ME RESENHAS

implantagdo de seu programa de mudanga organizacional,
realizado na drea de Informacdes Mercadolégicas da
Eastman kodak, nos Estados Unidos. Além da possibili-
dade de acompanhamento pratico, passo a passo, da
metodclogia, é muito interessante, neste capitulo, a nar-
rativa dos problemas e obsticulos enfrentados.

Acredito que Kilmann atinja, em seu livro, o objetivo
declarado de produzir uma obra destinada principalmen-
te a gerentes e executivos e busca de uma maior com-
preensic dos processos de mudanga nas organizagdes.

O grande mérito do autor ¢ ter partido de conceitos bem
fundamentados, ¢, a parti deles, ter desenvolvido um
processo global de mudanga envolvendo varidveis, nor-
malmente tratadas em separado como cuitura, estratégia

e estrutura, e, além disso, ter incorporado conceitos rela-
cionados A participago ¢ ac novo perfil de lideranga.

Assim, ainda que de forma ndo aprofundada, quase to-
dos os elementos importantes de um projeto de interven-
¢ao sio tratados. Infelizmente, Kilmann ndo aborda um
ponto sem dtvida fundamental, que é a questio dos flu-
x0s de interesse e poder dentro da organizagio e sua in-
terferénoia nos processos de mudanga,

No processo de mudanqa organizacional iniciado hd sels
anos pela Rhodia e conhecido como PRHOEX - Processo
Rhodia de Exceléncia, as idéias de Kilmann tém sido objeto
de constante aten¢io e estudo. Muito da concepcao e
préticas deste processo podem ser encontradas nas pdginas
deste livro. .4
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B Por Tania Mezzomo, Administradora, Mestre em
Administraglo Pablica (EAESP/FGV) com aperfeigoamento na
Unriversitd Bocconi (Mildo) e Haifa Universily (Israel),
Doutorardia em Administragao de Empresas {(EAESP/FGV) na
area de Organizaches ¢ Recursos Humanos, Pesquisadora
do Centro de Estutios de Administracdo e Politicas de
Govermng (EAESPIFGV).

Tivro Strategia delle Amministrazione Pubbliche fol
escrito por Gianfranco Rebora — Professor Titu-
lar de Organizagio do Trabalho nas Administra-
¢hes Pubhcas da Universita Statale di Economia di Bréscia
e da Universitd Commerciale Luigi Bocconi, Mildo — e
Marco Meneguzzo — docente de Economia das Adminis-
tracGes Pblicas nesta dltima universidade.’

O objetivo do trabalho é desenvolver um conceite de
analise e gestdo estratégica referido s organizagdes ¢ as
empresas piblicas. ( livro é parte integrante de uma obra
com vinte publicacdes planejadas (sete jd publicadas),
versando sobre diregiio e gestio empresarial, escritos por
professores das faculdades de Economia e Administragio
de diversas universidades italianas.

E importante colocar, inicialmente, que este livro arti-
cula conceitos tedricos, estreitamente ligados aos depoi-
mentos dos atores envolvidos (politicos e funciondrios),
experiéncias comeretas e estudos de caso referidos & véria
e complexa realidade da Administracio Piblica Italiana e
dquela de outros paises europeus.

O livro, na verdade, foi elaborado partindo da vasta
experiéncia dos autores dentro da Divisiio de Adminis-
tragdo Publica da Escola de Direzione Aztendale (SDA) —
uma espécie de MBA adequado a estrutura educacional
italiana, diferente da americana — da Universitd Luigi
Bocconi. Essa instituicdo levou a cabo, de modo pioneiro,
ng contexto italiano do fim dos anos 70, intervengdes de
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formacho administrativa e consultoria de processo desti-
nados a dirigentes e funciondrios piblicos operantes no
governo local, no Servigo Sanitario Nacional e nas em-
presas municipais de prestagio de servigos pablicos.?

Nos dltimos anos, em preparagho a criagio do Merca-
do Unico Europeu, que terd um impacto especifico sobre
o setor pablico (mobilidade dos funciondrios, mudanga nos
procedimentos de aquisigio de bens ¢ servigos, alteracio
de aliquotas fiscais), a Divis3o de Administracio Publica
da SDA levou a cabo wma série de pesquisas destinadas a
compreender a problemdtica organizativa e gerencial de
outras administra¢des européias, pesquisas cujos resulta-
dos foram em parte retomados no livro.

Com o objetivo de apresentar aos leitores brasileiros este
trabatho, é oportuno colocar duas questes de fundo.

& primeira é relativa a entender porque wma reflexio
sobre a Administracio Pablica ltaliana, que constitui um
modelo de burocracia fechada, aparentemente estranha as
influéncias do ciclo politice, operante em um sistemna socio-
econdmico que viveu nos dliimos anos uma relativa ex-
pansfio e uma baixa inflagio, pode interessar ao contexto
brasileiro.

() caso brasileira, contrariamente, registra a presenca de
um modelo de burocracia aberta, fortemente influenciado
por uma constante mudanca dos atores politicos e de uma
elevada dindmica inflaciondria que amplifica a necessidade
de gestdo “dia-a-dia”. Ainda, a Administragdo Piblica
brasileira é sujeita a uma pesada (e madquiavélica) regula-
mentacio juridico-administrativa e deve responder a um
desafio duplo: “desprivatizar o estado” e criar “uma cul-
tura de governe” que torne o aparelho administrative mais
eficiente e transparente.”

Nao obstante, por trds desta aparente diferenca, existem
inGimeros pontos de contato, especialmente no que se re-
fere & cultura organizacional que sustenta a Administragio
Prablica nos dois paises,

A segunda questio de fundo refere-se a qual seria o
espaco efetivo para que se possa introduzir critérios e 16-



gicas gerenciais nas organizagdes plblicas, uma vez que
este campo tem sido dominado, de wn lado, por concep-
¢hes juridico-formais (que parecem negar o espago para
qualquer estratégia); e, de outro, pelo principio do “pri-
mado da polftica” {que inevitavelmente reduz qualquer
estratégia 4 expressio de interesses particulares). Estas
caracterfsticas se fazem presentes especialmente nos con-
textos socials, onde é débil a percepclo do estado e das
instituiches, percepgdo esta firmemente enraizada, por
outro lado, na caréncia geral e difusa de uma cultura eco-
nomico-gerencial e organizativa,

Nos capitulos iniciais (I e II), € feita uma contex-
tualizagio das condigbes de governabilidade dos orga-
nismos publicos e suas relaghes com o ambiente
institucional. Discute-se a necessidade de se manter um
“didlogo” com este ambiente ¢ de se criar uma “rede
institucional” que garanta vinculos e mecanismos de
integracio entre as diversas organizages publicas, carac-
terizadas pelos autores como “um sistema de instituigdes
frouxamente conexas inseridas num ambiente de grande com-
plexidade”.

O ractocinio desenvolvido no livro Estratégia das Admi-
nistragoes Publicas procura entender qual a efetiva possibi-
lidade de pensar a administracdo e as intervengges publi-
cas em termos econdrnico-gerencials, evitando os riscos de
abstracionismo técnico [Como as propostas de técnicas e
métodos inspirados no gerenciamernto estadunidense, nos
anos B0, e, atualmente, no estilo japonés). Tal possibilida-
de de inovacdo na Administragiio Publica pode ser reali-
zada, segundo o que os autores discutem, especialmente
no capitulo I, através de uma visdo integrada dos perfis
de cada ente ptiblico (ambiental, institucional, estratégico,
tecnolégico, territorial, organizativo), dos critérios de va-
lorizagio dos resultados (qualidade dos servigos,
competitividade com o setor privado, eqlitdade) e da rede
institucional formada pelos atores priblicos e privados com
0s quais a organizagdo deve negociar as proprias politicas
de intervengio .

Assim, é inserido no capitulo IV o conceito de férmula
gestional para cada 4rea de atividade do ente publico, o
que assegura prioridade a intervengdes adequadas ao
perfil dos usuarios, ao conteddo das politicas publicas e ao
sistemna de oferta dos servigos, dos quals componentes
cenlrais s30 05 recursos humanos.

Varias partes do livro em questio trazem reflextes so-
bre os contetdos das estratégias que as organizacies pU-
blicas podem adetar frente a duas tematicas-chave da
atualidade: as estratégias de contratagio externa da pres-
tacio dos servicos piblicos e a gestio da mudanga orga-
nizacional estratégica,

Szo discutidos, no capitulo V, os contetidos das escothas
de contratacdo de empresas privadas de prestagio dos
servigos ou de gestio direta, problematica esta de notavel
relevincia em wma fase como aquela atual, na qual, nos
paises latino-americanos, assim corno nos paises europeus

{Gri-Bretanha especialmente), é forte a recrientagéo a
privatizagao dos servigos.

O livro analisa as possiveis solugdes alternativas para a
prestacdo dos servicos pablicos como as concessdes e
contrataches no setor privado, o impacto que estas tém a
nivel econdmico-financeiro-organizativo ¢ sobre a quali-
dade dos servigos.

Particular atengio é dedicada, no capftule VI, 2 peces-
sidade de reforqar a capacidade da Administragio Publica
de desenvelver o papel de cliente (andlise do mercado,
negociagio com os fornecedores privades, controle sobre
s custos e qualidade dos servigos).

O capitulo VII discute a problematica da gestdo da
mudanga estratégico-organizativa, fazendo referéncia a
uma série de estudos de caso, E interessante citar o caso de
gestio da mudanga organizacional do Porto de Génova,
principal porto ftaliano, administrado pelo municipio e
pelas organizagdes dos trabalhadores, em um momento
que, no Brasil, buscam-se novas modalidades institucionais
para a gestdo dos portos.

A problematica da mudanga nas organizactes Pablicas
é aprofundada analisando-se aspectos como os desafios
colocados pelas dreas de inércia e de resisténcia internas™
organizagio, os fatores motivacionais, os agentes da mu-
danga (e sobretudo} os niveis de manobra utlizados para
a gestdo do processo. Entre os diversos nivets, sdo inseridos
o desenvolvimento dos recursos {por exemplo, adogao de
métodos de gerenclamento e modificagio dos modelos
organizativos, novos sistemas de gestdo dos recursos hu-
manos) e sebretudo os niveis de gestdo politica e de
aprendizagem. (Esta (ltima ¢ de particular relevincia
enquanto ajuda a criar ¢ consolidar uma imagem, uma
cultura e uma meméria organizativa no ente priblico.)

A reorientacdo estratégica na Administragdo Priblica
pode ser efetuada, segundo a obra, através de uma
focalizaglo sobre a qualidade dos servigos, sobre o
redimensionamento da infra-estrutura administrativo-
financeira, sobre a valorizagio dos recursos humanos e,
sobretudo, através de uma atenta e inteligente gestao dos
processos de mudanca,

O livro traz contribuicdes interessantes 3 drea de Ad-
ministragio Piblica, especialmente no tocante 3 questéo da
formulagido e implementagde de politicas, a intervengio
estratégica e A mudanga organizacional.

NOTAS

1. © termo “Administragbes Poblicas”, na lingua itallane, é
utilizado no plural para designar “organizacdes pabdicas”

2. Embora nago conste do indice os autoras de cada capitulo,
uma nota nz contra-capa informa serem o8 capitulos 1,2,3.4
e 7 de autoriz do Prof. Rebora, e 0s demais de autoria ¢ Prof.
Meneguzzo. :

3. Ver, para este fim, as consideragdes contidas na RAE no,
1/92: "Ambigiidades na (e da) Administragéo Publica”. .
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