sdo internacional presidida por Go Brundland, & época
Primeira Ministra da Noruega, para efetuar um estudo
sobre os problemas globais de ambiente e desenvolvimento.
Essa comissao elaborou, em 1987, o relatério Brundland
{(Nosso Futuro Comum) em que, provavelmente pela pri-
meira vez, foi cunhado o conceito de desenvolvimento
sustentavel.

Embora tenha sido mais difundido a partir de 1987,
Neder (1994) mostra que o conceito de desenvolvimento
sustentével teve sua origem na teoria de ecodesenvolvi-
mento proposta por Ignacy Sachs no inicio da década de
80. Segundo o autor, os quatro principios basicos dessa
teoria sao:

* as prioridades do desenvolvimento devem estar ac al-
cance de finalidades sociais:

* o principio bésico de acio é valorizar a autonomia;

* 0os sistemas socioecondmicos devem ser orientados para
a busca de relacao de simbiose com a natureza;

* a eficiéncia econdémica deve superar os desperdicios e
os padrdes de consumo opulentos.

A repercussao do relatério Brundland foi grande, esti-
mulando a ONU a realizar, em 1992, a Conferéncia Mun-
dial sobre Meio Ambiente no Ric de Janeiro — ECO-92.
Dessa conferéncia resultou a Agenda 21, na qual foi
enfatizada a necessidade de todos os paises discutirem es-
tratégias que viabilizem o desenvolvimento sustentavel.
Nesse sentido, colocou-se em evidéncia que o grande de-
safio para a década de 90 seria incluir as questdes
ambientais e sociais nas decisées e nos critérios que orien-
tam investimentos econdmicos dos diferentes agentes pri-
vados, governos e organismos multilaterais.

Feldmann & Bernardo (1994) destacam, em interes-
sante artigo, o caréater inovador do conceito de desenvol-
vimento sustentivel, mas criticam o seu uso excessivo e
descomprometido em nome de uma falsa modernizacéo.
Segundo os autores, o desenvolvimento sustentavel néo
deve ser visto como um estado permanente de harmonia,
mas como um processo de mudanca em que a exploracao
dos recursos, a crientacio dos investimentos, os rumos do
desenvolvimento tecnoldgico e a mudanca institucional
estdo de acordo com as necessidades atuais e futuras de
equiidade social e preservacéo ecoldgica.

O potencial inovador do conceito de desenvolvimento
sustentével é destacado por Feldmann & Bernardo (1994)
através dos seguintes pontos:
¢ retomada de valores universais de solidariedade, contes-

tando as fronteiras e barreiras socioecondmicas e apon-
tando o continuum ecolégico como elemento socializa-
dor de prejuizos e beneficios;

e visdo ampliada do desejo de equilibrio, o qual s6 pode
ser obtido através de uma sociedade que supera a oposi-
cdo miséria/exacerbacdo do consumo e concentracio
de renda;

* a negociacdo passa a ser a forma privilegiada de exerci-
cio do poder: “as atuais estruturas institucionais e politi-
cas teriam de ser mudadas para se transformarem mais
em féruns de negociacio do que em locus de deciséo
soberana” (Feldmann & Bernardo, 1994:151);

* a participacdo popular no processo de tomada de deci-

S80 passa a ser imperativa;

o crescimento material, como base de desenvolvimento,

nao pode ser paralisado, mas o seu caréater predatério e

consumista deve ser eliminado;

® como os instrumentos de avaliagdo econdmica “refle-
tem as expectativas e o jogo de forcas que emergiram
das duas guerras mundiais” (Feldmann & Bernardo,
1994:152), eles devem ser substituidos de forma a per-
mitir a avaliacdo da sustentabilidade, da qualidade de
vida e do valor dado ao estoque de recursos naturais.

Esses autores, apesar de considerarem o potencial ino-
vador do conceito, sio bastante criticos na avaliacio das
mudancas efetivas e comentam que, hoje, parece haver
grande preocupacao por parte de diferentes agentes em
colocarem-se como o0s Unicos agentes legitimos para
viabilizar o desenvolvimento sustentavel, nio levando em
conta a necessidade de acio integrada.

A inexisténcia de parceria e de acio integrada junta-
mente com a existéncia de um niimero elevado de agen-
tes sociais disputando a posse do conceito de desenvol-
vimento sdo algumas das razdes, apontadas por Feldmann
& Bernardo (1994), para explicar a utilizacao diversificada
desse conceito como:
¢ variante de protecio ambiental;
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* parte dos processos econdmico, social e cultural;

* sinbnimo da modernizagao de processos tecnolégicos e
da adocdo de metodologias empresariais com ganhos
de eficiéncia e reducao de custos;

* alternativa para a mobilizacao de recursos financeiros e
a abertura de novas oportunidades no mercado;

* estratégia mercadolégica e de mass midia;

* discurso politico de amplo espectro.

Segundo esses autores, para que o processo de desen-
volvimento sustentavel tenha potencialidade efetiva, ha a
necessidade de:

* substituicao do discurso ambiental preponderantemente
denunciatério e preservacionista por discurso desenvolvi-
mentista;

* definicao de prioridades de investimento e de alternati-
vas de desenvolvimento para regides especialmente do-
tadas de recursos, dos quais devem ser destacados os
hidricos e os florestais;

* definicao precisa e equilibrada do melhor uso da biodiver-
sidade existente no pais;

* redefinicio do papel do Estado e da participacao social
nas decisdes do Estado, procurando o fortalecimento
institucional, a mudan¢a tecnolégica, o incremento da
cidadania, o crescimento econdmico e a melhoria da
distribuicao de renda;

* recuperacao da capacidade de planejamento do Estado,
por meio da multiplicacao de féruns de negociacéo, mais
ageis e interativos, para tornar compativeis os interes-
ses e viabilizar a implementacao;

* alterar o profundo desconhecimento que o pais tem de
si mesmo.

Para que seja possivel refletir sobre o papel e a atuacso
dos 6rgéos de desenvolvimento diante da questio do desen-
volvimento sustentavel, é imprescindivel sistematizar as va-
rias dimensdes que o conceito abrange, permitindo, assim,
estabelecer parametros para a avaliacio dos resultados obti-
dos. A Secretaria do Planejamento do Ministério da Fazen-
da elaborou, em 1994, um documento denominado Proje-
to Aridas, no qual procura definir estratégias de desenvolvi-
mento sustentavel para o Nordeste. Embora voltado para
aspectos especificos dessa regido do pais, o trabalho apre-
senta um referencial que explicita as dimensdes do conceito
de desenvolvimento sustentavel, as quais fornecem elemen-
tos para a andlise aqui realizada. Sao elas:

* Dimenséo geo-ambiental — tem por objetivo a con-
servacéo da natureza, a proteco ao meio ambiente e o
ordenamento do espaco regional.

* Dimenséao econdémico-social — visa ao crescimento
com competitividade, socialmente inclusivo e eqiiitativa-
mente distributivo, por meio da transformacao produti-
va e da capacita¢do dos recursos humanos.

* Dimensao cientifico-tecnolégica — tem por finali-
dade o dominio e a permanente atualizacao do conheci-
mento.

* Dimensao politico-institucional — tem por objeti-
vo consolidar o sistema politico-representativo, dando
consisténcia e permanéncia ao processo de desenvolvi-
mento. Para tanfo, deve-se promover mecanismos institu-
cionais que ampliem a participacdo da sociedade nesse
processo.

Na figura da pagina seguinte mostra-se a interdepen-
déncia das quatro dimensdes e o carater dinamico implici-
to em suas interacdes. Essas caracteristicas tornam o con-
ceito mais complexo e, ao mesmo tempo, mais concretas
as condi¢ées para a sua operacionalizacio e a avaliacao
dos seus resultados.

Diante do exposto, as questdes que se colocam para
0s 6rgaos de desenvolvimento sio:

* De que forma s&o definidas as prioridades de investi-
mento dessas instituices?

* A articulagdo entre 6rgéos técnicos de planejamento,
de implementacio e de financiamento do desenvolvi-
mento estd ocorrendo de forma efetiva e eficaz?

* Os projetos que estao sendo financiados ou desenvolvi-
dos prevéem o equilibrio das quatro dimensées?

* Dada a importéancia crescente do papel das organiza-
¢bes nao-governamentais (ONGs) na efetivacio de ex-
periéncias de desenvolvimento sustentével, existe algum
tipo de preocupacao das instituicées publicas em desen-
volver parcerias com essas entidades, possibilitando, de
um lado, levantar de forma mais precisa necessidades
de investimento e, de outro, ajudar no financiamento de
projetos que, por exemplo, visem gerar renda e mini-
mizem o problema da questio da inclusao?

ORGAOS PUBLICOS DE DESENVOLVIMENTO:
A NECESSIDADE DE REPENSAR SEU PAPEL
E SUA ATUAGCAO

As mudangas profundas do préprio conceito de desen-
volvimento afetam radicalmente o funcionamento dos ér-
géos plblicos de desenvolvimento, forcando o repensar
de seu papel e de sua relacido com a sociedade. Os
parametros técnicos usados para definir objetivos estraté-
gicos e avaliar o desempenho organizacional mostram-se
inadequados para o que, no novo conceito, se considera
como resultados de desenvolvimento sustentavel. A rela-
¢ao distante e autoritaria com os agentes produtivos e com
os demais atores sociais, que caracterizou os 6rgaos publi-
€Oos Nno seu precario relacionamento com a sociedade civil,
deixou de ser aceita pelos cidadaos participativos e por
movimentos sociais e entidades voltadas para as acées de
desenvolvimento.
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Nota: Figura elaborada a partir do relatério da Secretaria do Planejamento (1994).

Dimensées do Conceito de Desenvolvimento Sustentavel

No documento da Secretaria do Planejamento do Mi-
nistério da Fazenda (1994:179) é expressa essa mudanca
no quadro das relacdes institucionais: “a nova institucio-
nalidade necessita de 6rgaos e entidades publicas fortale-
cidos e competentes para a complexa tarefa de articular o
processo de desenvolvimento sustentavel. Este fortaleci-
mento passa pela reformulacao de seus papéis, de suas
estruturas organizacionais, bem como por sua moderniza-
cao”.

Na segiiéncia, sao relacionadas nesse documento algu-
mas mudancas necesséarias para viabilizar a modernizacao
das instituicbes publicas:

e racionalizacdo dos processos de tomada de deciséo e
acompanhamento da implementacdo de projetos;

e redefinicao dos papéis e do perfil dos érgaos e entida-
des publicos de modo a evitar conflitos, duplicidade de
competéncia e de atuacao;

e reforma administrativa dos 6rgéos e entidades ptiblicos
de forma a constituir instituicoes “flexiveis e com capa-
cidade de reciclagem e adaptacéo as transformacdes da
realidade regional e dos contextos nacional e internacio-
nal” (Secretaria do Planejamento, 1994:180);

¢ redefinicdo da natureza juridica de alguns organismos
publicos, transformando-os em érgaos autébnomos ou

entidades que oferecem servicos sob contratos de ges-
tao, procurando estar em parceria com empresas priva-
das e organizacOes nao-governamentais.

Para que sejam efetivadas, essas transformacoes organi-
zacionais dependem, em primeiro lugar, da explicitacao
da vontade politica das autoridades. Para tanto, faz-se ne-
cessario o resgate dos principios e valores que norteiam
as relacoes entre Estado e sociedade, ja que o desenvolvi-
mento social e econdmico no Pais vem acarretando
desequilibrios regionais e demograficos.

Fica evidente nos contextos regionais que os 6rgaos de
desenvolvimento necessitam focar concomitantemente dois
elementos, os recursos humanos e os naturais, enquanto
buscam consolidar uma infra-estrutura econémica e social
adequada ao desenvolvimento dos setores produtivos e dos
agentes sociais, assim como apoiar a reestruturacio da
base produtiva para viabilizar as mudancas impostas pelos
parametros de competitividade do mercado mundial.

O ritmo e a velocidade com que essas transformacoes
devem ocorrer no contexto externo pressionam as mu-
dancas organizacionais exigidas das instituicées inseridas
nos sistemas de desenvolvimento regional. Se permane-
cerem com os objetivos estratégicos, os modelos de ges-
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tao organizacional e a postura dos gestores caracteristicos
do seu nascedouro, nos anos 50 e 60, inevitavelmente
nao cumprirdo o seu papel e dificilmente sobreviverao.

A discussao sobre os objetivos, o modelo de gestao e a
postura gerencial dessas instituicdes remete ao conceito
de competéncias, o qual vem sendo estudado e desenvol-
vido para subsidiar a concep¢ao de diretrizes estratégicas,
modelos organizacionais e perfis requeridos dos profissio-
nais nas organizacoes.

UTILIZACAO DAS COMPETENCIAS COMO
ELEMENTO PARA REFLEXAO

O conceito de competéncias vem sendo estudado por
varios autores, levando a configuracdo de abordagens di-
versas, desde a capacidade que os individuos devem pos-
suir para fornecer as respostas requeridas as suas posi-
cOes até os elementos concretos para a reflexao estratégi-
ca e o delineamento de diferenciais de competitividade
das organizacdes.

McLagan (1997) analisa em profundidade a questao
da capacitacdo dos individuos e percebe diferentes formas
de apropriacao do conceito pelas empresas. Essa autora
identificou, a partir de suas pesquisas, a utilizacao do con-
ceito de competéncias em referenciais e instrumentos de
gestao, como:

* atribuicdes e procedimentos caracteristicos das posicées
da organizacao, conferindo elementos de responsabili-
dade e definindo o que precisa ser feito pelos profissio-
nais para a viabilizacdo das diretrizes estratégicas defini-
das;

* produtos ou outputs das acdes dos profissionais, carac-
terizando a aplicacdo do conhecimento disponivel em
produtos e servicos, voltados para o atendimento de
necessidades de clientes especificos;

* beneficios adicionais obtidos pelos profissionais no seu
trabalho como, por exemplo, ganhos quantitativos de
produtividade, reduc&o de custos e inovagdes agregadas
aos produtos e processos produtivos;

* conhecimentos, habilidades e atitudes requeridos aos
profissionais para desempenhar as atribuicées e respon-
sabilidades caracteristicas do seu espaco na organiza-
cao;

* elementos do comportamento dos individuos que esta-
belecem patamares diferenciados de desempenho.

O conceito adquire outra dimensao, mais abrangente
no contexto organizacional, com a proposicao do termo
“competéncias essenciais” por Prahalad & Hamel (1990),
correspondente aos recursos internos que as organizacées
dispdem para a obtencéo de vantagens competitivas em
relacdo aos seus concorrentes ou para a viabilizacdo do
seu papel ante as entidades do seu contexto externo.

Parry (1996) analisa diversos trabalhos e estudos sobre o
tema e sistematiza suas observactes em duas formulacées
distintas, ou seja, a definicdo das competéncias como
outputs e inputs da acio profissional, caracterizando dois
modelos tipicos com possibilidades de aplicacao especificas
nas empresas. O modelo de inputs relaciona-se a capaci-
tac&o dos individuos, demonstrando os insumes necessarios
para a sua atuacdc e o seu desempenho coerentes com os
objetivos organizacionais. De maneira complementar, as
competéncias como outputs estao relacionadas a missio e
ao papel organizacional, estabelecendo parametros de suas
reflexdes para o delineamento de diretrizes estratégicas e a
adocéo de modelos organizacionais compativeis.

No caso das instituicdes voltadas para o desenvolvi-
mento, a reflexdo sobre as competéncias como outputs
estimula a reflexdo sobre o seu papel e a sua atuacéo,
configurando novos desafios caracterizados por:

* obter auto-sustentacido econdmica e equilibrio financei-
ro — o que implica ter competéncia para captar recur-
sos, ndo dependendo exclusivamente do dinheiro cus-
to zero dos fundos constitucionais e subsidios fiscais,
nem das habilidades de engenharia financeira préprias
dos cenérios de alta inflacao;

* desenvolver competéncia gerencial para gestao de qua-
lidade e produtividade, capaz de otimizar o uso de todos
0S recursos organizacionais;

* desenvolver competéncias para que a organizacgao esta-
beleca parcerias voltadas para resultados efetivos, tanto
nas articulacbes politica e institucional despojadas de
interesses mesquinhos como na capacidade de manter
dialogo e transparéncia junto a sociedade civil;

* estabelecer um modelo de gestdo que promova a
descentralizagdo administrativa, assegurando maior pro-
ximidade com os mercados e os clientes, de forma a
obter maior eficacia nas acdes e decisdes e estimular a
participacao responsavel e consciente dos funcionérios
na geracéo dos resultados organizacionais;

* estimular o continuo desenvolvimento organizacional,
sintonizado com as tendéncias e necessidades de desen-
volvimento da regido e com as expectativas dos clientes
e agentes sociais envolvidos;

* internalizar valores e principios na cultura organizacional,
os quais orientem o desempenho dos funcionarios e da
organizac&o para a efetividade dos resultados em desen-
volvimento e para a transparéncia dos critérios e avalia-
¢coes.

A defini¢do desses desafios fornece base sélida e con-
sistente para o delineamento do perfil requerido aos pro-
fissionais, caracterizando a abordagem das competéncias
definidas como inputs da acao dos gestores publicos.

Fischer (1994), a partir de uma pesquisa com organi-
zagbes, caracteriza a necessidade de mudanca de perfil
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identificando dois tipos de posturas exigidas dos profissio-
nais: a obediéncia e a disciplina contrapostas & autonomia
empreendedora. O gestor publico, sempre estimulado a
atuar seguindo regras determinadas e resolvendo proble-
mas claramente especificados e pontuais, passa a encon-
trar desafios mais complexos e diversos, como a captacéo
de recursos, a formulacio de estratégicas, a gestdo da
qualidade e da produtividade e o estabelecimento de arti-
culagdes com entidades externas.

Essa mudanca de postura e 0 aumento da complexida-
de dos desafios encontrados demandam a ampliacdo da
capacitacédo dos gestores, por meio da aquisicao de novos
conhecimentos e novas habilidades compativeis com a
natureza de suas responsabilidades.

Kliksberg (1997) enriquece essa discussao identifican-
do as competéncias requeridas aos gestores publicos para
gue possam responder, com eficicia, aos desafios que
lhes s&o impostos, como estabilizar a democracia, impul-
sionar o desenvolvimento e a competitividade, promover
a integracao econdmica e garantir a participacdo comu-
nitéria. O autor promove essa reflexao utilizando como
base as dificuldades para a tranformacéo dos 6rgaos pi-
blicos e a obtencdo de uma gestao social eficiente, como
a inércia burocratica, os interesses corporativistas, a rigi-
dez orcamentaria e de normas juridicas e os recursos hu-
manos pouco capacitados para atuarem como agentes
de mudanca.

Além disso, diferentemente de muitos autores que pre-
conizam a simples transposi¢ao de praticas da organiza-
¢ao privada para a esfera publica, Kliksberg (1997:87-88)
discute as peculiaridades e especificidades das instituicdes
publicas: “gerenciar organiza¢ées publicas, nos tempos
atuais, é bem diferente de gerenciar organizaces priva-
das, seja quanto aos dilemas que a geréncia publica tem
de enfrentar, seja quanto as suas op¢des, aos problemas
de compeatibilizacdo de objetivos, aos problemas de restri-
¢des e de proibicdes, seja quanto a eleicdo dos meios (...)
o executivo de negdcios pode usualmente redefinir as metas
da organizacao, mudar seu pessoal. Os gestores publicos,
por outro lado, devem ter habilidades que lhes permitam
operar dentro de metas fixadas por lei, de estruturas
organizacionais controladas pelo sistema juridico, como
funcionarios protegidos pelo sistema e sob constante pres-
sao politica”.

Kliksberg (1997) aponta que o gestor publico convive
permanentemente com a seguinte situa¢do: ambigiiidade
de objetivos muitas vezes genéricos e de dificil operaciona-
lizacdo, complexidade politica para a implementacdo de
programas sociais, dificuldade de coordenacao de proje-
tos e desarticulacac do aparelho estatal.

As competéncias necessarias no perfil do gestor, pro-
postas por esse autor, podem ser sintetizadas em qua-
tro Fs:

* focus — identificar problemas realmente criticos;

* fast — ser capaz de tomar decisdes rapidas;

¢ flexibility — ter flexibilidade para aceitar novas pro-
postas;

¢ friendly — deve saber negociar de forma amigavel.

Desenvolvendo essas competéncias, o gestor publico
sera capaz de lidar com a complexidade do ambiente, cons-
truir redes interorganizacionais, negociar programas e es-
tabelecer parcerias, assumindo assim o papel de verdadei-
ro agente de mudanca.

Complementando as idéias de Kliksberg, deve ser res-
saltada a necessidade de o gestor piblico de 6rgaos de
desenvolvimento estar proximo aos seus clientes, nio ape-
nas auscultando suas expectativas e demandas, mas tam-
bém atuando como consultor, por meio da proposicio de
solugdes praticas, consistentes e passiveis de implemen-
tacdo, para os seus problemas. O gestor deve, ao mesmo
tempo, estar permanentemente orientado para os resulta-
dos e comprometido com as metas fixadas. Para tanto, as
instituicdes publicas de desenvolvimento devem aprimo-
rar os sistemas de avaliacdo dos programas e projetos so-
ciais e elaborar nao s6 indicadores de acompanhamento
para os projetos financiados, mas também indicadores de
desempenho de seus funcionarios.

O incentivo a participagao comunitaria é outro requisi-
to no perfil do gestor que esta focado no desenvolvimento
sustentavel. E de vital importancia a criacao, nas institui-
¢des publicas, de cultura favoravel a participacao da socie-
dade civil. Deve-se acabar com a postura do Estado como
um onipotente tomador de decisdes.

A busca de cooperacao inter-regional é outro item de
fundamental importancia no perfil do gestor publico. Essa
cooperacdo, entretanto, ndao deve limitar-se a troca de
experiéncias, mas estender-se a producéo de informacéao,
a busca de fontes de financiamento, a formacéo de recur-
sos humanos especializados e ao estabelecimento de pa-
drdes de qualidade para a avaliacio de programas sociais.

CONSIDERAGOES FINAIS

As reflexdes sobre as condi¢ées de modernizacao das
instituicdes voltadas para o desenvolvimento demonstram
que os elementos restritivos desse processo nao estio ape-
nas relacionados a conscientizacao dos atores sociais, po-
liticos e organizacionais quanto a necessidade de transfor-
magcao dessas organizacdes.

Esse é um primeiro passo, um despertar, provocado
mais pela dolorcsa percepcao do risco a sobrevivéncia do
que pela busca continua do aperfeicoamento. Ap6s o des-
pertar, porém, surge o desafio, para o qual ndo existem
férmulas mégicas, de estruturar um processo de mudan-
¢a que incorpore as especificidades desse tipo de institui-
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¢ao, atendendo aos requisitos advindos da necessidade
de acionar um desenvolvimento regional direcionado para
sua sustentabilidade.

E no como mudar, portanto, que reside o mais com-
plexo e potente conjunto de desafios: os relacionados aos
valores da sustentacao democratica, os que dizem respei-

to aos principios que devem reger a atuacéo dos 6rgaos
publicos e os referentes as competéncias a serem desen-
volvidas pelos érgaos e pelos gestores publicos. Esses ele-
mentos devem ser internalizados no tecido organizacional
e emergir sob a forma de praticas que concretizem o de-
sejo dessa transformacao. ¢

Neste artigo s&o apresentados e discutidos alguns dos principais desafios enfrentados pelos gestores piblicos,
atualmente, para viabilizar um desenvolvimento sustentavel por meio de politicas e préaticas consistentes.
Complementando o foco da literatura sobre administracao publica, que enfatiza predominantemente os
elementos do contexto externo relacionados ao repensar do papel do Estado e dos orgéos de desenvolvimento,
sao abordadas questdes voltadas para o aperfeicoamento organizacional e o desenvolvimento de competéncias
visando a elevagao dos padrdes de gestao desses 6rgaos. Para tanto, inicialmente & apresentada uma breve
evolugéo do conceito de desenvolvimento e, em seguida, s&o analisados os dilemas e as demandas do contexto
interno dos érgaos de desenvolvimento para alcancar a exceléncia em gestao. A utilizacdo do referencial
conceitual de competéncias estabelece as bases para a analise do papel dos 6rgaos de desenvolvimento e, de
maneira complementar, fornece insumos para o delineamento da capacitacao requerida aos gestores publicos
no desempenho desse papel.

RESUMO

Palavras-chave: desenvolvimento sustentével, politicas sociais, administracao publica,
aperfeicoamento organizacional, desenvolvimento de competéncias.

The aim of this article is to present and discuss some of the main challenges that public managers face
nowadays to make socioeconomic sustainable development viable, by resorting to consistent practices and
policies. Complementing the focus of the articles on public management, that emphasize mainly the elements
of the external context related to the rethinking on the state’s and development agencies’ roles, this text
addresses the questions concerning organizational improvements and the development of competencies to
stimulate higher management standards in focusing on the organizational improvements and the development
of competencies to stimulate higher management standards in these agencies. Therefore it begins with a brief
description of the evolution of the concept of development, and then, analyses some dilemmas and démands
of development agencies, in search for management excellence. The use of a conceptual frame related to
competencies sets the basis for the analysis of the role of such development agencies and, in a complementary
way, provides inputs to define the required capacitation of the public managers in the performance of this
role.

ABSTRACT

Uniterms: sustainable development, social policies, public management, organizational improvement,
competencies development.
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