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I - INTRODUGAO

A compet@ncia do Estado moderno para a agao admi -
nistrativa respaldou-se, em boa medida, nas formulagoes teori -
cas produzidas ou interpretadas a nivel dos entes organizacio -

nais especificos.

A "organizagéo", mais que qualquer outra categoria,
assumiu a centralidade das atengoes dos estudiosos da Adminis -
tragao Publica, quer como objeto de analise, quer como a ambién
cia relevante, por exceléncia, para a compreenséo do fato admi-
nistrativo. No dizer de Wamsley e Zald, as organizagoes publi-
cas sao os fendmenos especificos que dao conteGdo empirico aque
la entidade analitica abstrata chamada Administragao Publica.E-
las representam, para a Administragéo Pﬁblica, O qQue as celulas

representam para a biologia. (1)

Se o positivismo légico e o0 racionalismo das tra
digaes cientificas dominantes, por um lado, privilegiaram a con
cretude da organizacao como objeto de analise, por outro também
enfatizaram a abstragéo do agente publico, tomado como ator uni

tario, nos moldes do homo economicus, a decidir e agir a partir

de uma 16gica racional-dedutiva(2). Com isso, retardaram-se as
possibilidades do desenvolvimento de nogao mais abrangente,e,ng
cessariamente complexa, da estrutura e funcionamento do setor
publico. Este '"ator composto" caracteriza-se por ter multiplas
organizagaes geradoras de decisoes e acoes, na maioria das ve-

zes,conflitantes entre si.

A prética da Reforma Administrativa reflete, por



sua vez, as concepgoes teoricas prevalecentes(3). Como resulta -
do, o legado dessas reformas tem sido estruturas, normas e proce
dimentos padrcnizadores e sistemas centralizadores, concebidos, na

melhor das hipéteses, com a oOtica do modelo centro-periferia(4).

Mediando as relagoes entre teoria e pratica, e vi-
venciando os processos de produgéo e transmissao de conhecimentos
(pesquisa-ensino-extensao), a comunidade academica comega a re -
ver as bases do ensino da gestao pﬁblica, explorando os novos ca
minhos necessarios a uma acao mais efetiva do setor pﬁblico,ten—
do em vista a complexidade dos problemas com 0s quais nossas so-

ciedades se deparam(5).

0O objetivo deste trabalho e explorar o conceito de
gestao integrada, avaliando suas implicagSes para a construgéo
de teorias, para os esforgos de modernizagac ¢ reforma adminis -

trativa do Estado e, finalmente, para o ensino da Gestao Publica.

IT - A NATUREZA INTEGRADA DOS PROBLEMAS

A correta definigao dos problemas, com que nos de -

frontamos hoje e com que nos frontaremos amanha, requer uma =zabor

dagem integrada.

Em primeiro lugar, cabe assinalar que as socicdades
modernas caracterizam-se por um significativo grau de capilari -
dade em suas dimensoes e processos. Considerada a individualida
de de um habitante da Baixada Fluminense, no Grande Rio, observa

se uma condigéo de existencia integral que rejeita qualquer defi
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nigéo de seu problema como sendo de emprego, de saﬁde, de segu-
ranga pﬁblica ou de transporte. Ao contrario, a definicao apro
priada do problema requer perspectiva integradora que o conside
re sob o ponto de vista das limitagoes ao exercicio pleno da ci

dadania.

Da mesma forma, chega-se hoje a consciencia de que
as agoes do setor pﬁblico-voltadas para o Desenvolvimento Rural
Regional(DRR) nao pbdem deixar de ser integradas no que se pode

chamar de "enfoque multi-setorial'.

De acordo com as conclusoes de reéente seminario reé
lizado no Brasil sob os auspicios da Fundagao Aiemé para o Desen
volvimento Internacional(DSE), do Centro latino-americano de Ad-
‘ministragao para o Desenvolvimento(CLAD) e da Fundagao Getulio
Vargas, atraves de éua Escola Brasileira de Administracao PUb1i-

ca (EBAP):

"El enfoque multisetorial es un rasgo tipico del DRR.
Elmultifacetico complejo de factores que originan la
pobreza demanda um amplio despliegue de medidas de
estimulo, bajo constante consideracioén de las nece-
sidades especificas del grupo destinatario. Aqui se
incluen medidas de indole técnica, economica y orga
nizacional(agricultura y pequena industria/artesané
to), demas de medidas de incentivo de la integracién
(educacién bésica, atencion médica, etc. para el de
sarrollo de los recursos humanos) y , por ﬁltimo,mg
didas al nivel de la infraestrctura fisica para el

aprovechamiento del potencial reéional”(6).
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Em segundo lugar, mas nao menos importante, esta a
questao da crescente escassez dos recursos indispensaveis a vi-
da. Neste sentido, assim‘como se torna fundamental a considera
cao integral do individuo na sua condigao de existéncia, ou da
Regiao, ao programar-se seu desenvolvimento, faz-se vital o uso
integrado dos recursos orientados para a melhoria daquelas con-

digoes.

As questoes referentes a gestao de recursos hidri

cos, por exemplo, sao didaticas na ilustragao deste ponto.

Convém notar que sao muitas e Variadas as defini-
goes academicas do termo Gestao, que sao, em geral, associadas
aos recursos organizacionais. Tais definigaes privilegiam, gua-
se sempre, as fungSés administrativas do Planejamento, Organiza-

gao, Direcao, Coordenagao e Controle.

Como ponto de partida, tomo emprestada a definigao
especifica de Gerenciamento de Recursos Hidricos adotada pelo Re
latorio Final do Grupo de Trabalho que propoe a criagao de  um
Sistema Nacional de Gerenciamento: de Recursos Hidricos para o

Brasil:

"Conjunto de atividades que incluem, no minimo:

0 planejamento de recursos hidricos;

- a outorga e fiscalizagéo dos usos;

a coordenagao das agoes dos Orgaos setoriais que
atuam ou interferem no setor; e

a manutengéo e operaggo de um sistema de infor-

magoes hidrometeoroldgicas" (7).



5.

0O mesmo documento conceitua o Planejamento de Re-
cursos Hidricos como sendo o "processo sistematico de organiza-
cao e compatibilizagao dos usos multiplos das aguas, visando a
tomada de decisdes de carater fisico, operacional e econdmico -
financeiro, a partir do acompanhamento e da avaliagéo das acoes

e repercussoes ocorridas"(8).

Segundo, ainda, o informe da I Reuniao da Especia
listas sobre Cooperagéo Horizontal na America latina e Caribe ,
entre os temas mais importantes que se identificaram com relagéo

a Gestao dos Recursos Hidricos cabe assinalar os seguintes:

"a, El1 sistema legal: necesidad de adecuar la in-
fraestructura juridica para un mas adecuado

mane jo del agua;

b. La organizacion institucional: conveniénica de

evitar la dispersion administrativa y la super-

posicion jurisdicional de los organismos exis

tentes a sociados al manejo del recurso hidri-
co, problema que se acentua en el caso de cau-

ces interjurisdiccionales;

c. La asignacion del uso: conveniencia de resol-
ver problemas en la asignacion del agua, tan-

to entre sectores como entre usuarios de un

mismo sector;

d. E1 impacto ambiental: necesidad de prever y
controlar las repercuciones ambientales deri-

vadas del uso del agua, tales como la contami



nacion hidrica, las externalidades o los efec-

tos en terceras personas etc.;

e. La participacion de los.usuarios: necesidad de
generar instancias de la participacion de los
usuarios y sectores involucrados en las deci -

siones y en la gestion en los niveles que 1le

~corresponde;

f. Los recursos humanos: conveniencia de dotar a
los organismos de administracion de recuros hu
manos capacitados tanto en especializacién

profesional como en formacidon gerencial"(9).

Em termos conceituais,; parece necessario ter em
conta que a Gestao de Recursos Hidricos envolve duas dimensoes
basicas indissociaveis. A primeira, de carater técnico—operacig
nal, diz respeito ao controle e uso da égua para fins mﬁltiplos
(energia, irrigagéo, transporte, mineragéo, lazer, pesca, despe
jo, etc.) e aos problemas fisicos, economicos e sociais decor -
rentes desta utilizacao. A segunda, de carater administrativo-

institucional, decorre:

a. da natureza publica do dominio da agua, 0 que
faz da Administragao PGblica ator principal e,
de suas organizagoes, o instrumento fundamen-

tal da gestao e;

b. da divisao vertical e horizontal da autorida-

de e do trabalho, associadas tanto a gestao
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como a operagao, 0 que coloca requisitos ele-

vados de coordenagao da interdependéncia.

Nesse sentido, o conceito de Gestao Integral de
Recursos Hidricos envolve: (1) a dimensao fisico-operacional ,
sob a perspectiva do uso integrado da égua, sendo insuficiente
a este enfoque o saber tecnico-operacional-cientifico centrado
nas solugoes meramente setoriais; (2) a dimensao administrativo-
institucional, sob a perspectiva da coordenagéo da 1nterdepen -
déncia, o que relega necessariamente a um segundo plano aquele
saber administrativo orientado para o contexto internc das orga-
nizagaes. Passam a assumir precedéncia absolufa, aqui,as ques-
toes referentes aos sistemas e processos institucionais, crgani
zacionais e administrativos sob o ponto de vista das relacgoes

interorganizacionals e interinstitucicnais.

O conceito de Gestao Integrada, no caso exempli -
ficado dos Recursos Hidricos, nos sugere orientagoes para a ¢la
boragéo de teorias, para a Modernizagao Administrativa e para o

ensino da Administracao Publica.

IIT - IMPLICACﬁES PARA A FORMULACXO DE TEORIAS

Em primeiro lugar, sob o ponto de vista de uma
Teoria de Gestao Integrada, importa-nos descrever adejuadamente
os sistemas de formulacao e implementagio de politicas pUblicas,
no sentido de inferir, desses conhecimentos, orientacoes norma-
tivas para a modernizagao e reforma administrativa e para o en-

sino da Administragao Publica.(10)
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A analise do contetdo de politicas e sua avalia-
cao a luz dos fatores econdOmicos influentes nos padrdes de alo-
cagéo de recurscs, principalmente aqueles referentes ao mercado,
jé se constitui em tradigéo consolidada. Coube, porém, a Hebert
Simon(11l) revolucionar a teoria econodomica ao sustentar o argu -
mento de que as organizacgoes nao tomam decisces maximizantes mas
sim satisfatorias. Tal fato nos remete a questao: que fatores
outros, que nao os de mercado, associados a logica maximizante,
influenciam tambeém as decisoes organizacionais? Essa pergunta,
certamente sO encontra resposta no contexto de um quadro refe -
rencial teorico mais amplo que aquele fornecido pela teoria eco
nomica. Sensivel a centralidade da questao, tanto alguns econo
mistas e estudiosos de posicionamento mais a esquerda do espec-—
tro ideolégico, a exemplo de J.K. Galbraith(1l2), como alguns ou
tros, mais a direifa, a exemplo da co;rente da "Public Choice"
(13), buscaram apoio tedrico e, de certa forma, contribuiram
significativamente para o corpo de conhecimentos da Teoria das

OrganizagSes e da Burocracia.

Paralelamente, as Gltimas décadas tem assistido ,
no campo da Ciéncia Politica, os estudiosos reformularam suas
concepgoes originais referentes as decisoes de politica publica.
Constitul caracteristica fundamental dessa reformulagao a rele-
vincia assumida pelo aparato burocratico do Estado, face as ins
tituigaes legislativas, como locus preponderante do processo
de formulacgao das politicas pﬁblicas. Também foram significa-
tivas as revisoes que diziam respeito a implementagao dessaspo
liticas. Se antes se tomava como certos e neutros 0s proccssos
de implementagéo das politicas formuladas, hoje os cientistas

politicos, ao se voltarem para a burocracia, descobrem que ¢ na
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quela arena que se verifica um verdadeiro processo de reformula-
cao e modificagao daquelas politicas(14)

E nesse sentido que reiteramos a sugestazo de que se
Jam ampliadas as bases intelectuais dos estudos voltados para a
compreensao da formulagao e implementagao de politicas plUblicas,
em éreas‘tais come Desenvolvimento Regional, aproveitamento de
Recursos Naturais, ou Desenvolvimento Industrial, para que pos-
samos, na prética, desenvolver o conceito de Gestao Integrada .
Wilson Suzigan(1l5), por exemplo, faz incursoes reveladoras no
campo da analise organizacional em seu estudo do aparato insti-
tucional da politica industrial no Brasil, principalmente ao de-
ter-se na analise do Conselho de Desenvolvimento Industrial(CDI).
Jorge Vianna Monteiro ¢ Luiz Roberto A. Cunha primeiro, e Biznor
Scelza Cavalcanti, J.V. Monteiro e J.C.Castanhar posteriormente,
saltando para o nivel da analise das relagaes interorganizacio -
nais, privilegiando os temas controle e coordenacao, e utilizan-
do instrumentos mais formalizados que Suzigan, tambem se valeram
do enfoque interorganizacional para esclarecer importantes aspec
tos da formulacao e implementacao da Politica Industrial no Bra-

sil(1e6).

Axel Dourojeanni e M.Nelson parecem induzir a es-
ta mesma conclusao quando reconhecem que "“La gestién integrada de
los recursos hidricos en América y el Caribe no va oéurrir de 1la
noche a la manana. Pese a algunos ejemplos de dicha gestién, su
extrapolacion universal parece encarar limitaciones institucio -
nales insuperables. Huelga decir que no hay soluciones faciles.
Una conclusion resulta obvia, de poco sirven las recomendaciones

gue proponen una planificacion global, mas legislacion, nuevos
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organismos de coordinacion con mayor autoridade, superministé -

rios etc.(17)

Na mesma linha de preocupagéo, Fernando Tenorio
observa que "As deficiencias administrativas e gerenciais na im-
plementagao de programas e projetos de desenvolvimento regional
e rural agravam-sec quando o processo de coordenacao interinstitu

cinal nao acompanha a programacao das atividades planejadas.(18)

Nao obstante o reconhecimento generalizado do pa-
pel estratégico do aparato burocratico do Estado, muito pouco se
tem feito para analisar sistematicamente a légica e o 1impactodos
processos organizacionais e, sobretudo, interorganizacionais na
modelagem, instrumentalizacgao e implementacao das politicas pu-

blicas.

Nao é, portanto, adeguado, apontar a Teoria das
Organizagaes(l9) como fonte suficiente aos ncssos propésitos. 0
problema teérico—metodolégico com o qual nos defrontamos decorre
do fato de que as politicas p&blicas nao sao formuladas, e muito
menos implementadas, no contexto de uma Gnica organizacao. Ao
contrario, os intricados proéessos decisoOrios em questéo dizem
respeito a um conjunto de organizagoes e a um complexo sistemade
relagoes formais e informais que entre elas se estabelece.

’

E necessario, entao, ter-se em mente que podemos

conceber a politica como um resultado efetivo de gestao, e nao
como algo idealizado racionalmente. A politica publica, neste
sentido, ¢ o resultado da interagao dos mecanismos decisorics

ue vigoram nas oreanizacoes ( unidades de decisao) pertinentes,
q < b3
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tanto internamente gquanto nas relagaes entre elas. Dessa forma,
a analise de uma politica publica requer, como passo preliminar,
a especificagao do conjunto de unidades de decisao que, por sua

atuagao, influencia alguma dimensao da gestao.

Segundo o enfogue das relag5es interorganizacio -
nais, as interagoes pertinentes a esse conjunto de organizagSeS

podem ser produzidas num continuun que tem em seus extremos duas

situagoes ideais: rede e campo(20).

A situacgao descrita como uma rede interorganiza -
cional expressa um padrao total de interagéo eém um grupo de orga
nizagSes que se dispoe a atuar cogjuntamente, como um sistema,pa
ra alcangar objetivos préprios e coletivos, ou resolver problems
especificos de uma clientela-alvo ou setor. As organizagSes a-
tuando como "rede' estariam orientadas nao apenas para seus obje
tivos proprios, mas tambem realizando-os através de objetivos co
letivos. Manteriam relagaes sisteméticas, e até mesmo padroniza-
das, com suas congéneres, no gue concerne a atuagao sobre a re-
giao a ser desenvolvida, ou o recurso a ser gerenciado, ou ainda
a economia industrial, para mantermos nossos exemplos, demonstra
riam um grande conhecimento uma das outras sobre fungSes e res-
ponsabilidades de cada uma, no que se refere ao problema, e ma -
nisfestariam um elevado grau de consenso em relacao a politica
em vigor. No contexto ideal de uma rede, as organizagSes se ca-
racterizam, ainda, por evitar disputas em torno de dominios defi
nidos de maneira ambigua. Em geral, avaliariam positivamente as

relagoes de interdependencia existentes.

Na aproximagao desta situagao de rede residiriam,
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portanto, as bases fundamentais para uma Gestaoc Integrada.

No extremo oposto do continuum de formas de rela-
gaes interorganizacionais, situar-se-ia o campo. Esses concei -
tos sao usados por permitirem expressar, ambos, a existencia de
propésitos comuns e a ideia de um cenario de movimentacgoes estra
tégicas e de conflitos(21). Contrariamente a idéia de rede, a i
magem de campo tem a conotacao de competigéo e enfatiza a deses-
truturagéo ou, pelo menos, uma estruturagao frouxa entre organi-
zagoes que tem, em comum, O impacto de suas ag5es sobre a area de

politica.

A situagéo de campo, portanto, se caracterizaria
pela existencia de organizacoes atuando prioritariamente na pro-
mogao de objetivos proprios, mantendo relagdes assistematicas
com as demais, no que concerne a érea~problema, demonstrandoc um
conhecimento reduzido sobre as fungoes e responsabilidades das
outras, manifestando um reduzido grau de consenso em relagao a

politica em vigor, disputando dominios e avaliando negativamente

suas relagoes de interdependencia.

0O fato de que nosso aparato administrativo pﬁbli—
cO Se aproxima, consideravelmente, da situagéo descrita como
"campo" nos explica, em boa medida, guando nao a pobreza de nos-
sas politicas p&blicas dirigidas as éreas—problema(Desenvolvimeg
to Regional, Recursos Hidricos, Recurso Naturais, Desenvolvimen-
to Tecnolégico, Desenvolvimento Industrial, etc.), a constante

deficiencia ou fracasso na implementacao dessas politicas.

Vimos, portanto, que, em termos analiticos,pode -
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se considerar uma Politica PUblica(PP) como sendo o resultado da
interacao de mecanismos decisorios do Setor Publico. Para tanto,
vimos tambem que devemos especificar a "Organizagéo relevante'ou
"ator composto'", a que jé nos referimos anteriormente, ou seja,o
conjunto de unidades de decisao que, por sua atuagao, influen-

ciam alguma dimensao da érea-problema de pﬁblica(zz),

Se { 0!, Oé, .oy OA } representa um conjunto de

unidades de decisao dessa organizagao governamental, entao

or, o'y, ..., O + PP 1
t 1 2 n ! ‘ )
0 conjunto {Oi, Oé .oy Oé} fica perfeitamente i

dentificado por seus niveis (hierarquicos) de deciséo, bem como

pela distribuigao das Oi por esses niveis.

A relagéo (1), acima, permite estabelecer uma im

portante conjectura analitica que e o fundamento de nossa tese,

As caracteristicas operacionais {Cl’ C2,...,CP }
que vigoram ha organizacao governamental {Oi, Oé s e e Oﬁ } in-
duzem um conjunto de atributos de gqualidade {a , a, ... a} da

: 1 2 5
Politica PGblica(PP). Ou seja,

{ Cl , C2, .o Cr }->{al, Bns ees a5} (2)

Por caracteristicas operacionais estende-se os me
canismos decisorios que vigoram no Setor Publjco. O '"grau de cen
tralizacao da autoridade de decisao'", a "extensao em que se su-

perpoem dominios ou agendas de diferentes unidades', e o proprio
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"nimero e disposigao das unidades no Setor Publico", sao exem -

plos de caracteristicas { Ci 1} .

Quanto aos atributos de qualidade da PP, sao re
presentados pelas diversas dimensoes segundo as quais se pode
mensurar o ''sucesso'" de uma PP: entre outros, a "extensao de
tempo em qQue uma estratégia defipida permanece em vigor (ou o
seu turnover numa PP", o 'grau de representafividade e de trans
paréncia que reflete dos objetivos e das estratégias da PP", a
"durabilidade (ou transitoriedade) dos beneficios que a PP per
mite obter", os custos do ajustamento da PP'" (por exemplo, em

termos de maior ou menor recurso ao financiamento externo).

Assim, por exemplo, pode-se relacionar um atri-
buto aj ("freqllencia dos reajustes numa estratégia de PP") a pe
10 menos duas caracteristicas operacionais do processo deciso-

rio da PP em uma ou duas unidades de decisao' e Cp - "deficien-

cia no fluxo de informagoes que instrui a formulagao dessa PP".

Com efeito, essa circunstancia em que

é tanto mais provével quanto maior a turbulencia dessa PP no
meio externo, e tipicamente compoe a patologia da formulagao de

politicas em regime de crises economicas ou politicas.
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IV - IMPLICAGCOES PARA A REFORMA ADMINISTRATIVA

‘Por outro lado, a relagao (2) permite encaminhar
uma consideragéo de natureza normativa e que é fundamental no
design de poliicas pﬁblicas. Ou seja, dado um elenco de atribu
tos { &35 }, qual a configuragdo mais "apropriada" para a organi

zagéo e 0s processos de Governo? Isto é,

{8jrJj=1,2, ..., s {(Ci} i=1, 2,..., r (4)

A relagao (4) e genuinamente uma estratégia de
reforma administrativa centrada nos resultados de politica, e

nao, como no passado, na simples racionalizagao dos meios.

A formalizagao de Sistemas de Gestao de Recursos
Hidricos, como o que acaba de ser concebido no Estado de Sao
Paulo(23), podera, no futuro, beneficiar-se, em seu design, dos
estudos e pesquisas levados a efeito nesta perspectiva de Ges -
tao Integrada. Este também sera o caso do Sistema que se preten
de montar, a nivel nacional(24), para a Gestao Integrada de Re-

cursos Hidricos.

V - IMPLICACOES PARA O ENSINO DA ADMINISTRAGAO PUBLICA

Os curficulos dos programas de ensino da Admi -
nistragéo Publica enfatizam sempre, pelo menos nos paises que
se dedicaram de forma mais aberta a esse estudo, como os EUA
e o Brasil, os conhecimentos gerenciais a nivel das organiza -
gaes especificas. Nesse sentido, questoes referentes a estru-

turas organizacionais, comportamento organizacional, lideranga,
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etc. estiveram sempre presentes nos curriculos de Administragao
Publica, tomadas de emprestimo, em boa medida, na sua abordagem,

da Administracao de Empresas.

Tais curriculos enfatizaram, tambem , os proces-
sos gerenciais e administrativos que perpassam a Administragao
Publica em seu conjunto: o planejamento, o direito administrati-

vo, o orgamento, a administragéo do pessoal, etc.

Contrariamente a nocao original weberiana de bu-
rocracia, e vencida, definitivamente, a dicotomia politica—ad—
ministragao, os programas de ensino da Admihistragéo Pﬁblica, ao
entenderem que, em boa medida, a politica pﬁblica se formula nc
seio do aparato burocratico que a implementa, passaram a incorpo
rar o estudo e o ensino da formulagao e avaliagao de politicas

pﬁblicas.

Esta evolugéo, face ao discutido anteriormente ,

devera dar lugar a algumas tendencias que passamos a relacionar:

1 - Complementagao dos programas de formagao em
Administragéo Publica, genéricos, com programas de gestao de Po-
liticas Publicas especificas como, por exemplo, em Gestao da Po-
litica Tecnolégica, Gestao de Recursos Hidricos, Gestao do Meio-

Ambiente, Desenvolvimento Regional Integral etc.;

2 - Tais programas terao carater interdiscipli -
nar em relagao aos conteudos tecnicos e administrativos-institu-

cionais;
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3 - Terao clientela diversificada proveniente.de
diferentes organizagoes que se relacionam a area-problema,de di
ferentes niveis institucionais‘(federal, estadual, municipal) e,
de diferentes corpos profissionais (engenheiros, advogados, ecg

nomistas, administradores, medicos etc.);

4 - Tais programas seréo, ainda, seletivos em re
1a950 a seu conteﬁdo, de.forma a atender os criterios de rele -
vancia impostos éelo conceito de Gestao Integrada. Isto é: do
saber técnico~operacional da érea—problema, privilegiarao aque-
le que busca respostas para as solugoes integradas; do saber aé
ministrativo, privilegiarao aquele voltado para'o contexto dos

processos e relagoes interinstitucionais e interorganizacionais

(25).

5 - Sob o ponto de vista do ensino da Gestao In-
tegrada, portanto, trata-se de qualificar profissionais, usual-
mente capacitados nos limites de uma visao setorial dos proble-
mas e habituados a lidar com o universo dos modelos decisorios
racionais, quantitativos e maximizantes, para a adogao de uma
concepgao prépria da realidade da gestao pﬁblica, vale dizer,da
realidade dos complexos sistemas politico—institucionais, onde
prevalecem os interesses conflitivos multi—setbriais € processos

decisorios fluidos e fragmentados.

Nesse sentido, a competéncia no dominio dos mode
los(racionais) deterministicos e estocasticos e das técnicas de
otimizacao dos especialistas setoriais, deve-se somar, atraves
dos novos programas de ensino da Gestao Integ;ada, a intimidade

com o comportamento-dos modelos politico e burocratico de toma-
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da de decisces(26) e a preocupagao com as estratégias satisfatd
rias de solugao de problemas e condugao de negociagoes, mais per
tinentes a realidade da dimens&o administrativo-institucional da

Gestao Publica.

VI - CONCLUSOES

Ao estabelecer um estimulante paralelo entre a fisi-
ca moderna e o0 misticismo oriental. Fritjof Capra, em seu "O Tao
da Fisica", no induz a fazer, por conta propria, uma analogia en

tre a fisica moderna e as novas estrategias de gestao.

Capra chama atengao para o fato de.que a fisica new-
toniana "forneceu uma base firme péra a filosofia natural ao lon
go de quase tres séculos"(27). A este paradigma nos devemos qua
se tudo o que possuimos em termos de desenvolvimento tecnologico.
Nao obstante o exito alcangado a nivel dos fenomenos passiveis
de uma experigncia sensorial direta, os problemas com que hoje

nos defrontamos, a nivel do infinitamente pequeno, das particu -

las subatomicas, relegam ao anacronismo o paradigma classico.

E a partir das teorias da relatividade e quantica ,
estabelecidas no inicio deste seculo, que problemas de uma nova
ordem ganham a chance de encontrar solugao, abrindo novas fron -
teiras para o saber e o fazer humanos. Da mesma forma, estabele
cendo um paralelo, o modelo burocrético, com seus atributoé ide-
ais, serviu adequadamente aos propésitos do Estado e da produgéo
privada nos tempos caracterizados pela estabilidade e continuida
de do desenvolvimento econdomico e social. Seu poder analitico e

normativo, no entanto, esta hoje bastante reduzido em face dos
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niveis de incerteza e ritmo intenso das mudangas em nossas socie

dades.

Nesse sentido, um novo paradigma precisa assumir seu
lugar. A integracao dos problemas nao mais se pode contrapor u-
ma organizagio publica desintegrada pela especializacao burocra-

tica e incapacidade de decisao e agao articulada.

Assim, o conceito de Gestao Publica Integrada,ao dar
conta das interagdes entre formulagao e implementagao de politi
cas pﬁblicas e das relagaes inter—éetoriais, interinstitucionais
e interorganizacionais que prevalecem nesses processos, sugere
novos caminhos para a construgao de teorias, para a definicao de

estrategias de reforma administrativa e para o proprio ensino da

Administragao PUblica.
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