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1
Problema da Pesquisa

Este capitulo apresenta o problema da pesquisa em termos de sua

contextualizagdo, objetivos, relevancia e delimitagao.

1.1
Contextualizagao

Desde as tltimas décadas do século XX, duas palavras sdo utilizadas para
resumir o atual momento econOmico: neoliberalismo e globalizagdo. Nesse
contexto, toda a economia mundial passou e ainda passa por transformagdes que
afetam significativamente o modo de gestdo das organizagdes. No Brasil, os
ultimos quinze anos, que coincidem com a retomada do processo de
democratizagdo, t€ém sido marcados pela tentativa de acelerar a insercdo do Pais
na dindmica da economia global, elevando as suas condi¢des de competitividade
neste cenario.

Em tal cendrio, as empresas vém se modificando de forma bastante rapida,
para se adaptarem as novas condi¢des do mercado. Um dos aspectos que tém sido
modificados ¢ a forma de gestdo de mao-de-obra. As empresas vém, cada vez
mais, valorizando o capital intelectual, por estarmos “nos primdrdios da economia
baseada no conhecimento™".

Dentro de todo esse movimento global, o sistema financeiro nacional vem
passando por uma reestruturagdo, principalmente devido a uma concentracdo do
mercado em menor nimero de instituigoes.

Tal fato pode ser explicado pelos seguintes fatores: a privatizacdo dos
bancos publicos; o ingresso de bancos estrangeiros com rede de agéncias, a partir
da retirada dos impedimentos legais; a reducdo drastica de corretoras e

distribuidoras independentes; e a informatizagdo do atendimento e do

processamento das operagdes financeiras. Dessa forma, a estrutura e o

! FLEURY, Afonso; FLEURY Maria Thereza Leme. Estratégia Empresarial e Formagdo de
Competéncias: um quebra cabeca caleidoscopico da industria brasileira. p. 37.
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funcionamento do sistema financeiro foram alterados, substancialmente e em
pouco tempo.

Mudangas no sistema financeiro implicam necessariamente em mudangas no
orgao federal de regulacao e fiscalizagdao do sistema, responsavel por “assegurar a
estabilidade do poder de compra da moeda e a solidez do sistema financeiro
nacional™: o Banco Central do Brasil (BCB). Inserido nesse processo de
transformagdao, o BCB necessita de ferramentas que o permitam cumprir
adequadamente a sua missao.

Como uma proposta recente no campo da Administragdo, a gestdo de
competéncias tem sido considerada como uma evolugao nas teorias e praticas de
gestdo, em geral, bem como da gestdo de pessoas, em particular. Por essa razao,
voltado para utilizar as melhores técnicas disponiveis para gerenciar seus
funcionarios, o BCB vem se orientando para a adogdo da estratégia de gestdo de
pessoas por competéncias.

Mas essa mudanca envolve um processo de administragdo com o qual a
antiga estrutura e a propria cultura organizacional podem nao ser plenamente
compativeis. No caso do BCB, bem como de outras tantas organizagdes, para que
seja possivel adotar um modelo de desenvolvimento de competéncias, ¢
necessario que ocorra, portanto, uma transformacao nos padroes administrativos.

Entretanto, a administragao do setor publico brasileiro ainda precisa evoluir
para atingir uma politica de gestdo de pessoas que favoreca a aprendizagem,
avaliacdo de performance e desempenho, requisitos essenciais para a eficdcia da
gestdo por competéncias. Esse aspecto pode representar um obstaculo para a plena
adogdo desse modelo, esbarrando em uma estrutura rigida e em aspectos culturais
tipicos de uma autarquia.

Buscando reverter essa situagdo, o BCB vem tentando modificar suas
politicas e praticas administrativas, e até a estrutura organizacional, visando
adotar uma forma de gestdo que permita o alinhamento com os objetivos
estratégicos da propria institui¢ao.

Em iniciativa afinada com esta diretriz, a Diretoria de Fiscalizagao (DIFIS)

do BCB vem desenvolvendo, desde 2003, o Programa Permanente de Capacitagio

2 BANCO CENTRAL DO BRASIL. Planejamento no BC.
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da Area de Fiscalizagdo — PPCF, com o objetivo de “avangar na pratica de gestdo
do conhecimento, focando-se no desenvolvimento de competéncias™.

Trata-se de um programa de treinamento de longo prazo, que visa ampliar a
qualificagdo dos servidores e prover o conhecimento necessario para o
desenvolvimento das atividades inerentes a area. A partir da defini¢do das
competéncias requeridas para o exercicio da atividade de supervisdo bancaria, foi
construido um plano de capacitagdo dos servidores da DIFIS, dividido em
modulos de competéncias comuns, especificas e estratégicas.

O PPCF aborda, em seu escopo, competéncias técnicas e gerenciais. Apesar
das primeiras serem predominantes na programacgdo dos cursos, as ultimas
ganham relevancia porque reproduzem o perfil de pessoas que a DIFIS espera ter
em seus quadros, ou seja, o que a Diretoria espera de seus funcionarios.

As teorias desenvolvidas nas Ultimas décadas preconizam que um dos
fatores essenciais para a gestdo de competéncias ¢ o engajamento de todas as
pessoas da organizagdo. Assume-se, portanto, como pressuposto, que as
percepcdes e expectativas das pessoas da organizagdo representam um requisito
importante para a implementacdo desse tipo de iniciativa, que corresponde a um
evento de mudanca organizacional. De acordo com Elkjaer (2001)*:

r

. 0 papel dos gerentes ¢ crucial, talvez o mais crucial. Ele deve agir como
“modelo” para os empregados, um “aprendiz exemplar” e fomentador da visdo
organizacional, interpretando o modelo mental a ser repartido por todos.

Nesse sentido, ganham relevancia a compreensdo € o compromisso das
pessoas do nivel tatico da DIFIS, por dois fatores principais:

. ocorreu um direcionamento inicial da capacitagdo para esses servidores,
inclusive ja tendo sido realizado, em 2003, treinamento apresentando, para
esse segmento, um primeiro conjunto de competéncias gerenciais
identificadas como desejaveis pela DIFIS; e,

o essas pessoas exercem o papel de lideres de equipes, o que pode transforma-
los em agentes da mudanca, considerando que, conforme Silva (2001)° a
mudancga acontece, obrigatoriamente, em um contexto de interagdes sociais,

onde as estruturas sociais e as agdes sao produzidas.

> BANCO CENTRAL DO BRASIL. Diretoria de Fiscalizagdo. Relatério de Atividades 1995-
2002. p. 135.
* ELKJAER, Bente. Em busca de uma teoria de aprendizagem social. p. 103.
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Assim, o propdsito do presente estudo pode ser resumido na seguinte
questdo de pesquisa: Que aspectos da dindmica das institui¢des do setor publico
podem facilitar ou criar dificuldades para o desenvolvimento de competéncias

gerenciais desejaveis para o novo contexto organizacional?

1.2
Objetivos do Estudo

O objetivo principal do estudo ¢ identificar os aspectos que podem facilitar
ou criar dificuldades para o desenvolvimento de competéncias gerenciais
desejaveis para o novo contexto das organizacdes publicas no Brasil. O foco da
pesquisa ¢ um estudo de caso na Diretoria de Fiscalizagdo do Banco Central do
Brasil, que vem trabalhando na defini¢do de um programa de desenvolvimento de
competéncias gerenciais, ja iniciado por meio de um treinamento realizado com
pessoas do nivel tatico daquela area.

Os objetivos intermedidrios sdo:

o Efetuar uma revisdo da literatura em gestdo acerca dos conceitos de
competéncia, conhecimento, aprendizagem e desenvolvimento de
competéncias;

. Identificar na recente literatura em gestdo, quais sdo os tipos de
competéncias gerenciais desejaveis para as organizagdes atualmente;

. Entender os fatores presentes na nova forma de gestdo de pessoas, em
especial no setor publico no Brasil;

. Descrever as transformagdes ocorridas no Sistema Financeiro Nacional
(SFN), na década de 90, e o conseqiiente processo de reestruturagao
organizacional do BCB e seus reflexos na gestdo de pessoas e competéncias;

o Analisar o PPCF sob o prisma da teoria de gestdo por competéncias; e,

. Identificar a percepcao das pessoas do nivel tatico da DIFIS sobre as
competéncias gerenciais desejaveis para a sua atuacdo no contexto atual,

sobre a proposta de desenvolvimento de competéncias a que foram expostas,

> SILVA, José Roberto Gomes da. Comunicacdo e mudanca em organizagoes brasileiras:
desvendando um quadro de referéncia sob a o6tica do sujeito e da reconstrucao de identidades.
passim.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212238/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212238/CA

Introducao 17

bem como sobre os elementos facilitadores e os entraves organizacionais ao

desenvolvimento de tais competéncias.

1.3
Relevancia do Estudo

No atual ambiente de transformacdo que caracteriza o cenario mundial, o
desenvolvimento e a aprendizagem continua t€ém se tornado foco da acao de
empresas ¢ instituicdes. Apregoa-se a existéncia de um novo perfil desejado para
as pessoas: ndo se espera delas apenas um papel passivo de subordinagido
controlada por seus superiores, mas um papel ativo de autodesenvolvimento,
compromisso € participagdo, que deve se refletir na propria organizacao.

Esse estudo aborda a proposta de desenvolvimento de competéncias
gerenciais elaborada pela Diretoria de Fiscalizagdo do Banco Central do Brasil,
em termos da possibilidade de atingir os objetivos propostos, considerando as
percepcdes e expectativas das pessoas do nivel tatico daquela area, bem como os
perfis gerenciais atualmente considerados como desejaveis, conforme a literatura
de gestdo das organizacdes. A importancia dessa analise pode ser destacada para
diversos segmentos.

Para o meio académico e para as empresas, a relevancia do estudo estd em
proporcionar o conhecimento sobre como a implementagdo de um plano de
capacitagdo, com vistas ao desenvolvimento de competéncias, é percebido pelas
pessoas do nivel tatico das organizagdes e, em conseqiiéncia, de que forma sua
execu¢ao pode efetivamente conduzir as pessoas a mudancas de atitude e
comportamento, revelando também possiveis obstaculos. Permite um olhar critico
sobre o processo, revelando até mesmo incoeréncias ou inconsisténcias, e
instigando futuras intervencdes. Particularmente no caso das empresas do setor
publico, o estudo de caso do BCB pode trazer importantes questdes a serem
observadas por outras organizagdes que venham também a realizar planos de
desenvolvimento de competéncias.

Atendo-se ao Banco Central do Brasil e considerando a iminéncia da
implementagdo do Modelo de Gestdo por Competéncias, esse trabalho oferece

uma avaliacdo preliminar das impressdes que as pessoas do nivel tatico da
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instituicdo manifestaram com relagdo a alguns aspectos inerentes ao modelo, e
que foram (e serdo) apresentados em cursos realizados no escopo do PPCF. Dessa
forma, torna-se possivel obter informagdes que auxiliem na implementacao desse
modelo.

Especificamente em relagdo a DIFIS, o significado desse estudo estd na
andlise do entendimento que as pessoas do nivel titico tém em relagdo as
competéncias gerenciais desejadas pela Diretoria, identificando aspectos positivos
e negativos para o seu desenvolvimento. Outra contribuicdo ¢ a de comparar o
perfil de competéncias delineado com o estabelecido na literatura, além da andlise
do PPCF a luz da teoria de gestdo por competéncias.

Para os proprios individuos do nivel tatico, o estudo permite uma reflexao
sobre as competéncias que a Diretoria deseja para seus funcionarios, bem como

sua propria capacidade de construi-las.

1.4
Delimitagao do Estudo

O proposito deste estudo esta vinculado a possibilidade de desenvolver
competéncias gerenciais conforme o perfil esperado, a partir da perspectiva das
pessoas do nivel tatico da DIFIS. Portanto ndo foi examinada a percep¢ao das
pessoas do nivel estratégico, tampouco do nivel operacional.

Nao obstante ser realizada uma andlise sobre o PPCF, esse plano foi
analisado quanto ao seu conceito, ndo sendo avaliadas nem a pertinéncia das
competéncias listadas, nem os cursos que se propoem a desenvolvé-las. Apenas
quanto as competéncias gerencias foi efetuada sua validacao frente a literatura e a
opinido dos entrevistados. Deve ser ressaltado, nesse sentido, que o estudo se
vincula estritamente ao desenvolvimento de competéncias humanas e
interpessoais, ndo tendo sido realizado qualquer exame referente as competéncias
técnicas a serem construidas.

Da mesma forma, ndo foi examinada a sua adequacdo a estrutura, nem a
cultura da organizacdo, ndo obstante estes aspectos estarem ligados a percepcao

das pessoas.
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Também ndo foi verificado se os envolvidos desenvolveram ou ndo as
competéncias conforme pretendido pela Diretoria, mas apenas suas opinides sobre

seu proprio desenvolvimento ou o de seus pares.

1.5
Estrutura da Dissertagao

O presente estudo de caso foi realizado com o objetivo de identificar fatores
que possam influenciar o desenvolvimento de competéncias gerenciais desejaveis
nas organizagdes publicas no Brasil, mais especificamente na Diretoria de
Fiscalizacdo do Banco Central do Brasil (BCB/DIFIS). Para que fosse possivel
atingir os objetivos propostos, foi realizada uma extensa revisao bibliografica,
razao pela qual optou-se pela divisao da apresentacdo do referencial tedrico em
trés capitulos, para melhor organizagao do texto.

Assim, ap6s a apresentacdo do problema a ser tratado, neste primeiro
capitulo, foi descrito o material tedrico pesquisado sobre Competéncias na
Administragdo, no Capitulo 2, com relato das origens do conceito, sua construgao
na area da Administracdo, a passagem do enfoque da qualificacdo da mao-de-obra
para a gestdo das competéncias e as definigdes e tipos de competéncias que o
termo abrange.

No Capitulo 3 foram relatados os diversos enfoques e visdes sobre o
conhecimento nas organizagdes € a aprendizagem organizacional, apds o que, no
Capitulo 4, foi descrito o material pesquisado sobre a Nova Administracao
Publica, um fendmeno mundial, e seu reflexo sobre os gerentes médios.

No Capitulo 5 foi apresentada a Metodologia de Pesquisa, abordando o tipo
de pesquisa adotado, a forma da coleta e o tratamento dos dados, além das
limitagcdes do método escolhido.

Para que fosse possivel o ingresso do leitor no ambiente da pesquisa, no
Capitulo 6 foram expostos o historico e o contexto de onde foi realizado o estudo
de caso. Desta forma, foi feita inicialmente uma apresentacao do BCB e do SFN,
inclusive as recentes mudancas que ocorreram a partir da década de 80. Apos essa
apresentacdo mais geral, foram evidenciados os aspectos pertinentes ao caso da

DIFIS, com destaque para o PPCF, idealizado para o desenvolvimento de
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competéncias técnicas e interpessoais na Diretoria, € para o curso de
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais, voltado para as pessoas do nivel
tatico da Diretoria.

No Capitulo 7 foi realizada a analise das entrevistas e dos documentos face
as informacdes obtidas na revisdo bibliografica, em uma triangulacdo de dados
caracteristica de um estudo de caso. A organizagdo da andlise foi efetuada a partir
do estabelecimento de categorias, identificadas a priori, e confirmadas pelas falas
dos entrevistados.

Finalmente, no Capitulo 8 foram feitas as considerac¢des finais sobre todo o
material analisado, para apresentar algumas conclusdes sobre os fatores que
influenciam o desenvolvimento de competéncias no setor publico, além tecer
alguns comentarios sobre futuras pesquisas que podem ser realizadas, bem como

sobre agdes que podem ser desenvolvidas pela DIFIS.
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