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Introdugao

a sociedade brasileira encontra-se viven-

ciando grandes mudancas sociais e eco-

noémicas que atingem a todos os setores
da comunidade organizada. Inclui-se o da admi-
nistracao publica e, mais especificamente, a ges-
tao nas organizacoes militares (OM) do Exército
Brasileiro (EB). Tal acontecimento forca aos ges-
tores publicos a necessidade de um “adaptar-se”
a0 Nnovo cendrio que se apresenta, assim denomi-
nado de Sociedade do Conhecimento.

Esse contexto, exige a necessidade de
construir um perfil organizacional e funcional
diferenciado de servicos ptblicos, focados, espe-
cificamente, na satisfacdo de usudrios/clientes
e na procura incessante de resultados eficazes.
Tais transformacoes, na esfera da gestao pabli-
ca, contribuem para que os seus usuarios diretos
(populacao) se tornem mais exigentes € cOnscios
de seus direitos nos aspectos que envolvam servi-
cos com mais qualidade, seja na area da saide,
da educacio, da seguranca, ou em quaisquer
outros setores organizados.

Esse processo de transformacao na ativi-
dade desenvolvida pela administracao publica
acontece dentro de um ritmo mais compassa-
do. A maioria das organizacoes publicas — in-
cluem-se as militares — conserva peculiaridades

da administracio burocritica dentro de um viés
puramente Weberiano' e nao consegue, em al-
gumas Unidades da Administracio de Servigos
Gerais (UASG), responder com a devida agilida-
de e qualidade as demandas apresentadas pela
sociedade do conhecimento. Para Paludo e Pro-
copiuck (2011), observa-se, entre outros pontos,
que a gestao no servico pablico necessita prestar
assisténcia no amago das organizacoes publicas,
mobilizando um conjunto de procedimentos re-
levantes para a evidéncia da governanca corpo-
rativa na gestao publica.

Por gestao publica, entende-se como um
conjunto de regras e decisoes destinadas a coor-
denar acdes em certa direcdo, o que é comum
a qualquer tipo de organizacdo, independente-
mente do setor em que atue (PALUDO; PRO-
COPIUCK, 2011). Essa gestao se denomina
ptblica por buscar alcancar metas coletivas e
se desenvolve segundo condicionantes que nor-
matizam a atuacido do Estado. Para o alcance
desta finalidade, cabe-lhe o comprometimento
de executar boas praticas de gestao, procuran-
do, ao longo da implantacio de novos processos,
afastar-se de antigos modelos de caracteristicas
puramente burocraticas, hierarquizadas e pouco
focadas com o alcance de resultados.

Submissa a essa Optica, a gestao publica
deve entender que o conhecimento € fator pri-
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mordial para seu funcionamento e se configura
como o recurso de maior valor estratégico den-
tro de um ambiente de trabalho, cabendo-lhe,
assim, conscientizar-se da importancia de aderir
a um novo desafio: orientar as acoes estratégicas
de modo a potencializar o conhecimento organi-
zacional. Terra (2000) esclarece que o entendi-
mento da gestao contribui para a compreensao
de como recursos tangiveis e intangiveis podem
constituir a base para assegurar resultados efica-
zes a Uma organizacao.

Em particular, dentro da “vida castrense”,
as OM possuem alguns fatores complicadores,
pelo fato organizacional e de empregabilidade
de suas atividades fins. Diante disso, torname-se
viaveis e necessarias a discussao, a pesquisa e a
aplicabilidade de boas praticas de gestao a serem
adotadas pelos gestores publicos (militares) no
sentido de bem gerir os recursos destinados a
Forca Terrestre (F Ter), além de contribuir para
que a sociedade brasileira mantenha o grau de
confiabilidade obtido pelo Exército no decorrer
dos anos.

A gestao publica nas organizagoes mili-
tares e a sociedade do conhecimento

O primeiro entendimento a ser aponta-
do neste assunto estd em compreender que o
publico-alvo das organizacoes publicas sao os
cidadaos, os usuarios, 0s governos municipal e
estadual, os sindicatos e os servidores publicos.
Com o Exército nao é diferente. Dentro dessa
perspectiva de uma sociedade cada vez mais
exigente, & imprescindivel a adaptacao da
postura dos servidores publicos. Esse servi-
dor/agente piblico, comprometido com a or-
ganizacao que representa, deve primar pela
busca de melhores resultados em seu setor/
secao. Diante deste dilema, cabe a ele buscar
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o constante e continuo aperfeicoamento.
Parafrascando Paludo e Procopiuck
(2011), a finalidade precipua da gestao publi-
ca € a prestacao efetiva de servicos aos cda-
daos, respondendo as demandas da sociedade
por bens e servicos publicos de qualidade. Para
cumprir o seu objetivo de promover o bem-estar
do cliente-cidadao, o Estado precisa dotar-se de
uma administracao profissionalizada e aplicar
modernas praticas de gestao, emergiudo um
novo perfil do gestor publico capaz de operar na
fronteira entre a norma, a técnica e a politica.
O Exército, seguindo seu Plano de Fs-
truturacao de 2010, ao tratar do perfil de seus
recursos humanos (RH), elaborado pelo Estado-
-Maior do Exército (EME), assim transcreve:

O homem continuara a ser o centro de to-
das as preocupacoes para o qual deverao
ser orientadas as prioridades do Exército;
este militar terd que [...] conviver na paz
ou na guerra com sistemas administrati-
vos € operacionais exclusivamente auto-
matizados e integrados. (BRASIL, 2010)

E importante frisar que, nos aspectos
que envolvam a gestao piblica no EB, a insti-
tuicao precisa manter uma politica de incenti-
vo ao estudo e a valorizacao de seus quadros.
O resultado final que se espera esta direta-
mente relacionado com a melhoria do seu apa-
rato administrativo, extrapolando as teorias e
os procedimentos metodologicos. Nas OM, tal
posicionamento exige de seus militares um
perfil austero, imparcial, transparente, proa-
tivo e flexivel.

Procedimentos dotados de eficicia e de
eficiéncia na gestao publica devem ser inter-
pretados como melhorias no atendimento aos



clientes/cidadaos. Faz-se necessario, de forma
dinimica, repensar 0s modelos gerenciais pela
insercao da “agregacao de valor” aos servicos
ofertados. Colaborando com a afirmativa ante-
rior, cabe a esse servidor/agente publico assumir
as responsabilidades das mudancas (grifo do au-

tor) adquirindo as competéncias e as habilidades
necessarias para gerencdiar recursos, material e
pessoal de forma holistica e sistémica.

Olhando para o cenario da administra-
¢ao publica brasileira, Azevedo (2002) aponta
0s seguintes problemas:

[...] linhas rigidas de demarcacao entre
departamentos, funcoes e niveis de ges-
tao, que acabam gerando conhecimento
compartimentado; dificuldade de com-
partilhamento voluntdrio entre funcio-
narios e departamentos; utilizacao do co-
nhecimento como fonte de poder, como
protecao do cargo e como alavanca para
obter promocoes; falta de formas pecu-
niarias de recompensas e de incentivos.

Um olhar para as OM do Exército, os
apontamentos citados acima colaboram para o
insucesso da Organizacao, em alguns momen-
tos, e a coloca em descrédito quanto a qualidade
de seus servicos prestados a sociedade. Ratifica-
-se a dtacao no sentido de compreender que,
dentro de nossa “maquina administrativa’, o
setor passa pela crise de eficacia e legitimidade,
que esta intimamente vinculada a sua incapa-
cidade de atender as demandas dos cidadaos,
principalmente ocasionada pelo descompasso
entre o Estado e a Sociedade Organizada. Tra-
cando um paralelo com as demais organizacoes
publicas, percebe-se nessas que o atual “modus
operandi” estd sendo conduzido para um voltar-
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-se a si mesmo, gerindo seus processos de forma
fria e impessoal, descompromissada e com subs-
tandal resisténcia as mudancas.

Indo no sentido contrario de sua derro-
cada, acredita-se que a administracao publica
brasileira, como um todo, possa dar passos de
sucesso mediante os avancos tecnologicos das
tecnologias da informacio e da comunicacao
(TIC) bem como pelo uso de estratégias geren-
ciais mais adequadas e pela capacitacao adequa-
da de seus quadros.

Um aspecto bastante evidenciado, e as ve-
zes complicado, estd expresso em um jargao dito
pela maioria dos agentes da administracao: “so €
permitido fazer aquilo que esta previsto na Lei”
Servindo-se desse argumento como um possivel
escudo para a nao promocao de mudancas, Terra
(1999, p. 10) diz que vivenciamos um momento
importante de transicio do ambiente econdomico,
em que a gestao proativa do conhecimento adqui-
re um papel central para a competitividade tanto
das empresas, como nas organizacOes publicas.
No alinhamento do pensamento de Teixeira Fi-
lho (2000, p. 37), pode-se inferir que em toda
situacdo em que acontece uma mudanca radical,
¢ imprescindivel remodelar os procedimentos,
praticas, processos e a forma de solucionar os
problemas, pelos quais as pessoas agem, tanto na
esfera privada como na publica.

E importante saber que as OM sao com-
preendidas como uma estrutura organizacional
formal. Para Maximiano (2004), as organiza-
¢oes com esse perfil sao aquelas que possuem
um conjunto de regras e preceitos (pode-se en-
tender como regulamentos), que lhe proporcio-
nam um sistema capaz de obter a consecucao
dos seus objetivos. Ou seja, sao entidades “bu-
rocraticas” que se fundamentam na autoridade
legal-racional. Essa burocratizacao tem sua in-
fluéncia na administracao publica quando lhe



traz a mesma maneira de pensar das industrias,
que privilegiam, em particular, o Modelo Pres-
critivo Taylorista.*

As organizacoes militares se moldaram
como sistemas fechados, voltados para si, com
énfase no controle, nas regras, nas esferas es-
pecificas de competéncia e na hierarquia. Essa
governanca foi ariada como maneira de exer-
cer controle sobre seus quadros cercando-os por
todos os lados (grifo do autor), para que nao
pudessem cometer qualquer ato administrati-
vo ilicito (OSBORNE; GAEBLER, 1998). Um
governo orientado por normas, regras a serem
cumpridas sem o devido “adaptar-se ds necessi-
dades”, tem como resultado um sistema pouco
flexivel e nao adaptavel as novas regras do dia a
dia (OSBORNE; GAEBLER, 1998).

Parafraseando Osborne & Gaebler (1998),
esses afirmam que regras em excesso se tornam
uma “camisa-de-forca” em uma época de fun-
ciondrios preparados, instruidos e com acessibili-
dade a comunicacao e de usuarios/cientes mais
exigentes, guardando-se as devidas propor¢oes e
contextos. A burocracia, ao evitar sinistros e dis-
sabores para os militares, evita também o desen-
volvimento de acées ¢ procedimentos eficazes,
eficientes, com rapidez de decisao, criatividade
e autonomia.

A administracao_publica_burocritica, in-
felizmente, desconfia do funcionario, desconfia
de todos (grifo do autor), enquanto a administra-
¢ao moderna proposta pela reforma gerencial,
segundo Pereira (1995), parte do pressuposto de
que o gestor publico possui as competéncias ne-
cessdrias para cumprir com suas funcionalida-
des dentro dos limites da legalidade.

Azevedo (2002) diz que, em funcao das
linhas rigidas de demarcacao na organizacao
burocratica, estas geram “silos” do conhecimen-

to, dificultando o compartilhamento deste entre
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funcionarios e departamentos. Por ser tao hie-
rarquizada (incluem-se algumas OM), a estru-
tura, o conhecimento tende a ficar concentrado
€111 UIIa Ou Poucas pessoas que se intitulam “es-
pecialistas”. Para Huntington (1996), esse apon-
ta trés atributos que definem a profissao militar:
especialidade, responsabilidade e corporativis-
mo. A especialidade é adquirida ao longo da
educacdo e experiéncia prolongada. A respon-
sabilidade refere-se ao conjunto da sociedade. O
corporativismo é relativo a consdéncia do grupo
profissional.

E possivel observar que, nos tempos atu-
ais, existe uma tendéncia da administracao pu-
blica em buscar solucdes para o lento fluxo de
informacoes apenas investindo em novas tecno-
logias. Sabe-se que a solucio nao se encontra
especificamente neste ponto. Para Teixeira Filho
(2002, p. 1), existe uma indinacao de se utilizar
de tecnologia da informacao e da comunicacao
(TIC) para a aplicacao de sistemas de informa-
coes, reduzir o cido de desenvolvimento e criar
interfaces mais acessiveis para os usuarios finais.

Em nossas OM, utilizando-se da genera-
lizacdo, ainda se esta no nivel da mudanca tec-
nologica. Nao ¢é possivel identificar, de forma
concreta, a mudanca nos processos de trabalho,
no gerenciamento, nem na cultura organizacio-
nal. Percebe-se que existe ainda um longo cami-
nho a percorrer.

Dessa forma, faz-se necessaria maior sen-
sibilizacao para a importancia da cultura da pre-
servacdo do conhecimento dentro do ambiente
publico. Para que isso ocorra, nao basta investir
apenas em tecnologias, pois a maior barreira a
ser vencida diz respeito aos valores e as crencas
que fazem parte da administracao publica. Esse
processo, segundo Teixeira Filho (2002, p. 1),
passa por diretrizes gerenciais 16gicas, processos
de trabalho adequados, equipes preparadas e di-



versos outros aspectos nao vinculados as TIC.

Um paradoxo importante a ser observa-
do, vendo o contexto do EB, esta na cultura e
na complexidade de criar “outros problemas”
caracteristicos de organizacoes burocraticas. O
que, em alguns casos, se percebe é que, na tran-
sicao de um cargo/funcao, nao existe a devida
preocupacao dos novos gestores em obter todas
as informacoes e os conhecimentos deixados
pelos seus antecessores, gerando “retrabalhos”,
perda de tempo, €, em muitos momentos, de di-
nheiro publico (CARVALHO; BARROS, 2003).
Tal comportamento pode ser interpretado, nao
especificamente como auséncia de preocupa-
cao, mas, ainda, como desconhecimento das
atividades administrativas que fora designado
a exercer. Este segundo apontamento colabora,
de forma substancial, para a falta de eficacia
na execucao adequada dos procedimentos e no
atendimento as necessidades dos usuarios desta
organizacao, também na militar. Perde-se o foco
a quem se deve servir.

Para Lastres e Cassiolato (2003), a prati-
ca da gestao em ambientes militares, portanto,
passa pela compreensao da estrutura por parte
do gestor ptiblico, aprimorada pela adequacio a
evolucao tecnologica continua e impactante, ca-
racteristica da sociedade do conhecimento.

Conclusao

Este artigo pretendeu apresentar alguns
apontamentos sobre a gestao publica nas organi-
zacoes militares do EB e a sociedade do conheci-
mento. Foca-se nas metodologias, procedimentos
e atitudes a serem tomados pelo militar como
agente/gestor pablico da administracao.

E possivel constatar que o Exército esta
na busca constante de adequar-se as necessida-
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des que se apresentam neste século, pautados na
Diretriz de seu comandante, considerando pra-
ticas e processos e a sua devida complexidade.
Com a devida mudanca no perfil dos “clientes”
na gestao publica, existem paradigmas a serem
transpostos na busca de oferecer servicos mais
adequados a esse usuario/cliente. E imprescin-
divel entender que esse cliente nao deveria ser
confrontado com processos e programas frag-
mentados, nao lineares e conflitantes, tampouco
exposto a uma infinidade de formularios.

Cabe ratificar que as OM apresentam es-
pecificidades inerentes as organizacoes publicas
e, sobretudo, da natureza de sua atividade prin-
cipal. A gestdo € marcada por principios consti-
tucionais da Administracao Piblica e pela busca
do interesse publico, conjugados com regimen-
tos e legislacao proprios que os distinguem so-
bremaneira das organizacoes civis. A existéncia
de caracteristicas proprias dos ambientes milita-
res e, consequentemente, da sua gestao, serve de
pardametro para que as acoes da F Ter apontem
para elementos como comunicacao, multicultu-
ralismo e a prestacao de servicos a sociedade.

Dito isto, para o Exército, dentro de suas
peculiaridades, a busca da exceléncia na gestao
publica dentro da sociedade do conhecimento
“transpoe os muros” dos quartéis, exigindo um
gestor mais preparado e capacitado a operar e
otimizar recursos; maximizar resultados; flexibi-
lizar processos; utilizar-se de novas tecnologias e
desenvolver um ambiente organizacional capaz
de capturar, mobilizar e aplicar o conhecimento
existente nas OM.
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' Administracio Weberiana — Terminologia criada por Max Weber, no século XVIII, para de
signar a rigidez que a estrutura administrativa estatal deve exercer para o controle dos
recursos e das atividades em uma sociedade.

2 O Modelo Prescritivo Taylorista tinha a intengio de modificar a realidade mediante a maxi-
mizagao da produtividade dos trabalhadores pelo redesenho para executar melhor as tarefas
e trabalhar de forma eficiente.
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