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Entre 27 de outubro e 6 de novembro passados a Organizagdo das
Nag¢bes Unidas realizou em Washington, D.C., nos Estados Unidos da
América, um Semindrio Inter-regional sébre Utilizagcdo de Técnicas Modernas
de Gestdo por Parte da Administracdo Publica dos Paises em Desenvolvi-
mento, tendo, na reunido de abertura e na qualidade de anfitrido, o Sr. Ervin
L. Peterson, Assessor Representante do Administrador da Assisténcia Téc-
nica da Agéncia para o Desenvolvimento Internacional (A.l.D.) do Departa-
mento de Estado, pronunciado o discurso que vem a seguir traduzido, cuja
leitura sera altamente proveitosa para todos aquéles que se preocupam
com a moderna problematica administrativa. Désse conclave participaram
38 paises, vérias organizagdes internacionais e reparticbes comprometidas
em programas de desenvolvimento, cujos representantes, juntamente com
técnicos especialmente convocados, examinaram 59 trabalhos e aprovaram
informe a ser brevemente publicado.

Dr. Wu *, Senhoras e Senhores

Seja-me permitido, em primeiro lugar,
dar-lhes as boas-vindas. Sentimo-nos
honrados com a presenca aqui de mais
de 70 personalidades — funcionarios
publicos, peritos em administragédo,
diretores de escolas e institutos de
administracdo, administradores de em-
présas privadas ou publicas — tddas
engajadas em atividades nas areas na-
cional ou internacional.

A grande experiéncia e profissiona-
lismo aqui representados autorizam-

nos esperar que éste seja um semina-
rio altamente produtivo, o qual dé
continuidade a troca de experiéncia
que a Divisdo de Administragdo PU-
blica da Organizagcdo das Nacdes
Unidas tem tdo habiimente conseguido
levar avante. N6s na Agéncia para o
Desenvolvimento Internacional (A.l.D.)
consideramos o0s conceitos e documen-
tos provenientes da Divisdo de Admi-
nistracdo Puablica da ONU particular-

e Dr. Chi-Yuen Wu, Diretor da Divis&o de
Administragdo Publica da Organizac&o das
NagBes Unidas (Nota do Tradutor).



mente auxiliadores em nossos traba-
lhos.

Ao penetrarmos na Segunda Déca-
da do Desenvolvimento, afigura-se-me
que testemunhamos mudangas signi-
ficativas no estilo da cooperacdo téc-
nica. Para os anos vindouros prevejo,
como interésse central da cooperagao
técnica, maior focalizagdo no bem-
estar humano. Espero maiores pro-
gressos no esforgo cooperativo por
parte das organizagGes e 6rgdos pres-
tadores de assisténcia técnica. Equipes
internacionais e interdisciplinares es-
taréo procurando meios mais eficazes
de aceleracdo do crescimento econd-
mico e de expansdo do bem-estar so-
cial. Tais equipes trabalhardo cada vez
mais sob os auspicios de instituices
atuantes na é&rea internacional, de
modo crescente colocardo énfase no
compartilhamento de experiéncia, prin-
cipalmente para adaptar a novas cir-
cunstancias bem sucedidos programas
de desenvolvimento. Conseguirdo com-
binar contribuicbes profissionais, re-
presentando disciplinas e pontos de
vista variados. Enfrentardo muitos de-
safios, entre os quais destaco a ne-
cessidade de habilitar-se a conseguir
compreensdo e comunicagao inter-
profissionais.

A Segunda Década do Desenvolvi-
mento também trard um ndvo estilo a
administracdo para o desenvolvimento.
Uma era de rapidas inovagGes tecno-
légicas e mutacdes sociais requerera
certamente uma administracdo capaz
de adaptar-se a situacbes cambiantes.
O uso eficiente de recursos destinados
aos programas de desenvolvimento exi-
girdA uma administragdo imaginativa e
modernizante que seja dinamica, vol-
tada para o futuro, capaz de auto-ava-
liar-se — uma administra¢do disposta a

modificar-se e a assumir o aumento de
responsabilidades.

No processo do desenvolvimento,
como Dr. Wu ja afirmou por escrito, a
carga administrativa estd continua-
mente ultrapassando a capacidade ad-
ministrativa. Deficiéncias de adminis-
tragdo constituem, com frequéncia,
causa de fiasco na implementacdo de
planos de desenvolvimento. O desen-
volvimento é um processo ininterrupto
em todos os paises. Assim sendo, a
capacidade administrativa deve ser
sempre aumentada a medida que o de-
senvolvimento se processa.

A administragdo constitui uma di-
mensdo de tdda emprésa humana,
sendo, contudo, particularmente im-
portante nas emprésas ligadas ao de-
senvolvimento, isto por duas razbes.
Em primeiro lugar, porque desenvolvi-
mento exige a mobilizacdo e o uso efi-
ciente de recursos parcos e isto s6 se
consegue com boa administracdo, e,
em segundo lugar, porque desenvolvi-
mento implica mutagdo. O afastamento
dos existentes padres de atividade
requer inevitavelmente alteracdes de
natureza organizacional e nos procedi-
mentos administrativos.

A pressdo sObre a capacidade ad-
ministrativa decorre em parte da mu-
danca planificada, em parte do grande
aumento da fermentacdo social e tec-
nolégica que afeta todos os paises.
Consideremos alguns exemplos de ino-
vacdes tecnoldgicas. Alta fertilidade
de diferentes espécies de arroz, trigo,
e de outras gramineas ocasionou a
“revolucdo verde” em muitos paises em
desenvolvimento. A engenharia genéti-
ca podera produzir fendbmenos seme-
Ihantes, como, por exemplo, alto teor
protéico dos grdos. Necessita-se de



um sistema que dé continuidade e in-
tensifigue o impeto produtivo ja alcan-
cado e consiga distribuir o acréscimo
de producdo obtido. A tecnologia in-
dustrial acarretou indmeros desenvol-
viment®s. A tecnologia no campo das
comunicacdes e transportes reduziu o
espaco e o tempo. A tecnologia refe-
rente a saude e a educacdo promete
uma vida mais completa para todos os
povos em tdda parte. Em graus varia-
veis, tédas estas inovagfes tecnoldgi-
cas implicam necessidades de novos
arranjos organizacionais e de novos
mecanismos administrativos.

As mutagbes sociais também puxam
pela capacidade administrativa exis-
tente. Considere-se o efeito do aumen-
to populacional na expansdo das exi-
géncias educacionais. Considere-se a
conseqiéncia da urbanizacdo — essa
incessante onda humana movendo-se
para as cidades, e as respectivas re-
percussb6es no mercado de trabalho —
sbbre habitacdo, transporte e relagbes
politicas e sociais.

AlteracGes sociais e tecnoldgicas
estdo ocorrendo em todos o0s paises,
criando grandes problemas para poli-
ticos, administradores e empresarios
particulares, mas de igual modo ofe-
recendo multiplas oportunidades. Nos
detalhes ha variagbes de pais para
pais. Por outro lado, estamos bem
cientes de que as condi¢des num am-
biente ndo respondem necessariamente
aos estimulos tidos como eficazes em
outro. Por estdo raz8o — entre muitas
outras a troca reciproca de expe-
riéncia e sua muatua avaliacao pode ser
de inestimavel valor para todos os
agentes promotores do desenvolvi-
mento. Uma das conquistas principais
déste Seminario serd proporcionar ésse
intercambio mutuo.

Tenho-me referido a mutagdo. Mu-
tacdo é uma condigdo da vida. Con-
tudo, no contexto desenvolvimentista
parece-me que ela deve ser deliberada
e inteligentemente planejada. A admi-
nistracdo para o desenvolvimento rela-
ciona-se com atos destinados a provo-
car a mudanca planejada que se busca.
Provocag¢do de mudanca requer organi-
zagOes, isto é, corpos possuidores de
certos recursos materiais e humanos, e,
além disso, capazes de comandar a
aplicacdo de recursos estranhos a éles
préprios ou de seu uso beneficiar-se.
A administragdo consiste na proposital
combinacdo, direcdo e aplicacdo de
tais recursos.

Os administradores desenvolvem e
utilizam certas técnicas e metodolo-
gias. A medida que ocorrem altera-
¢bes no ambiente onde atua a organi-
zacdo, deve a administracdo adaptar-
se as condicbes em transicdo. Recur-
sos disponiveis podem carecer de re-
manejo, técnicas e metodologias podem
precisar ser reformuladas. Caso uma
organizagdo tenha fungbes novas ou
ampliadas, é provavel que sua reestru-
turacdo se imponha. Orientacdo, dire-
¢do e decisdo constituem responsabili-
dades administrativas.

Minha tese é que a administracdo
deve ser dindmica. Deve responder a
novas e acrescidas exigéncias surgidas
nas respectivas organizagdes. Também
a administracdo moderna se tem mo-
dificado. Técnicas e metodologias
novas ou reformuladas estdo ai. As
mudancas ambientais tém constituido o
fator de estimulo. Alguns desenvolvi-
mentos podem ser alistados:

— organizacdes mu 1li-funcionais

mais amplas para emprésas eco-
ndémicas e servigo publico;



— elaboracdo de novos instrumentos
para obter, guardar, processar,
manipular e divulgar informagdes;

— novas técnicas e metodologia
para mensurag¢do de desempenho;

— inovacgdes na ciéncia do compor-
tamento;

— nhova compreensdo das inter-rela-
¢Bes no tocante a filosofia-politi-
ca-programa-projeto;

— melhor compreenséo das relagbes
reciprocas entre setores econo-
micos;

— um despertar para a nocdo de
sistemas (econdmico-politico-eco-
l6gico-agricola-educacional para
mencionar uns poucos).

A lista ndo é completa, porém su-
ficiente para ilustrar que a adminis-
tracdo tem sofrido, de modo significa-
tivo, o impacto das transformacées so-
ciais e tecnoldgicas.

Dadas as dindmicas das transforma-
¢des sociais e da moderna adminis-
tragdo, surge-nos o problema de como
poderemos melhor utilizar as técnicas
da moderna administragdo para efeito
do desenvolvimento. Como poderemos
tirar vantagem dos novos instrumentos
administrativos para acelerar o passo
e ampliar os beneficios do desenvolvi-
mento? De que modo nos serd pos-
sivel adaptar a experiéncia e as téc-
nicas administrativas de outros paises
para ajudar-nos a resolver 0S n0ssos
problemas de desenvolvimento? Como
poderemos descobrir se técnicas bem
sucedidas em um meio sdo apropria-
das em outro?

Respostas parciais podem obter-se
através do estudo das limitagGes e
possibilidades tedricas das técnicas
administrativas. Respostas mais com-

pletas podem advir do aprendizado
sbbre o uso efetivo de técnicas parti-
culares. O estudo ndo deve parar. En-
tretanto, os apelos a organizagdo e a
sua administracdo ndo devem cessar
enquanto os estudos prosseguem. Os
resultados dos estudos devem alimen-
tar o processo administrativo a medida
que se tornam validos e disponiveis. A
validade consagra-se pelo uso. A ad-
ministracdo moderna deve conter um
elemento de pragmatismo. Que funcio-
na? De que modo podem ser melhor
combinados e aplicados o0s recursos
disponiveis para obtencdo dos resul-
tados desejados? Avangos proveitosos
em administragcdo ocorrem no terreno
experimental das operacgées.

Meias-verdades de trés espécies pre-
judicam tais avan¢os. Em primeiro
lugar, de natureza setorial, aquelas que
asseguram, por exemplo, sé6 um edu-
cador poder contribuir com algo util
no campo da administragdo educacio-
nal; em segundo lugar, de natureza
local, aquelas que afirmam que as
condicbes enfrentadas séo tao pe-
culiares que a aplicagcdo de experién-
cia estranha ndo pode ser relevante;
e em terceiro lugar, de cunho admi-
nistrativo, aquelas que ensinam ser a
chave para o éxito de qualquer em-
preendimento desenvolvimentista o uso
da mais moderna técnica de adminis-
tracdo, sem se preocupar com adap-
tagdes na area local ou setorial.

Todos nés, entretanto, estamos co-
lhendo ensinamentos sdbre o papel da
administracdo no desenvolvimento e
na assisténcia ao desenvolvimento.
Este Seminario e outros eventos se-
melhantes no futuro aumentardo nossa
compreensdo e a medida que esta se
amplie, melhoraremos nossos padrbes
de desempenho.



Gostaria, agora, de mencionar uma
facéta do trabalho levado a cabo pelo
Bureau de Assisténcia Técnica da
A.l.LD., a qual pode ser de interésse
para os Senhores. No ano passado,
nosso Escritério de Administracdo para
o Desenvolvimento procurou identificar
problemas-chave na administracdo do
desenvolvimento, que se afigurassem
comuns ao processo desenvoivimen-
tista. Esta anéalise contou com a con-
tribuicdo de peritos oriundos dos pai-
ses em desenvolvimento e de institui-
¢bes internacionais, bem como de
outros setores da Agéncia, que recor-
reram a varias fontes documentais.

Uma constatacdo mostra a existén-
cia, em quase todos os paises, de
centros de formacdo de professéres
em administracdo. Noto que muitas
dessas escolas e institutos de admi-
nistracdo tém representantes neste
Seminario e estdo provendo, ndo so6
uma corrente continua de adminis-
tradores treinados, como uma base
indispensavel para maiores avangos
na educac¢do administrativa.

Outra constatacdo posta em relévo
refere-se & necessidade de aumento
do numero e da qualidade dos admi-
nistradores comprometidos na éarea do
desenvolvimento. A idéia de progresso
profissional pela vida a fora sugere
um continuo aperfeicoamento  na
gualidade do desempenho administra-

tivo.

Mais outra constatacdo destacou a
necessidade particular de afirmar que
os conhecimentos e técnicas de ad-
ministracdo, e o treinamento de que

participam, tém grande importancia
no atendimento das exigéncias de
adaptacdo com que se defrontam

aquéles que administram programas

de desenvolvimento ou provéem ser-
vicos publicos.

Concluida a analise inicial, trés
problemas-chave foram isolados para
merecer atengdo continua por parte

do Bureau de Assisténcia Técnica.
Sédo éies:
1) a insuficiéncia de mao-de-obra

administrativa para fazer face as
exigéncias determinadas pelo
crescimento e pela moderniza-
cao;

2) a falta de capacidade de agéo
local. Isso abrange deficiéncias
na estrutura organizacional que
impedem aos 6érgdos centrais
prestar servicos no interior e
também incapacidade adminis-
trativa no que tange as organi-
zacdes de ambito local;

3) a necessidade quanto a organi-
zacbes e instituicdes relevantes
para o desenvolvimento, com ca-
pacidade de administrar, eficien-
temente, programas de desenvol-
vimento e adaptar-se as muta-
¢Oes ambientais.

O trabalho nessas trés areas de pro-
blemas é uma parte apenas do esforco
despendido pela A.l.D. para propor-
cionar aperfeicoamento administrativo,
gue é uma componente do processo
desenvolvimentista. HA outros pro-
gramas em acgdo conduzidos pelos
Bureaux Regionais e Missdes no Es-
trangeiro, que mantém colaboragéo
direta com os governos e instituicdes
dos paises em desenvolvimento ou
cooperam com instituicdes regionais e
multilaterais. A investigagdo e analise
por nés até aqui levadas a efeito nas
areas do desenvolvimento institucio-
nal, das exigéncias organizacionais e
das necessidades administrativas, no



que se relacionam com o desenvolvi-
mento ou com a assisténcia ao desen-
volvimento, servem para sublinhar nos-
SO interésse neste Seminario, na mutua
e colaboradora troca de experiéncia e
no trabalho em conjunto com nossos
colegas no campo de desenvolvimento,
de modo que o esforco de todos nds
se torne mais eficiente e produtivo.
Ndo afirmamos, certamente, possuir
resposta para as muitas questdes que
se nos apresentam. Estamos tentando
aprender a medida que caminhamos.
Assim sendo, acolhemos a oportuni-
dade de nos unirmos nesta reciproca
troca de experiéncia e intercambio de
opinides.

Todos nés reconhecemos que mu-
danca é uma condigdo de vida. O
problema que enfrentamos em con-
junto é se podemos ou ndo dirigir e
acelerar a mudanca, de modo que nos
torne a vida uma experiéncia nobi-
litante e enriquecedora. Estamos cons-

cientes da grande fertilidade de nosso
planeta. Nossos esfor¢cos coletivos séo
dirigidos no sentido de tornar essa fer-
tilidade igualmente ao alcance de todo
ser humano, ndo importa onde viva.

Se bem que nossa atencdo neste
Seminario esteja sendo dirigida es-
sencialmente para um elemento de
nosso esforgo, creio tratar-se de coisa
importante. Nossas instituicdes, nos-
sas organizagBes s6 poderdo ser com-
pletamente eficientes quando sua ad-
ministracdo se conformar com o0s mais
elevados padrGes de exceléncia e ca-
pacidade. Désse modo, em conjunto,
ampliemos mais ainda nossa compre-
ensdo da administracdo, de seus prin-
cipios, de suas técnicas e de sua me-
todologia. Considero isto como o
grande empuxo que éste Seminario
pode proporcionar. Calorosamente de-
sejamos a cada um dos presentes
boas-vindas ao trabalho e pleno éxito
em suas deliberagbes.



