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Resumo: Este artigo procura identificar alguns marcos histéricos referenciais a partir
dos quais surge o que se pretende um "novo consenso" em termos de formacgao de
gestores, especialmente para a area educacional. Este novo consenso ancora-se
nas categorias de "incerteza" e "complexidade" que domina a literatura ultimamente
produzida. O gestor e o planejador, formados nos modelos organizacionais
centralizados, verticalizados e burocratizados, tanto na area publica quanto privada,
ja nao teriam condigdes de responder as pressdes e demandas da sociedade,
sobretudo apos as grandes mudangas tecnolégicas, produtivas e gerenciais do finais
das décadas de 70 e 80. Mostra que ha uma transposig¢ao unilateral, primeiro, das
exigéncias de gestdo surgidas nos paises capitalistas centrais e, segundo, uma

transposicao da area privada, em contextos de crise, para a area publica.
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Instala-se, gradativamente, nas discussdes sobre em que bases ou sob
qual(is) modelo(s) dar-se-a formacgéao de futuros gestores e planejadores neste inicio
de século XXI, um "novo" consenso. As duas categorias de analise que mais
aparecem, de forma igualmente consensual, na literatura recente sobre gestdo e
planejamento, seja no setor das organizagbes publicas, seja no setor das
organizagbes privadas, é de que os futuros gestores devem estar preparados para
gerir organizagbes em contextos de acelerada mudanga, contextos estes
caracterizados pela "incerteza" e pela "complexidade”.

A pléiade de autores que ancora suas analises e reflexbes nestas duas
categorias tem se ampliado significativamente. Estes autores sdo provenientes, em
geral, de instituicdes académicas, publicas ou privadas, onde trabalham o tema da

formagao de gestores e planejadores e, desta forma, suas obras sdo divulgadas com
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a chancela académica de "pesquisa cientifica", o que facilita bastante obter
credibilidade junto a comunidade cientifica em geral ou mesmo junto aos 6rgaos
publicos e empresas que empregam profissionais naquelas areas de atuagéo.

Localizar a origem desta discussdo, contextualiza-la, restabelecer sua
trajetéria e como ela foi se articulando ao longo do tempo, torna-se cada vez mais
necessario e importante. O argumento de que a produgao tedrica neste campo foi
motivada pela consciéncia recente das consequéncias das profundas mudancas de
natureza tecnoldgica, econOmica, produtiva e seus reflexos nas organizagdes e
instituicbes das trés ultimas décadas, ja esta se tornando repetitivo. Nao constitui,
portanto, mais novidade.

Este artigo busca, desta forma rever alguns marcos histéricos referenciais a
partir dos quais, comegam a surgir trabalhos, pesquisas, reflexdes, sobre a formagao
de gestores e planejadores que estdo atuando ou deverdo atuar neste inicio de
século. Logicamente, ndo tenho a pretensado de tracar um quadro completo destes
marcos, mas 0s que julgamos os mais significativos, tendo como critério, a
frequéncia com que aparecem em textos de autores respeitados neste campo do

conhecimento.

A "crise do modelo fordista de produgao”

Esta crise é supercitada em trabalhos que tentam identificar os novos
modelos organizacionais que passariam a ser hegemdnicos no final do século XX,
em substituicdo aos modelos organizacionais vigentes, ou seja, antes da
constatagdo das consequéncias das transformacgbes tecnoldgicas, produtivas e
gerenciais que dariam um golpe de morte no modo taylor-fordista de producéo e
seus modelos organizacionais correspondentes. A data, em geral, escolhida para
localizar a passagem do modelo fordista — surgido nas primeiras décadas do século
XX e consolidando-se notadamente no pdés-Segunda Guerra - para o modelo dito
pos-fordista de produgao, seria nos paises capitalistas desenvolvidos, os anos 70 e
as consequéncias desta revolugdo produtiva e gerencial”, nos paises
subdesenvolvidos, seriam sentidas nos anos 80 e, com mais énfase, na década de
90.

A metodologia de andlise utilizada pela maioria desses autores,

invariavelmente, inicia-se com uma descricdo, ndo raro exaustiva, daquelas



transformacdes, notadamente aquelas referentes a base técnica do capitalismo, com
a aplicacdo intensiva das conquistas cientifico-tecnologicas aos processos
produtivos. Descreve-se, a seguir, os modelos organizacionais e gerenciais que
estavam perfeitamente adequados aquela base técnica, efetua-se a critica dos
mesmos e, com certo risco, procura-se visualizar as caracteristicas possiveis dos
futuros modelos.

Sem esgotarmos toda a argumentagdo levantada por estes trabalhos,
citariamos, pelo menos, aquela que se fixa na critica as organizagdes (e, formas de
gerenciamento), que apresentariam caracteristicas excessivamente centralizadas,
verticalizadas, burocratizadas,, onde o processo de decisdo tende a excluir os que
estdo na base das organizagdes, ocorrendo de forma processualistica e hierarquica,
impedindo ou dificultando toda iniciativa ou inovacéo. A figura geométrica, em geral,
apresentada para simbolizar este modelo € a pirdmide e reporta-se ao elevador para

representar a forma em que se da o processo decisorio.

A "crise do modelo de Estado”

A anadlise anterior é transposta, muitas vezes de forma unilateral, para as
organizagdes e instituicbes publicas que também teriam se estruturado tendo o
modelo taylor-fordista como exemplo, dada a sua comprovada eficiéncia.
Acrescenta-se, entretanto, quando se fala das organizacbes que compdem o
aparelno do Estado, mais uma caracteristica: sua forte natureza regulatéria,
compativel com o modelo fordista. A criagdo interminavel de cargos e fungdes,
obedeceria a extensdo e amplitude da acdo estatal de criacdo de condicbes
regulatorias para a produgcdo e a reproducédo do sistema produtivo e do sistema
econdmico e social em geral. Dai, o peso, o gigantismo, do aparelho burocratico-
administrativo do Estado.

Esta critica estende-se tanto aos Estados de sociedades desenvolvidas
quanto das sociedades periféricas ao capitalismo central, embora as causas da
inadequacao das organizagdes que os compdem, sejam apresentadas com algumas
especificidades. Por exemplo, no caso dos Estados dos paises capitalistas centrais,
o alvo das criticas € tanto o modelo de Estado de Bem-Estar de natureza liberal-

democratica quanto o de natureza social-democratica.



No primeiro caso, alega-se que ocorreu uma interferéncia indevida e
excessiva dos 6rgaos publicos na area econ6mica, perturbando as condigdes de
"saudavel" concorréncia, propiciadas pelos mecanismos de mercado, muito mais
justos e eficientes e que os custos de manutengdo da maquina estatal, ndo
poderiam continuar recaindo em maior escala sobre as "classes produtivas",
resultando, no final, em diminuicdo das condi¢cdes de investimento, competitividade,
etc.. No segundo caso, também se critica os altos custos de manutengdo do
aparelho de Estado, mas principalmente com relagdo aos servicos de protegcao
social considerados caros e exageradamente ampliados, além de vulneraveis as
pressdes politicas de sindicatos e da sociedade organizada, um fenbémeno que
Claus Offe, para nao citar outros intelectuais contemporaneos, tem estudado com
profundidade.

No caso dos paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento como se usa
atualmente, a critica € contra o clientelismo e o corporativismo que surgiram em
decorréncia da utilizagdo politica das organizagbes publicas. Estas teriam se
transformado em sinecuras de interesses privados que se aproveitaram do capital
publico em forma de empregos e servigos e universalizaram indevidamente estes
servigcos que acabaram beneficiando, ao longo do tempo, justamente quem poderia
aloca-los na area privada, ou seja, as elites e as classes médias. Alias, a expresséo
universalizagdo é utilizada, alternadamente, com homogeneizag¢éo tanto do processo
quanto do produto e seu destinatario final, os usuarios destes servigos.

Traduzido em termos administrativos, os gestores destas organizacdes
habituaram-se a tomar decisdes de forma pouco seletiva, sem se importar com o
fato de que as diferencas brutais de nivel sdécio-econbmico, historicamente
produzidas pelo processo de modernizagdo destas sociedades e a criagao de
demandas sociais correspondentes, propiciaram a alguns segmentos sociais
privilegiados, a oportunidade de se aproveitarem melhor do que o Estado oferecia.
Nao raro, as universidades publicas sdo citadas como exemplo, aceitando-se o fato
"estatisticamente comprovado" de que os estudantes universitarios sao,
predominantemente, oriundos das classes médias e altas da sociedade e que as
classes populares s&o obrigadas a se valer das universidades privadas, o0 que seria
um paradoxo e uma injustica.

Em todos os casos anteriores, o Estado entrou em crise e iniciaram-se

processos de reforma e reestruturacao, inspiradas em idéias liberais ou neoliberais,



para reduzir o tamanho das organizagdes publicas e inserir nelas, mecanismos de
obtengcdo de mais eficiéncia, qualificacdo, competitividade, etc.. Isto levou,
obviamente, a uma necessidade de redesenhar o Estado e, logicamente, suas
organizagbes. Para fins cronolégicos, tudo isto teria ocorrido nos anos 70 e 80,
quando ja se fala, também, em esgotamento das formas social-democraticas de
organizacdo do Estado ou de rompimento ou pelo menos em abalo do pacto

Estado/Empresarios/Sindicatos no paises europeus que adotaram o Welfare State.

A crise do "socialismo real”

Em 1989 o Muro de Berlim veio abaixo e com ele, inicia-se a queda de todos
0s regimes socialistas dependentes ou submetidos a influéncia da Unido Soviética,
inclusive a prépria Unido Soviética que ja vinha passando por reformas em seus
sistemas de gestao, dentro das limitadas condigbes politicas da época, entre elas, a
resisténcia feroz da linha dura do Partido Comunista.

As reformas no sistema soviético ja eram coisa do final dos anos 70. Em
1977, Wolfgang Leonhard publicou um livro que poucos leram ou se leram, ndo o
levaram suficientemente a sério, intitulado "O Futuro do Comunismo Soviético: as
vésperas de uma nova Revolugao?" no qual discutia as possibilidades futuras de
desenvolvimento da Unido Soviética e as promessas dos lideres revolucionarios
como Lénin, Trotsky, Stalin, Bukharin, Khruchev e outros de que a geragao seguinte
a deles ja viveria a concretizacdo da meta — entdo colocada como horizonte futuro
depois de 1917 — da plena sociedade comunista.

Leonhard constatava, entdo, que a Unido Soviética ja se encontrava em um
impasse: de um lado a eclosédo de novas forgas e relagdes sociais e de outro, um
antiquado sistema de estruturas e dogmas obsoletos e que isto poderia levar a
modificagdes importantes no Estado Soviético e em todo o pesado e centralizado
sistema de planejamento e gestdo que fora criado e que, embora tenha conseguido
proezas fantasticas como o extraordinario desenvolvimento industrial-militar-
tecnolégico, mostrava sinais de esgotamento. Ou a préopria Unido Soviética
comecaria as reformas, mesmo sob controle do Partido Comunista ou as novas
geragbes de politicos e administradores — muitos integrantes da chamada "maioria

silenciosa" - a iniciariam, mesmo com o risco de desencadear conflitos internos



sérios para a continuidade do sistema comunista e todas as implicagdes que isto
significaria, inclusive, internacionalmente.

Gorbachev, portanto, decidiu inicia-las e, mesmo com os conflitos ocorridos
entre o governo, o Partido Comunista e as alas dissidentes, resultando em sua
queda, as reformas tiveram continuidade. A reforma econbmica com reflexos
importantes no sistema socialista de gestdo, defendia a necessidade de mais
eficiéncia, mesmo que tivessem adotar praticas de gestdo semelhantes as do
sistema capitalista do Ocidente. A reforma politica, seguida de uma liberalizagdo que
atingiu os paises satélites da URSS e impulsionou movimentos de contestacao,
culmina com a queda do Muro de Berlim e a queda de todos os regimes aliados a
grande poténcia socialista do século XX. O resto da historia ja sabemos.

A queda (uns ainda insistem em "crise", como eu préprio, para seguir a linha
de raciocinio deste artigo) do socialismo real impactou profundamente as geragdes
que analisavam a trajetoria do sistema capitalista e previam, tal como Marx havia
apresentado de forma brilhante em "O Capital", o fim deste sistema e da sociedade
burguesa que ele criara, envolvidos em suas insoluveis contradigdes. A falta ou a
demora de um novo esquema conceptual tdo amplo e eficiente como o do
materialismo dialético e histérico, frente a ruina do socialismo no pais que era
referéncia para todos os socialistas do mundo (e no caso da América Latina, a Cuba
socialista) criou espago para véos tedricos, digressdes socioldgicas, pseudoteorias
politcas um tanto quanto improvisadas, produzidas por "marxologos",
"neomarxistas"”, etc., que tentaram, em vao, durante todo os anos 80, oferecer uma
explicacdo para o que havia ocorrido. A tendéncia, quase sempre, era afirmar que o
que havia terminado era o "socialismo real" e que isto ndo significava, em absoluto,
que o capitalismo tivera apenas uma vitdria passageira.

E na lacuna criada por esta situacdo histérica inesperada, sobretudo para
aqueles que acreditavam que, malgrado suas eventuais falhas ou dificuldades de se
equiparar, em alguns setores, com o sistema capitalista, o sistema socialista
historicamente era a melhor saida para a solugdo dos problemas sociais e
econdmicos do mundo, € que surgem ou sao reforgadas as propostas de alternativas
ao planejamento e a gestao centralizados.

Logicamente, a maioria dessas propostas surge nos Estados Unidos, na
Franca, na Inglaterra e em outros paises centrais do capitalismo e sdo rapidamente

assimiladas nos paises periféricos que — salvo honrosas excecgdes - sempre tiveram



o habito de repetir de forma simiesca a producéo tedrica dos grandes centros, sem a
necessaria adequagado as nossas realidades. Nao é preciso estendermos os
exemplos, mas uma dessas propostas, a da Geréncia da Qualidade Total, chegou
ao Brasil no principio dos anos 80 e logo, motivou a formagéo de grupos de estudos,
equipes de trabalho, etc., em empresas e em o6rgaos publicos, com ares de
atualidade e de ser a dltima palavra em matéria de gestdo. E, sabemos, no entanto,
que foi uma proposta criada por consultores norte-americanos e engenheiros
japoneses no pos-guerra, 1947, quando os Estados Unidos decidem ajudar o Japao
a reconstruir a economia japonesa arrasada pelo conflito mundial.

Alias, o Brasil também deu sua contribuicdo em busca de novas propostas de
gestdo e planejamento. Em abril de 1989, realizou-se em Belo Horizonte, um
seminario internacional sobre privatizacdo e desestatizagdo, patrocinado pela
Federagcdo das Industrias de Minas Gerais. O simpdsio reuniu representantes de
paises capitalistas e socialistas (estes em pleno processo de reformas econdmicas e
administrativas) e a o que se verificou, foi a congruéncia das analises e o
"afinamento" de linguagens entre dirigentes, intelectuais, politicos, administradores
da éarea publica e privada e onde expressbes como competitividade,
descentralizagdo, desregulacéo, eficiéncia, eficacia, reorganizagdo, racionalizagéao e
tantas outras que ja se incorporaram ao vocabulario "moderno" de gestdo, foram

utilizadas "ad nauseum".

A crise dos paradigmas cientificos

Creio, desta forma, que a crise do socialismo real, significou, portanto, outro
marco referencial histérico que alimentou a visdo que se consolida nos anos 90, de
que ja nado era mais possivel buscarmos apoio nos modelos de gestdo até entdo
vigentes — seja os do lado capitalista "fordista", seja os do lado socialista "real" - e de
que era necessario buscarmos outras alternativas, adequadas as grandes
transformacgdes do final do século.

Se os grandes modelos de eficiéncia em matéria de gestado, tinham sido
superados pelas novas realidades, nas quais a crise do modelo de Estado (liberal ou
regulacionista) que os sustentava, a crise do fordismo e a crise da gestdo e o
planejamento socialistas, eram as expressdes mais evidentes e ndo havendo de

imediato modelos ou experiéncias que o0s substituissem de forma coerente e



articulada, aceitava-se, entdo, de que o mundo fornara-se muito complexo e de que
as Incertezas tomaram conta das sociedades. Tudo, entdo, era passivel de
guestionamento e soO subsistira uma "certeza": a de que os modelos anteriores ja
nao eram suficientes para interpretar a realidade e fornecer parametros para a
formagao de gestores.

Verifica-se, também no final dos anos 80, uma espécie de apelo aos novos
modelos conceituais explicativos do campo das ciéncias fisicas e naturais — os
"novos paradigmas cientificos — que, por certo, poderiam emprestar referéncias
tedricas para a compreensao das realidades sociais e econémicas, ja que também
as teorizagoes sobre a Ciéncia estavam em crise. Um dos cientistas que passa a ser
muito citado, por exemplo, & Prigogine (1984) com a sua teoria das “estruturas
dissipativas de final aberto". O cientista ndo estava, obviamente, pensando em
gestdo ou planejamento quando elaborou este conceito de explicagdo dos
fendmenos, mas nas pesquisas no campo da fisico-quimica e na necessidade de se
criar novas categorias para a compreensao da revolugao cientifica que rompe com o
esquema mecanicista herdado do século XVIII.

A forte influéncia do pensamento sistémico no campo das ciéncias, sobretudo
no poés-Segunda Guerra e que chega, também, no campo das ciéncias politicas e
sociais, como demonstrou John Friedman ao fazer a revisdo histérica do
planejamento no Ocidente (1987), provavelmente, tenha facilitado a extrapolagao
das reflexdes de Prigogine para o campo do pensamento administrativo dos anos 80
e 90. E, entre varias, quais as principais caracteristicas das referidas estruturas?
Incerteza, complexidade, impossibilidade de prever os resultados ou a "solugao" de
seu movimento, se para la ou para ca ou — coincidentemente - "se para a direita ou

para a esquerda", etc. Enfim, tudo era possivel e nada era previsivel.

Consideragoes finais

As reflexbes em torno dos parédmetros para a formagdo de gestores
atualmente, ja representam uma massa critica de conhecimento, sem duvida,
importante para a orientagdo daqueles que se dedicam a formagdo desses
profissionais. Mas, inevitavelmente, comegcam com a constatagdo de que vivemos
em um mundo caracterizado pela incerteza e pela complexidade e que a partir desta

constatagcao, as exigéncias colocadas aos novos gestores e planejadores superam,



em muito, aquelas que tinham como referéncia as organizagdes do tipo taylor-
fordista ou os sistemas produtivos de produgdo em massa.

Formados dentro de esquemas conceituais e metodoldgicos anteriores as
grandes e profundas transformagdes ocorridas nas trés ultimas décadas do século
XX, os gestores, na perspectiva do pensamento administrativo que se impde de
forma hegeménica, sobretudo na area publica, estdo confusos e desorientados. Pior,
estdo opondo feroz resisténcia as mudancas em seus estilos de gestdo e isto traz
como resultado imediato, atraso da gestdo publica em relagdo a gestado privada,
esta, em geral, muito mais agil, aberta, flexivel e receptiva as inovagdes, inclusive
porque tém que enfrentar a questdo da sobrevivéncia em contextos de forte
competicao.

O rol de competéncias que, cumulativamente, as recentes teorias no campo
da gestéo tém trazido, para desenhar o perfil dos futuros gestores e planejadores, ja
alcanga niveis estratosféricos, seja em termos de competéncias técnicas
(conhecimentos praticos e operacionais), seja em termos de competéncias politicas
e estratégicas. Pode-se, perfeitamente localizar, ca ou 14, as mesmas competéncias,
sejam as requeridas para os gestores publicos, sejam os que atuam em corporagdes
privadas, sejam os que atuam nas areas sociais — aqui, nas areas da educacgao e da
saude publicas, principalmente.

As propostas de reforma do Estado também se utilizam do mesmo rol de
competéncias para desenhar os futuros modelos organizacionais e o correspondente
perfil dos futuros gestores. Cunhou-se, inclusive, por um dos intelectuais mais
influentes no caso da reforma do Estado no Brasil, Bresser Pereira, a expressao
administragdo publica gerencial que irriga, digamos assim, o solo arido do modelo de
gestdo publica estatal centralizado, hierarquizado e burocratizado, com as
"conquistas" do setor privado, voltado para a eficiéncia econbmica e as
necessidades de qualidade e diversidade de um mercado extremamente
fragmentado, rarefeito e exigente.

Estariamos vivendo um momento semelhante aquele que caracterizou o
surgimento da modernidade no mundo ocidental, com suas duvidas, perplexidades e
angustias, com a diferenca de que hoje, € a prépria modernidade histdrica que esta
em cheque. O que nos leva a indagar: nossos esquemas mentais e nossos modelos
tedricos de explicagcdo sdo mesmo insuficientes ou estamos sendo iludidos pelo

canto da sereia? Pelo menos no campo da formacédo de gestores e planejadores,



nao ha como fugir de um certo sentimento de impoténcia, em que as teorias
disponiveis tornam-se, de repente, volateis. Por um lado, o que se conquistou no
passado parece nao ter mais utilidade e, por outro, o que € apresentado como

"inovagao" parece ser, no momento, pouco pratico e, no limite, inalcangavel (jag).
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