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4
Competéncias dos Gerentes no Setor Publico

Este capitulo apresenta a revisdo bibliografica realizada a respeito da Nova
Administragdo Publica, abordando seu surgimento nos Estados Unidos e na
Inglaterra, sua implementacdo no Brasil e os reflexos observados a partir da
utiliza¢do desse novo modelo, e o desenvolvimento de competéncias gerenciais no

setor publico, principalmente a partir de estudos sobre projetos ja desenvolvidos.

4.1.
A Nova Administragao Publica

Transformacdes ocorridas em nivel mundial, no periodo de crise ¢ mudanga
do final do “breve século XX”, também propiciaram a ado¢do do modelo de
gestdo de competéncias pelo Banco Central do Brasil, autarquia federal objeto do
presente estudo. Conforme Abrucio (1997)'?%, desde a década de 70, o modelo
weberiano de administragao publica, absolutamente burocratico, vem sendo
substituido por uma forma de organizacdo mais empresarial, aliado ao fim do
welfare state, o estado do bem-estar social, cuja derrocada mundial se deu durante
os mandatos do presidente Reagan nos Estados Unidos (1981-1988), que
coincidiu parcialmente com Governo Tatcher na Inglaterra (1979-1990).

Assim, o mesmo contexto de globalizacdo e de inovagdes tecnologicas que
tornaram o ambiente empresarial mais competitivo também propiciou a reforma
do Estado, impulsionada pelas mudangas nas relacdes entre mercado e poder
publico bem como devido a necessidade da estabilizacdo econdmica e do resgate
da divida social. De acordo com Abrucio (1997)'%:

Esta crise de Estado afetou diretamente a organizagdo das burocracias publicas. (...)
Para enfrentar essa situagdo, o aparato governamental precisava ser mais agil e
mais flexivel, tanto em sua dindmica interna como em sua capacidade de adaptacdo
as mudangas externas.

128 ABRUCIO, Fernando Luiz. O impacto do modelo gerencial na administragdo publica: um
breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. passim.
12 1dem. p. 12.
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Desta forma, se iniciaram, principalmente a partir da década de 80,
mudancas na administragdo publica de paises centrais. Esse um novo modelo de
administracdo publica, denominado gerencial, foi desenvolvido, conforme
Abrucio (1997)", principalmente nos Estados Unidos, durante os anos 70,
precedido por algumas discussdes pioneiras ocorridas na Inglaterra e no Canada

131,

na década anterior. Conforme Virtanen (2000) ~:

No setor publico, os valores organizacionais estiveram em transi¢do, assim como
os imperativos da nova administragdo publica (NPM), surgida durante os ultimos
20 anos, questionaram os valores tradicionais do servi¢o publico nas democracias
ocidentais.

Essas transformagdes teriam um carater efetivamente global, pois conforme
Osborne e Gaebler (1994)'*%, “em todo o mundo desenvolvido estd em andamento
um processo de transformacao semelhante”. No Brasil, as mudancgas se iniciaram
apenas nos anos 90. Entretanto, cabe observar que, na década de 80, ndo s6 o
Brasil, como toda a América Latina, estava passando por um processo de
redemocratizacao e vivia-se uma dificil situacao social ¢ econdmica, bastante
diversa em comparacdo com os paises desenvolvidos, e, portanto, as
circunstancias que envolveram esse processo eram bem distintas.

De acordo com Bresser Pereira'> (2000)"**, com o objetivo de permitir que
o “Estado utilize com mais eficiéncia os recursos tributarios de que dispoe, além
de, reconstruido no plano fiscal e institucional, disponha de maior capacidade de
garantir a seguran¢a ¢ de promover o desenvolvimento e a justiga social”, foi
realizada uma reforma gerencial da administragdo publica brasileira. Ainda
conforme esse autor'>, através do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, o governo federal buscou definir as instituicdes e estabelecer as diretrizes
para a implantacdo de uma administragdo publica gerencial no pais.

A leitura desse documento traz importantes consideragdes, nas quais a

reforma do Estado teria se baseado, esclarecendo também quais eram seus

B0 1dem. p. 17.

B VIRTANEN, Turo. Changing competences of public managers: tensions in commitment. p.
333.

32 OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o governo: como o espirito empreendedor
esta transformando o setor publico. p. 353.

33 Durante o primeiro mandato do Pres. Fernando Henrique Cardoso (1995-1998), Luiz Carlos
Bresser Pereira assumiu o Ministério da Administracio Federal e Reforma do Estado,
responsavel pela reforma da gestdo publica.

13 BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. 4 Reforma Gerencial do Estado de 1995. p. 64.

135
Idem. p 60.
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.. ~ 136 . ~ .
objetivos. Na apresentagdo ~, assinada pelo entdo Presidente Fernando H.
Cardoso, sdo apresentadas as razdes que motivaram a reforma, apontando que o

tamanho do aparelho do Estado seria o principal responsavel pela crise:

A crise brasileira da ultima década foi também uma crise do Estado. Em razéo do
modelo de desenvolvimento que Governos anteriores adotaram, o Estado desviou-
se de suas funcdes basicas para ampliar sua presenca no setor produtivo, o que
acarretou, além da gradual deterioracdo dos servigos publicos, a que recorre, em
particular, a parcela menos favorecida da populagdo, o agravamento da crise fiscal
e, por conseqiiéncia, da inflago.

Para que essa situacdo fosse solucionada, foi apontada, com outras quatro

. . . ., .13 .
medidas consideradas inadiaveis 7, “a reforma do aparelho do Estado, com vistas

a aumentar sua ‘governanga’, ou seja, sua capacidade de implementar de forma

eficiente politicas publicas™"*®

. Para aumentar a governanga seria necessario
realizar a transicdo “de um tipo de administracdo publica burocratica, rigida e
ineficiente, voltada para si propria e para o controle interno, para uma
administracao publica gerencial, flexivel e eficiente, voltada para o atendimento
do cidaddo”."’

Nesse esfor¢o, foi identificada a necessidade de se atuar em trés pontos: (1)
a dimensdo institucional-legal; (2) a dimensdo cultural; e (3) a dimensdo

gerencial' .

Os trés aspectos sdao evidentemente relevantes, cada um tem
importancia devido as suas caracteristicas proprias, mas no proprio plano ¢
afirmado que:

A reforma concreta do aparelho do Estado ocorre na dimensdo-gestio. E ai que a
administragio publica se torna mais efetiva e eficiente. E ai que ocorrem as
mudangas culturais necessarias. E ai que as praticas administrativas gerenciais de
fato ocorrem. E ai que se definem os indicadores de desempenho, que se treina e
motiva o pessoal, que se desenvolvem estratégias flexiveis para o atingimento das
metas estabelecidas.'"!

Uma avalia¢do prévia realizada para a elaboragdo de plano apontava para
deficiéncias na administra¢ao de recursos humanos, pois na administragao publica
brasileira ndo existiria “um sistema de incentivos para o profissional, sendo

patente a auséncia de uma politica organica de formagao, capacitacdo permanente

3¢ BRASIL. Ministério da Administragdo Federal e da Reforma do Estado. Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado. p. 6.

7 Ajuste fiscal; reformas econdomicas orientadas para o mercado internacional; a reforma da
previdéncia social; e, a inovagdo dos instrumentos de politica social, proporcionando maior
abrangéncia e promovendo melhor qualidade para os servigos sociais.

138 BRASIL. Ministério da Administra¢io Federal e da Reforma do Estado. op. cit. p. 11.

9 Idem. p. 13.

140 Idem. p. 25.

4 Idem. p. 54.
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e de remuneracdo condizente com a valorizagdo do exercicio da fungdo
95142

publica” ™. No proposito de alcangar um comprometimento dos servidores com o

novo modelo, a reforma pretendia'*:

o criar condigdes psicossociais necessarias ao fortalecimento do espirito
empreendedor do servigo publico, conjugada ao comportamento ético e ao
desempenho eficiente;

. reforgar o sentido de missao e o comprometimento do servidor publico para
com a prestagdo de servigos de melhor qualidade para o cidadao; e

. obter maior satisfacdo do servidor publico com o seu trabalho e com sua
qualidade de vida.

Dentro desse contexto de reestruturagdo e mudanga, a posi¢do dos gerentes
ganha grande relevancia, uma vez que o estabelecimento de novas normas e
métodos, implica em mudar at¢ mesmo a forma de pensar, sendo chamados
também a aceitar novas responsabilidades.

Entretanto, ndo obstante a preocupagdo expressa no Plano do Governo
brasileiro com os funciondrios publicos, diversas avaliacdes realizadas sobre os
impactos das mudancas na administracdo publica apontam para dificuldades,
incertezas e resisténcias, que afetavam principalmente os gerentes. De acordo com

Virtanen (2000)'**:

os imperativos da nova administracdo publica afetaram a atmosfera das
organizagdes publicas por muito tempo. Os gerentes publicos sentiram
instintivamente que a pergunta ndo ¢ somente sobre o que eles devem ser capazes
de fazer, mas também, sobretudo, sobre como eles devem pensar e no que cles
devem acreditar. A sua competéncia foi questionada profundamente. (...) Isto muda
o tradicional orgulho profissional do compromisso normativo para 0 cCoOmpromisso
estratégico. Muitos pensam que compromisso estratégico ndo ¢ de fato
compromisso. Enquanto se espera que compromisso estratégico se torne parte da
competéncia do gerente publico, muitos gerentes publicos estdo convencidos que a
ética do servico publico e a especificidade do setor ptblico estdo sendo jogados
fora.

145
, desde meados do

De acordo com Denham, Ackers e Travers (1997)
século passado sdo registradas resisténcias de gerentes para a adogdo de politicas

novas. Apesar de serem vistos como os agentes de mudanca, que devem fazer com

2 Idem. p. 28.

3 Idem. p. 64.

14 VIRTANEN, Turo. op. cit. p. 340-341.

145 DENHAM, Nicola; ACKERS, Peter; TRAVERS, Cheryl. Doing yourself out of a job? How
middle managers cope with empowerment. p. 147.
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que suas equipes aceitem novas politicas, enfrentam, ao mesmo tempo
preocupagdes em relacdo a perda do proprio poder.

Esses autores destacam que no atual movimento, os gerentes estao deixando
de ser exigidos como peritos técnicos, mas sim como administradores; entretanto,
em muitos casos os atuais gerentes chegaram as suas posi¢des devido as suas
competéncias técnicas, ndo por suas habilidades administrativas. Apresentando
um estudo de caso sobre a primeira iniciativa de treinamento de gerentes no The
Manchester Airports Group Plc (MAG), ocorrida em 1988, Jackson (1992)'*
identificou a necessidade de efetuar mudangas significativas comportamento
administrativo dos gerentes'*’:

do perito técnico, habil em trabalhar dentro dos sistemas burocraticos,
condicionado a ver, como sua principal tarefa, a solugdo de crises de curto prazo, e
freqlientemente trabalhar sem relacionamento com outros gerentes; ao gerente
comercialmente atento, orientado para resultados, pensando estrategicamente, com
responsabilidade por administrar uma area empresarial definida.

Em conformidade com as conclusdes de Denham, Ackers e Travers, Jackson
observa ainda que “freqiientemente os gerentes foram recrutados por sua pericia
técnica e afastados por sua falta de habilidade gerencial - especialmente

habilidades interpessoais™'*®.

Outro aspecto ressaltado por Denham, Ackers e Travers (1997)'*° ¢ que,
principalmente para aqueles que estdo na organizagdo por muito tempo, 0S
métodos utilizados anteriormente foram suficientes para a realizagdo de seu
trabalho, e por isso, nao haveria nenhuma necessidade para uma mudanca.

Nesse sentido, em sua analise Virtanen (2000)"°

aponta como uma possivel
causa para “resultados freqiientemente modestos das praticas da nova
administracao publica o fato de que a credibilidade desta doutrina ¢ desprezivel
aos olhos de muitos servidores civis experientes”.

Esse desprezo pode ser explicado pela quebra do “contrato psicolégico”. De

151

acordo com Newell e Dopson (1996) °", o contrato psicologico define o que os

empregados estdo dispostos a oferecer por via de esfor¢o e contribui¢cdo, em troca

146 JACKSON, Laurence. Achieving change in business culture: through focused competence-
based management development programmes.

7 Idem. p. 149.

8 Idem. p. 150.

' DENHAM, Nicola; ACKERS, Peter; TRAVERS, Cheryl. op. cit. p. 152.

S0 VIRTANEN, Turo. op. cit. p. 341.

151 NEWELL, Helen, DOPSON, Sue. Muddle in the middle: organizational restructuring and
middle management careers. p. 4.
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de algo que eles esperam do empregador, como seguranca de trabalho,

pagamentos e beneficios, ou treinamento continuo.

Durante o periodo em que o individuo permanece como funcionario de uma
instituicao, diversas mudancas implicam em renegociacdes do contrato
psicologico. Nessas renegociagdes quatro situagdes estdo envolvidas e devem ser
mantidas equilibradas, caso contrario o contrato psicoldgico tende a ser violado:

o a necessidade da organizagdo de pessoas que responderdo para mudangas
com a necessidade do individuo por apoio;

o a expectativa da organizacdo de lealdade e compromisso com a necessidade
do individuo a ser tratada como uma pessoa;

o a necessidade da organizacdo de desenvolver competéncias por grupos de
empregados com a necessidade do individuo de se tornar um especialista;

o a necessidade da organizacdo se adaptar aos mercados locais e ganhar
conhecimento sobre o ambiente com a necessidade do individuo por
confianga no proprio segmento de mercado de trabalho.

Conforme essas autoras, quando ocorrem as violagdes nos contratos
psicologicos, os gerentes sentem que estdo trabalhando mais e sob maior controle,
sem receber nada em troca. Essa situagdo pode produzir sérias conseqiiéncias, pois
a baixa satisfacao de trabalho pode ocasionar um nivelamento do desempenho em
um nivel mais baixo, inten¢do para deixar a organizacdo, bem como pode gerar

sentimentos de raiva, trai¢do e desconfianga.

4.2.
Desenvolvimento de Competéncias Gerenciais no Setor Publico

De acordo com Dutra (2001)"** quando os primeiros sistemas visando o
desenvolvimento de competéncias foram criados, baseavam-se na ja citada trilogia
“conhecimentos, habilidades e atitudes” almejadas nas pessoas. Mas, durante a
década de 90, foi constatado que o fato da pessoa deter essas competéncias, ndo
significava que agregasse algum valor para a organizagdo onde trabalhasse.

Assim, ainda conforme esse autor'>:

2 DUTRA, Joel Souza. Gestdo do desenvolvimento e da carreira por competéncias. p. 45
133 Idem. p. 46.
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A competéncia de uma pessoa (...) pode ser compreendida como sua capacidade de
entrega. Uma pessoa é competente quando, gragas as suas capacidades, entrega ¢
agrega valor ao negdcio ou empresa em que atua, a ele proprio e ao meio em que
vive. Uma pessoa se desenvolve quando amplia sua capacidade de entrega.

Mas quando se fala em desenvolvimento de competéncias gerenciais, surge
a questao formulada por Mole, Plant e Salaman (1993)"**: treinamento pode fazer
com que gerentes deixem de utilizar métodos que eles empregaram
confortavelmente e com sucesso durante anos?

Essa questao geral foi ainda dividida por esses autores em trés desafios para
serem superados para que possa ocorrer o desenvolvimento de competéncias pelo
corpo gerencial:

o Como elevar consciéncia da necessidade para competéncias que ndo eram
consideradas pertinentes? Como providenciar a compreensdo do repertdrio
de técnicas disponiveis e como selecionar entre elas as que sao apropriadas?

o Como demonstrar que ¢ possivel e essencial trabalhar dentro da cultura
existente, ainda se esforce para adaptar a organizagdo para seu ambiente
variavel?

\

. Como legitimar comportamentos que parece ir de encontro a cultura

dominante, mas que podem ser necessarios para alcangar objetivos?'>>

Para o objetivo desta pesquisa, o primeiro item ¢ o mais relevante. Antes de
mais nada, € preciso determinar quais sdo as competéncias relevantes que devem

ser desenvolvidas. Esses mesmos autores'>®

consideram que seria necessario
primeiramente que os gerentes aprendessem a ajudar os outros a aprender e a
revisar os trabalhos para discutir desempenho, visando produzir solucdes de alta
qualidade e resultados. Da mesma forma, Jackson (1992) afirma que “gerentes
tém a responsabilidade de desenvolver seus subordinados™"’.

J& Virtanen (2000), a partir de uma extensa revisdo bibliografica, elaborou
uma lista de cinqiienta e cinco competéncias que devem ser desenvolvidas em

gerentes, apresentadas no Quadro 7',

** MOLE, Graham; PLANT Roger; SALAMAN Graeme. Developing executive competences:
learning to confront, confronting to learn. p. 3.

3 Idem. p. 4

136 Idem. p. 5

157 JACKSON, Laurence. op. cit. p. 159.

138 VIRTANEN, Turo. op. cit. p. 335.
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Quadro 7: Competéncias Administrativas

COMPETENCIAS

. Possui dominio conceitual

. Administra o trabalho do grupo

. Participa com entusiasmo

. Usa corretamente os conceitos

. Orienta-se para eficiéncia

. Pré-ativo

. Autoconfiante

. Objetivo

. Perseverante, adaptando-se as circunstancias.

O 00 1 N Li A W N —

. Constrdi e mantém uma base de poder.
. Apresenta idéias.

. Pessoa representativa.

. Lider - autoridade formal.

—_ —
— O

—_ = =
W N

. Favorece a ligacdo com contatos externos e internos.

—_
(9,

. Monitora os subordinados.

—
(@)

. Dissemina informacéo.

. Dialoga com areas externas.
. Empreendedor.

. Controla divergéncias.

. Aloca recursos.

NN — = =
— O O 00

. Negociador — resolve conflitos.

N
[\

. Usa técnicas analiticas.

. Detém habilidades interpessoais.

. Entende a organiza¢do como um sistema

. Visdo estratégica — se concentra na dire¢do e no propdsito basico.

. Visdo estratégica — comunica como a organizagao estara em 20 anos.

N DN NN
~N SN L W

. Visao estratégica — desenvolve valores e confianca para atingir a visao.

[\
o]

. Visdo estratégica - estuda tendéncias emergentes (monitora o ambiente).
. Transfere conhecimento intelectual para o trabalho.
. Motivador — cria desafios com novos objetivos.

W N
j=2Ne]

31. Motivador — enfatiza os valores organizacionais.

32. Motivador — cria estimulos.

33. Analisador — avalia os projetos propostos.

34. Analisador — integra perspectivas conflitantes.

35. Analisador — questiona a equipe.

36. Especialista - contribui com conhecimento para solucionar problemas.

W
\]

. Especialista — enfoque em resultados.
. Especialista - influencia decisdes de niveis inferiores.

W W
\O o0

. Toma decisdo de compra e aloca recursos.

o
S

. Desenvolve competéncias conforme a situagao.

. Exerce lideranga.

. Administra recursos humanos.

. Promove criatividade, aprendizagem e inovagao.
. Detém habilidades de administra¢do a distancia.

P
WD bW N =

. Usa tecnologia de informagado como forca transformadora.

CONTINUA
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COMPETENCIAS

46. Administra a complexidade.

47. Comunicador.

48. Toma decisoes.

49. Administra finangas.

50. Habil administrativamente.

51. Detém conhecimento técnico e experiéncia.
52. Tem credibilidade.

53. Possui autonomia.

54. Sincero.

55. Demonstra compreensao e empatia.

Fonte: VIRTANEN, Turo. Changing competences of public managers: tensions in commitment. p. 335.

De acordo com Horton (2000)"°

, a Terceira Conferéncia Internacional de
Competéncia realizada em Londres em 1998 demonstrou como a idéia de
competéncia se tornou difundida em todo o mundo, pois compareceram
representantes quase todas as partes do mundo, incluindo especialistas de recursos
humanos, gerentes de linha, executivos, consultores e académicos. Essa autora

- 160
destaca ainda que ":

Embora a maioria dos delegados viesse do setor privado, o setor publico foi bem
representado, indicando, uma vez mais, a existéncia de preocupagdes e respostas
administrativas comuns e¢ o papel central das idéias empresariais na nova
administracao publica.

Nesse sentido, Virtanen (2000)'®' considera que, em geral, as pesquisas
sobre competéncias administrativas ndo distinguem diferengas entre setores
privados e publicos, sendo a administracdo vista como uma profissdo genérica.
Esse autor observa que, apesar de as competéncias de servigo € as competéncias
profissionais serem, em alguns aspectos, as mesmas para ambos os setores, 0s
gerentes publicos tém competéncias politicas e éticas que fazem uma diferenca
importante:

Competéncia profissional de um gerente publico é dupla. Por um lado, ele tem que
ser competente no campo substantivo da organizacdo de linha (por exemplo:
seguro social) ou no campo de tarefa especifico na tecno-estrutura da organizagio
(por exemplo: administragdo de recurso humano). (...) Por outro lado, um gerente
publico tem que ser competente em administragdo, como distinguir de politica
partidaria e politica publica (...) Sem competéncia profissional ndo ha nenhuma
melhoria de qualidade a longo prazo, embora a competéncia de servigo possa
conduzir ocasionalmente a produtividade alta. 162

" HORTON, Sylvia. The competency movement: its origins and impact on the public sector.
10 Idem. p. 306.

' VIRTANEN, Turo. op. cit. p. 333.

12 Idem. p. 335.
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Considerando essa caracteristica distinta do setor publico, esse autor
classificou as diferentes areas e tipos de competéncias que devem ser encontradas

ou desenvolvidas em gerentes publicos, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8: As areas de competéncia de gerentes publicos

TIPOS DFE AREA DE COMPETENCIA
Competéncias de Competéncias

Instrumentais

COMPETENCIAS Caracteristicas do
Servico Publico Valores

Competéncia do Servigo

e Desempenho e Metas e recursos [ Motivagdo e Habilidades
dados

e Usode
instrumentos

Competéncia Profissional

PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212238/CA

Em drea especifica |» Selecdo conhecida

e Desenvolvimento
do objeto da
politica publica

de meios; objetivos
implicitos
Formagao de

Controle do objeto
da politica ptblica

Conhecimento do
objeto da politica
publica

instrumentos sem
recursos

Conhecimento de

Em administragdo e Especificacdo do Controle do

e Desenvolvimento objetivo da politica| programa de cooperagao
da execucdo de publica politica publica
politica publica e Alocacédo dos
recursos
Competéncia politica
o Legitimidade e Criagdoe e Ideologia, e Poder
autorizagdo da interesses
meta
e Criagdoe
separacao de
recursos para o
objetivo
Competéncia ética
e Justificativa e Aceitabilidade do | Moralidade e Argumentacio
objetivo

e Aceitabilidade dos
recursos € sua

instrumentalizac¢do

Fonte: VIRTANEN, Turo. Changing competences of public managers: tensions in commitment. p. 337.

Cabe ressaltar a relevancia da existéncia, nos gerentes publicos, das
competéncias de valores, entendidas como compromissos que se estabilizaram
como atributos relativamente permanentes de a¢do individual. De acordo com

Virtanen (2000)'%*:

Eu penso que ndo deva falar sobre competéncias sem compromisso, ou sobre
compromissos sem competéncias. Gerentes publicos comprometidos querem
aprender mais e melhorar as suas competéncias. Embora os compromissos sejam

1 Idem. p. 338.
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atributos de gerentes publicos mais permanentes que competéncias, aprender
compromisso ¢ mais dificil que aprender competéncias.

O treinamento interno pode desenvolver competéncias instrumentais necessarias,
além da educacdo formal e da experiéncia de trabalho prévia, mas ndo pode mudar
compromissos profundamente arraigados.

Por outro lado, ndo se trata apenas de desenvolver novas competéncias
dentro da organizacdo, mas de poder difundi-las e com isso aumentar o
conhecimento da organizagdo. Mas podem surgir dificuldades quando as
institui¢des adotam uma “cultura de especialistas”, como observou Jackson'®*:

... muitos de nossos gerentes séniores eram profundos conhecedores de sua propria
especialidade, mas tinham dificuldades em comunicar este conhecimento a outrem,
ou eram relutantes em divulga-lo amplamente dentro da organizacdo. O resultado
era uma tendéncia para uma excessiva dependéncia de determinados individuos e
uma falta de compreensdo dos assuntos por seus colegas e subordinados.

Jackson e Marsden (1994)'% elaboraram um estudo de caso sobre as
transformagdes ocorridas, no final dos anos oitenta, na British Nuclear Fuels
Limited — BNFL, empresa controlada pelo governo britanico. Essas
transformagdes foram devidas a mudancas no mercado e na regulamentagao. Para
se adaptar as novas condi¢des, foi decidido que a cultura da organizagao deveria
ser mudada, e que o meio de atingir esse objetivo seria o desenvolvimento de
habilidades e competéncias diferentes das que haviam caracterizado a BNFL. Foi
ainda decidido que essas habilidades e competéncias deveriam estar presentes em
todos os niveis da empresa.

A partir dessa constatacdo, gerentes, especialistas de Recursos Humanos e
consultores analisaram as competéncias que seriam necessarias, agrupadas em
técnicas, habilidades administrativas e comportamentaisl66. Resumidamente, estdo
listadas no Quadro 9 as competéncias elencadas para o nivel de supervisao,

excetuando as técnicas.

1% JACKSON, Laurence. op. cit. p. 150

15 JACKSON, David J.; MARSDEN, Alan W. Responding to competence requirements with
relevant and effective training and development programmes. p. 24.

16 Idem. p. 26.
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Quadro 9: Competéncias desejaveis em supervisores

COMPETENCIAS DESEJAVEIS

Administrar uma equipe operacional multi-especializada.
Usar a informagao disponivel para planejar antecipadamente.
Ser responsavel por assuntos disciplinares.

Coordenar a implementacdo de aperfeigoamentos.
Determinar prioridades, considerando os recursos disponiveis.
Influenciar a seleg¢do de sua equipe, mas ndo a escolher.
Avaliar recursos, pessoas e materiais.

Fonte: JACKSON, David J.; MARSDEN, Alan W. Responding to competence requirements with relevant and effective
training and development programmes. p. 25.

Depois dessa reorientagdo, o desenvolvimento de recursos humanos na
BNFL passou a ser construido em torno de competéncias. Mas inicialmente, de
acordo com Jackson e Marsden (1994)'®”:

nos concentramos nos dois elementos-chave, a unidade empresarial e o
individuo. Da unidade empresarial nés podemos considerar “de que trabalhos
precisamos”, entdo preparar perfis de trabalho e especificagdes, de forma que
possamos determinar as competéncias.

Desse modo, o foco ndo estava no individuo, mas no posto de trabalho, o
que descaracterizaria esse procedimento como “administracdo de competéncias”,
conforme enunciado por Zarifian'®®. Ao contrario, na ji citada iniciativa do
MAG'

Focalizando em suas proprias necessidades do desenvolvimento, os gerentes
prepararam simultaneamente um plano para desenvolver suas competéncias e
assim ter um impacto direto e benéfico em seu desempenho de trabalho.

Num segundo momento, conforme Jackson ¢ Marsden (1994)'”°, a BNFL
adotou um programa de desenvolvimento aberto a participacdo de qualquer
empregado, independente de experiéncia, qualificacdo ou das opinides de seus
gerentes. Cada candidato ¢ avaliado em termos de aptidao e personalidade, sendo
realizada uma analise realista de suas possibilidades em relagdo as suas
aspiragdes. Para os que permanecem no programa, ¢ elaborado um plano de
desenvolvimento pessoal, em acordo com seu gerente imediato. A partir de um
seminario no qual os participantes t€ém a oportunidade de apresentar suas
competéncias a partir de exercicios planejados, o planejamento de

desenvolvimento continuado ¢ executado, envolvendo diversos técnicas de

7 Idem. p. 27.

168 ver fl. 35.

1 JACKSON, Laurence. op. cit. p. 153

170 JACKSON, David J.; MARSDEN, Alan W. op. cit. p. 26.
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treinamento, como cursos, rotacdo de trabalho, tarefas especiais, promogdes
temporarias, monitoramento.

Na avaliacdo desses autores, este novo procedimento “foi considerado tao
bem sucedido que seu uso como ferramenta de desenvolvimento ¢ muito maior
que os trabalhos originais, para os quais foram identificadas competéncias™'’'. O
procedimento adotado posteriormente nessa organizagao estd bastante proximo da

metodologia recomendada por Dutra (2001)'"2

, resumida a seguir:

o As pessoas devem ser avaliadas individualmente, observadas a partir de sua
entrega, nao mais a partir do cargo ou de um perfil (moldura) ao qual devam
ser enquadradas. Se a entrega for menor que o esperado, identificar
problemas que a organizagao precise sanar e/ou deficiéncias individuais.

. Na andlise das deficiéncias individuais, detectar o porque da ndo entrega
(nivel de informacdo, conhecimento ou habilidades deficientes; problemas
comportamentais ou de orientagdo de desenvolvimento; falta de formacao
basica etc.) e estabelecer com a pessoa um plano de acdo para o seu
desenvolvimento e aferir sua efetividade.

. Para que as acdes de desenvolvimento sejam efetivas, ao estabelecer o plano
de acdo, deve haver uma cumplicidade entre ela e sua chefia em relagdo ao
plano, o que aumenta as chances de sucesso. A analise do grau de entrega da
pessoa sera o critério utilizado para avaliar o encaminhamento do processo,
apos as acoes de desenvolvimento.

. As agdes de desenvolvimento devem respeitar a individualidade e a
singularidade das pessoas. Os individuos se desenvolvem usando seus
pontos fortes de maneira cada vez mais elaborada e sofisticada, logo as
acoes de desenvolvimento devem ser centradas nesses pontos fortes.

Ainda de acordo com Dutra (2001)'"”, essas ac¢des de desenvolvimento
podem ser divididas em formais e ndo formais. As primeiras sdo em geral
desenvolvidas a partir de uma agenda de trabalhos ou aulas, envolvendo
conteudos programaticos especificos, metodologias didaticas, instrutores ou
orientadores, material bibliografico; exemplos desse tipo de acao sdo cursos, ciclo

de palestras, seminarios, programas de cultura compartilhada e orientagdo. J4 as

Y Ibidem.
"2 DUTRA, Joel Souza. op. cit. p. 59.
' DUTRA, Joel Souza. op. cit. p. 66-67.
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acdes nao formais podem ser concebidas de diferentes modos e em geral sdo
estruturadas em atuacdes no proprio trabalho ou em situacdes ligadas a atuacdo do
profissional, como coordenacao ou participacdo em projetos interdepartamentais
ou interinstitucionais, trabalhos filantropicos, visitas, estagios etc. Para esse
autor' ' *:

Quanto maior a complexidade das atribuigdes e das responsabilidades, maior deve
ser o porcentual das agdes de desenvolvimento ndo-formais, pois a complexidade
demanda mais o uso diversificado do repertdrio de conhecimentos e a experiéncia
dos profissionais e menos o uso de novos repertorios.

Um aspecto que pode ser considerado quanto as a¢des de desenvolvimento ¢
se os sistemas de treinamento anteriores podem ser aproveitados se adotado um
programa voltado para competéncias. Nesse sentido, Jackson e Marsden (1994)'”
informaram que o dilema inicial no trabalho desenvolvido na BNFL era decidir se
deviam incorporar competéncias nos sistemas de treinamento que ja existiam,
idéia que foi rapidamente dispensada.

No plano implementado no MAG, de acordo com Jackson (1992)'":

... 08 principios e os conceitos das competéncias devem ser integrados em todas as
praticas de recursos humanos, fornecendo uma nova “linguagem” para transmitir as
exigéncias de trabalho e as contribui¢des dos individuos.

Deste modo, a mesma forma que na BNFL, os trabalhos desenvolvidos no

MAG tiveram uma orientacao pessoal177

. A partir de eventos de avaliagdo foi
elaborado um perfil para cada individuo, mensurando suas competéncias. Os
resultados foram apresentados individualmente para os participantes, com
recomendagdes para seu desenvolvimento. Cada participante pdde entdo preparar
seu proprio plano de melhoria, ajustando objetivos de aprendizagem. De acordo
com Jackson (1992)'"®: “Esta provou ser uma das ferramentas que de
aprendizagem as mais poderosas nds testemunhamos”.

Entretanto, ndo basta apenas um planejamento detalhado da equipe que vai
implementar as acdes de desenvolvimento de competéncias. Conforme
testemunha Jackson (1992)'”’, havia o cuidado de envolver os diretores executivos

em cada estagio, fazendo com que eles demonstrassem apoio ao processo antes de

prosseguir a fase seguinte. Desta forma, para que o empreendimento tivesse

" Idem. p. 67.

175 JACKSON, David J.; MARSDEN, Alan W. op. cit. p. 30
17 JACKSON, Laurence. op. cit. p. 151

7 Idem. p. 152.

'8 Idem. p. 153.

' Idem. 153
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sucesso, foi destacado o envolvimento da dire¢do da organizagdo tanto no caso do
MAG, quanto da BNFL: “Nossa experiéncia também demonstra que vocé sé pode
alcancar estes objetivos se os dirigentes sdo envolvidos™' ™.

Esse envolvimento ¢ necessario para superar as dificuldades que existem
para a implantacdo do projeto, para convencer as pessoas de sua efetividade.
Conforme Jackson (1992)"!, inicialmente foi necessario combater o desinteresse,
seguido pela hostilidade.

Em um estudo de caso realizado no “Her Majesty's Customs & Excise”'®,
Stewart ¢ Page (1992)'® apresentam as reagdes adversas encontradas quando
iniciaram um processo de desenvolvimento de competéncias. Segundo esses

autores, trés reagdes eram comuns:

(1) areagdo relativa a competéncias pouco desenvolvidas; por exemplo “Vocé esta
dizendo que se quaisquer de minhas competéncias ndo for desenvolvida
completamente, eu devo ser incompetente?”

(2) a reagdo de definigdes “enfadonhas”; por exemplo “Tudo que vocé realmente
esta dizendo é que competéncias sdo um modo diferente de dizer habilidades e
atitude”.

(3) a reagdo de “discurso de instrutor”; por exemplo “Oh, eu entendo, nds agora
teremos que enfrentar outro conjunto de idéias extravagantes!”

Outro fator que pode dificultar o desenvolvimento de competéncias por
parte dos gerentes ¢ sua propria avaliacdo em torno de suas necessidades. Stocker
e Van der Heijden (2001)'™ realizaram estudos sobre a auto-avaliacdo dos
individuos dentro das organizacdes, concluindo que as avaliagcdes dos superiores
sobre seus subordinados e vice-versa ndo coincidem. De fato, esses autores
concluem que'™:

... gerentes véem suas proprias competéncias de forma completamente diferente de
suas equipes. As equipes tém uma idéia compartilhada das competéncias de
lideranca dos gerentes, mas estas idéias ndo correspondem com as idéias dos
gerentes.

Por sua vez, Bailey e Fletcher (2002)"'*® realizaram um estudo com gerentes
ingleses que participaram de programas de treinamento, em termos de mudancas

em competéncias administrativas. Foram analisados cento e quatro gerentes,

180 JACKSON, David J.; MARSDEN, Alan W. op. cit. p. 30

81 JACKSON, Laurence. op. cit. p. 154

2 Orgdo do Governo inglés, responsavel pela arrecadacio de tributos e pelo o controle aduaneiro.

'8 STEWART, Jim; PAGE, Chris. Competences - Are They Useful to Trainers? p. 33-34

'8 STOCKER, J. I.; VAN DER HEIJDEN B. I. J. M. Competence Development and Appraisal in
Organizations. passim.

15 Idem. p. 107

'8 BAILEY, Caroline; FLETCHER, Clive. The impact of multiple source feedback on
management development: Findings from a longitudinal study. p. 853.
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dentro de um contexto de um programa de desenvolvimento que proporcionava a
realimentacdo das avaliagdes dos treinandos, que foi realizado numa organizagao.

O estudo investigou mudancgas ocorridas em um periodo de dois anos. Foi
entdo observado que as avaliagdes dos gerentes ficaram mais correspondentes
com as avaliagdes de seus superiores € seus subordinados com o passar do tempo.
As andlises revelaram que a relagdo entre a auto-avaliacdo dos individuos e as
avaliacdes formais de desempenho ficaram mais proximas, indicando que os
gerentes passaram a utilizar uma forma para avaliar seu proprio desempenho que
era mais semelhante ao critério da organizacdo, ou seja, os individuos estavam
mais cientes dos comportamentos recompensados pela organizacio.'®’

Esse fato ¢ muito relevante, pois sdo os gerentes que exercem um papel
fundamental como agentes da mudanga, mas enfrentam diversos tipos de
dificuldade nessa posi¢do. De acordo com Silva (2004)"88;

. 08 principais tipos de dilemas vividos pelos gerentes dizem respeito ao modo
como: percebem e tentam justificar o conteido das mudangas; consideram que as
mudangas afetam a cultura da organizacdo; percebem o seu papel ¢ as pressoes dele
decorrentes; percebem que as mudancas afetam a sua vida pessoal e as suas
expectativas de carreira.

Um dos aspectos destacados por esse autor € o fato de serem os gerentes os
interlocutores entre a direcdo das organizacdes e a sua base, mas enfrentam
dificuldades “decorrentes do modo como as mudancas sdo apresentadas e geridas
pela capula”. Nesse sentido, Silva (2004)'® destacou dois tipos de dificuldades
que podem surgir em fungdo da existéncia, muitas vezes, de ‘“comunicagdes
contraditérias e mensagens incoerentes, provenientes da alta dire¢do”, que assim
podemos resumir:

o os gerentes difundem as novas regras, porém as antigas praticas continuam a
ser oficialmente aceitas e valorizadas pela organizagdo, gerando um
impasse; e,

o as mensagens provenientes da clpula sdo incoerentes com as possibilidades
reais da organizacao realizar a mudanga com sucesso, as quais, por sua vez,

sdao mais bem conhecidas pelos gerentes intermediarios.

7 Idem. p. 864

18 SILVA, José Roberto Gomes da. Cultura Brasileira e Mudanca Organizacional: os Dilemas
dos Gerentes Intermediarios.

1 Idem.
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Finalmente, cabe ressaltar que esse autor, em pesquisa realizada junto a
cinco organizagdes brasileiras que passavam por processos de mudanca, sendo
duas do setor publico, observou algumas situacdes que podem ser consideradas
como caracteristicas de organizacdes nacionais, € que estdo condizentes com as
atuais reestruturagdes do setor publico:

. a existéncia de um novo discurso que valoriza um perfil de gerente
intermediario que participa mais ativamente das decisdes organizacionais e
que promove o didlogo com as bases, em oposicdo a uma visdo de forte
hierarquia do passado;

. o histérico de uma relagdo entre a organizagdo e os individuos pautada por
uma visdo que tendia a ser paternalista, com pouca defini¢ao de critérios de
valorizagdo dos individuos, em contraponto a um novo discurso que tenta
promover uma forte mobiliza¢do em torno da busca por resultados;

. o enfraquecimento das relagdes interpessoais € o favorecimento de atitudes
mais individualistas, provocados pelas mudangas em curso, o que, na
opinido dos entrevistados, tende a destruir um dos elementos mais
importantes para o fortalecimento das organizagdes — a convivéncia
humana;

. a composicao de um novo tipo de contexto no qual o gerente intermediario,
para construir a sua acdo, precisa contar fortemente com o apoio € o
compromisso de sua equipe, enquanto, no passado, o gerente tendia a ser
visto como uma figura de autoridade o que, em muitos casos, levava a uma
atitude de pouca iniciativa das pessoas da equipe.

Nesse capitulo e nos dois anteriores foram estabelecidas as bases conceituais
para o estudo de caso realizado na presente pesquisa. A metodologia utilizada, os

resultados e as conclusdes sdo apresentados nos proximos capitulos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212238/CA




