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Resumo

O objetivo da dissertagdo ¢ investigar se o perfil dos gerentes do Banco Central apresenta
caracteristicas que possibilitem uma atuaciio condizente com o0s conceitos contemporaneos de
gestdo: maior flexibilizagdo, descentralizacdo das decisdes, delegagdo, participagdo, criatividade,
inovagdo, suscetibilidade a mudangas, racionalidade administrativa, investimento na valoriza¢do do
corpo funcional, compartilhando uma geréncia mais dialogica/comunicativa; ou se ainda perduram
os conceitos de uma gestdo tradicionalista, weberiana, tais como: centralizagdo, controle e apego ao
tecnicismo, autoridade hierarquica, verticaliza¢do, impessoalidade, padronizagdo de métodos e

procedimentos.

Para tanto foram realizadas pesquisas bibliografica e documental de forma a embasar

conceitualmente as relagdes entre a teoria e a pratica gerencial no Banco Central.

As caracteristicas do perfil dos gerentes foram levantadas, via entrevistas, com o
Presidente e Diretores, e por intermédio de questionarios com os proprios gerentes e seus
subordinados, 0 que nos levou a perceber a gestdo do Banco sob trés enfoques: Alta Administragdo,

grupo gerencial e grupo operacional.

Os resultados do estudo demonstram que apesar de os gerentes do Banco Central
apresentarem uma tendéncia ao tradicionalismo, na visdo dos subordinados, eles se percebem num
momento de transi¢do, coerente com a mudanca de paradigma, absorvendo os novos conceitos da

gestdo contemporanea, posi¢do avalizada pela Superior Administragao.
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Abstract

The objective of this dissertation is to investigate whether the profile of the Central Bank’s
managers presents some features that make way for their performances in accordance to
contemporary management concepts, which are: more flexibility, decentralization of decisions
empowerment, delegation, participation, creativity, innovation, susceptibility to  changes,
administrative rationality, investment in the functional corps valuation, more transparent/
communicative management, or, on the other hand, if concepts of a more traditional, weberian
management still perdure, such as centralization, technically oriented management, hierarchic

authority, verticality, impersonality, standardization of methods and procedures.

Bibliographic and documentary researches have been carried through in order to base the

concepts of the relations between theoretical and practical management in the Central Bank.

The features of the managers’s profile have been determined through interviews with
Central Bank’s President and Directors, as well as through questionnaires addressed to managers
and their subordinates. This process allowed us to analyze the management in the Central Bank

through three levels: board of directors, managerial team and operational corps.

Although the Central Bank’s managers present a trend to the traditional management the
results of the study demonstrate that their subordinates perceive themselves being at a transitional
moment, which reflects a paradigm change, while they absorb new concepts of contemporary

management. This whole transition is guaranteed by the Upper Management.
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Introducao

Ao longo da histdria, as organizagdes e a propria vida do ser humano sofrem modifi-
cacdes. A concepgdo de organizagdo vem sendo alterada com as diferentes concepgdes de
sociedade. Se no inicio da histéria do homem havia trabalho para todos, e esse trabalho era
preponderantemente fisico, a evolu¢do das sociedades criou uma realidade onde o trabalho

intelectual predomina.

A mudanga aparece como inevitavel e necessdria a sobrevivéncia, alcan¢ando as pes-

soas e as institui¢des todos os dias.

Neste século, a sociedade evoluiu de um sistema padronizado de estruturas e culturas
— sociedade industrial, onde especializou homens e maquinas, sincronizou tempos € compor-
tamentos, centralizou informagdes e decisdes — para uma sociedade mais otimista com a valo-

rizac¢do do ser humano, uma administragdo do conhecimento e da inovag&o.

A historia administrativa evoluiu para um processo de produgdo e organizacdo do
trabalho mais integrado com as demandas externas e sob uma trajetéria de inovagéo tecnolo-
gica, com a diminui¢&o de niveis hierdrquicos, autonomia dos empregados, gestdo participati-

va e diferenciacdo funcional.

Atualmente, muito se fala em novas formas de gestdo e em flexibiliza¢do da organi-
zagdo do trabalho. No entanto existem alguns paradigmas tdo enraizados que dificultam estas
transformagdes. Para Kuhn', a mudanga paradigmatica é revolucionaria, pois altera um con-

junto relativamente consistente e aceito de premissas.

As ciéncias da sociedade, incluindo a administragdo, ainda convivem com grandes

controveérsias: a0 mesmo tempo em que a atualidade requer uma nova maneira de gerenciar,

'Cf. KUHN, Thomas. 4 estrutura das revolugées cientificas. 4 ed. Sio Paulo: Perspectiva, 1970.



com novas competéncias, habilidades, atitudes e, principalmente, capacidade de inovagdo do
ser humano, encontram-se, convivendo dentro das organizacdes, antigos modelos burocrati-

cos, que ndo servem mais ao funcionamento dos sistemas.

De uma lado, a énfase ¢ dada as tarefas, a divisdo do trabalho, aos cargos estabeleci-
dos de forma hierarquizada, com regras ou normas técnicas descritas para o desempenho de
cada cargo, com uma sele¢do de pessoal voltada apenas para a competéncia técnica e, por

outro lado, se prega a descentralizacdo, a cooperacdo, a participagdo e o trabalho em equipe.

Percebe-se que as empresas estdo sendo ousadas e inovadoras, trabalhando em parce-
rias e acreditando no potencial e no talento de seus empregados. Porém, dentro de uma mesma
empresa ainda coexistem sistemas e estilos organizacionais diferentes, ou seja, ha setores da
empresa prontos para descentralizar, preparados para a competitividade de mercado e outros
extremamente rigidos, tradicionais, com uma geréncia autoritaria e centralizadora, o que nos
leva a crer que a maior ou a menor flexibilizagdo depende em grande parte da postura de seus

gerentes.

Nesse contexto, as organizac¢des publicas brasileiras, principalmente, tém muito com
que se preocupar, uma vez que seus fundamentos tedricos e operacionais remontam a década
de 30, enquanto a realidade atual ¢ diferente, exigindo inovacao e eficiéncia diante das trans-

formagdes econdmicas e sociais.

e e 2 . s o ~ ’ . r

Na opinido de Schwartzmann® um dos maiores equivocos na administragdo publica €
acreditar na Administragdo Cientifica de Taylor® como a solugdo para seus problemas. Para o
autor, a fun¢do da Administrag@o Cientifica ndo foi a de dar um aspecto cientifico & maquina

administrativa, mas sim, proporcionar ao governo um meio de controla-la.

2 SCHWARTZMANN, Simon. A abertura politica ¢ a dignifica¢do da fungéo publica. Estado e Administragdo
Publica: Reflexdes. Brasilia: Fundagdo Centro de Formagdo do Servidor Pablico — FUNCEP, 1987.
> TAYLOR, Frederick Winslow. Principios de administragdo cientifica. 7.ed. Sao Paulo: Atlas, 1987.



Para Kliksberg® “as decisdes de alto nivel sio tomadas com base em metodologias

primarias e rudimentares”.

O autor diz ainda:

“Mudar a maquina publica ndo implica transformagoes meramente
formais. Trata-se de um complexo e profundo problema de mudangas soci-
ais, equivalente a qualquer das grandes transformagdes sociais que a histo-
ria da humanidade registra. Procura-se modificar um amplo espectro de
correlagdes de poder, atitudes, interesses, ideologias, condutas culturais,
capacidades tecnologicas e estruturas organizacionais.” (p.66)

Os problemas e as situagdes novas que as organizagdes tém de enfrentar ndo com-

portam mais esses modelos antigos de gestdo.

Mesmo assim, o setor publico também tem mudado, buscando uma reorganizacao de
seus métodos de trabalho e a adaptagdo de suas estruturas - que, antes, eram totalmente presas
ao modelo burocratico - as novas demandas da sociedade. Diante desse processo ndao so os

orgdos publicos, mas também a postura de seus servidores tém sido questionada. E nesse

contexto que encontramos o Banco Central do Brasil - BACEN.

*KLIKSBERG, Bernardo. A geréncia na década de 90. Revista de Administragdo Piblica. Rio de Janeiro: pag.
63, jan/mar, 1988.



PRIMEIRA PARTE - O PERFIL DOS GERENTES DO BANCO CEN-
TRAL

“ Se nao mantivermos a imparcialidade a frente do setor

publico, destruiremos nossa sociedade
Oscar A. Ornati (citado por Deming)

Capitulo 1 — Contexto em que o Tema é Desenvolvido

O Banco Central do Brasil foi criado pela Lei n. 4.595, de 31.12.64, que transformou
a antiga Superintendéncia da Moeda e do Crédito — SUMOC, em Banco Central, permane-
cendo sua natureza juridica como uma autarquia federal, com sede na cidade de Brasilia-DF ¢

nove representagdes regionais distribuidas geograficamente em diversas capitais do pais.

O BACEN ¢ o 6rgdo controlador do Sistema Financeiro Nacional. Sua missao ¢ as-

segurar a estabilidade do poder de compra da moeda nacional e do sistema financeiro.

Seus objetivos estratégicos sao:

promover o aperfeigoamento do sistema financeiro;

« atuar no mercado internacional de capitais, na gestdo do passivo externo;

» rever o relacionamento com organismos multilaterais de desenvolvimento;
« aperfeicoar a administracdo do meio circulante;

» aperfeigoar as politicas de natureza administrativa; e

« aperfeicoar a politica de comunicagdo do Banco.



Todos os servidores do Banco so selecionados por concurso publico. Somente os
cargos de presidente e diretores podem ser preenchidos por pessoas ndo pertencentes a Insti-
tui¢do.

Sobre a historia do Banco Central registre-se o fato de que a Instituigdo foi criada no
periodo de ditadura militar, o que influenciou o comportamento organizacional, seja pela hie-
rarquizagdo existente, seja pela centraliza¢do do processo decisorio ou pelo receio de partici-

pagdo observado nos servidores.

Desde 1989, 0 BACEN vem passando por periodos de turbuléncia e de grandes mo-
difica¢Oes, com o advento de pelo menos 3 (trés) planos de cargos e salarios. A principal mu-
danca foi o enquadramento dos servidores no Regime Juridico Unico®. A partir de entdo, os
servidores do BACEN passaram a ser regidos pela Lei n. 8.112, de 11.12.1990, fato este que
influenciou sobremaneira a institui¢do, modificando seus aspectos organizacionais e funcio-
nais. O atual Plano de Carreiras dos servidores do Banco Central foi definido na Lei n. 9.650,

de 27.05.1998.

Com o enquadramento do BACEN no RJU, os servidores passaram por momentos
dramaticos para se adaptar a nova disposi¢ao legal e um processo de perdas assolou a institui-
¢do, sendo as mais significativas: a) fim das participagdes no Fundo de Garantia por Tempo
de Servigo com bloqueio dos valores depositados de 1991 a 1996; b) a Fundagdo Banco Cen-
tral de Previdéncia Privada — CENTRUS, que garantia a complementagdo das aposentadorias
sob o regime celetista, perdeu sua finalidade para os servidores da ativa, uma vez que, como
servidores publicos, passaram a ter suas aposentadorias regidas diretamente pelo Estado; c)

perda do direito a licen¢a-prémio, abonos-assiduidade (05 faltas por ano), reducdo dos niveis

* O enquadramento do Banco Central do Brasil no RJU deveu-se a decisdo do Supremo Tribunal Federal, em
Jjulgamento, em agosto de 1996, de Acdo Direta de Inconstitucionalidade (ADIN) do art. 251 das disposigdes
transitorias da Lei 8.112, o qual excluia o Banco Central dos dispositivos daquela Lei.



hierarquicos, e, conseqiientemente, dos cargos em comissdo; d) grande corrida para a aposen-
tadoria (mais de 900 servidores, o que correspondeu a aproximadamente 16% de seu contin-
gente), uma vez que os funcionarios ficaram receosos de pertencerem ao RJU, enfraquecen-
do momentaneamente a institui¢do, que se viu, de um dia para outro, sem seus melhores e

mais antigos gerentes, perdendo assim, um pouco de sua memoria.

Desde 1995, o Banco Central ja havia contratado uma consultoria externa - Bouci-
nhas & Campos Consultores S/C Ltda. - para auxiliar no processo de reestruturagdo da insti-
tuigdo. A chamada Modernizag¢do Organizacional visava levantar todos os macroprocessos do
Banco para que, através de uma analise desses macroprocessos, pudessem ser modernizados
a estrutura, as fungdes e os processos de trabalho. Este projeto ficou durante um tempo sus-

penso, em conseqiiéncia do tumulto causado pelo enquadramento dos servidores no RJU.

Além desses problemas internos que desmotivaram os funcionarios do Banco, outros
fatores relacionados a administrag¢do do setor publico tém contribuido para prolongar o perio-
do de turbuléncia: a) convivéncia com as discussdes sobre a Reforma Administrativa, que
ameaga retirar outros beneficios e garantias ja consolidadas ao funcionalismo do setor publi-
co; b) a Reforma da Previdéncia que podera novamente provocar uma corrida a aposentado-
ria; ¢) dificuldades de contratagdo de novos servidores, via concurso publico, aliadas a indis-
ponibilidade or¢camentaria da Unifo; d) participagdo nos Programas de Desligamento Volun-

taria - PDV.

No seu relacionamento externo, 0 BACEN tem sofrido desgastes em sua imagem e
questionamentos advindos dos mais diversos segmentos da sociedade (em especial do Con-
gresso Nacional e da Imprensa), por episddios envolvendo o sistema financeiro, tais como:
liquidagdo do Banco Nacional, empréstimos aos Bancos Marka e Fonte-Cindam, politicas

cambial e monetaria e manuteng@o de elevados patamares para as taxas de juros.



Mais recentemente, em agosto/99, através dos Votos BCB 211/99, de 23.06.99, e
BCB 261/99, de 27.07.99, a Diretoria Colegiada do Banco Central decidiu implantar novo
modelo de regionalizagdo, verticalizado, e iniciou-se um processo de reorganizagdo adminis-

trativa das Unidades Regionais °.

Esta reorganizag@o implicou no término das figuras do Delegado Regional e do De-
legado Adjunto e no enxugamento da area-meio, criando-se uma Geréncia Administrativa,
responsavel por esta area logistica,” e Geréncias Técnicas vinculadas diretamente as Unidades
Centrais. Tal reorganizagdo, que atingiu somente as nove Unidades Regionais, trouxe nova-
mente o clima de tensdo e de incerteza aos servidores, uma vez que houve significativa redu-
¢d0 nas estruturas de cargos e fungdes comissionadas daqueles componentes administrativos e

transferéncia de servidores para outras localidades ou para quadros extraordinarios.

Como se verifica, 0 BACEN tem sido exemplo de institui¢do que convive intensa-
mente com a mudanga. Sua necessidade de reestruturag@o tem sido permanente, de modo a se

tentar sua adaptagdo as novas contingéncias impostas pela sociedade.

Segundo Motta ® "a atragdo pela novidade, uma das grandes caracteristicas do mundo
contemporaneo, faz a mudanga surgir de forma cada vez mais intensa. A inovagio € o pro-

gresso parecem mais proximos: agugam a vontade, a urgéncia € o otimismo sobre a mudan-

ca".

O Banco Central procurou se inserir nesse contexto, mesmo se utilizando de recursos
pouco convincentes, como a nao participagdo do corpo funcional nas discussoes e nos proces-

sos de mudanga.

® Os componentes regionais do BACEN estdo localizados nas seguintes capitais estaduais: Belém, Belo Hori-
zonte, Curitiba, Fortaleza, Porto Alegre, Recife, Rio de Janeiro, Salvador e Sdo Paulo.

7 Area logistica é responsavel pela execugdo atividades da area-meio: area de recursos humanos, area de recur-
sos materiais, contabilidade e informatica, sendo administrada por um anico chefe, denominado Gerente Ad-
ministrativo.

$ MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo contempordnea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 10 ed. Rio de Janeiro:
Record, 1999.



Entretanto ¢ fundamental que se tenha a consciéncia da necessidade de mudangas e
inovagdes. A redugdo do tamanho era inevitavel. A implicagdo para o desenvolvimento ge-
rencial é que havera menos posi¢des de geréncia disponiveis e que, com o sfaff menor, a carga
de trabalho aumentara e a possibilidade de desenvolvimento ¢ treinamento desses gerentes
diminuira.

Nao ha duvida de que um ambiente enxuto e racional ¢ melhor, para o crescimento
individual, do que um ambiente enfadonho e burocratico. Entretanto, essa redu¢do desafia o
processo de desenvolvimento gerencial interno. Os cargos serdo mais desafiantes e possivel-

mente mais compensadores e exigirdo uma contribuigdo mais visivel.

Estara o Banco Central desenvolvendo e treinando os seus gerentes para enfrentar os
desafios da atualidade? Quais sdo as caracteristicas desejaveis ao perfil do funcionario do
Banco Central para o exercicio de cargos gerenciais? Os novos conceitos da gestdo contem-
poranea relacionados a desburocratizardo das atividades, & difusdo de informagdes, a maior
participagdo, ao investimento na valoriza¢do do corpo funcional, & convivéncia com um am-
biente de constantes transformagdes, estdo sendo absorvidos pelos gerentes? Que tipo de ge-
rente o Banco Central precisa? Um profissional apto tecnicamente a fomentar a missdo do
BACEN ou um profissional de vanguarda, preocupado com os principios de gestdo do conhe-
cimento? E possivel compatibilizar satisfatoriamente essas duas fungdes? Estardo os gerentes
ajudando o crescimento profissional e individual de seus subordinados, ou continuam ainda

burocratas-controladores, ao estilo de um tecnocrata de 6rgéo publico?



Capitulo 2 —Qual é o Problema

Ao apreender e descrever o contexto do Banco Central para situar o tema, nos depa-
ramos com varias questdes que julgamos merecerem investigacdo. Nesse momento, percebe-
mos mais claramente a presenga do corpo gerencial e, por essa razdo, nos propusemos a bus-

car neste estudo, respostas a seguinte questio:

O perfil dos gerentes do Banco Central do Brasil: Tradicionalismo
ou Contemporaneidade Aberta ao Futuro?

O nosso problema de pesquisa esta relacionado com a eficacia gerencial. Até que
ponto os aspectos caracteristicos do perfil dos gerentes sdo compativeis com os conceitos de
gestdo contemporanea ou ainda continuam refletindo uma gestdo tradicionalista, com valores

do passado?

Na sua maioria, o corpo gerencial do Banco Central, até mesmo por fazer parte de
um 6rgdo publico, um pouco engessado, ndo parece muito preocupado com a evolugdo e as

mudangas que vém ocorrendo no mundo.

A fragmentagdo do trabalho, levou por extensdo, a fragmentagdo do pensar e do vi-
ver. A possibilidade de decidir, de participar, de inovar ficaram por vezes esquecidas na or-

ganizagao.

No entanto, a atualidade requer uma nova forma de gerenciar, novas competéncias
que levem em conta as habilidades, os talentos, as motiva¢des e a capacidade de inovar de

seus gerentes.

O Banco Central, de certa forma se acomodou. Existiam condi¢es organizacionais
(culturais e estruturais) favoraveis para esse fendomeno. Entretanto, em algumas areas, ele esta
procurando exercitar uma postura pro-ativa, apesar da lentiddo em que ocorrem essas primei-

ras mudangas.
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Nao obstante o Banco apresente uma politica de desenvolvimento profissional de
seus servidores, essa politica mostra-se em um certo descompasso com os problemas e neces-

sidades da organizagdo, de seus gerentes e do mercado onde o Banco Central atua.

Assim sendo, o estudo visou responder a questdo proposta no inicio deste capitulo,
no qual procuraremos apresentar os paradigmas em que se situam os gerentes do Banco Cen-
tral: para indicar até que ponto podem ser caracterizados como tradicionalistas ou orientados

para a contemporaneidade.
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Capitulo 3 — Questées de Metodologia

3.1 — Quais sio os Objetivos da Pesquisa

O objetivo final da pesquisa foi identificar aspectos caracteristicos do perfil dos ge-
rentes do Banco Central e verificar se estdo compativeis com os conceitos da gestdo tradicio-

nalista, classica e burocratica ou com a gestdo contemporanea aberta ao futuro.

Para alcancar esse objetivo final, foram estabelecidos os seguintes objetivos interme-
diarios:

a)  Quanto ao perfil dos gerentes, levantar:

« as principais caracteristicas do perfil do gerente do Banco Central na visdo de

seus superiores hierarquicos;
« as principais caracteristicas do auto-perfil do gerente do Banco Central;

» as principais caracteristicas do perfil do gerente do Banco Central na visdo de

servidores ndo-gerentes;
b)  Quanto a analise dos dados levantados:

» analisar criticamente as relagdes entre os principios da gestdo tradicionalista e a

gestdo contemporanea e seus reflexos no perfil dos gerentes do Banco Central.

Conforme suposigdes extraidas de pesquisa exploratdria, quando do inicio dos tra-
balhos (julho/2000), descrevemos abaixo, algumas caracteristicas obtidas na referida fase e
que, no decorrer do trabalho, podemos rejeita-las ou néo, como condizentes com o perfil atual

dos gerentes do Banco Central:

o priorizagdo, em relacdo as suas atribui¢des gerenciais, das fungdes técnicas sob

sua responsabilidade;
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» falta de treinamento e de reflexdo sobre o papel de gestor;
« passividade e acomodacdo perante questdes gerenciais;

«» falta de espirito inovador e dependéncia de instrugoes da autoridade maior, a qual

ndo ¢ questionada;
« foco em trabalhos essencialmente presos a rotinas, sem exercicio de criatividade;

« responsabilidade apenas perante o fracasso e ndo pelo sucesso, inexistindo um

sistema formal de reconhecimento ou premiagao;

« tendéncia a solugdes paternalistas diante de um fragil profissionalismo em ques-

tées de cunho gerencial.

3.2 — Delimitando o Estudo

O presente trabalho pretende abordar as principais teorias sobre gestdo e perfil ge-

rencial e verificar o atual estagio de sua aplicagdo no corpo gerencial do Banco Central.

Esta pesquisa, que busca identificar as principais caracteristicas do perfil do gerente
do Banco Central no 4mbito do Rio de Janeiro e verificar se sdo compativeis com a gestdo
tradicional ou contemporanea, sera dividida em 3 (trés) segmentos, a saber: segundo os pré-
prios gerentes locais, segundo seus superiores hierarquicos e de acordo com as percepcdes de
seus subordinados. Como apoio as conclusdes acerca da hipdtese, sdo efetuadas entrevistas

com 0s principais gerentes locais.

A analise dos dados levantados considera os objetivos apontados e as relagdes entre o
perfil encontrado nos gerentes do Banco Central, localizados no Rio de Janeiro e as propostas
de perfil gerencial mais amplamente reconhecidas pelos estudos de gestdo contemporinea,
procurando identificar possiveis avancos e retrocessos na realidade do BACEN, verificando-

se ainda se persistem valores que contribuam para perpetuar um perfil gerencial que mais se
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coaduna com os antigos conceitos da administragdo cientifica e da teoria da burocracia de

Max Weber.

Nessa delimita¢do do estudo quanto ao seu objeto e espago fisico organizacional, é
oportuno, ainda que brevemente, reportar ao espago fenomenologico que Merleau-Ponty con-
sidera “poténcia universal de conexdes” (1996:328). Esse serd um referencial importante para
a releitura interpretativa desse espaco, visando compreender como se distribuem as percep-

¢Oes sobre perfil gerencial do BCB entre os sujeitos que compartilham o espago enfocado.

3.3 — Em Busca de Relevincia do Estudo

Muito tem se falado a respeito do perfil dos gerentes do Banco Central, sendo tema
recorrente sempre que se procura, em grupos de estudo, reunides de trabalho, analise de de-
sempenho e outras iniciativas, avaliar as causas fundamentais da forma atual de trabalho e se

questionar a eficiéncia do Banco Central.
O Banco Central tem como especificidades os seguintes fatos relevantes:

« ¢ uma Autarquia, com atividades definidas em leis, cuja visdo, missdo e objetivos

sd0 voltados para a Sociedade;

» estd submetido a extenso controle do Governo, a restrigdes orgamentarias do se-
tor publico, as limitagdes de contratagdo e de ingresso de novos servidores, es-
tando, ainda, as rela¢des de trabalho subordinadas aos inflexiveis ditames da Lei

8112/90 (Lei do Regime Juridico Unico);

« suas atividades operacionais sdo revestidas de carater substancialmente técnico,
de natureza singular no Pais, e envolvem, além de sigilo profissional, valores de

grande monta e interesses diversos, sendo submetidas a rigorosos controles;

« as algadas de decisdo s@o, de maneira geral, bem definidas, de carater hierarquico

e rotinizadas.
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Essas caracteristicas tornam a gestdo, no Banco Central, um tanto inflexivel, sendo

certo que tais fatores contribuem para a formatagdo do perfil de seus gerentes.

Sendo a camada gerencial aquela que detém maior poder de influéncia neste com-
portamento geral, verifica-se a existéncia de um circulo vicioso, onde a disposi¢do natural
para mudangas fica inibida pela propria cultura organizacional, que perpetua valores mais

afetos ao tecnicismo da administrag@o cientifica e da burocracia de Weber.

Assim, iniciativas de modernizagdo do perfil gerencial via eventos de treinamento,
palestras, planos e programas de conscientizagdo do papel do gerente geralmente ndo tém
encontrado eco no grupo gerencial, cujos valores e crengas estdo totalmente voltados para o
desenvolvimento de atividades executivas (culto a eficacia), o que provoca uma natural resis-

téncia a mudangas.

Em decorréncia, ¢é preciso fornecer ao Banco Central uma gestdo mais dinamica,
menos baseada no senso comum e no empirismo, dentro dos modernos conceitos do estado da
arte, com énfase no desenvolvimento de um processo mais participativo, do trabalho em equi-

pe e da valorizagéo do servidor.

Demonstrar a existéncia ou ndo de um modelo de gestdo conservador que influencia
o perfil dos gerentes do Banco Central e procurar pontos que possibilitem a sua transforma-
¢do numa gestdo compativel com suas necessidades e desafios presentes e futuros, ou seja, a
busca da possibilidade de quebra desse paradigma, tornam o presente trabalho relevante, tanto

do ponto de vista conceitual, como também pela possibilidade de sua aplicacio pratica.

3.4 — Métodos Utilizados no Estudo

Na classificag@o dos tipos de pesquisa foi utilizada a taxonomia definida por Verga-

ra’ . Trata-se, quanto aos fins, de uma pesquisa descritiva, explicativa e aplicada. Em primei-

’ VERGARA, Sylvia C. Projetos e relatérios de pesquisa em administracdo. 3 ed. Sio Paulo: Atlas, 2000.
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ro lugar, teve-se a pretensdo de expor caracteristicas especificas do perfil dos gerentes do
Banco Central. Procurou-se, ainda, estabelecer relagdes entre o estado da arte e suas causas,

bem como possiveis pontos de quebra de paradigma.

Numa segunda fase, com base na pesquisa descritiva, buscou-se, a partir da base de
dados, esclarecer fatores que contribuiram ou ndo para a formatagdo do perfil do gerente do
Banco Central dentro de conceitos de uma gesto tradicionalista ou contemporanea aberta ao

futuro.

A pesquisa pode ser considerada também aplicada uma vez que foi motivada pela

necessidade de resolver problemas concretos na institui¢ao.
Quanto aos meios de investigagao, a pesquisa classificou-se como:

o Pesquisa de campo- foi realizada na Geréncia Administrativa, nas Geréncias

Técnicas, no DEMAB — Departamento de Operagdes do Mercado Aberto € no
MECIR - Departamento do Meio Circulante, e na Diretoria Colegiada (Presi-
dente e Diretores), através de entrevistas e aplicacdo de questionarios individu-

ais.

o Pesquisa documental - a pesquisa abrangeu o estudo de normativos e informati-

vos internos e externos que regem a fungdo gerencial no Banco Central.

+ Pesquisa bibliografica - foi desenvolvida de forma sistematica e estruturada, ob-

jetivando a captagdo do instrumental analitico para se desenvolver a pesquisa.
Utilizou-se publicagdes em geral, tais como livros, matérias e artigos publicados,

teses e dissertagdes sobre o assunto.

o Estudo de caso - a formulagio do problema e a verifica¢do da hipotese referem-

se especificamente ao perfil gerencial de servidores do Banco Central no Rio de

Janeiro.
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O Banco Central, atualmente, € constituido por uma Diretoria Colegiada (um Presi-
dente e sete Diretores), de uma Unidade Especial (SECRE —Secretaria Executiva da Direto-
ria), de 24 Unidades Centrais, sendo 22 Unidades sediadas em Brasilia ¢ duas no Rio de Ja-

neiro e de 08 Geréncias Técnicas Regionais e uma Geréncia Administrativa Regional.

O universo da pesquisa foi constituido pelas duas Unidades Centrais sediadas no Rio
de Janeiro (DEMAB — Departamento de Operagdes de Mercado Aberto) e (MECIR - Depar-
tamento do Meio Circulante), pelas Geréncias Técnicas vinculadas as Unidades Centrais e

pela Geréncia Administrativa no Rio de Janeiro, num total de 630 funcionérios.

A populagdo foi estratificada em trés (03) estratos: as duas Unidades Centrais € as
Geréncias Técnica e Administrativa no Rio de Janeiro. Com esta estratifica¢do, tivemos con-
digdes de aprofundar a pesquisa proposta, uma vez que essas Unidades possuem caracteristi-
cas semelhantes e, ao mesmo tempo, distintas quanto ao perfil gerencial. As Unidades Cen-
trais possuem mais autonomia para agir o que, normalmente, ndo ocorre nas Geréncias Técni-

cas e Administrativa.

Quanto aos sujeitos da amostra, foram extraidos de forma aleatoria em cada um dos

estratos.

Foram consideradas variaveis pessoais como sexo, idade, grau de escolaridade; ¢ va-
ridveis funcionais como o tempo de servigo, se o servidor é detentor ou ndo de fungdo comis-
sionada e, ainda, suas rea¢des e manifestagdes no cotidiano sobre caracteristicas do perfil do

gerente do Banco Central, no Rio de Janeiro.

Os sujeitos da pesquisa foram escolhidos, visando responder, com o maior aprofun-
damento possivel as questdes do estudo. Para fins de aplicagdo de questionarios e entrevistas,
foram selecionados servidores da institui¢do, localizados no Rio de Janeiro, assim divididos

em 3 (trés) segmentos: os gerentes, respondendo a questionario acerca do auto-perfil ou auto-
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critica; os superiores dos gerentes (Presidente e Diretores) em busca de suas percepgdes sobre
o perfil de seus gerentes e, finalmente, subordinados dos gerentes que ndo exercem fungio
gerencial, respondendo como percebem os gerentes da organizacdo, escolhidos conforme cri-
térios mencionados no item precedente.

Para obteng¢do da resposta ao problema, o esquema para coleta de dados, abaixo des-

crito, foi, também, baseado nas orientagdes emanadas por Vergaralo .

A pesquisa bibliografica foi realizada principalmente em livros, teses, dissertagdes,
consultas a sites na Internet, e teve como objetivo precipuo dotar a pesquisadora de base ana-
litica no que se refere aos conceitos de gestdo tradicionalista e contemporanea e teorias ge-

renciais.

Buscou-se, ainda, através de pesquisa em normativos e informativos internos e outras
teses produzidas por funcionarios do Banco Central, levantar o histérico da institui¢@o, para

que se pudesse contextualizar a pesquisa.

As principais bibliotecas utilizadas para a pesquisa foram: a da Fundacdo Getilio

Vargas, no Rio de Janeiro e as bibliotecas do Banco Central, no Rio de Janeiro e em Brasilia.

Através da pesquisa documental realizou-se uma analise dos acontecimentos e de su-
as repercussoes no Banco e sua influéncia no perfil de seus gerentes. Os principais documen-

tos foram os Votos, Pareceres ¢ informativos de comunicagao social.

Além dessas fontes, foram utilizadas também informacgdes oriundas das redes infor-

mais de comunicagio existentes no SISBACEN, e na DEPESNET.

A pesquisa de campo foi realizada em trés etapas, conforme discriminado. Procurou-

se identificar os pontos-chave, (temas e objetivos) a serem abordados na especificacdo do

' Cf. VERGARA, Sylvia Constant. Op. Cit.
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perfil dos gerentes compativeis com a gestéo tradicionalista e contemporanea aberta ao futu-
ro, elaborando-se, entdo, questionarios de perguntas abertas, que foram dirigidos a amostra
selecionada, de acordo com os segmentos ja especificados, nas duas Unidades Centrais no Rio
de Janeiro e nas Geréncias Técnica e Administrativa, abrangendo cerca de 33% dos servido-

IcS.

Paralelamente a aplicac8o de questionario, foram elaboradas perguntas e aplicadas
as entrevistas semi-estruturadas ao Presidente e a 03 Diretores. Tais entrevistas foram grava-

das e consolidadas na apresentagdo dos resultados sobre a coleta de dados.

Todos os servidores que se encontravam nos seus postos de trabalho foram entrevis-
tados, no ambito do DEMAB, MECIR e Geréncias Técnica e Administrativa, tais como: Che-
fes de Unidades, Chefes de Subunidades, Consultores, Assessores, Coordenadores e repre-

sentantes dos servidores ndo comissionados.

Os sujeitos que participaram da pesquisa foram informados de que suas identidades

seriam preservadas com o objetivo de resguarda-los de algum constrangimento.

As pesquisas documental, bibliografica e de campo se complementaram, formando
uma composi¢ao bastante ampla e rica que serviu para dar uma idéia do todo, de como as
caracteristicas do perfil do gerente do Banco Central no Rio de Janeiro sdo compativeis com

os conceitos da gestdo tradicionalista ou contemporanea aberta ao futuro.

A fase de tratamento dos dados veio logo apds a coleta desses dados. Procurou-se
com as teorias pesquisadas, os documentos e as percepgdes dos entrevistados, as planilhas e
os graficos compor um conjunto de informagdes com os quais se buscasse compreender e
interpretar os fatos de uma forma nova, evitando-se idéias feitas e os preconceitos. O esforgo

foi no sentido de “estabelecer a atitude significativa, isto ¢, aquela que se sabe movimentar-se
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em um espago de significado, muitos dos quais ndo sdo imediatamente apreendidos ou se

encontram ocultos ” (Zajdsnaj der)'".

A interpretagdo dos dados coletados se deu através de sua comparagdo, para que se
pudesse extrair o material necessario para a identificagdo de como os sujeitos da pesquisa
perceberam o fenémeno estudado.

12 «og padrdes narrativos, as

Note-se que, como ressalta Mazzotti & Gewandsznajder,
estruturas retoricas, a sintaxe e os campos semanticos afetam o discurso cientifico, portanto, a

preocupacdo com a redugdo da ambigiiidade deve estar presente .

O fendmeno do perfil gerencial do servidor do Banco Central foi estudado a luz do
referencial tedrico e de métodos qualitativos, planilhas e graficos, na tentativa de demonstrar
a existéncia ou ndo de um modelo de gestdo conservador e procurar pontos que possibilitas-
sem a sua mudan¢a em direcdo a uma gestdo compativel com as necessidade do presente e

desafios do futuro.

Diante desse desafio, além da metodologia ja descrita, uma breve, porém, suficiente
inser¢do dos métodos fenomenolégico € hermenéutico possibilitou trabalhar com essas pola-

ridades e apreender a esséncia do fendmeno enfocado.

Antes porém, € preciso distinguir diferentes dificuldades tidas como limita¢des me-
todologicas. A pesquisa tradicional busca dados e generalizagdes em atitude de neutralidade.
Eo pensamento moderno que se volta para o conteiido da experiéncia, objetivando-a, a fim de

domina-la e de transforma-la com a ajuda da técnica. (Capalbo,s/data:55)

Uma abordagem fenomenoldgica em contraste, ndo trabalha com dados, mas com o

' ZAIDSNAJDER, Luciano. Métodos do pensamento ou geréncia do pensamento. Cadernos EBAP. Rio de
Janeiro: FGV, n. 58, fev. 1992, pag. 20.

2 ALVES-MAZZOTI, Alda Judith e GEWANDSZNAIDER, Fernando. O método nas ciéncias naturais e soci-
ais: pesquisa quantitativa e qualitativa. 2 ed. Sao Paulo: Pioneira, 1999, pag. 127.
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vivido das pessoas, concretamente, ndo considerando a subjetividade de um problema, mas
uma possibilidade de assumir a intersubjetividade para apreender o sentido que circula nas
entrevistas e questionarios. Esse recurso que pratica uma inser¢do no movimento dos pesqui-

sados, acaba na transformagao do pesquisador em parte integrante do que € pesquisado.

Reconhece-se que a metodologia utilizada apresenta limitagdes quanto a coleta e ao
tratamento dos dados. Com relagdo a coleta, em uma pesquisa de campo, por mais bem elabo-
rada que seja, limitagOes existirdo. Um recorrente argumento encontrado na literatura a res-
peito € o da subjetividade nas informagdes fornecidas pelos entrevistados e, também, as im-
plicagdes do tamanho da amostra selecionada. Sob esse ponto de vista, as limitagdes do méto-
do se relacionam ao alcance da objetivacdo. Esse critério aparece uma vez que se reconhece a
impossibilidade de ser objetivo, ja que a pesquisadora pertence a organizagdo estudada, o que

ndo permite inteira neutralidade na analise dos fatos.

Porém, ha igualmente muitas criticas sobre esse tipo de preocupagdo que Smith,
Lowe ¢ Thorpe'® chamam de transformagdo do defeito em virtude, o que os leva a considerar
que a incompatibilidade entre posi¢des metodologicas ndo sdo tdo claras quanto parecem a
primeira vista, levando pesquisadores a abandonarem o radicalismo de modelos puros de pes-
quisa, em busca de melhor compreensdo da realidade (1999:26), posi¢do que a autora procura
assumir na pratica. Certamente, a limitagdo decorrente da falta de experiéncia em pesquisa
deve ser considerada, tanto em relacdo a articulagdo de modelos quanto em relagéo ao trata-
mento de consideravel quantidade de dados gerados, o que costuma caracterizar as pesquisas

qualitativas e que se agrava com a adog¢do de métodos quantitativos a um estudo.

Um novo aspecto a considerar nessa discussio, refere-se aos sujeitos. Pelo fato de o

Banco Central estar sediado em Brasilia, a maioria dos gestores estd concentrada naquela

¥ SMITH. Mark, THORP, Richard e LOWE, Andy- Pesquisa gerencial em administra¢do. Sao Paulo: Pioneira,
1999.
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Sede, 0 que também pode ser considerado uma limitag@o relacionada aos sujeitos, pois a ana-
lise do perfil gerencial foi concentrada nos servidores localizados no Rio de Janeiro, deixando
de abranger um niimero significativo de gerentes. Porém, explicitar claramente essa situagéo,

ja na delimita¢do do estudo, é uma contribuigdo para reduzir essa limitacédo.

Os questionarios, como instrumento de pesquisa, podem ser considerados, também,
um fator de limitagdo deste estudo, ndo sé pela sua pouca flexibilidade como, igualmente,
devido ao tipo de resposta carecer de profundidade, podendo comprometer sua interpretacdo e

a significancia dos resultados.

Ha que se considerar também, as atitudes dos funciondrios quanto a uma natural ten-
déncia a critica impiedosa que ocorre quando subordinados tém a oportunidade de analisar o
perfil atual e ideal de seus gerentes. A busca de didlogo no retorno ao campo ¢ uma procedi-

mento adequado para lidar com essas ambigiiidades.

Justamente pelo acima exposto, as entrevistas, por um lado desafiaram a pesquisa-
dora no tratamento dos dados em decorréncia do volume e da complexidade do material co-

letado e, pelo outro, minimizaram a possivel superficialidade dos questionarios.

Sem a pretensdo de ter realizado uma abordagem fenomenol6gica compreensiva, tio
pouco de solucionar quaisquer das limitagdes metodologicas deste estudo, a decisdo de assu-
mir inicialmente, desde a pesquisa exploratoria, a postura fenomenoldgica de inser¢do, néo
somente contribuiu para favorecer o compartilhamento entre pesquisadora e sujeitos em dire-
¢ao a uma intersubjetividade, mas enriqueceu as reflexdes finais, constituindo uma comple-

mentacdo oportuna, em especial, pelas razdes apresentadas a seguir:

o o tamanho da amostra ndo representa problema para a fenomenologia, conquanto

que a investigag@o seja aprofundada e vivenciada por longo tempo (Smith, Lowe,
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Thorpe,1999:27), como € o caso da pesquisadora funcionéria da organizag@o ha

24 anos;

» essa imersdo ja existente, € significativa para a pesquisa qualitativa e ¢ também
solicitada pela abordagem fenomenoldgica, mas como um ato intencional, trata-
se de assumir a imersdo com o ato da retomada, isto ¢, incluindo-se. Vai favore-
cer o “pleno acesso aos conhecimentos e significados dos informantes” (Smith,
Lowe, Thorpe:1999:41). Vai em especial, possibilitar compreender, ainda, o

sentido desses significados, com os proprios sujeitos.

A fase exploratoria, realizada durante a elaboragdo do projeto desta pesquisa, fez
aparecer possibilidades de transito da pesquisadora entre os sujeitos, o que da indicios de que
essa sua postura de inser¢do no movimento proprio dos sujeitos corresponde a maneira pro-
pria da pesquisadora conviver na organizagdo como funcionaria, o que revelou possibilidades
de que essa postura fosse retomada autenticamente na condi¢do de pesquisadora, também. A
receptividade e abertura dos participantes para depoimentos orais e escritos, confirmaram essa

suposi¢ao.

Smith, Lowe e Thorpe, ao discutirem observagéo participante, que ¢ uma abordagem
cientifica tradicional, sugerem uma postura de “funcionario” ao pesquisador como estratégia
de pesquisa por considerarem que, muitas vezes “¢ a Unica maneira para conseguir o discer-
nimento buscado” (1999:97) o que a pesquisadora conferiu, desde a fase exploratoria. Os au-
tores esclarecem ainda que, nesse caso, a fronteira entre a estratégia sugerida e a pesquisa de
acdo ¢ quase inexistente, pois, pode chegar a uma parceria, o que se verificou nesta pesquisa
de campo também. E preciso, porém, entender que uma parceria ainda mantém a tradicional
separagdo entre sujeito e objeto, logo, o fato da relagdo funcional da pesquisadora com a or-
ganizac¢do enfocada ser a de funcionaria, ndo resolve por si sé a relacdo fenomenologica. Ao

contrario, se a situagdo de funcionaria ndo for intencionalmente retomada, o fato de ser funci-
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onaria podera transformar-se em um fator desfavoravel a busca do comum, gerando entre os
sujeitos a interpretacdo das atividades de pesquisa como uma ingeréncia e a presenca da anti-

ga funcionaria passar a ser vida como uma intervengao.

Neste ponto é oportuno, apresentar, ainda, uma das diferengas entre o emprego puro
da pesquisa de agdo e de uma abordagem fenomenoldgica: no primeiro caso, um importante
objetivo inerente ao método da pesquisa de acdo ¢é resolver problemas concretos, servindo,
esse principio, de argumento favoravel a participagao dos sujeitos como pesquisadores ativos;
na abordagem fenomenoldgica, a proposta ¢ mais radical porque, pelo fato de ndo distinguir
entre sujeito e objeto, tanto pesquisador quanto pesquisados estarfio inevitavelmente enreda-
dos na pesquisa, logo “o observador ¢ parte do que € observado” (Smith, Lowe, Thorpe:26-
27). No caso da tipica pesquisa-agao, pesquisador e pesquisados estdo engajados em iniciati-
vas para resolugdo de problemas intervindo articuladamente. Na abordagem fenomenologica,
porém, ndo ha separagdo sujeito e objeto, logo pesquisador e pesquisado sdo parte do proble-
ma. Em decorréncia, o pesquisador necessita manter-se alerta para assumir concretamente
essa postura intersubjetiva com as implicagdes decorrentes, tais como: “olhar para a totalidade
de cada situagdo e utilizar-se de métodos multiplos para estabelecer visdes diferentes dos fe-
némenos” (Smith, Lowe, Thorpe:1999:27), isto €, assumir uma postura autenticamente em

comum.

Em diregdo a esses cuidados, o acolhimento as diferentes manifesta¢des de cada se-
tor, diante de cada questdo proposta, compartilhada ou espontanea dos sujeitos, é a forma de
visar a totalidade de cada situagdo. Além disso, a pratica de multiplos métodos - quantitativos
e qualitativos, com seus instrumentos, iniciativas e atitudes correspondentes - favorece a apre-

ensdo das visdes diferentes dos fendmenos,
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Ao assumir essas posi¢des e ao colocéd-las em pratica, nos aproximamos do que é
considerado fundamental a um complementacdo fenomenoldgica: o pesquisador pode conse-

guir acesso aos conhecimentos e significados dos sujeitos (Smith, Lowe, Thorpe: 1999: 411).

Desse acesso, dependera, em boa parte, a possibilidade do estudo poder contribuir,

de alguma forma, para outros cenarios.

O fato de a pesquisadora estar estudando seu préprio ambiente de trabalho facilitou o
retorno aos entrevistados ndo simplesmente devido a proximidade fisica, mas porque seu es-
tilo proprio foi o de ser em comum, compartilhando com eles duvidas, ambigiiidades e refle-
x0es em busca de compreensdo do problema a partir dessa intersubjetividade. A retomada de
depoimentos, situagdes e interpretagdes levou ndo somente a entender a questdo do perfil ge-
rencial no BC, ou seja, de apresentar suas caracteristicas, de esclarecer o seu significado, mas
gerou um esforgo que extrapola a explicagdo por conceitos, para compreender a questdo ge-
rencial apreendendo o seu sentido. Desse modo, essa complementagdo fenomenolédgica, em-
bora ainda timida, pode favorecer a antecipag@o de algumas possibilidades do perfil gerencial

encontrado, buscando o possivel no real.

Segundo Capalbo'?, a atitude fenomenolégica abre caminho para a compreensio do
comportamento do homem concreto (Capalbo, s/data:55). Indicios dessa compreensdo apare-

cerdo em relagdo a postura gerencial no BC, nas conclusdes desse estudo.

Por isso, o emprego da hermenéutica serd fundamental. Mas para a fenomenologia,
ser ¢ sindnimo de estar situado, por isso Husserl recusou o ideal cartesiano devido a falta de
pressupostos. H4 sempre um pressuposto para o filosofar, a propria existéncia de cada um,

ndo uma existéncia abstrata. Em decorréncia, a atitude hermenéutica fenomenoldgica sé aceita

' CAPALBO, Creusa. Fenomenologia e ciéncias humanas. Uma nova dimensdo em antropologia, histéria e
psicandlise. Rio de Janeiro: J. Ozoni, s/data , pag. 117.
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em que a reflex@o se faga em situag@o. Se a fenomenologia se ocupa do concreto, como seria

possivel uma consciéncia a-histérica, a-cosmica? (ibid:49).

Embora se reconhega a complexidade da discussdo que gira em torno do termo her-
menéutica na atualidade, devido a variedade de posi¢des que esse termo veio colocando na
histéria, (Bello, 1998:31) diante dos limites e propositos deste estudo, iremos consideréd-lo da
seguinte forma: hermenéutica ¢, desde Aristételes, a interpretagdo. Porém, a partir de um sen-
tido estrito foi se alargando até que se passou a chamar de Hermenéutica, a ciéncia das regras
de interpretac@o particular de um texto: a exegese. Da mesma forma que a palavra, o sentido
de texto também foi se alargando, passando a ser objeto de interpretacdo Hermenéutica, até

mesmo a natureza, (ibid:50).

Os dois momento da interpreta¢do iniciam-se com: 1. a “époque”, isto €, com a sus-
pensdo do juizo pessoal para se submeter ao texto, a fala do outro, & natureza, em postura de
acolhimento; 2. a sintese orientada para o valor e a significacdo do objeto de interpretagdo,
com o julgamento pessoal, ja que ndo se trata de mera reprodu¢@o ou inventario de um passa-
do, mas de uma apreensdo atual, com o autor. Por isso, interpretar é tanto restaurar o sentido
latente, quanto ¢ uma desmistificacdo, retirando ilusdes, desvelando possiveis mascaramentos

(ibid:50-51).

Foi nesse sentido a pratica da hermenéutica na vivéncia no campo, seja a partir da
retomada de texto das entrevistas, de respostas a questionarios, de conversa, de situagdes
compartilhadas, do clima organizacional. O resultado desse esfor¢o para descobrir o sentido

velado estard presente na compreensdo, no que foi possivel descrever nas conclusoes.

3.5 - Definic¢éio dos Termos

Perfil Gerencial: Resultado interpretativo de uma analise conjunta - pesquisador, entrevista-

dos e pesquisados, isto ¢, sujeitos da pesquisa e profissionais que convivem funcionalmente
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com os sujeitos e que foram entrevistados na fase preliminar deste estudo - e contextualizada
a respeito dos comportamentos, agdes e atitudes profissionais € pessoais de funcionarios do
Banco Central no Rio de Janeiro, em situagdo de geréncia atual e passada. Para analisar o per-
fil gerencial, considere-se importante recolher informac¢des dos funcionarios que se relacio-
nam com os sujeitos, de forma a contar com diversos pontos de vista, em especial, dos propri-
0s sujeitos.

Gestdo Contemporinea: O termo utilizado no trabalho significa pratica e conceitos de admi-
nistracdo baseados na inovag@o tecnologica, com diminui¢do de niveis hierarquicos, descen-
tralizagdo do poder decisério, autonomia dos empregados, gestdo participativa, trabalho em
equipe e maior flexibilizagdo da organiza¢do do trabalho, em uma postura mais pro-ativa,
inovadora e criativa.

Valores do Passado: O termo refere-se a uma gestdo rigida, burocratizada, com um poder
decisdrio centralizado, com um superdimensionamento do conjunto de normas/instrugdes,
cerceamento da criatividade dos servidores, uma gestdo baseada nos principios fordistas e
weberianos.

Técnicos: Servidor de carreira do Banco Central. O concurso publico exige nivel superior
completo, sendo seus membros responsaveis pelas tarefas técnicas da institui¢o.

Atividades Logisticas do Banco Central: Sdo as atividades-meio da institui¢io: recursos
humanos, recursos materiais, contabilidade e informatica.

Autoridade Maior: Chefes numa hierarquia acima . O nivel gerencial no Banco Central é
constituido de: Assessor Junior, Coordenador, Assessor Pleno, Chefe de Subunidade, Asses-
sor Sénior, Gerente Administrativo, Gerentes Técnicos, Consultores, Chefe de Departamento
Adjunto, Chefe de Departamento, Consultores de Diretoria, Diretores e Presidente.

Fung¢des Comissionadas do Banco Central (FCBC ): So cargos de confianga que aumen-

tam a remuneracdo e a responsabilidade do servidor.
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SEGUNDA PARTE - REFERENCIAL TEORICO

Capitulo 4 - Em Busca de uma Leitura Critica das Teorias em Administra-

¢a0 e Lideranca

4.1 — Teoria Classica da Administracio

No decorrer dos anos, os sistemas sociais sofreram varias modifica¢Ses, as quais po-
dem ser analisadas sob dois prismas: a teoria da regulagdo e a teoria critica frankfurtiana e

. 15
habermasiana.

As organizag¢Ges eram pensadas como maquinas, ou seja, empresas racionais plane-
jadas e estruturadas para atingir determinados fins. Esta teoria tem orientado a organizagéo
desde a revolugdo industrial. A natureza instrumental da organiza¢do € evidente nas praticas

das primeiras organizagdes.

Durante o século XX, foram feitas muitas tentativas de codificar e promover idéias

que pudessem levar a uma organizac¢do a administracdo eficiente do trabalho.

Segundo Morgan'®, os principios bésicos de seu pensamento sdo capturados na idéia
de que a administragdo € um processo basico de: planejamento, organizag¢do, comando, coor-

denacdo e controle.

Os tedricos classicos, entre eles, Fayol, F.W. Mooney e Lyndall Urwick!” codifica-

ram suas idéias utilizando uma combinagdo de principios militares e de engenharia tais como:
» unidade de comando (um s6 supervisor por empregado);

o linhas de autoridade;

15 Cf. TENORIO, Fernando G. Flexibilizagdo organizacional: mito ou realidade? Rio de Janeiro: FGV, 2000.

'®* MORGAN, Gareth. Imagens da organizagdo: edi¢do executiva, Sio Paulo: Atlas, 2000, pag 34-49.

"FAYOL, F.W. MOONEY e LYNDALL Urwick ~ teéricos da literatura classica de administracdo. In. Morgan,
Gareth, Imagens da organizagdo, op. cit. pag. 41-42.
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« amplitude limitada do controle em termos de numero de empregados subordina-

dos a um supervisor;
« distingdo entre pessoal administrativo e trabalhadores;
» encorajamento da iniciativa,
« divisdo de trabalho em tarefas especializadas;
« autoridade para ser responsavel pelo proprio trabalho;
« autoridade geral centralizada;
« disciplina e obediéncia a administragdo;
» subordinac¢do dos interesses individuais ao interesse da organizacio;
« eqiiidade no tratamento € na remuneragao;
e espirito de unido; e
« estabilidade no emprego.

Se implementarmos estes principios, chegaremos ao tipo de organizagao representa-
da no conhecido organograma — um padrdo de cargos precisamente definidos, organizados de
maneira hierarquica através de linhas precisamente definidas de comando e comunicagdo.
Vemos que os tedricos classicos planejavam uma organizagdo exatamente como se estivessem

planejando uma maquina.

O processo de implantagdo de técnicas de gestdo viveu sob um continuum denomi-

nado fordismo --- p6s-fordismo.

A idéia central do fordismo, epistemologicamente, era a produgdo em massa. Vivia-

se em uma sociedade onde tudo era produzido em grandes quantidades, com custos reduzidos.
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Dentro dessa concep¢ao, ¢ importante citar Frederick Winslow Taylor'®, engenheiro
americano, que se dedicou a estudos de metodizagdo e modemizagdo dos processos de traba-
lho na industria. Em 1911, ele coloca seus pensamentos sistematizados no livro Principios da
Administragdo Cientifica. O elemento que caracterizava o taylorismo era a producdo especia-

lizada.
No seu livro Taylor diz :

“Um dos primeiros requisitos para um homem disposto a trabalhar
com ferro fundido, como ocupagdo regular, é que ele seja imbecil e fleumad-
tico a ponto de assemelhar, em suas faculdades mentais, mais ao boi do que
a qualquer outro ser.”

Os principios basicos do fordismo sdo: a) intensificagdo: diminuir o tempo de produ-
¢do com o emprego imediato dos equipamentos e da matéria-prima e a rdpida colocagdo do
produto no mercado; b) economicidade: reduzir a0 minimo o volume de estoque da matéria-
prima em transformagéo; c) produtividade: aumentar a capacidade de produgdo do homem no

mesmo periodo através da especializagdo e da linha de montagem.

Para Taylor e Ford, as idéias centrais que serviam de base para o planejamento do

trabalho s@o as seguintes:

« transfir toda responsabilidade pela organizagéo do trabalho do trabalhador para o
gerente. Os gerentes deveriam pensar em tudo que se relaciona ao planejamento e
a organizacdo do trabalho, deixando os trabalhadores com a tarefa da implemen-
tacdo. [Estabeleceu a diferenciagdo entre as pessoas que pensam € as que

agem/executam,;

« usar métodos cientificos para determinar a maneira mais eficiente de se realizar o
trabalho. Planeje a tarefa do trabalhador, especificando com precisdo a maneira

como o trabalho deve ser feito;

®TAYLOR, W. F — Op. Cit.
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« escolher a melhor pessoa para fazer o trabalho planejado;
» treinar o trabalhador para fazer o trabalho eficientemente;

« monitorar o desempenho do trabalhador para garantir que os procedimentos de
trabalho adequados sejam seguidos e que os resultados apropriados sejam alcan-

cados.

Taylor também defendeu o uso do estudo de tempos e movimentos como um meio de
analisar e padronizar as atividades do trabalho. Sua abordagem cientifica exigia a observagio

e medigdo rigorosa do trabalho para encontrar o melhor modo de fazer as coisas.

Neste contexto, surge o homem econdémico ou homem-boi, pois sua motivagéo era o

salario e as condi¢Ges de trabalho.

Os tedricos classicos deram pouca aten¢do aos aspectos humanos da organizagao.
Embora eles tenham reconhecido a necessidade de lideranga, iniciativa, benevoléncia, equida-
de, espirito de unido e um equilibrio entre os aspectos humanos e técnicos, entretanto, sua
principal orientagdo foi fazer os seres humanos se adaptarem aos requisitos da organizagdo

mecanica.
Segundo Tenério'®, o modelo fordista de gestdo pode ser definido como:

“... € um método de organizagdo de producdo e do trabalho comple-
mentar ao taylorismo que se caracteriza pelo gerenciamento tecno-
burocratico de mdo-de-obra especializada sob técnicas repetitivas de pro-
dugdo de servicos ou de produtos padronizados.”

20 - o .
Segundo Prestes”™, “o pensamento central da administragdo cientifica ou classica

pode ser resumido na afirmagdo de que alguém sera um bom administrador & medida que

' Cf. TENARIO, Fernando. G. — Op. Cit. pag 14.
% MOTTA, Prestes C. Fernando . Teoria geral da administragdo. 7 ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1979 , pag. 3.
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planejar cuidadosamente seus passos, que organizar e coordenar racionalmente as atividades

de seus subordinados e que souber comandar e controlar tais atividades”.

Os problemas humanos resultantes dos métodos tayloristas de organizagdo tém sido

muito 6bvios desde que foram introduzidos:

« para a maioria das pessoas, o trabalho na linha de montagem ¢é simplesmente en-

tediante e alienante;

« principio da separa¢do do planejamento e organizag@o do trabalho de sua execu-
¢do ¢ freqiilentemente visto como o elemento mais pernicioso € de maior alcance
da abordagem da administragdo de Taylor, porque ele efetivamente divide o tra-

balhador ao defender separagdo entre a méo e o cérebro;

« homens e mulheres tornaram-se nada mais que maos ou for¢a de trabalho: a
energia ou for¢a necessaria para impulsionar a maquina organizacional. As tare-
fas foram simplificadas ao extremo para que os trabalhadores pudessem ser ba-

ratos, facets de treinar, faceis de supervisionar e faceis de substituir.

A teoria classica da administragdo e a administracdo cientifica foram langadas como
a melhor maneira de organizar. Quando os administradores planejavam as organizagdes, nor-
malmente, planejavam uma estrutura formal de cargos em que as pessoas se encaixavam,
quando abria uma vaga na organiza¢do, os administradores falavam sobre um buraco a ser
preenchido e grande parte do treinamento e educag@o visava a tornar as pessoas mais adequa-

das para que a organiza¢do pudesse continuar de maneira racional e eficiente.

Portanto, ao considerar a organizagdo como um processo racional e técnico, a ima-
gem mecénica tende a subestimar os aspectos humanos da organizagdo e a negligenciar o fato
de que as tarefas das organizagdes sdo muito mais complexas, incertas e dificeis do que as

desempenhadas pela maioria das maquinas.
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Assim, apresentamos algumas vantagens da abordagem mecanicista das organiza-

¢oes:

« existe uma tarefa clara a ser desempenhada;

« ambiente ¢ estavel e previsivel o suficiente para garantir que os produtos e servi-

¢os produzidos sdo adequados;

« pode-se produzir exatamente o mesmo produto;

« aprecisdo e a eficiéncia sdo muito valorizadas;

As partes humanas da “maquina” podem ser substituidas e esta se comporta como
planejado.

Algumas organizagdes tém um sucesso espetacular usando o modelo mecanicista

porque preenchem todas essas condigdes.

O uso de métodos cientificos para determinar o trabalho a ser realizado, manuais que
estabelecem padroes e codificam o desempenho nos minimos detalhes, planos de recruta-
mento e treinamento bem desenvolvidos e sistemas abrangentes de avaliagdo de cargos fre-
qientemente constitui a receita do sucesso, desde que o servi¢o seja passivo desse tipo de

defini¢do e controle.

Ha também algumas desvantagens na utilizagdo da abordagem mecanicista, tais

como:
« criagdo de formas organizacionais que tém dificuldade de se adaptar 8 mudanga;

e COmMO as maquinas, as organizacdes mecanicistas sdo planejadas para atingir de-

terminadas metas e elas ndo sdo planejadas para fazer inovagdes;

« as organizagdes podem resultar em um tipo de burocracia insensivel e desprovida

de bom-senso. A flexibilidade e a agdo criativa, que sdo tdo importantes em situ-
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acoes de mudangas, geralmente sdo bloqueadas pelas barreiras inerentes as divi-

sOes entre diferentes niveis hierarquicos, fungdes e papéis. Conseqiientemente:

problemas podem ser ignorados porque ndo existem respostas prontas;

o as comunica¢des podem ser ineficientes porque procedimentos e canais
padronizados de comunica¢do em geral sdo incapazes de lidar com cir-

cunstancias novas;

« paralisia e falta de iniciativa podem levar ao acimulo de trabalho nfo ter-

minados;

o administradores de nivel mais alto podem tornar-se distantes porque nao

tém contato direto com os problemas da linha de frente;

» alto grau de especializagdo pode criar visdes miopes porque ndo existe um

apanhado geral da situagd@o enfrentada pela empresa em sua totalidade; e

« defini¢des mecanicistas de responsabilidades dos cargos podem encorajar
muitos membros da organizagdo a adotar atitudes de descaso e de ndo-

questionamento.

Embora estes problemas sejam vistos como resultado da ma execugdo ou de atitudes
provenientes do trabalho trazidas pelos empregados, elas sdo, na verdade, inerentes ao mo-
delo mecanicista. Quando se define responsabilidades e atribui¢cdes no trabalho, tem-se a
vantagem de que todos os membros da organizagdo sabem exatamente o que fazer e como.
Mas também deixa-se claro o que ndo devem fazer. Assim, a iniciativa é desencorajada, ja

que as pessoas devem obedecer a ordens em vez de ficar questionando o que deve ser feito.



34

4.2 — Max Weber ¢ a Burocracia

O instrumento mais poderoso que possui a administragdo € a organizagdo, considera-
da como estrutura e como dindmica. Por meio da organizagdo, a administragdo faz o melhor
uso dos recursos disponiveis, conduzindo assim a empresa a realizagéo de seus objetivos. Essa
organizacao de esforcos e idéias permite;

» a consecugdo de tarefas de tal natureza que de outro modo ndo poderiam ser le-

vadas a termo;

« uma economia de tempo e de recursos, gragas ao desenvolvimento constante de

formas para se conseguir que se cumpram as respectivas tarefas; e
« um elevado grau de controle sobre a empresa.

A expressdo “organizacdo administrativa” € antiga no sentido de referir-se a estrutura
e a dinamica das empresas, e 0s socidlogos, por sua vez, usam o termo correlato — “organiza-
¢do social”, e deste modo se distinguem as situagdes em que o conceito de organizagdo ¢ ad-

ministrativo ou sociologico.

A divis@o do trabalho é um conceito sociolégico que se adapta a administra¢do de
empresas. Em todos os sistemas sociais, sejam ou ndo empresas, a divisdo do trabalho estd

presente, tornando possivel:
« um elevado grau de especializagio e eficiéncia;

« aatribuicdo de tarefas e responsabilidades de acordo com a habilidade, a forga fi-

sica e a maturidade mental dos individuos;

« uma situagdo na qual se possam desempenhar ao mesmo tempo tarefas diferentes

com resultados positivos.
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A divisdo do trabalho € o passo inicial da organizag¢do que, ao ser aplicada as empre-
sas, se converte em “‘especializacdo do trabalho”, ao considerar que a pessoa que se concentra
em pensamento e em esfor¢o num encargo é capaz de alcangar um nivel mais alto de habili-
dade e eficiéncia, muito mais do que se dividisse sua atencgdo e energias entre diversas ativi-

dades.
A especializagdo do trabalho facilita:
« treinamento, reduzindo o periodo de ensino;
» permite maior controle das atividades; e

« torna possivel que a melhor remuneragio corresponda ao tipo de trabalho desem-

penhado, a habilidade individual e a eficiéncia nos resultados.

Por volta dos anos 40, em fun¢do da fragilidade e parcialidade tanto da teoria classica

como da teoria de rela¢gdes humanas, surge a teoria da burocracia na administrag@o.

Para os estudiosos da sociologia das organiza¢es, Max Weber representa o ponto

central na analise da burocracia®’ .

O que significa burocracia para Max Weber? A burocracia, para ele € um tipo de
poder? Para Max Weber®?, enquanto sistema social, classifica-se a burocracia como ‘“um nu-
mero tal de individuos, entre os quais existem relagdes externas impessoais € necessarias, e
cujo comportamento e interesses sdo obrigatoriamente semelhantes para alcangar a maxima

eficiéncia em sua atuagdo”.

Pela concepgdo de Max Weber — que desenvolveu a teoria classica dos sistemas so-

ciais por ele denominados “burocracias” — foi apresentada uma analise funcional, ou seja,

*! COHN, Gabriel. Critica e resignacdo: fundamentos da sociologia de Max Weber. Sdo Paulo: T.A. Queiroz,
1979.

2 WEBER, Max. Ensaios de Sociologia, trad. de Waltensir Dutra: Zahar, Rio de Janeiro, 1967, p. 229 e segs. In
DELORENZO NETO, Antdnio. Sociologia aplicada a administragdo: sociologia das organizagées. S.ed.,
Sdo Paulo: Atlas, 1977, p.30.
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explicou a burocracia mostrando como cada um dos seus elementos contribui com sua persis-

téncia e efetividade em suas atividades. Assim definiu seus objetivos:

um sistema social que leva a0 maximo de eficiéncia na administra¢do, quaisquer

que sejam suas caracteristicas formais;

um método institucionalizado de organizar o comportamento dos individuos, dos

grupos, das fratrias e das associagdes que representem interesses da eficiéncia

administrativa.”

Relativamente ao comportamento burocratico, Max Weber o define como:

as atividades regulares, requeridas pela finalidade do sistema social, estdo distri-

buidas de maneira fixa como deveres oficiais;

a estruturacdo dos membros obedece ao principio de hierarquia, quer dizer, cada
individuo (ou grupo, ou fratria, ou associa¢do) esta sob o controle e a supervisdo

de um mais alto;

as atividades sdo disciplinadas por um codigo de normas abstratas, que consiste

na sua aplicagdo a casos particulares;

o burocrata ideal desempenha seu papel com espirito de impessoalidade forma-

lista, sem parcialidade ou paixdo e, em conseqiiéncia, sem afeto ou entusiasmo;

0s papéis por desempenhar numa estrutura burocratica estdo baseados em quali-
dades técnicas e quase sempre protegidos contra destituigdes arbitrarias, asseme-
lhando-se a carreiras; também existe um sistema de promogdes, de acordo com a

antigiiidade e com o merecimento ou, ainda, com ambos os fatores;

2 Ver classificagio dos sistemas sociais, em grupos, fratrias, associagdes, e burocracias, consoante modelo
definido pelo Professor Roberto Barragan . Sociologia industrial, Editorial F. Trillas, México, 1966, p. 44 ¢
segs. In DELORENZO NETO, Anténio . op .cit., p. 27 e segs.
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« do ponto de vista da técnica administrativa, a burocracia ¢ o sistema social capaz

de alcangar o mais alto grau de eficiéncia.

A burocracia moderna ndo se caracteriza unicamente pela forma de recrutamento dos
funciondrios e por sua relagdo com os respectivos cargos. Max Weber considerava também a
chamada configuragdo interna. Aqui inclui a sua hierarquia, que forma um sistema de subor-
dinagdo, de controle e de fiscalizacdo; e, ainda, a competéncia dos cargos, a fixacdo de obri-
gagdes especificas, as faculdades de mando e as sangdes permitidas para cada emprego; e,
finalmente, o fato decisivo de que as atividades administrativas se exercem segundo um sis-
tema de regras impessoais e fixas. Esta regulamentagdo ndo se circunscreve aquela esfera
dentro da qual o funcionério é obrigado a obedecer, mas a ela estdo submetidos igualmente os

superiores, que exercem faculdades de ordem desde que ajustados a tais regras.

Segundo Max Weber, “a administragdo burocratica significa, fundamentalmente, o
exercicio da dominagdo baseada no saber. Esse € o trago que a torna especificamente racio-

nal”.

24 ., .. ~ , .
De acordo com Weber™, a burocracia ¢ forma de legitimac¢do do dominio, caracte-

ristica de um tipo de sociedade a qual denomina racional-legal.

A legitimagdo do dominio como exercicio do poder, definido este como capacidade
de exercer influéncia, ¢ efetivada pela forga, através dos costumes e da tradigdo. Na socieda-
de racional-legal, a legitimagdo do dominio é efetivada pelas obrigacdes estatutarias, pelo

dominio organizado, pela administrag@o continua, pela obediéncia.

Os criticos do modelo weberiano freqlientemente negligenciam o fato de ser ele

apresentado como um “tipo ideal”. Segundo Weber, tipos ideais (ou “puros”) “sdo aqueles

* WEBER, Max. Ensaios de sociologia. In: PIZZA JUNIOR, Wilson. — Burocracia(s) e (des)burocratizagio.
Revista de Administracdo Publica. jul/set. 1984, pag. 4-17. Rio de Janeiro.
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que mostram em si a unidade mais conseqiiente de uma adequagdo de sentido, sendo por isso

mesmo tdo pouco freqiientes na realidade”.

Para sintetizar o modelo weberiano de autoridade legal, optamos pelo extrato elabo-
rado por Gercina Alves de Oliveira®, a partir da obra de Edmundo Campos®, segundo a
qual, ao descrever e analisar os fundamentos da organizagdo burocratica como uma constru-
¢do do tipo ideal, Weber desenvolve seu trabalho sobre trés aspectos fundamentais, estreita-
mente inter-relacionados e interdependentes, mas que parece devem ser considerados de ma-
neira isolada, conforme o fez o autor, para melhor compreensédo e posterior discussdo do con-

ceito de burocracia.

O primeiro aspecto corresponde a propria argumentacdo em que se fundamenta a le-
gitimidade da autoridade racional-legal, que implica na aceitagdo de algumas premissas basi-

cas apresentadas a seguir:

« as normas legais visam a fins utilitarios, a valores racionais ou a ambos; sdo es-
tabelecidas por acordo ou imposi¢do e atingem todas as pessoas dentro da orga-

nizagdo ou area submetidas a autoridade ou poder de onde emanam;

» as normas legais sdo abstratas, enquanto consideradas como um sistema integra-
do denominado Direito, mas se concretizam na aplicagdo da lei aos casos parti-
culares. Desse modo, o processo administrativo deve orientar-se para os interes-
ses racionais assim definidos pelas ordenagdes da organizagdo (associagdo), den-
tro dos limites legalmente estabelecidos e de acordo com os principios gerais

aprovados ou ndo-aprovados pelas ordenagdes;

» OLIVEIRA, Gercina Alves de. A Burocracia weberiana e a administragdo federal brasileira. Revista de Admi-
nistragdo Publica, jul/dez. 1970, pdg. 48-50.

26 CAMPOS, Edmundo (organizago e tradugdo). Sociologia da burocracia. Rio de Janeiro: Zahar, 1966, pag.
16-76.



39

exercicio da autoridade legal esta relacionado com o cargo ocupado pelo funcio-
nario, o que implica em sua subordinagdo a uma ordem impessoal para a qual
orienta suas agdes, enquanto funcionario. Um presidente eleito, embora ndo sen-

do funcionario na acep¢ao weberiana, esta sujeito a esta mesma ordem;

como corolario da impessoalidade, que reveste o exercicio da autoridade legal, os
membros da organizagdo s6 devem obediéncia a autoridade enquanto investida
no cargo e no desempenho das respectivas fungdes. Isto significa que a obedién-
cia ndo é devida ao individuo, mas ao cargo ocupado, que representa uma posic¢ao
de autoridade com limites legalmente definidos. Em tultima analise, o membro da

organizac¢do obedece a lei.

Ne segunda parte da descri¢do, Weber enumera os caracteres tipicos da organizagao

burocratica, do ponto de vista das estruturas de posicdo e de autoridade, das qualificacdes

exigidas das pessoas que integram essas estruturas e das normas que orientam sua conduta e,

finalmente, da forma e dos instrumentos de funcionamento da organizacio:

uma estrutura de cargos, cujos conteudos e limites sdo definidos pelas normas,
organizados hierarquicamente, de modo que, em cada nivel, os cargos inferiores

estdo sob a supervisdo e o controle de um cargo superior;

especificacdo de areas de competéncia, resultantes da divisdo sistematica de tra-
balho e da diferenciag@o de fun¢Ges, e o desempenho dessas fung¢bes por alguém
investido de autoridade, que pode usar da coer¢do dentro de condi¢des e limites

definidos;

existéncia de um quadro administrativo, constituido por funcionarios nomeados,

0s quais sdo tecnicamente qualificados e adequados a especializagdo da organiza-
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¢80 burocratica e tém seu comportamento norteado pelas normas técnicas € ou-

tras que regulam o exercicio dos cargos;

« separagdo entre a propriedade da organizagio, que € controlada dentro da esfera
do cargo, e a propriedade pessoal do funciondrio. Desta separacdo, que abrange
também a reparti¢do (lugar de trabalho) e o domicilio, decorre ser um assalariado

e funcionario de uma burocracia;

« distingdo e separacdo de propositos pessoais dos propdsitos do funcionario, cuja

conduta no cargo ¢ impessoal e orientada pelas normas pertinentes; e
» registro documental de atos administrativos, decisdes, normas e ordens escritas.

Quanto ao ultimo aspecto descrito e analisado por Weber, que chama de “dominagao
na estrutura do quadro administrativo”, ele diz que ha espécies de autoridade suprema apro-
priadas aos diferentes tipos de dominagdo — tradicional, carismatico e legal — e de suas
combinagdes. Toda vez, entretanto, que a dominagdo envolve elementos racionais, a autorida-
de exercida através de “quadro administrativo racional-legal € susceptivel de aplicagdo”, por-
quanto este tipo de quadro “¢ o mais importante mecanismo para a administracdo de assuntos
cotidianos”, 4rea em que o exercicio da autoridade, num sentido restrito, € da dominagao, num

sentido amplo, consiste, precisamente, em administrar.

A partir da descri¢do analitica dos trés aspectos, Weber caracteriza o tipo puro de bu-
rocracia, considerada como um quadro administrativo formado de funcionarios nomeados,
que estdo subordinados a um chefe supremo investido de autoridade legal, exercida dentro de

uma area de competéncia legalmente estabelecida.

Sente-se na concepgdo weberiana a preocupagdo fundamental de identificar um mo-
delo de organiza¢do capaz de garantir o exercicio efetivo da autoridade racional-legal, que vai

levar a uma caracterizac¢do tdo minuciosa e definida das relagdes dos funcionarios dentro da
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estrutura administrativa, que, praticamente, ndo deixa lugar para o informal, o irracional e o
arbitrario e transforma um padréo descritivo ideal de critérios e relagdes em padrdo prescriti-
vo, um verdadeiro codigo moral-legal para as relagdes funcionais dos individuos dentro da
burocracia. Segundo o autor, “O conjunto do quadro administrativo subordinado a autoridade
suprema € formado, no tipo mais puro, de funcionarios nomeados que atuam conforme os

seguintes critérios:

« sdo individualmente livres e sujeitos a autoridade apenas no que diz respeito a

suas obrigagdes oficiais;
« estdo organizados numa hierarquia de cargos, claramente definida;

o cada cargo possui uma esfera de competéncia, no sentido legal, claramente de-

terminada;

« o cargo ¢ preenchido mediante uma livre relagdo contratual. Assim, em principio,

ha livre sele¢do;

« os candidatos s8o selecionados na base de qualificagdes técnicas. Nos casos mais
racionais, a qualificacdo ¢ testada por exames, dada como certa por diplomas que
comprovam a instrugdo técnica, ou utilizam-se ambos os critérios. Os candidatos

sdo nomeados e nio eleitos.

o sao remunerados com salarios fixos em dinheiro, na maioria das vezes com di-
reito a pensdes. Somente em determinadas circunsténcias a autoridade emprega-
dora, especialmente nas organizagdes privadas, tem direito de rescindir o contra-
to. Mas o funciondrio é sempre livre para demitir-se. A escala salarial € inicial-
mente graduada de acordo com o nivel hierarquico; além desse critério, a respon-
sabilidade do cargo e as exigéncias do status social do ocupante podem ser leva-

das em conta;
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o 0 cargo ¢ considerado como a unica ou, pelo menos, a principal ocupagdo do fun-
cionario;
« 0 cargo estabelece os fundamentos de uma carreira. Existe um sistema de promo-

¢do baseado na antigliidade, no merecimento ou em ambos. A promog¢ao depende

do julgamento dos superiores;

« os funcionarios trabalham inteiramente desligados da propriedade dos meios de

administracdo e ndo se apropria do cargo;

+ estdo sujeitos a uma rigorosa e sistematica disciplina e controle no desempenho

do cargo.”

Essas normas, a que Weber denomina critérios para nomeagdo e atuagdo do funcio-
nario na burocracia, podem ser identificadas, facilmente, como o cerne de toda administragao
de pessoal das organizagdes complexas, publicas e particulares, em todos aqueles aspectos
que parecem ter sido considerados basicos e necessérios para assegurar o funcionamento efi-

ciente, impessoal e imparcial da administragdo burocratica.

Dois dentre esses critérios parecem particularmente importantes para o autor. O pri-
meiro € a nomeacdo, de carater contratual, baseada na selecdo que, independendo de vincula-

¢Oes de parentesco, amizade e outras semelhantes, € essencial a burocracia racional-legal.

Com isso Weber parece deixar claro que sé através da via do mérito se assegura ao
funcionario capacidade de atuagdo independente de compromissos alheios aqueles decorrentes

do exercicio do préprio cargo.

O outro critério diz respeito ao conhecimento especializado ou especializagdo, que ¢é
inerente ao desempenho das fungdes dentro de uma organizacdo burocratica e que se reflete
na exigéncia de qualificagdes técnicas, comuns a todos os cargos do quadro administrativo,

com excecdo daqueles que se encontram na cupula da organizagao.
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Esses cargos de cupula representam a singularidade de comando que, nas palavras de
Weber, é superior a chefia colegiada, da qual se desenvolveu, por satisfazer “a necessidades
de rapidas e univocas decisdes, livres da necessidade de compromisso entre diferentes opini-
Ses e livres também das maiorias instaveis”. E a caracteristica monocréatica ou monistica do

tipo burocratico puro.

Diz Weber que a burocracia se aplica a qualquer tipo de atividade, no dominio publi-
co ou particular, e que sua existéncia pode ser assinalada ao longo da histdéria, embora sempre

revestindo formas que apresentam variado grau de burocratiza¢do em relagéo ao modelo ideal.
O conceito weberiano de burocracia pode assim ser resumido:

» nucleo do conceito de burocracia parece ser a organizagdo social extensa e com-
plexa que se desenvolveu rapidamente na Europa € na América do Norte, a partir
da Revolugdo Industrial. Tal organizagdo teria como prototipo o Estado Moder-
no, com suas multiplas e crescente fungdes, mas abrange também as grandes em-
presas capitalistas, bem como outros tipos de organizagdo a que ele chamou ge-

nericamente de associagdes;

« aburocracia € uma tentativa de organizar as atividades humanas por critérios pu-
ramente racionais e seculares que permitam o exercicio da autoridade sobre as
pessoas € os fatos, dentro de uma area determinada em que tais atividades se des-

envolvem;

o aautoridade burocratica € necessariamente legal e por isso exige a formulagéo de
normas que orientam e disciplinam nfo s6 a defini¢do e o processamento das ati-
vidades da organizacdo, através de leis, decretos, regulamentos, portarias e outros

documentos escritos, como delimitam e caracterizam as relagdes de posigdo € os
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papéis dos individuos que integram a estrutura organizacional e, por delegacio,

exercem parcela da autoridade deferida ao chefe supremo;

« anecessidade de canais para fazer fluir a autoridade do topo da organizagdo para
os niveis inferiores e tornd-la efetiva na coordenac@o das tarefas organizacionais
diversificadas e complexas, da lugar a uma hierarquia de posigdes (cargos), que
corresponde a parcelas definidas de autoridade e de responsabilidade dentro de
areas especificas e formalmente delimitadas da organizacdo. Disso decorre, por
um lado, a especificagdo de atribui¢des e tarefas das unidades de trabalho € a fi-
xagdo de competéncia dos responsaveis por seu funcionamento, e por outro, a or-

denagdo dessas unidades numa linha vertical descendente;

« acomplexidade e a extensdo das atividades e os processos tecnologicos indispen-
séveis a sua implementacdo condicionam a divisdo de trabalho baseada na espe-
cializagdo das tarefas, que requerem, para sua execucdo, individuos preparados e

qualificados tecnicamente;

« anormalizagdo, a hierarquizagdo funcional e a especializagdo parecem objetivar,
principalmente, a criagdo de condigdes assecuratorias da eficiéncia na realizagdo
das tarefas organizacionais e a estrutura hierarquica, em particular, parece ser a
via natural e propria para as comunicacées entre as autoridades dos diversos es-
caldes, desempenhando, portanto, papel fundamental no fluxo de informagdes €

contatos que alimentam o processo decisorio ao longo dessa linha vertical;

« do mesmo modo que a especializagdo ¢ indispensavel para assegurar eficiéncia

administrativa, a impessoalidade € necessaria para garantir a racionalidade do

processo decisorio. Segundo Peter Blau®’, “a impessoalidade tem a fungéo de im-
gu p

* BLAU, Peter M. O Estudo comparativo das organizagdes. In: CAMPOS, Edmundo. Op. Cit., p.129.
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pedir a intrusdo, nas decisoes oficiais, de fatores tais como fortes sentimentos ou

tendéncias pessoais’.

Consoante Pizza Junior’, para os autores que a entendem de forma positiva, buro-
cracia ¢ sinonimo de organizagdo, e as regras que fundamentam o seu funcionamento sio or-

denadoras, ainda que por vezes se tornem inadequadas ou obsoletas.

Os autores que obedecem o carater positivo da burocracia se apoiam no modelo we-
beriano, segundo o qual a burocracia indica o surgimento da profissionalizagdo, do predomi-
nio da técnica, 0 que garante a ela superioridade sobre outros sistemas sociais. A confuséo
que se instala em analises hipercorretas decorre da dificuldade de compreensdo do papel da

burocracia como um modelo heuristico.

Do ponto de vista positivo, a burocracia ¢ entendida como sinénimo de eficiéncia e,

segundo Peter Blau”, “as burocracias podem ser encaradas como estratégias institucionaliza-

das para a consecucdo de objetivos administrativos pelo esfor¢o conjugado de muitos funcio-
narios”.
Assim sintetiza Delorenzo Neto™ :

“Ensina Weber que a experiéncia tende a demonstrar universalmente
que o tipo burocradtico mais puro de organizagdo administrativa — isto é, o
tipo monocradtico de burocracia — é capaz, numa perspectiva puramente
técnica, de atingir o mais alto grau de eficiéncia e, neste sentido, é formal-
mente, o mais racional e conhecido meio de exercer dominagdo sobre os se-
res humanos. Este tipo é superior a qualquer outro em precisdo, estabilida-
de, rigor disciplinar e confianga. Dai a possibilidade de os chefes da orga-
nizagdo e os interessados poderem contar com um grau particularmente
elevado de calculabilidade dos resultados. Finalmente, é superior tanto em
eficiéncia quanto no raio de operagédes, havendo ainda a possibilidade for-
mal de sua aplica¢do a todas as espécies de tarefas administrativas. O des-
envolvimento da moderna forma de organizagdo coincide, em todos os seto-
res, com o desenvolvimento e continua expansdo de administra¢do buro-

% PIZZA JUNIOR, Wilson. Burocracia (s) e (des)burocratizagio. Revista de Administracdo Publica. jul/set.
1984, pag. 4-17, Rio de Janeiro.

¥ BLAU, Peter M. 4 dindmica da burocracia. In: ETZIONI, Amitai. Organizagées complexas. 1 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 1967. p. 334.

3% Cf. DELORENZO Neto. Op. Cit. pag. 58.
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cratica. O seu desenvolvimento é o mais crucial fenomeno do Estado oci-
dental.”

Por outro lado, as diversas conseqiiéncias da difusdo da burocracia parecem ter indi-
cado mudangas fundamentais, que contrariaram valores amplamente aceitos, predizendo um
mundo diferente e menos atraente. As mudangas processadas fizeram parte do preco pago
pelas vantagens que ofereceu a burocracia. O homem aceitou novos valores: a qualidade de
membro do grupo, a condigdo de estar junto com outros € a confianga no grupo substituiram o
individualismo e a confianga em si proprio. As exigéncias que toda burocracia faz a seus
membros s@o as mesmas — habilidade para lidar com os outros, respeito as regras e compe-
téncia técnica. Essas continuas exigéncias a personalidade e aos valores aceitos pelos homens
criaram o chamado “homem de organizacdo”, bem treinado, eficiente, leal, controlado, con-

formista e tdo preocupado em viver quanto em vencer na vida.

Mas a organizagdo burocratica apresenta também dilemas e distor¢des. A burocracia
ndo ¢ uma entidade fixa ou precisamente definida, sendo uma forma de organizar o esforgo
humano para enfrentar um conjunto de problemas constantemente recorrentes, que ndo tém

solugdo final.

O modelo burocratico, tal como definido por Weber, consiste, aparentemente, numa
organizagdo racional que eleva ao maximo a previsibilidade, a lealdade e a eficiéncia. A di-
némica da burocracia, em geral, € muito mais complexa do que a admitida pelo modelo webe-
riano. Os dispositivos da organizagao, ostensivamente destinados a elevar ao maximo a efici-

éncia, podem gerar os males convencionalmente associados as estruturas burocraticas.

A patologia burocratica se manifesta, especialmente, pela insuficiéncia de 6rgdos e
servidores publicos, ou pelo nimero excessivo deles, corrup¢do de muitos funcionarios e

empregados, proliferagdo de cargos que ninguém desempenha, multiplicagdo de tramites inu-
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teis, abuso de autoridade e automatismo de suas fungdes, fatores que ndo lhe permitem levar

em conta as razdes de eqiiidade e justica.

Pizza Junior afirma que a posi¢do, segundo a qual a burocracia é comparada a pape-
16rio, repeti¢des intteis e descabidas de procedimentos, rotinas intrinsecas e sem finalidade, é
defendida principalmente por seguidores do pensamento de Karl Marx, mas autores de forma-
¢do ndo-marxista esposam o mesmo ponto de vista. Alids, a idéia de que a burocracia € res-
ponsavel pela deterioracdo da qualidade de vida dos seus clientes ¢ tdo empolgante que en-
contra crédito facil em todas as camadas da populagdo, e, com isso, muitas vezes razdes reais

deixam de ser levadas em conta.

Na literatura administrativa, ¢ abundante a producdo de obras ressaltando o carater
negativo da burocracia. De acordo com Gideon Sjoberg”, sdo requisitos funcionais da buro-
cracia, contraditorios, mas igualmente necessarios a eficiéncia: impessoalizagdo, neutralidade;
conformidade as regras, obediéncia aos superiores, desempenho uniforme; padronizacio de
métodos, tempos e procedimentos, formalizag¢@o e canais, autoridade hierarquica como base
do processo decisério — ¢ — identificagdo com a organizagdo, esprit de corps, envolvimento;
espirito de independéncia e iniciativa, aceitacdo de risco, inovagdo, criatividade; flexibilidade,
capacidade de auto-ajustamento; autoridade profissional (competéncia) como base do proces-
so decisorio. Sjoberg, assim como outros autores, visualiza apenas fatores endégenos e, por-

tanto, ndo pode entender que a contradigdo € apenas aparente.

Contudo, ha criticas extremamente importantes nas observag¢des formuladas por au-
tores que visualizam a burocracia de forma negativa, e a mais marcante dentre elas talvez seja

a dentncia do verdadeiro poder paralelo que pode desenvolver a burocracia sempre que enfo-

*! NASCIMENTO, Kleber Tatinge de. Reflexdes sobre a estratégia da reforma administrativa: a experiéncia
federal brasileira. Revista de Administra¢do Publica, n.1, Rio de Janeiro, FGV, 1967, pag 11-50.
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cada do ponto de vista positivo, passando a adquirir na sociedade uma importancia que trans-

fere para os seus manipuladores real capacidade de exercer influéncia. Dentro desse espirito,

Michel Crozier*? define “sistemas burocraticos de organizacdo” como todos aqueles em que o
circuito erros-informagdes-corregdes ndo pode readaptar-se em fung@o dos erros cometidos,
sendo uma organizagdo burocratica toda aquela que ‘“ndo chega a corrigir-se em fungdo dos

seus erros”.

A sociedade real¢a as imperfei¢des da burocracia, como se deduz do fato de que a

palavra “burocracia” se converteu em um insulto.

Merton® salienta que os cientistas tém dado muita énfase aos resultados positivos e
as fungdes da organizagfo burocratica, descuidando-se das tensdes internas de tais estruturas,

enquanto o leigo, ao contrario, tem exagerado exatamente as imperfei¢cdes da burocracia.

A estrutura burocratica exerce sobre o funcionario uma constante pressdo para torna-
lo metodico, prudente e disciplinado. Se a burocracia deve funcionar satisfatoriamente, ne-
cessita um alto grau de confianga na conduta dos funciondrios, ou seja, uma grau excepcio-
nal de conformidade com as responsabilidades atribuidas. Dai a importancia fundamental da
disciplina. A disciplina s6 pode ser efetivada se os padrdes ideais sdo sustentados por fortes
sentimentos que assegurem dedicacgdo aos proprios deveres, uma aguda percepcdo dos limites

da prépria autoridade e competéncia e a realizagdo metodizada das atividades de rotina.
As disfun¢des da burocracia, para Merton, sdo basicamente trés:

» despersonalizagdo do relacionamento: a burocracia é um conjunto de relagdes

entre os ocupantes de diferentes o6rgéos ou cargos, o que leva a uma diminuigao

32 CROZIER, Michel. O fenémeno burocrdtico. 1 ed. Brasilia. Universidade de Brasilia, 1981, p. 272. In: PIZZA
JUNIOR, Wilson. Op. Cit,, p. 9.
3 MERTON, Robert K., p. 58 a 60. In: CHIAVENATO, Idalberto, p. 27
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das relagdes personalizadas entre os membros da organizagdo. Diante dos demais
membros da organizagdo, o funcionario ndo os toma como pessoas mais ou me-
nos individualizadas, mas como representantes de cargos, com direitos e deveres
especificados. Dai a despersonalizagdo gradativa do relacionamento;

maior internalizagdo das diretrizes: as normas inicialmente elaboradas para se
atingirem os objetivos da organizagdo adquirem um valor positivo proprio e im-
portante, independentemente daqueles objetivos, passando a substitui-los gradati-
vamente. A submissdo a norma, de inicio concebida como meio, transforma-se
em um fim em si mesma. A disciplina - interpretada como acatamento aos regu-
lamentos — qualquer que seja a situagdo, ndo € considerada com uma medida des-
tinada a fins especificos, mas aparece na vida do burocrata com um valor imedi-
ato. Essa énfase resultante do deslocamento dos objetivos produz rigidez e inca-
pacidade de ajustamentos imediatos. Assim surge o formalismo — ¢ mesmo o ri-
tualismo — sob a forma de apego excessivo aos exigentes procedimentos formais,
que passam a ser absolutos: o funcionario adquire “viseiras” e esquece que a fle-
xibilidade ¢ uma das principais caracteristicas de qualquer atividade racional.
Teremos, entdo o fendmeno corrente do formalismo ou tecnicismo dos funciona-
rios. Um produto extremo desse processo de deslocamento dos objetivos da or-
ganizacdo ¢ o burocrata virtuoso que ndo esquece, jamais, nem uma s6 das nor-
mas relativas a seu cargo € que, portanto, € incapaz de atender a muitos de seus
clientes;

maior uso da categorizagdo com técnica do processo decisério. Na burocracia, a
tomada de decisdo € prerrogativa daquele que possui a mais elevada categoria
hierarquica, independentemente do seu conhecimento sobre o assunto. Quem de-

cide é sempre aquele que ocupa um posto elevado mais alto.
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As criticas s3o tdo unanimes que conseguem reunir autores de orientagdo marxista e
ndo-marxista, apesar de os primeiros tributarem o fato a luta de classes. N@o € possivel negar
que o emprego rigoroso de prescrigdes formais e a rigidez da hierarquia deixam marcas na
alma dos que s3o responsaveis pela sua legitimagdo, mas serd prerrogativa da burocracia em-
pobrecer o horizonte intelectual das pessoas ou a natureza do problema reside em outra ordem
de fendmeno? Para uma melhor visualizagdo, apresentaremos o modelo weberiano, adaptado

de James Marc e Herbert Simon, descrito por Chiavenato.

Figura 1

SISTEMA SOCIAL RACIONAL
- formal - impessoal
- profissional

v

v

Eficiéncia de Controle

v \ 4

CONSEQUENCIAS PREVISTAS CONSEQUENCIAS IMPREVISTAS
Previsibilidade do Comportamento Disfung¢des da Burocracia

\ 4 A 4

Maior Eficiéncia Ineficiéncia

O Modelo Burocratico de Weber

Adaptado de: James G. March e Herbert A. Simon, Teoria das Or-ganizagoes, Rio,
Fundacgdo Getulio Vargas, Servigo de Publicagoes, 1967, pag. 53. In: CHIAVENATO,
Idalberto. Op. Cit., p. 28.
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A critica de Marx>* ¢ metonimica. O burocrata é agente e nio vitima da burocracia e,
como tal, representante do status quo. Para Marx, o burocrata, juntamente com o exército € a
policia, é representante da casta parasitaria, e exprime, entre o “materialismo sérdido” e o
“espiritualismo vazio”, a contradi¢@o existente no proprio interior da burocracia, e que nele se

manifesta no carreirismo.

Robert Merton® demonstra preocupacdo com a influéncia que a burocracia exerce
nos seus agentes, mas seu posicionamento frente ao tema revela que condiciona estes aquela:
“Uma estrutura social, racionalmente organizada, envolve padrdes de atividade claramente
definidos, nos quais, segundo a maneira ideal, cada série ou conjunto de agdes estd funcio-
nalmente relacionado com os propositos da organizagdo”. Embora identifique, a esse respeito,
as “disfun¢Ges da burocracia”, em nenhum momento questiona a posi¢ao da organizagao, isto

¢, os individuos (e suas “personalidades”) devem adaptar-se.

As disfungdes sdo estruturais e ndo ocasionais. Elas aparecem apenas através da ana-

lise empirica, e nos advertem de que toda programacéo sistematica ¢ mais utdpica que real.

A medida que nos encontramos no século XXI, vemos as burocracias e outras formas

de organizag¢do serem cada vez mais atacadas por causa destas conseqiiéncias disfuncionais.

O movimento de Qualidade Total e a énfase numa organizagdo flexivel, baseada no
trabalho, sdo exemplos de reagdo a estes problemas e a necessidade de encontrar maneiras

novas de se organizar.

34 MARX, Karl. Manuscritos econdmicos ¢ filosoficos. In: Fromm, Eric. Conceito marxista do homem. 3 ed. Rio
de Janeiro: Zahar, 1964, p. 97-8.

3 MERTON, Robert K. Estrutura burocrética e personalidade. In: Etzioni, Amitai. Organiza¢ées complexas. 1
ed. Sao Paulo: Atlas, 1967, p. 57.
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4.3 - Correntes Basicas sobre Gestio Contemporanea
Ao retratar a historia da ciéncia, Kuhn® rejeita a afirmagdo de que a ciéncia avangou
simplesmente pela gradativa e cuidadosa acumulagdo de dados acerca de determinados co-
nhecimentos. No fundo, Kuhn alega que a historia da ciéncia ¢ a histéria da competicdo entre
diferentes paradigmas. Um paradigma sucede a outro & medida que se torna claro que este é

incapaz de explanar ou explicar adequadamente um novo problema.

Assim as praticas e os conceitos de administra¢do sdo profundamente influenciados

pelas ideologias reinantes na sociedade.

A velocidade da mudanga e os desafios de um mundo mais competitivo estdo condu-
zindo a um sentido de emergéncia quanto ao ajustamento e adaptabilidade das organizagdes

para que sobrevivam nesse novo ambiente.

A partir dos anos 80, surge uma nova abordagem ¢ a sociedade caminha para o pos-
fordismo, onde os problemas sociais sdo mais enfocados, a sociedade € mais de servicos com

determinantes eletronicos e uso intensivo da informacao e da tecnologia.

Surge uma técnica denominada flexibilizagdo organizacional cujas implica¢des téc-
nicas e sociais vao interagir.

Segundo Tendrio®’

a flexibiliza¢do organizacional é uma técnica de gestdo que
preconizaria a diferenciagdo integrada do processo de produgdo e organizag¢do do trabalho,
em fung¢do de demandas externas e internas a empresa, sob uma trajetéria de inovagdo tec-

’

nologica em condi¢ées de incerteza quanto ao futuro.’

A maioria das teorias e técnicas gerenciais também evoluiram de um processo de

gestdo rigida, burocratizada, na qual o processo de decisdo € centralizado, para um flexivel e

* Cf. KUHN, Thomas. Op. Cit
37 Cf. TENORIO, Fernando G. Op. Cit., pag. 89.
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descentralizado, ou seja, de uma gestdo monologica/estratégica, para uma gestdo dialdgica ou

comunicativa, baseada no entendimento e participagao.
(. 38 _
Tenoério™ afirma que:

“A agdo gerencial dialogica, portanto, leva em considera¢do o sur-
gimento de um novo tipo de trabalhador: sob o fordismo a geréncia mono-
logica comandava o trabalhador-massa: sob a perspectiva pos-fordista ou
da flexibilizagdo organizacional, a geréncia dialogica atua com o cidaddo-
trabalhador na medida em que o empregado, agora, deve implementar suas
agdes segundo as dimensdes sociais de uma produgdo coordenada pelo en-
tendimento.”

Ainda:

“Por sua vez, o perfil gerencial requerido sob a perspectiva pos-
fordista é de um gerente capaz de refletir racionalmente, de usar o potenci-
al social constituido pelo conhecimento e habilidade técnica com as orien-
tagbes praticas que determinam a agdo gerencial a partir do mundo da
vida. Nessa perspectiva, estd implicito o conceito de agdo comunicativa, na
qual produgdo e reprodugdo passam a ser categorias homogéneas no mun-
do do trabalho ou que os interesses orientadores do conhecimento dos tra-
balhadores e dirigentes deixem se ser exclusivamente técnicos para ser cri-
tico-reflexivos” (Tenorio, 2000:199).

. 9 A s . . . ~ ~
Segundo Chiavenato™, as tendéncias organizacionais no mundo contemporaneo so:

» ‘“cadeias de comando mais curtas. A cadeia de comando liga todas as pessoas por
meio dos niveis sucessivos de autoridade maior. A tendéncia atual é de enxugar
niveis hierarquicos. As estruturas achatadas estdo sendo consideradas uma vanta-
gem competitiva;

« menos unidade de comando. O principio de uma pessoa s6 pode reportar-se a um

unico superior € atualmente questionado. A tendéncia atual é de utilizar equipes

3% Cf. TENORIO, Fernando. G. Op. Cit., pag. 199.
3 CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administra¢do. Vol. 1 e I1. § ed. Rio de Janeiro: Campos, 1999,
pag. 751, vol. 2.
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funcionais cruzadas, forgas-tarefas e estruturas horizontais para aproximar o fun-
cionario do cliente, seja ele interno ou externo;

« amplitudes de controle mais amplas. Muitas organizagdes estdo partindo para o
chamado empowerment, que significa maior responsabilidade e autonomia as
pessoas, que passam a trabalhar com o minimo de supervisdo direta. As amplitu-
des amplas facilitam a delegagdo;

» mais delegagdo e empowerment. Delegagdo € o processo de distribuir e confiar o
trabalho a outras pessoas. Os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer
as pessoas em todos os niveis para que elas possam tomar decisdes que afetam o
seu trabalho;

» redugdo de componentes de staff — a tendéncia atual € de reduzir o nimero de
pessoas de staff e de aumentar a eficiéncia com menos pessoas € unidades meno-

res;

» aumento substancial de equipes de trabalho — os antigos departamentos e divisdes
estdo gradativamente cedendo lugar a equipes de trabalho, definitivas ou transito-
rias. Essa aparente “desorganizac¢do” do trabalho significa uma dire¢do para mu-

danga e inovagdo."

Segundo Teno6rio*, essa nova trajetéria tecnologica — flexibilizagiio organizacional —
fez com que o trabalho ndo fosse mais implementado de forma singular, mas com uma di-

mensdo mais ampla, apresentando as seguintes caracteristicas:

o ‘“‘uso de técnicas operacionais e€/ou equipamentos de base microeletronica capazes
de incorporar procedimentos antes isolados em processos integrados de produgdo

que se ajustem as exigéncias do mercado e/ou contingéncias;

% Cf. TENORIO, Fernando. G. Op. Cit.
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o diminui¢do das diferengas hierarquicas e questionamento das escalas intermedia-

rias que passariam a desempenhar fung¢des de puro mando;

« autonomia crescente dos individuos em rela¢@o ao conjunto do “sistema formal”

da empresa, no que se refere as regras escritas, as normas,etc.;

» simultaneamente existe uma imbricagdo crescente dos individuos nos grupos, os
conteudos variados e as vezes confusos, que lhe sdo designados para que reali-

zem uma tarefa globalmente definida;

« questionamento das divisdes funcionais tradicionais entre servi¢os especializados
requer um novo tipo de competéncia baseada no controle (e na participagdo ativa)
da circulagdo horizontal da informac@o, rdpida e diretamente conectada com as

exigéncias dos mercados” (Bidaux apud Tenorio, 1994:89-90).

Portanto, esse novo modelo é o de uma empresa integrada (homens, equipamentos e
informagdes) e flexivel que responde eficazmente as rapidas mudangas que ocorrem no ambi-

ente.

Uma das caracteristicas positivas da flexibilidade organizacional é privilegiar o tra-
balho em equipe em detrimento do individual, pois assim a informagdo circula com mais flui-
dez em todos os sentidos, passando a ser compartilhada por todos os participantes no processo

de produgdo.

Dentro desta perspectiva, pode-se citar o que Katzenbach®', define como equipe:
“... foi ouvindo pessoas que integraram equipes reais e potenciais equipes que pudemos des-
envolver nossa defini¢do, a qual distingue do mero grupo de pessoas com uma atribui¢do

comum.

' KATZENBACH, Jon R, e SMITH, Douglas K. 4 for¢a e o poder das equipes. Sdo Paulo: Makron Books,
1994, pag. 42.
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“Equipe é um pequeno numero de pessoas com conhecimentos com-
plementares, compromissadas com propositos, metas de performance e
abordagem comuns, e pelos quais se mantém mutuamente responsaveis.”

42 . . , .

Katzenbach™ acrescenta, ainda, que “a maioria dos lideres de equipes devem desen-
volver conhecimentos apds assumir seus papeis. Aqueles que tém sucesso apresentam uma
atitude de que ndo necessitam tomar todas as decisdes importantes ou tGo pouco indicar os

responsaveis por todos os trabalhos importantes.”

Lideres eficazes de equipes percebem que ndo possuem todas as respostas € que nao

poderdo chegar ao sucesso sem os outros participantes da equipe.

N3ao se pode negar que as caracteristicas basicas necessarias para a obten¢do de uma
alta performance das empresas sdo: lideranga, visdo, delegacdo, dedicagdo aos clientes, qua-
lidade total, melhoria e inovagdo, parcerias e a capacidade de competir em termos de conhe-

cimento e tempo.

Mary Parker Follet* (1868-1933) descreve que para o sucesso do gerenciamento,
cada grupo tem poder exclusivo e soberano derivado da combinagdo de conhecimento, expe-
riéncia e habilidade especificos a ele. A funcdo do gerente € ajudar os membros do grupo a
perceber que tém esse poder; unificar esses poderes individuais em um poder total de grupo;
e tornar cada individuo responsavel por amoldar sua contribui¢do para que se ajuste a tarefa
como um todo. Essa contribui¢do ndo tem valor, a menos que esteja efetivamente relacionada

as contribui¢des de todos os outros envolvidos.

44 = . ~ :
Motta™ apresenta essa questdo nos seguintes termos: "a fun¢do gerencial no mundo

contempordneo ¢é extremamente ambigua e repleta de dualidades, cujo exercicio se faz de

2 Cf. KATZENBACH. Op. Cit. pag. 85.

“ FOLLET, P. Mary nasceu em Quincy, Massachussets em 1868. Foi considerada a profeta da arte de admi-
nistrar. Vide o livro Mary Parket Follet — Profeta do Gerenciamento — Uma celebragdo dos escritos dos anos
20, organizado por Pauline Graham, Rio de Janeiro: Qualitymark, 1997,

“ MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo contempordnea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 10 ed. Rio de Janeiro:
Record, 1999, pag. 20.
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forma fragmentada e intermitente. Dirigentes normalmente sdo pressionados por demandas
urgentes e raramente encontram tempo para analisar um problema e pensar no futuro da
empresa. Vivem pressionados para adotar agoes de curto prazo na busca de recursos e solu-

¢do de problemas”.

4 . ~ . ; .
Motta™ acrescenta, ainda, que a fungdo gerencial de alto nivel envolve a capacidade

de:

« “conhecer, desenvolver alternativas e responder a demandas, necessidades e

apoios comunitarios — publico e clientelas (Estratégia);

« agir segundo etapas de uma ag¢do racional calculada (Racionalidade Administra-

tiva);

» tomar decisdes, interagir com grupos e individuos, resolver problemas e conflitos

a medida que surgem (Processo Decisério Organizacional);

« reativar e reconstruir constantemente a idéia da missdo e dos objetivos comuns,
conduzindo as pessoas a a¢do cooperativa desejada (Lideranga e Habilidades In-

terpessoais).”

Cada um desses tipos de conhecimento administrativo — estratégia, racionalidade,
processo decisOrio organizacional e lideranga - envolve o desenvolvimento de habilidades.
Esses conhecimentos e habilidades, no seu conjunto, sdo complementares entre si e constitu-

em o teor central da capacita¢do gerencial moderna.

Veja sua disposi¢do no quadro a seguir:

* MOTTA, Paulo Roberto. Op. Cit. pag. 38-41.
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Areas de Co-
nhecimento

Justificativa sobre o tipo
de conhecimento

Habilidades e conhecimentos
basicos

Importancia para a formagéo
de dirigentes

ESTRATEGIA

Existe uma comunidade
com valores, demandas,
necessidades e apoios e um
ambiente social, econdmico
e politico, com recursos,
oportunidades ¢ ameagas
que precisam ser conheci-
dos para que se possa iden-
tificar altemnativas de agdo
a curto e longo prazos

Capacidade de analise de
fatores externos e internos
para melhor uso de recursos
escassos no alcance de obje-
tivos. Conhecimentos de
planejamento estratégico e
principalmente de formula-
¢do, analise e avaliagdo de
diretrizes

ALTA
Desenvolvimento da visdo da
geréncia como um misto de
ciéncia e arte para melhorar a
qualidade da decisdo. Im-
portancia elevada para diri-
gentes, ndo tanto como téc-
nica racional, mas como
postura gerencial

RACIONALI-
DADE ADMI-
NISTRATIVA

Existe uma agdo gerencial
calculada para atingir os
objetivos. E preciso identi-
ficar previamente os meios
mais eficientes e eficazes

Capacidade de compreensdo
de técnicas gerenciais basi-
cas para propor seu uso na
busca de meios mais efici-

entes.

Conhecimento de técnicas de

programagcio, or¢amentagao,

sistemas de informacao,
organizagdo e de apoio ge-
rencial.

BAIXA
Desenvolvimento da visdo da
gerbencia essencialmente
como ciéncia — curriculo
basico de escolas de admi-
nistragdo. Algumas técnicas
sdo importantes para geren-
tes intermedidrios. Dirigentes
devem apenas estar informa-
dos, principalmente quanto a
programacdo € orcamentagdo

LIDERANCA

E HABILIDA-

DES INTER-
PESSOAIS

Existe um publico interno
que necessita usar a sua
capacidade de iniciativa e
acdo para o alcance de
objetivos comuns. E neces-
sario saber articular e coor-
denar o poder que existe
nos individuos

Capacidade de agregar pes-
soas em fun¢do de objetivos
comuns, de visdo e perspec-
tiva além de seu contexto
proximo e imediato e de
comunicagio,
Conhecimento sobre funda-
mentos de lideranca, técnicas
de comunicagio e de habili-
dades interpessoais

ALTA
Visdo da geréncia como arte.
A idéia de lideranga foi re-
cuperada recentemente, com
énfase renovada na crenga de
que dirigentes podem e de-
vem ser lideres

PROCESSO
DECISORIO

Existe um processo decisd-
rio organizacional onde
pressdes externas, divisdo
do trabalho e interacdo
humana concorrem para
desvios na a¢do racional. E
preciso agir na corregdo de
rumos, solugdo de confli-
tos, resposta imediata a
problemas e coordenagdo
de esforcos individuais
discrepantes

Capacidade de compreender
processos organizacionais de
decisdo, de forma a facilitar
a arte de julgamento e a agdo
na solugdo de problemas
Conhecimento sobre com-
portamentos administrativos,
dindmica organizacional e
processos de inovacgéo e
mudanca.

ALTA
Visdo da geréncia como arte
e ciéncia. Uso de conheci-
mentos cientificos para com-
preender a realidade organi-
zacional. Mas a geréncia
vista essencialmente como a
arte do julgamento

Areas do Conhecimento Administrativo e sua Importincia na Formagéo de Dirigentes.
Adaptado de: Paulo Roberto Motta. Gestdo contempordnea: a ciéncia e a arte de ser dirigentes. 10 ed. Rio
de Janeiro: Record, 1999, pag. 40-41.
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Portanto, de acordo com Motta*, a gestdo contemporanea modificou a visdo da em-
presa em sua perspectiva estratégica, tendo uma maior consciéncia sobre a sua missdo, as
formas de aprendizado (examinar novas alternativas de agir e pensar), novas perspectivas de
futuro, mentalidade antecipatoria, consciéncia da globalidade e interdependéncia, inovagéo da

geréncia e ampliag¢do das interagdes humanas.

Potts e Sykes47 acrescentam que os sistemas tradicionais de desenvolvimento geren-
cial eram baseados na hipétese de que a corporagdo e sua necessidade de gerentes durariam
para sempre. Hoje essa seria uma ma hipotese, pois o desenvolvimento gerencial funciona

melhor quando os gerentes podem dedicar suas energias ao desenvolvimento dos outros.
Alvin Toffler apud De Masi®, inicia seu livro “The Third Wave” dizendo:

“Uma nova civilizagdo esta emergindo em nossas vidas [...] Essa
nova civilizag¢do traz consigo novos estilos de familia; novos modos de tra-
balhar, amar e viver; uma nova economia; novos conflitos politicos e, em
ultima andlise, também uma profunda alterag¢do da consciéncia do ho-

’

mem.

Para Alvin e Heidi Toffler*’, o desenvolvimento e a distribui¢do da informagdo tor-
naram-se a atividade produtiva central e a capacidade de comando do ser humano. A realidade
¢ que a transformagdo se opera diariamente no setor privado, entre empreendedores € com
cidaddos que estdo sempre inventando coisas novas e criando novas solugdes porque a buro-

cracia ndo consegue deté-los.

Tofler acrescenta que a civilizagdo emergente estabelece um novo cédigo de com

% MOTTA, Paulo Roberto. Transformag¢do organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio de Janeiro: Qua-
litymark, 2000, pag. 76.

" POTTS e SYKES. Talento executivo: como identificar e desenvolver os melhores. Sdo Paulo: Pioneira, 1994,
pag. 9.

“ TOFFLER, Alvin. In DE MASI, Domenico: 4 sociedade pos-industrial, Sdo Paulo: SENAC, 1999, pag 183.

* TOFFLER Alvin e Heidi; Criando uma nova civilizagdo: a politica da terceira onda. Rio de Janeiro: Record,
1995.
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portamento para nos e nos transporta para além da padronizagdo, da sincronizagdo e da cen-

tralizagdo, para além da concentragdo da energia, dinheiro e poder.

Essa nova civilizagdo tem a sua propria e distinta concep¢do do mundo, maneiras

proprias de lidar com o tempo, espago, logica € a relagdo de causa e efeito.

As mudancgas em alta velocidade da atual conjuntura turvam distingdes que eram ni-
tidas e ndo deixavam davida. Em vez de nos apegarmos as velhas classificagdes, precisamos
olhar atras dos rotulos e perguntar quem sdo realmente as pessoas que realmente criam e

agregam valor a instituigao.

Em suma, a partir de hoje, é o conhecimento, ndo a mao-de-obra barata; simbolos,

ndo matérias-primas, que incorporam e agregam valor.

Segundo Morgan®’, a capacidade de “ler” e entender o que esta acontecendo numa
organizagdo € competéncia administrativa basica, especialmente agora, quando a gestdo da

mudanga € uma das maiores preocupagdes das empresas.

O ambiente empresarial tornou-se cada vez mais instavel, acelerado e revolucionario.
Segundo, Toffler’!, em tais condi¢Bes, todas as organizac¢des se tornam extremamente vulne-
raveis a forgas e pressies externas. E os gerentes devem aprender a enfrentar as forgas nao-
lineares — ou seja, situagdes em que pequenas mudancas podem desencadear vastos resulta-

dos.

Pode-se destacar, ainda, as idéias dos ensaios de Mary P. Follet que encontram res-
sonancia no pensamento contemporaneo, principalmente, aquelas em que ela capta as formas
de poder e autoridade nas organizagdes: Em “poder”, ela chama nossa atengdo para a distin-

cdo entre poder “sobre” e poder “com”, considerando que poder-sobre significa o poder de

** MORGAN, Gareth. Op. cit.
> TOFFLER, Alvin. 4 empresa flexivel. 7 ed. Rio de Janeiro: Record, 1997.
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alguma pessoa ou grupo sobre alguma outra pessoa ou grupo e a concepgdo de poder-com,
como um poder desenvolvido conjuntamente, um poder cooperativo, nao coercitivo. Follet

defende que as empresas podem ser mais eficazes se derem énfase ao poder-com.

Igualmente, com relagdo a autoridade, Follet escreve: “A autoridade deveria corres-
ponder ao conhecimento e a experiéncia, a questdo da obediéncia ndo depende da posicdo
hierarquica. Devemos refletir sobre a forma de organizagdo em que a autoridade se harmo-
nize com trés coisas: conhecimento, experiéncia e a habilidade para aplicar esse conheci-

mento e essa experiéncia”.

4.4 - Lideranca
Para alguém ser considerado lider é necessario ser aceito, admirado, respeitado e se-
guido pela equipe, o que constitui a fundamentacdo imprescindivel para o exercicio da efetiva

lideranga.

O termo lideranga ¢ utilizado desde a Antigiliidade pelos gregos e latinos. Os verbos
archein, que tem o sentido de comegar, dirigir e governar, e prattein que significa atravessar,

terminar e realizar.

Os estudos de Hannah Arendt, em The Human Condition (University of Chicago,
1958:188) apresentam a lideranga como decorrente “da acgdo integrada de uma pessoa que
inicia e conduz o empreendimento e da existéncia de um grupo que aceita e assume a respon-
sabilidade da execug@o dentro de diretrizes estabelecidas."”

52

Segundo De Faria™ hé alguns procedimentos basicos que os lideres/gerentes de-

vem utilizar para produzir solugdes satisfatorias para os problemas da instituigdo, conside-

52 DE FARIA, Nogueira. Chefia e lideranga. 2 ed. Rio de Janeiro: EDC, 1991, pag. 56 a 79. O autor descreve a
teoria tradicional de lideran¢a na qual os lideres determinam as fungdes e as tarefas dos subordinados, super-
visionam e controlam.
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rando especialmente a necessidade de conseguirem um bom relacionamento com os subordi-

nados:

“determinar claramente do que deve ser feito — as instru¢des e as determinagdes
dos gerentes devem ser precisas em relagdo as responsabilidades do agente exe-
cutor, orientado sobre quantidade, qualidades, tipos, formas, prazos, limitacdes,
caracteristicas, metodologia do trabalho, tempo para execu¢do com prazos preci-

sos, recursos, amplitude da autoridade delegada;

estabelecer precisamente a quantidade e a qualidade programada — o gerente deve
determinar de forma explicita o que espera do subordinado, estabelecendo limi-

tes maximos € minimos com uma certa flexibilidade;

determinar os recursos que serdo utilizados e onde encontra-los — cabe ao gerente
explicar as caracteristicas, exigéncias e peculiaridades da estrutura, dos sistemas,

dos recursos humanos, fisicos e materiais que devem ser funcionalizados;

motivar e estimular os agentes-executores — o subordinado precisa ver o gerente
como um lider sereno, que sabe orientar e conduzir seus auxiliares, para ter con-

fianga nele, aceitando o 6nus de cumprir as instrugdes ¢ determinagdes;

definir quem tem autoridade € como usa-la — o gerente dever saber as proprias
atribuicdes de seu cargo e a quem delegar para que haja comprometimento de to-

dos;

identificar os pontos criticos e explicar a maneira de enfrenta-los — a necessidade
de estudo dos pontos criticos € proporcional a dimensdo da estrutura, a complexi-
dade da organizacgdo, aos instrumentos de comunica¢do e controle disponiveis e

especialmente a forma e ao mecanismo da descentralizagdo e da delega¢do;
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« definir os propositos, os objetivos € as metas, projetos planos e programas a cur-

to, médio e longo prazos;
« saber ouvir e receber sugestdes;
» estimular a colaboragdo, a apresentacdo de idéias e a criatividade;
« corrigir os erros e elogiar os acertos;
 assumir a responsabilidade pelos seus erros;
« estimular o autodesenvolvimento.”

Numa organizacdo hierarquica, os servidores esperam ser controlados, suas ativida-

des reguladas e seu comportamento e desempenho serem corrigidos.

A premissa basica da teoria tradicional € a de que s@o os lideres que desenham a or-
ganizagdo, dizem quais sdo as fun¢des das pessoas e as supervisionam, caso contrario, nada se

produz.

De acordo com Likert” “a suposicio comum de que os empregados ndo-
supervisionados vadiam e deixam de produzir quando recebem maior parcela de liberdade,
ndo encontra apoio na evidéncia. O seu comportamento depende das condi¢des que acompa-
nham a liberdade. Os administradores que atingem elevado desempenho em suas unidades,
acompanhado de um sentido de liberdade, superintendem delineando alvos e objetivos gerais
e dando menor numero de orientagoes especificas do que os administradores de unidades de

produtividade baixa.”

Hoje acredita-se que as pessoas podem tornar-se lideres. Lideres sdo pessoas comuns

que aprendem certas habilidades.

3 LIKERT, Rensis. Novos padrées de administragdo. 2 .ed. Sio Paulo: Pioneira, 1979, pag. 35.
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A lideranga pode ser vista como uma fun¢éo gerencial, embora, ndo seja privativa da

geréncia.

A visdo moderna da lideranga recupera tanto idéias universais quanto situacionais, ou
seja, mantendo o carater situacional e contingencial da lideranga, ndo deixa a teoria contem-
poranea de aceitar algumas caracteristicas universais tais como a aprendizagem para o desem-

penho do papel de lider (Motta:1999:208).

Na concepgdo de Alvin Toffler, a empresa flexivel exige uma nova espécie de lide-
ranca. Precisa de “executivos de adaptacdo”, dotados de todo conjunto de talentos novos e
ndo-lineares. Acima de tudo, o executivo flexivel deve ser capaz de acdo radical — estar dis-
posto a pensar além do concebivel, a reconceituar procedimentos, programas € propdsitos,
antes que as crises tornem inevitaveis as mudangas drasticas. Devem se ajustar rapidamente a

pressbes imediatas — mas pensar em termos de objetivos a longo prazo (1997:12).

4.5 - Papel do Lider nas Organizagdes
Os estudos contemporaneos sobre lideranga tém em comum que a lideranga é um fe-
ndmeno grupal e que envolve um processo de influéncia de um individuo sobre os demais,

segundo Motta>*.

Assim o papel do lider nas organizagdes ¢ fundamental para o alcance de sua eficacia

¢ eficiéncia.

Ademais, Mintzberg apud Hill” através de documentagio cuidadosa, estabeleceu

que o papel do gerente € muito complexo e exigente e, nele, formam-se tensdes inerentes:

“As organizagdes precisam dos gerentes ndo somente por causa das
imperfei¢ées no sistema e das mudangas inesperadas no meio ambiente,
mas também porque é necessaria uma autoridade formal para conduzir de-
terminadas tarefas bdsicas e regulares. Os seus papéis sugerem seis finali-

* MOTTA, Paulo Roberto. Op. Cit., 1999, pag. 210.
> MINTZBERG apud HILL, Linda. Novos gerentes: assumindo uma nova identidade. Sio Paulo: Makron Bo-
oks, 1993, pag. 12.
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dades fundamentais do gerente: garantir a produgdo eficiente das mercado-
rias e dos servigos da organizagdo, projetar e conservar a estabilidade das
operagdes da organizac¢do, adaptar de forma controlada a organizagdo as
mudangas ambientais, assegurar que a organizagdo sirva aos objetivos das
pessoas que a controlam, servir como ligagdo basica de informagdo entre a
organizagdo e o seu meio ambiente e operar o sistema do status da organi-
zacdo.”

Uma vez que a lideranga pode ser aprendida através de informagdes e de experiénci-
as, as habilidades ou qualidades individuais passiveis de serem conquistadas pelos lideres sdo

~ 6
as seguintes, conforme ressalta Motta™®:
« “reconhecer o valor das pessoas;

« aprender a aceitar as pessoas como elas realmente sdo e ndo como gostaria que

elas fossem;
o valorizar relagdes pessoais proximas;
« confiar nas pessoas;

« comunicar-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significado coleti-
vo dos diversos valores, crengas, habitos e simbolos que definem a cultura orga-

nizacional;

o praticar a gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente de seus subordina-

2

dos.

Espera-se que os lideres de uma organizacdo desenvolvam suas competéncias dura-
veis, tais como: a) de pensar sistematicamente; b) de enxergar o todo; c¢) de fazer abstragdes;
d) de inovar/criatividade; e) de chegar a esséncia das coisas; f) de comunicagéo (de ouvir, de
escrever, de expressar, de entender empaticamente); g) de negociar; h) de se relacionar; i) de

iniciar mudangas; j) de energizar pessoas, €; k) de pensar estrategicamente.

* MOTTA, Paulo Roberto .Op. Cit. 1999, pag. 217.
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Enriquecendo a argumentagio, Covey® explica que um gerente eficiente deve ob-

servar seis critérios importantes:

coeréncia — a coeréncia indica que existe harmonia, unidade e integridade entre a
visdo, missdo, entre papéis e metas, entre prioridades e planos, entre desejos e
disciplina;

equilibrio — seu instrumento deve ajuda-lo a manter equilibrio em sua vida, iden-
tificar os diversos papéis de modo que ndo sejam negligenciadas areas importan-
tes como a saude, familia, aprimoramento profissional e desenvolvimento pesso-

al;

uma dimensdo humana - saber lidar com as pessoas, ndo apenas com pla-
nos/metas. Uma pessoa centrada em principios pensa em termos de eficiéncia ao

lidar com gente;

flexibilidade — o instrumento de planejamento deve ser seu escravo, nunca seu
senhor. Uma vez que ele deve trabalhar em beneficio do gerente, precisa ser ta-

lhado conforme seu estilo, sua necessidade e seu modo especifico de agir;

prevencdo — o gerente deve lidar com a prevengdo em vez de dar prioridade as
crises. A maioria das pessoas pensa em termos de semanas. Mas a maior parte
dos instrumentos de planejamento de terceira gera¢do se concentra no planeja-
mento didrio. O segredo ndo € priorizar a agenda, mas sim agendar as priorida-

des;

7 COVEY, Stephen R. Os sete habitos das pessoas altamente eficazes. 5. ed. Sao Paulo: Best Seller, 2000, pag.

206.
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» portatil — seu instrumento também deve ser portatil, de forma que possa car-
rega-lo a maior parte do tempo, pois pode-se querer analisar o potencial de uma

nova oportunidade em comparagdo com algo anteriormente planejado.

Observa-se que, os autores da atualidade enfatizam a questdo da lideranca nas orga-
nizagdes. Percebe-se que a fungdo do lider nas organizac¢Ges € considerada primordial e a
eficacia da lideran¢a gerencial depende do estabelecimento de relagdes de cooperacdo com os

subordinados gerando comprometimento, confianga mutua e lealdade.

Numa analogia a Paulo Freire®® o papel do gerente pode ser comparado ao do educa-
dor: “Saber ensinar nédo ¢ transferir conhecimento, mas criar as possibilidades para a sua pro-
pria produg@o ou a sua construgdo”. O gerente deve ser €tico, democratico, correr riscos,
aceitar o novo, rejeitar qualquer forma de discriminagdo. Deve ter respeito a autonomia, a
dignidade, a liberdade e a identidade dos seus colegas/parceiros € comandados.

Extrapolando, pode-se conceder a geréncia como uma pratica educativa vivida com
afetividade e alegria. Segundo Paulo Freire®, « ... a pratica educativa ¢ tudo isso: afetividade,

alegria, capacidade cientifica, dominio técnico a servi¢o da mudanga, é pratica de gente, de

gente inacabada, de gente curiosa, inteligente, de gente que pode saber...”.

Portanto, Motta® nos diz que o conhecimento do contexto organizacional pelos lide-
res € importante para a consecug@o dos seus objetivos. O dirigente deve sempre se aprimorar,

baseando-se nas seguintes orientagdes:

» "orientar-se para melhor compreensdo da missdo sdcio-econémica da organiza-

¢ao;

¥ FREIRE, Paulo. Pedagogia da autonomia. 17. Ed. Sao Paulo: Paz e Terra, 1996, pag. 53.
** FREIRE, Paulo. Op. Cit. pag. 161.
% MOTTA, Paulo Roberto. Op. Cit. 1999, pag. 215.
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» conhecer bem os objetivos organizacionais e a ambiéncia social, econdmica e

politica externa a organizag&o;

o exercitar-se na busca de novas solugoes € na descoberta de novos problemas. Nao
concentrar a mente apenas nos problemas conhecidos e em solugdes ja experi-

mentadas;

« articular, agregar e processar continuamente idéias e alternativas de acdo para re-
definir o sistema de autoridade e responsabilidade, a partir de valores comparti-

lhados;
« ter visdo e orientar-se continuamente para o futuro.”

Segundo Katzenbach®', importantes lideres reconhecem cada vez mais que equipes
melhoram a performance individual, energizam a hierarquia e a estrutura organizacional, e

valorizam processos gerenciais.

Percebe-se uma grande revolugdo na geréncia contemporinea, cujo maior objetivo
foi trazer "satisfacdo e harmonia ao ambiente de trabalho tanto como fatores de realizagdo e

progresso pessoais como causadores de eficiéncia".®

Warren Bennis®, fazendo uma analise sobre o que existe hoje escrito sobre lideranga
e organizagdo, apresenta os apontamentos e palestras de Mary P. Follet como um dos escritos
mais contemporaneos. Segundo Warren Bennis, Follet foi a primeira a prever a mudanga de
paradigmas nas organizagdes de comando e controle, hierarquicamente dirigidas, para um tipo

mais democratico e com mais poder, ou o significado de uma visdo compartilhada, a impor-

8! KATZENBACH. Op. Cit. pag. 179.

82 MOTTA, Paulo Roberto. Op. Cit. 2000, pag. 99.

% BENNIS, Warren — 4 invengdo de uma vida: reflexdes sobre lideranga e mudangas. Rio de Janeiro: Campus,
1995.
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tancia de se alcangar uma visdo integrada da situagdo, ou ainda, a necessidade de um poder

especialista, em vez de coercitivo.

Num mundo de crescente rapidez ¢ complexidade, os lideres estdo, cada vez mais,
dependentes de seus subordinados para boa informag&o. Os seguidores que dizem a verdade e

os lideres que a ouvem s3o uma combinagao imbativel.

Segundo Warren Bennis, os lideres eficazes sufocam o desejo de contratar apenas
pessoas que paregam, assemelhem-se a eles, ou que pensem exatamente como eles. Os lideres
eficazes procuram pessoas boas de variados perfis, incentivando-as a falar alto, até mesmo a
discordar. Eles compreendem que qualquer desconforto momentaneo que experimentem
como resultado de ouvir de tempos em tempos que estdo errados € mais do que compensado
pelo fato de que alguém retrucar de forma consciente, aumenta a habilidade do lider de tomar

boas decisdes.

4.6 - A Geréncia como Fator Determinante de Mudanca Estratégica

O gerenciamento diz respeito a interagdo de seres humanos — de pessoas individuais.
Quaisquer que sejam as fungdes e especialidades que ampliem suas habilidades, o gerencia-

mento continua sendo um processo humano e social.

Gerenciamento € o orgdo especifico e distintivo de toda e qualquer organizagdo. A
preocupagdo com o gerenciamento € seu estudo comegou com o surgimento de grandes orga-

nizac¢des no final do século XIX.

Segundo Peter Drucker™, atualmente, niio se “gerencia” pessoas. A tarefa é liderar

pessoas. A meta € tornar produtivos as forgas e o conhecimento especifico de cada pessoa.

% DRUCKER, Peter. Desafios gerenciais para o século XXI. Sio Paulo: Pioneira, 1999, pag. 24.
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Em outras palavras, a geréncia terd de ser baseada na hipdtese de que nem a tecnolo-
gia nem o seu uso final sdo bases para a politica gerencial. As bases devem ser valores dos
clientes e suas decisdes sobre a distribuigdo da sua renda disponivel. E com elas que a politica

¢ a estratégia gerenciais terdo de comegar.

A geréncia é a arte de pensar, de decidir e de agir; € a arte de fazer acontecer, de
obter resultados. Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas
que tém de ser alcangados ndo mais através das pessoas, mas com as pessoas, em interagao

humana constante.

Segundo Fraga (1994:390), uma gestdo eficiente, eficaz, social e politicamente efe-
tiva e relevante ao humano ndo seria possivel enquanto limitada a resultados. Deveria consi-
derar as conseqiiéncias das a¢des gerenciais, também e, em especial, sobre o humano. Sugere
recorrer-se a abordagem filosdfica a gestdo, como complementagdo a abordagem cientifica,
possibilitando a substituicdo da concep¢do de recurso humano como instrumental, pela de
recurso do ser do humano (443-444), que nunca € unicamente instrumental, mas agen-
te/recurso/objetivo e fim ultimo de qualquer organizagdo humana. Nesse sentido, a significan-
cia da conseqiiéncia estaria na sua condi¢do de legitimar, ou ndo, no mundo da vida, decisdes,

acoes e seus resultados sobre o homem concreto.

A geréncia pode ser vista como um problema cientifico, racional, enfatizando seu ca-
rater analitico, mas pode também ser percebida como algo imprevisivel, conferindo-lhe um

carater ilogico, meramente emocional, espontaneo e irracional.

Pode ainda ser entendida como arte e ciéncia passiveis de serem complementadas por
fundamentos filoséficos, com a intuicdo, com a ndo racionalidade, com a empatia que, de
acordo com Bello (1998:39), ja preocupava Husserl, ndo como uma negacdo da tradi¢do cien-
tifica, ou o mundo cotidiano, mas buscando as modalidades profundas de constituigdo de tra-

dicdo ¢ de mundo (Bello:42). Cabe aos gerentes compreender esta gestdo contemporanea
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para conviver com uma realidade em complexidade crescente, 4gil e desafiadora por um lado

e, pelo outro, oferecendo maiores possibilidades de atuagdo criativa.

A capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade analitica de julga-

mento, de decisdo e lideranc¢a e de enfrentar riscos e incertezas.

A complexidade do mundo organizacional moderno tem modificado os conceitos bé-
sicos de gestdo e substituido as formas rigidas e precisas de se gerenciar por uma forma mais

flexivel, mais participativa, agregando as pessoas em fungéo de objetivos comuns.

Para gerenciar, de forma eficaz, em culturas diferentes, teremos de ser capazes de
equilibrar a estratégia com a cultura, ou, em outras palavras, equilibrar os valores de uma co-

munidade com uma forma apropriada de gerenciamento e organizacao.

A geréncia como fator de mudanga estratégica esta associada a capacidade organiza-
cional de assegurar, aos individuos, oportunidades para apresentar idéias, implementar agdes e

resolver problemas.

Toda organizag¢do implica certo grau de interdependéncia — situagdes descontinuas
ou imprevisiveis. Uma capacidade de lidar com essas incertezas da a um individuo, grupo ou

subunidade consideravel poder na organizagdo em sua totalidade.

Assim, a capacidade de lidar com incertezas esta intimamente relacionada com a ge-
réncia numa organizacdo. De maneira geral, existem dois tipos de incerteza. Primeiro, as am-
bientais, relacionadas com os mercados, finangas e matérias-primas que podem gerar grandes
oportunidades para aqueles que tém capacidade de enfrentar os problemas e minimizar os
efeitos dessas incertezas sobre a organizagdo. Segundo, as incertezas operacionais como, por
exemplo, a quebra inesperada de uma importante maquina no processamento de dados, o que
pode dar visibilidade aqueles que sabem resolver problemas dessa natureza, devido a sua ca-

pacidade de restaurar a normalidade das operagdes.
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A geréncia precisa focalizar os resultados e o desempenho da organizag@o. A gerén-
cia existe para o bem dos resultados da organizagdo e ¢ de sua responsabilidade tudo o que
afeta o desempenho dentro e fora dessa organizagdo. Assim, teremos de aprender a desenvol-
ver novos conceitos do significado de desempenho ¢ de novas medidas. Ao mesmo tempo,
porém, o desempenho tera de ser definido em termos ndo-financeiros para que tenha signifi-
cado para os trabalhadores do conhecimento ¢ gere compromisso por parte deles; se torne um

valor.

E importante destacar que, segundo Potts e Sykes, o desenvolvimento da geréncia
deve ser construido sobre o conceito de liberdade de escolha e da compreensdo de que os em-
pregados chave serdo atraidos por melhores oportunidades. Isto deve induzir a geréncia a des-
pender mais energia para que os empregados sejam reconhecidos e suas fung¢des propiciem
desafios e realizagdes. Assim, os executivos tenderdo a ser exportadores e importadores de
talento gerencial, dependendo daquilo que for reconhecido e recompensado pela cultura da
corporagao.

Para Motta® «

a mundializa¢do da economia e a rapidez das alteragdes no contexto
social e politico afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a viabilidade futura das empre-

sas. A intensidade da competi¢do faz da mudanga a esséncia da geréncia.”

Gerenciar a mudanga ¢ deixar-se aberto a novas idéias e ao progresso; saber criar
constantemente um novo futuro e enfrentar a diversidade de métodos e valores. E introduzir
na organizagdo uma politica sistematica de inovagao, isto é, uma politica para criar mudangas.
A principal razdo € que uma politica de inovagdo sistematica produz a mentalidade para que a

organizacdo seja lider de mudangas. Ela faz com que se veja mudanga como oportunidade.

% MOTTA, Paulo Roberto. Op. cit. 2000, pag. 219.
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O conceito de geréncia estratégica surgiu na década de 70 por Igor Ansoff®’, como
desdobramento do Planejamento Estratégico produzido na década anterior. A partir das obras

de Ansoff que o termo geréncia estratégica ficou consagrado, conforme demonstrado no qua-

dro a seguir:
Figura 2
GERENCIA ESTRATEGICA
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< globalidade
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Acentuagéo da
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Conquista da Visdo Estratégica na Geréncia
Adaptado de: Paulo Roberto Motta. Gestdo Contempordnea: a ciéncia e a arte de ser dirigentes. 10 ed. Rio de
Janeiro: Record, 1999, pag. 94

% ANSOFF, Igor. Administra¢do Estratégica. Sao Paulo: Atlas, 1983,
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Existe um certo consenso no mundo de hoje de que a eficacia gerencial depende so-

bremaneira da capacidade do administrador de pensar estrategicamente.

A geréncia estratégica procura no seu inicio reforgar as idéias de processo continuo,

de inovagdo, de adaptagéo a realidade ambiental e as necessidades organizacionais.

Para Alvin Toffler®” “na sociedade superindustrial, a burocracia serd cada vez mais
substituida pela ad-hocracia, uma estrutura similar a de uma companhia holding, coorde-
nando as atividades de numerosas unidades de trabalho temporarias, cada uma adquirindo e
perdendo existéncia de acordo com o ritmo de mudang¢a no meio que envolve a organizagao.
As ad-hocracias de amanha exigirdo um conjunto de caracteristicas humanas totalmente dife-
rentes. Exigirdo homens e mulheres de aprendizado rapido (a fim de compreender as circuns-
tancias e problemas novos) e imaginagdo (a fim de inventar novas solug¢des). Em suma, para
lidar com problemas pela primeira vez, ou uma so vez, o executivo de amanhd ndo funcionara
“pelo manual”. Em vez disso, deve ser capaz de fazer julgamentos e adotar complexas deci-
soes de valores, em vez de executar mecanicamente ordens trasmitidas de cima para baixo.
Ele deve estar disposto a navegar por uma diversidade de missoes e esquemas organizacio-

nais, aprendendo a trabalhar com um grupo de colegas em permanente muta¢do”.

Motta®® considera a geréncia estratégica como a gestdo do futuro. A visdo estratégica
ajuda a tomar decisdes numa era em que ja ndo se tem mais tempo de formular e definir os

problemas.

Portanto, com as mudangas velozes que vém ocorrendo, as organizag0es passaram a
exigir uma postura gerencial diferenciada. Abandona-se aquela forma tradicional de adminis-
trar, através de um planejamento burocratizado e centralizado e passa-se a adotar principios

mais flexiveis, permitindo que o planejamento, as agdes e decisdes estejam cada vez mais

7 TOFFLER, Alvin. Op. Cit. 1997, pag. 118.
% MOTTA, Paulo Roberto. Op. Cit. 1999, pag. 92
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relacionados com as necessidades organizacionais. Pensar, planejar e dirigir estrategicamente

¢ uma forma efetiva de inovar e redirecionar a organizago.

O autor nos fornece alguns elementos para uma orientacdo estratégica por parte da
geréncia, os quais arrolamos a seguir: ‘“Para agir estrategicamente, o dirigente deve atentar

sempre para as seguintes dimensdes:

« analise e questionamento da missdo sdcio-econdmica ou propdsito final da em-
presa, no sentido de manté-lo ndo so viavel, mas relevante e exitosa na ambiéncia

em que opera;

» fixagdo dos objetivos organizacionais em func¢do do propdsito, recursos, oportu-

nidades, valores e ameacas colocadas na ambiéncia;

« defini¢do de meios e estratégias para atingir os objetivos segundo um processo
gerencial que valorize tanto a iniciativa, proacéo, analise racional e visdo econd-

mica de produtos e servicos quanto a adaptagdo, intui¢do e decisdo politica;

« mudan¢a de postura gerencial de concentrar a atengéo nos problemas comuns,
descobrindo a vantagem de pensar sistematicamente sobre o futuro e analisar
problemas incomuns. A consciéncia clara desses fatores e relacdes € que leva a

producgdo de hébitos gerenciais de anélise estratégica.”

Nas organizagdes modernas, a geréncia tem que a todo momento mostrar o seu dife-
rencial de valor, ou seja, uma estratégia de forga de trabalho energizante com missdo com-
partilhada, objetivos comuns e principalmente, enfatizar a liberdade — liberdade de criagdo e

inovagao.

As grandes mudang¢as normalmente comegam fora da organizagdo, assim um sistema
de informac¢ao adequado € um recurso-chave, ja que ¢é a informagdo que possibilita a tomada

de decisdes.
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Com muita freqiiéncia, supde-se que a mera quantidade de dados signifique informa-
¢oes. Os gerentes precisam aprender duas coisas: eliminar dados que ndo estdo ligados as in-
formagdes de que necessitam e organiza-los, analisa-los, interpreta-los para, entdo, focalizar
as informagdes resultantes na a¢do. A finalidade da informag¢do ndo é conhecimento, é ser

capaz de tomar as decisdes corretas.

Portanto, uma geréncia estratégica voltada para mudancas deve estar atenta a revolu-
¢do da informagdo. Ndo € simplesmente uma revolugdo em tecnologia, em termos de maqui-
nario, técnicas, software ou velocidade, mas sim, em conceitos. Ela ndo esta acontecendo so-
mente em Tecnologia da Informagdo (TI), nem Sistemas de Informag¢des Gerenciais (SIG), e
nem sendo liderada por Diretores de InformagGes (DIs). Ela é conduzida por uma industria de
informagdes, dai o trabalho da geréncia em utilizar estrategicamente essas informagdes para a
consecucdo de suas tarefas e compreender como usar a informag&o como uma ferramenta ge-

rencial.
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TERCEIRA PARTE - PESQUISA DE CAMPO: O PERFIL DOS GE-
RENTES DO BANCO CENTRAL

Capitulo 5 — Elaboracio da Pesquisa

Este capitulo descreve como foi elaborada a pesquisa de campo para confirmar nossa
hipétese: se o perfil dos gerentes do Banco Central € mais voltado para o paradigma tradicio-

nalista ou para a contemporaneidade aberta ao futuro.
Algumas etapas foram percorridas para essa elaboragao, a saber:

preparagdo de perguntas selecionadas para a parte estruturada das entrevistas com

o Presidente e os Diretores do Banco Central;

o redagdo de carta de encaminhamento e montagem de questionario, aplicado aos

grupos operacional e gerencial,
o distribuigdo e recepcdo dos questionarios;
+ tabulac@o dos dados, tratamento estatistico e elaboragdo de graficos e tabelas;

« descri¢do da amostra utilizada.

5.1 — Perguntas Selecionadas como Roteiro as Entrevistas com a Alta Administra-
¢éo.
De forma a se conduzir as entrevistas para se saber a visdo da Alta Administragdo

sobre como se desenvolve a gestdo no Banco Central, foi elaborado um roteiro, composto de

cinco perguntas (ANEXO 1).

Desse modo, procurou-se estabelecer as caracteristicas desejaveis ao perfil dos ge-
rentes, o grau de absorc¢do de conceitos contemporaneos de gestdo, a priorizagdo entre caracte-

risticas técnicas ou gerenciais, o nivel de exigéncia de desenvolvimento profissional e humano
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dos gerentes e sobre a existéncia ou necessidade de programas institucionalizados de treina-

mento gerencial.

E de se ressaltar a importancia e a peculiaridade da visdo de uma Alta Administra-
¢do, porque reflete um ponto de observagéo privilegiado, posto que véem de um patamar su-
perior e, de certa forma distanciado, a postura e a conduta rotineira da geréncia dos diversos

niveis hierarquicos.

Ainda, a Alta Administra¢do tem um natural poder de influéncia na postura dos ge-

rentes, que respondem na medida em que se sentem mais ou menos motivados e/ou exigidos.

Assim, € de grande contribui¢do para a pesquisa apreender como essa Alta Adminis-
tragdo percebe as respostas dadas pela geréncia aos estimulos de atuagdo dentro de um perfil

mais ou menos tradicionalista ou contemporéaneo.

5.2 - Os Questionarios

O questionario foi introduzido por uma carta aos entrevistados, descrevendo a finali-
dade da coleta dos dados, o cunho académico que revestia a pesquisa, seu publico-alvo, algu-
mas consideragdes sobre as perguntas e a forma de preenchimento, o carater individual e si-
giloso do documento, reservando espago para preenchimento dos dados cadastrais do respon-
dente (sexo, idade, escolaridade, tempo de servigo e localizacdo) para fins estatisticos.

(ANEXO 2).
Para a preparacdo desse instrumento, algumas etapas foram percorridas, a saber:

« 1% etapa: selegdo, a partir dos principais aspectos geralmente utilizados para defi-
ni¢do do perfil gerencial observado em uma organizagdo, dos temas que mais se
adaptam a realidade do Banco Central, abordados em 10 diferentes questdes com

a descri¢@o de seus respectivos objetivos; (Quadro 2)
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« 2% etapa: separagdo do referencial tedrico por paradigmas (tradicionalismo ou
contemporaneidade), de modo a sintetizar, preliminarmente, de forma esquemati-
zada, as principais idéias e correntes descritas e defendidas pelos autores; (Qua-

dro 3)

« 3% etapa: classifica¢do das idéias sintetizadas do referencial tedrico dentro dos
temas e objetivos definidos e montagem do questionario, com base nesta separa-
cdo, construindo assertivas a partir da selecdo dos aspectos que mais se encaixa-
vam aos paradigmas de tradicionalismo e contemporaneidade e aos temas esco-

lhidos; (Quadro 4)
« 4% etapa: vinculagdo de cada quesito as idéias de determinado autor. (Quadro 5)

O questionario passou por uma fase de teste para garantir sua qualidade, adequagéo
aos temas propostos e a popula¢do enfocada. Na fase de experiéncia, foi testado com servido-
res do DEMAB; do MECIR, das Geréncias Técnicas e Administrativa, sendo dois do posto
efetivo e dois gerentes, respectivamente, num total de 16 entrevistados, dando origem a pes-
quisa exploratoria a ser rejeitada ou ndo na amostra final com os 209 servidores que respon-

deram a pesquisa.

Veja no quadro a seguir os temas e objetivos selecionados, bem como o numero de

assertivas correspondentes a cada um:
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Quadro 2
N°DE |TEMA OBJETIVO
QUES-
TOES
4 AUTONOMIA GEREN- | AVERIGUAR O GRAU DE AUTONOMIA DOS GERENTES
CIAL PARA TOMADA DE DECISAO E IMPLEMENTACAO DE
NOVOS PROCEDIMENTOS SETORIZADOS
6 NIVEL DE CONTROLE | VERIFICAR O NIVEL DE NORMATIZACAO/ ROTINIZA-
DAS ATIVIDADES CAO/ PADRONIZACAO DAS ATIVIDADES SETORIAIS,
A EXISTENCIA DE CONTROLES INTERNOS INSTITUCI-
ONALIZADOS, POSSIBILIDADES DE FLEXIBILIZACAO
E DE INTRODUCAO, PELOS GERENTES, DE SOLUCOES
CRIATIVAS
8 TRATAMENTO DADO A | BUSCAR ESTABELECER O ESTILO EMPREENDIDO
FORMA DE TRABALHO |PELA ORGANIZACAO PARA A EXECUCAO DO TRA-
NA ORGANIZACAO BALHO SOB A RESPONSABILIDADE DOS GERENTES
6 CENTRALIZACAO/ DES- | CONSTATAR COMO OS GERENTES SE COMPORTAM,
CENTRALIZACAO COM RELACAO A SEUS SUBORDINADOS, NO QUE SE

REFERE A CENTRALIZAGAO OU DESCENTRALIZACAO
DE TAREFAS, RESPONSABILIDADES, DECISAO, DIVI-
SAO DO TRABALHO, ETC.

TRABALHO INDIVIDUAL/
TRABALHO EM EQUIPE

VERIFICAR A ENFASE DADA A DISTRIBUICAO DO
TRABALHO A SEUS SUBORDINADOS

RELACIONAMENTO E
AMBIENTE NO TRABA-
LHO

VERIFICAR A ENFASE DADA PELOS GERENTES AS
RELACOES INTERPESSOAIS E COMO ELES SE COMU-
NICAM COM OS SUBORDINADOS E SUPERIORES, SEU
NIVEL DE ACEITACAO A SUGESTOES E A PROPOSTAS
DE MUDANCAS NAS ROTINAS SETORIAIS

CONHECIMENTOS/ HABI-
LIDADES DOS GERENTES

APURAR QUE TIPOS DE ATRIBUTOS E VALORES ES-
TAO SENDO PRIORIZADOS PELA ORGANIZACAO
PARA O PREENCHIMENTO DE CARGOS DE GERENCIA,
VERIFICANDO SE ESTE OCORRE MAIS EM FUNCAO
DOS CONHECIMENTOS TECNICOS OU DA CAPACIDA-
DE GERENCIAL

GERENCIA ESTRATEGI-
CA/ GESTAO DO FUTURO

VERIFICAR O COMPROMETIMENTO DOS GERENTES
COM RELACAO A ESTRATEGIA GLOBAL DA INSTI-
TUICAO, SUA MISSAO, VISAO E PERSPECTIVAS DE
FUTURO E O RELACIONAMENTO DA INSTITUICAO
COM O AMBIENTE EXTERNO E CLIENTES

CAPTACAO E DISTRIBUI-
CAO DA INFORMACAO

AVALIAR A QUALIDADE, A QUANTIDADE E OS MEI-
OS PELOS QUAIS OS GERENTES RECEBEM E REPAS-
SAM INFORMACOES INSTITUCIONAIS COM RELACAO
AOS OBJETIVOS DA ORGANIZACAO, E SE INCENTI-
VAM A CRIACAO DE CANAIS DE FEEDBACK ENTRE
SUPERIORES E SUBORDINADOS

SUSCEPTIBILIDADE A
MUDANCAS

VERIFICAR A POSTURA DOS GERENTES COM RELA-
CAO A MUDANCAS, INCLUSIVE TECNOLOGICAS, NOS
AMBIENTES INTERNO E EXTERNO E SEU NIVEL DE
ENGAJAMENTO OU DE REACAO A ESSAS MUDANCAS
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Assim ficou o quadro sintetizado da separagdo, por autores, das principais idéias e
caracteristicas do perfil gerencial, classificadas, a partir do referencial tedrico, dentre os para-

digmas tradicionalista € contemporaneidade:

Quadro 3

Rol das questdes e caracteristicas que representam uma posi¢do tradicionalista na gestdo e no
perfil dos gerentes

Autor(es) Caracteristicas selecionadas do referencial tedrico

Taylor ¢ Ford |e separagdo da diregdo e execugdo

o autoridade monocratica

e acentuagdo do formalismo na organizagio

e produtividade

e producdo em massa

e linha de montagem

e especializag¢do em tarefas

o diferenciagdo entre pessoas que pensam e as que agem/executam;
o hierarquia

o divisdo de trabalho

o estratificagdo das organizacdes

o fragmentagéo

métodos lineares de trabalho

equipamentos especializados

» técnicas repetitivas de produgdo de servigo ou de produtos padronizados

Max Weber |e teoria da burocracia

e organizag#o baseada na racionalidade

e adequacgfo dos meios aos fins/objetivos pretendidos

e maxima eficiéncia

o divisdo de trabalho com racionalidade e com vistas ao atingimento dos fins
o existéncia de normas escritas

estrutura hierarquica

divisdo vertical do trabalho

[ ]

o impessoalidade no recrutamento dos quadros

e especializagdo

o separagdo do administrador dos meios da administragdo
o fidelidade impessoal ao cargo

e remuneragio em dinheiro

nomeacao feita por autoridade superior

e carreira

s aposentadoria do servigo

e burocracia: fendmeno técnico ¢ fendmeno de dominagdo

» atividades regulares vinculadas aos propositos da organizagio e distribuidas de
modo estavel sob a forma de deveres oficiais

« responsabilidade do empregado pelo efetivo cumprimento de seus deveres

e organizagdo dos cargos obedece ao principio hierarquico

o cada cargo se acha sob controle e supervisao de um superior

s superior assume a responsabilidade do trabalho de seus subordinados porque tem
autoridade sobre eles: tem direito de impor diretrizes € aqueles de obedecé-las

« atividade regulamentada por um coerente sistema de regras que assegura a realiza-
¢do uniforme de todas as tarefas, independentemente do numero de pessoas conti-
das nelas

o regras e regulamentacdes explicitas definem a responsabilidade de cada membro da
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organizagdo e as relagdes entre eles

os trabalhos burocraticos sfo simples e rotineiros

funciondrio ideal cumpre suas tarefas com um espirito de formalidade impessoal,
sem inimizades nem paixdo, sem afeto ou entusiasmo

reina dentro da organizagdo um comportamento de neutralidade, especialmente em
relagdo aos clientes

os cargos se classificam tecnicamente

emprego € considerado uma carreira, existindo um sistema de promogdes de acordo
com a antigiiidade ou capacidade, ou ambos os critérios

do ponto de vista estritamente técnico a organizagdo € capaz de proporcionar o
mais alto grau de eficiéncia

administra¢do burocratica tem o exercicio da dominagio baseada no saber
conhecimento técnico por si s € suficiente para garantir uma posi¢io de extraordi-
nério poder

impedimento da discussdo publica das técnicas e assuntos internos

necessidade de resguardar informagdes

os detentores de poder que se servem da organizagdes burocraticas tendem a tornar-
se poderosos ainda pelo conhecimento proveniente da pratica que adquirem no ser-
vigo

gestdo rigida

processo decisorio centralizado

gestdo monoldgica

Potts e Sykes

os sistemas tradicionais de desenvolvimento gerencial eram baseados na hipotese de
que a corporagdo e sua necessidade de gerentes durariam para sempre

De Fania

procedimentos basicos que os lideres e gerentes devem utilizar para produzir solu-
¢Oes satisfatorias para os problemas da instituicdo

determinar claramente o que deve ser feito — as instrugdes dos gerentes devem ser
precisas em relagio as responsabilidades do agente executor, orientado sobre quan-
tidade, qualidade, tipos, formas, prazos, limitagdes, caracteristicas , metodologia do
trabalho, tempo para execugdo com prazos precisos, amplitude da autoridade dele-
gada

gerente deve determinar de forma explicita o que espera do subordinado, estabele-
cendo limites maximos e minimos com uma certa flexibilidade

determinar os recursos que serdo utilizados ¢ onde encontra-los

cabe aos gerentes explicar as caracteristicas, exigéncias e peculiaridades da estrutu-
ra, dos sistemas, dos recursos humanos, fisicos ¢ materiais

motivar e estimular os agentes-executores

subordinado precisa ver o gerente com um lider sereno, que sabe orientar e conduzir
seus auxiliares, para ter confianga nele, aceitando o 6nus de cumprir as instrugdes e
determinagbes

gerente deve definir que tem autoridade e como usé-la

identificar os pontos criticos e explicar a maneira de enfrenta-los

definir os propositos, os objetivos e as metas, projetos planos e programas a curto,
médio e longo prazos

Likert

numa organizag¢ao hierdrquica os servidores esperam ser controlados, suas ativida-
des reguladas e seu comportamento e desempenho serem corrigidos

a premissa basica da teoria tradicional € a de que sdo os lideres que desenham a
organizagdo, dizem quais sdo as fungdes das pessoas e as supervisionam, caso con-
trario, nada se produz
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Rol das questdes e caracteristicas inovadoras que possibilitariam a¢des gerenciais oportunas

para uma gestdo contemporénea aberta ao futuro

Autor(es)

Caracteristicas selecionadas do referencial tedrico

Tendrio

a partir dos anos 80 surge uma nova abordagem administrativa onde os problemas
sociais sdo mais enfocados, onde a sociedade € mais de servicos com determinantes
eletrénicos e uso intensivo da informagéo e da tecnologia

surge uma técnica de gestdo denominada flexibilizagdo organizacional com impli-
cagdes técnicas e sociais que preconiza a diferenciagdo integrada do processo de
produgio e organizagdo do trabalho em fungdo de demandas internas e externas a
empresa

processo decisorio flexivel e descentralizado

gestdo dialdgica ou comunicativa baseada no entendimento e na participagéo

perfil gerencial requerido € de um gerente capaz de refletir racionalmente, de usar o
potencial social constituido pelo conhecimento e habilidade técnica com as orienta-
¢Oes praticas que determinam a agdo gerencial a partir do mundo da vida

os interesses orientadores do conhecimento dos trabalhadores e dirigentes deixem
de ser exclusivamente técnicos para ser critico-reflexivos

trabalho passa a ter uma dimensdo mais ampla com o uso de técnicas operacionais
e/ou equipamentos de base microeletronica capazes de incorporar procedimentos
antes isolados em processos integrados de produgdo que se ajustem as exigéncias do
mercado e/ou contingéncias

diminuigdo das diferengas hierarquicas e questionamento das escalas intermediarias
que passariam a desempenhar fun¢Ses de puro mando

autonomia crescente dos individuos em relagio ao conjunto do sistema formal da
empresa, no que se refere as regras escritas, as normas, etc.

questionamento das divisdes funcionais tradicionais entre servigos especializados
requer um novo tipo de competéncia baseada no controle (e na participagdo ativa)
da circulagido horizontal da informagéo, rapida e diretamente conectada com as exi-
géncias do mercado

imbricacio crescente dos individuos nos grupos, os contefidos variados e as vezes
confusos que lhe sdo designados para que realizem uma tarefa globalmente definida
empresa integrada (homens, equipamentos e informagdes) e flexivel que responde
eficazmente mudangas que ocorrem no ambiente

Chiavenato

cadeias de comando mais curtas

utilizar equipes funcionais cruzadas, forgas-tarefas e estruturas horizontais para
aproximar o funcionario do cliente, seja interno ou externo

amplitude de controle mais amplas

empowerment (maior responsabilidade e autonomia as pessoas que passam a tra-
balhar com o minimo de supervisdo direta

delegagdo - os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer as pessoas em
todos os niveis para que elas possam tomar decisdes que afetam o seu trabalho
reducdo de componentes de staff

aumentar a eficiéncia com menos pessoas e unidades menores

aumento substancial de equipes de trabalho — os antigos departamentos e divisdes
estdo cedendo lugar a equipes de trabalho definitivas ou transitdrias

Katzenbach

privilegiar o trabalho em equipe em detrimento do individual, pois assim a informa-
¢do circula com mais fluidez em todos os sentidos, passando a ser compartilhada
por todos os participantes no processo de produgio

equipe € um pequeno nimero de pessoas com conhecimentos complementares,
compromissadas com propdsitos, metas de performance e abordagem comuns e
pelos quais se mantém mutuamente responsaveis

a maioria dos lideres de equipes devem desenvolver conhecimentos ap6s assumir
seus papéis. Aqueles que tém sucesso apresentam uma atitude de que ndo necessi-
tam tomar todas as decisdes importantes ou tdo pouco indicar os responsaveis por
todos os trabalhos importantes

lideres eficazes percebem que ndo possuem todas as respostas e que ndo poderdo
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chegar ao sucesso sem o0s outros participantes da equipe

caracteristicas basicas necessarias para obtengio de uma alta performance na em-
presa sdo: lideranca, visdo, delegagdo, dedicagdo aos clientes, qualidade total, me-
lhoria e inovagéo, parcerias e capacidade de competir em termos de conhecimento ¢
tempo

importantes lideres reconhecem cada vez mais que equipes melhoram a performan-
ce individual, energizam a hierarquia e a estrutura organizacional e valorizam pro-
cessos gerenciais

Motta

a gestdo contemporanea modificou a visdo da empresa em sua perspectiva estraté-
gica, tendo uma maior consciéncia sobre a sua missdo, as formas de aprendizado
(examinar novas alternativas de agir e pensar), novas perspectivas de futuro, men-
talidade antecipatoria, consciéncia da globalidade e interdependéncia, inovagéo da
geréncia e ampliagdo da interagdes humanas

a fungdo gerencial no mundo contemporineo € extremamente ambigua e repleta de
dualidades, cujo exercicio se faz de forma fragmentada e intermitente

dirigentes normalmente sio pressionados por demandas urgentes e raramente en-
contram tempo para analisar um problema e pensar no futuro da empresa

a fungdo gerencial de alto nivel envolve a capacidade de: estratégia, racionalidade
administrativa, processo decisorio organizacional, lideranga e habilidades interpes-
soais

hoje acredita-se que as pessoas podem tornar-se lideres, ou seja, lideres sdo pessoas
comuns que aprendem certas habilidades

a lideran¢a ¢ um fendmeno grupal e que envolve um processo de um individuo
sobre os demais

papel do lider nas organizagdes ¢ fundamental para o alcance de sua eficacia e efi-
ciéncia

uma vez que a lideranca pode ser aprendida através de informagdes, experiéncias,
as habilidades ou qualidades individuais passiveis de ser conquistadas pelos lideres
sdo:

reconhecer o valor das pessoas;

aprender a aceitar as pessoas como elas realmente sdo € ndo como gostaria que elas
fossem;

valorizar relagdes pessoais proximas;

confiar nas pessoas;

comunicar-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significado coletivo
dos diversos valores, crengas, habitos e simbolos que definem a cultura organizaci-
onal;

praticar a gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente, de seus subordina-
dos;

conhecimento do contexto organizacional pelos lideres é importante para a conse-
cucdo de seus objetivos

dirigente deve sempre se aprimorar, baseando-se nas seguintes orientacges:
orientar-se para melhor compreensio da missdo sdcio-econémica da organizagio;
conhecer bem os objetivos organizacionais e a ambiéncia social, econdmica e poli-
tica externa a organizagio;

exercitar-se na busca de novas solugdes € na descoberta de novos problemas;

ndo concentrar a mente apenas nos problemas conhecidos e em solugdes j& experi-
mentadas;

articular, agregar e processar continuamente idéias e alternativas de agdo para rede-
finir o sistema de autoridade e responsabilidade, a partir de valores compartilhados;
ter visdo e orientar-se continuamente para o futuro;

maior objetivo da geréncia contemporéinea foi trazer satisfagdo e harmonia ao am-
biente de trabalho tanto como fatores de realizagdo e progresso pessoais como cau-
sadores de eficiéncia

a geréncia pode ser vista como algo cientifico, racional enfatizando seu carater
analitico ou também pode ser vista como algo imprevisivel, lhe conferindo um ca-
rater ilégico, intuitivo, emocional, espontineo e irracional
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a capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade analitica de julga-
mento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e incertezas

a complexidade do mundo organizacional moderno tem modificado os conceitos
bésicos de gestdo e substituido as formas rigidas e precisas de se gerenciar por uma
forma mais flexivel, mas participativa, agregando as pessoas em fun¢éo de objeti-
VoS comuns

a geréncia como fator de mudanga estratégica esta associada & capacidade organiza-
cional de assegurar aos individuos oportunidades para sugerir idéias e resolver pro-
blemas

a mundializa¢do da economia e a rapidez das alteragGes no contexto social e politi-
co afetam igualmente a sobrevivéncia imediata e a viabilidade futura das empresas
A intensidade da competi¢do faz da mudanga a esséncia da geréncia

gerenciar a mudanga é deixar-se vulneravel a novas idéias e ao progresso; saber
criar constantemente um novo futuro e enfrentar a diversidade de métodos e valores
a eficacia gerencial depende sobremaneira da capacidade do administrador de pen-
sar estrategicamente

a geréncia estratégica procura no seu inicio reforcar as idéias de processo continuo,
de inovagio, de adaptagio a realidade ambiental e as necessidades organizacionais
geréncia estratégica € a gestao do futuro

a visdo estratégica ajuda a tomar decisGes numa era em que ndo se tem mais tempo
de formular e definir problemas

com as mudangas velozes, as organizagdes passaram a exigir uma postura gerencial
diferenciada

nas organizagdes modernas, a geréncia tem que a todo momento mostrar o seu
diferencial de valor, ou seja, uma estratégia de forga de trabalho energizante com
missdo compartilhada, objetivos comuns e principalmente, enfatizar a liberdade —
liberdade de criagdo e de inovagio

Alvin Toffler

desenvolvimento e a distribuigdo da informagdo tornaram-se a atividade produtiva
central e a capacidade de comando do ser humano

a civilizagdo emergente estabelece um novo codigo de comportamento para nos e
nos transporta para além da padronizag¢do, da sincronizagio e da centralizagdo, para
além da concentracdo da energia, do dinheiro ¢ do poder. Essa nova civilizagdo tem
a sua propria concepgdo do mundo, maneiras proprias de lidar com o tempo, espa-
¢o, logica e a relagdo de causa e efeito

¢ o conhecimento e os simbolos que incorporam e agregam valor

ambiente empresarial tornou-se cada vez mais instavel, acelerado e revolucionario;
as organizacoes estdo vulneraveis a for¢a e pressdes externas

os gerentes devem aprender a enfrentar as forgas ndo-lineares ou situagdes em que
pequenas mudanc¢as podem desencadear vastos resultados

a empresa flexivel exige um nova espécie de lideranga; precisa de executivos de
adaptagdo, dotados de todo conjunto de talentos novos e nio-lineares

executivo flexivel deve ser capaz de agéo radical — pensar além do concebivel, a
reconceituar procedimentos, programas e propositos, antes que as crises tornem
inevitaveis as mudangas drasticas

executivo flexivel deve se ajustar rapidamente a pressdes imediatas mas pensar em
termos de objetivos a longo prazo

a sociedade superindustrial exigira homens ¢ mulheres de aprendizado rapido (a fim
de compreender as circunstancias e problemas novos) e imaginagdo (a fim de in-
ventar novas solucgdes)

executivo de amanha ndo funcionara pelo manual

executivo deve ser capaz de fazer julgamentos e adotar complexas decisdes de valo-
res, em vez de executar mecanicamente ordens transmitidas de cima para baixo;

o executivo deve estar disposto a navegar por uma diversidade de missdes e esque-
mas organizacionais, aprendendo a trabalhar com um grupo de colegas em perma-
nente mutagao

Covey

um gerente eficiente deve observar seis critérios importantes:
coeréncia (harmonia, unidade e integridade entre a visdo, missdo, papéis e metas,
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entre prioridades e planos, entre desejos e disciplinas)

o equilibrio (manter equilibrio em sua vida, de modo que ndo se negligencie areas
importantes como a satde, familia, aprimoramento profissional e desenvolvimento
pessoal)

e uma dimensdo humana (saber lidar com as pessoas)

o flexibilidade (o planejamento deve ser seu escravo e nunca seu senhor)

s prevengdo (ndo dar prioridade as crises, ndo pensar em termos de semanas, mas
concentrar-se no planejamento diario; o segredo nédo ¢ priorizar a agenda, mas sim
agendar as prioridades)

o portatil (seu instrumento deve ser portatil, de forma que possa carrega-lo a maior
parte do tempo, pois pode-se querer analisar o potencial de uma nova oportunidade
em comparagdo com algo anteriormente planejado)

+ afunc¢do do lider nas organizagdes ¢é considerada primordial e a eficacia da lideran-
¢a gerencial depende do estabelecimento de relagdes de cooperagdo com os subor-
dinados gerando comprometimento, confianca mitua e lealdade

Potts e Sykes |e desenvolvimento da geréncia deve ser construido sobre o conceito de liberdade de
escolha e da compreensdo de que os empregados chave serdo atraidos por melhores
oportunidades

» a geréncia deve despender mais energia para que os empregados sejam reconheci-
dos e suas fungdes propiciem desafios e realizagdes

s 0s executivos tenderdo a ser exportadores e importadores de talento gerencial, de-
pendendo daquilo que for reconhecido e recompensado pela cultura da corporagio

Com base nessa sintese do referencial tedrico, buscou-se relacionar as idéias aos te-
mas e objetivos definidos para composic@o da pesquisa, grifando-se aquelas, concernentes aos
paradigmas tradicionalista e de contemporaneidade, que mais se encaixavam a realidade da

gestdo no Banco Central.

A partir das idéias selecionadas, redigiu-se assertivas para composi¢do do questiona-

rio, em igual quantidade com respeito aos paradigmas que correspondessem.

De modo a facilitar a tabulagdo das respostas, essas assertivas foram dispostas uni-
formemente em alineas impares (1.1, 1.3. 2.1, ..., 10.3, 10.5) ou pares (1.2, etc.), respectiva-
mente com relagdo aos aspectos tradicionalistas ou de contemporaneidade, conforme quadros

a seguir correspondentes a cada um dos 10 temas e questdes:




Quadro 4
TEMA N°1 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
AUTONOMIA | AVERIGUAR O | e  Separagio do administrador dos|e Diminuigdo das diferengas hierar-
GERENCIAL | GRAU DE de administragio quicas e questionamento das escalas
AUTONOMIA |4 Fidelidade impessoal ao cargo intermedidrias que passariam a de-
%SS Gl%l;l&l'.lNA- e  Remuneragio em dinheiro sempenhar fungbes de puro mando
TOMADA DE|® Nomeagdio feita por autoridade | ® Cadeias de comando mais curtas
DECISAO  E superior Redugdio de componentes de staff
IMPLEMEN- |® Carreira * O executivo deve ser capaz de fazer
TACAO  DE|e Organizagéio dos cargos obedece a0 julgamentos e adotar complexas de-
PR . cisbes de valores, em vez de execu-
NOVOS PRO- principio hierdrquico : ;
CEDIMENTOS |e Hi ciia tar mecanicamente ordens transmi-
1 tidas de cima para baixo

SETORIZADOS | ¢ Estrutura hierérquica

I. GRAU DE AUTONOMIA DOS GERENTES (com relagao a seus superiores, para to-
mada de decis@o e implementagdo de novos procedimentos setorizados na Instituigdo):

1.1 |Existe notadamente uma separagdo entre as responsabilidades atri-|[ ]
- |buidas aos gerentes e os meios disponibilizados, em termos de in-
| formagdes, recursos humanos, materiais e orgamentérios, para o ple-
| no exercicio da geréncia
. | A estrutura organizacional tem observado uma redu¢@o nos diferen- |[[ ]
- | ciais em sua cadeia de comando, com supressdo de niveis hierarqui-
| cos intermediarios
1.3 | A Institui¢do observa rigidamente o principio de hierarquia dos car-|[ ]
| gos, com clara defini¢do das atribuigdes, responsabilidades e com-
| peténcias em cada nivel
1.4 | Tem sido permitido aos gerentes certa autonomia para fazer julga-|[ ]
- | mentos e adotar complexas decisdes de valores ao invés de cumprir
| mecanicamente ordens transmitidas de cima para baixo

QOutras considerac¢des:
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TEMA N°2 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
NIVEL DE | VERIFICAR O Acentuagio do formalismo na orga- |  Autonomia crescente dos individuos
CONTROLE NIVEL DE nizagio em relagio a0 conjunto do sistema
DAS  ATIVI- NERMATIZA' Existéncia de normas escritas formal da empresa, no que se refere
DADES EA&OI}OT[::: e Atividades regulares vinculadas aos hmmhmm.
DRONIZACAO propositos da organizagdo e distri- [ ®  Amplitudes de controle mais amplas
DAS  ATIVL buidas de modo estavel sob a forma|e Nas _miuvbel modernas, a
DADES SETO- de deveres oficiais mmgueagodom
RIAIS A|® Cada cargo se acha sobre controle ¢ | mostrar o seu diferencial de valor, ou
EXISTENCIA supervisdo de um superior seja, uma estratégia de forga de tra-
DE CONTRO- Atividade regulamentada por um Dl cuecpinic: com TR0 o
LES  INTER- coerente sistema de regras que asse- partilhada, objetivos comuns € prin-
NOS INSTITU- gura a realizagio uniforme de todas cipalmente, enfatizar a liberdade —
CIONALIZA- as tarefas, independentemente do hba:d?t‘hdemaqloedew
DOS. POSSIBI- nimero de pessoas contidas nelas e A av:hzm;éo' emergente estabelece
LIDADES DE|e Regms e regulamentages um novo codigo de comportamento
FLEXIBILIZA- definem a responsabilidade de cada|  Para nos ¢ nos transporta para além
CAO E DE|  membrodaorganizagio e asrelagdes | 42 padronizagdo, da sincronizacdo e
INTRODUCAO, entre eles da centralizacdio, para além da con-
RENTES. DE do poder. E.'ssn nova civilizagdo tem
SOLUCOES a sua propria concepgio do mundo,
CRIATIVAS maneiras proprias de lidar com o

tempo, espago, logica ¢ a relagdo de
causas e efeito. £ o conhecimento e
os simbolos que incorporam e agre-
gam valor

O executivo de amanhd ndo funcio-
nara pelo manual

Um gerente eficiente deve ter flexi-
bilidade (o planejamento deve ser

Seu escravo e nunca seu senhor)
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2. NIVEL DE CONTROLE E GRAU DE _PADRONIZACAO E NORMATIZACAO

(incidentes sobre as atividades desenvolvidas no seu setor):

2.1

Impera na Instituigdo um acentuado formalismo nas relagées funcio-
nais e na execugdo das rotinas de trabalho

2.2

Percebe-se uma autonomia crescente dos individuos em relagdo ao
conjunto do sistema formal da Instituigdo, no que se refere as regras
escritas e as normas

23

As atividades estdao regulamentadas por um coerente sistema de re-
gras que assegura a realizag@o uniforme de todas as tarefas, indepen-
dentemente do numero de pessoas necessérias a sua execugio

24

A geréncia tem que, a todo momento, mostrar o seu diferencial de
valor, ou seja, uma estratégia de for¢a de trabalho energizante com
missdo compartilhada, objetivos comuns e principalmente, enfatizar
a liberdade de criagdo e de inovagdo

2.5

Existem regras e regulamentagdes explicitas que definem a respon-
sabilidade de cada membro da Instituigdo e as relagdes entre eles

2.6

Os gerentes possuem flexibilidade para definir quando e como reali-
zar as tarefas sob sua responsabilidade, entendendo-se que o plane-
jamento deve ser seu escravo € nunca seu senhor

Outras consideragdes:




TEMA N°3 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
TRATAMENTO | BUSCAR  ES-|e  Produtividade * A partir dos anos 80 surge uma nova
DADO A | TABELECER O |e  Produgdo em massa abordagem administrativa onde os
FORMA  DE [ESTILO EM-|e Linha de montagem problemas sociais s3o mais enfoca-
TRABALHO  |PREENDIDO |4  Fragmentagdo dos, onde a sociedade ¢ mais de ser-
NA ORGANI- | PELA ORGA-|, Méodo de organizagiio de produgéio vigos com determinantes eletronicos
ZAGAO NIZACAO ¢ de trabalho que se caracteriza pelo e uso intensivo da informagdo e da

PARA A EXE- gerenciamento tecno-burocritico de tecnologia
CUCAO  DO|  mjode-obra especializada sob téc-[®  Surge uma técnica de gestio deno-
TRABALHO nicas repetitivas de produgio de ser- minada flexibilizacio iZACi
PONSABILI- |, Organizacéio baseada na racionalida-| ~ que preconiza a diferenciago inte-
DQII{)ENTESDOS de grada do processo de produgfio e or-
. *  Equipamentos especializados ganizagfio do trabalho em fungdo de
¢ Adequagdo dos meios aos fins e aos wmemﬂm
jetivos pretendidos
::jme%f:&ma e Tmabalho passa a ter uma dimensio
Especializagdo mais ampla com 0 uso de técnicas

Os trabalhos sdo simples e rotineiros
Os cargos se classificam tecnica-
mente, achando-se o funcionario
protegido contra atos de arbitrio

Do ponto de vista estritamente técni-
¢o a organizagéio € capaz de propor-
cionar o mais alto grau de eficiéncia
Delmnm c.lmm: o que deve

Gerente deve definir que tem autori-
dade e como usé-la

Identificar os pontos criticos e expli-
car a maneira de enfrenta-los

Numa organizagdo hierdrquica os
servidores esperam ser controlados,
suas atividades reguladas e seu com-
portamento e desempenho serem
corrigidos

A premissa bésica da teoria tradicio-
nal é a de que sfo os lideres que de-
senham a organizagio, dizem quais
sfio as fungdes das pessoas ¢ as su-
pervisionam, caso contréario, nada se
produz

operacionais e/ou equipamentos de
base microeletronica capazes de in-
corporar procedimentos antes isola-
dos em processos integrados de pro-
dugfio que se ajustem as exigéncias
do mercado e/ou contingéncias
Papel do lider nas organizagdes é
fundamental para o alcance de sua
eficicia e eficiéncia

A geréncia pode ser vista como algo
cientifico, racional enfatizando seu
caréter analitico ou também pode ser
tivo, emocional, espontéineo € irraci-
onal

A complexidade do mundo organi-
zacional modemo tem modificado os
conceitos basicos de gestiio e subs-
tituido as formas rigidas e precisas
de se gerenciar por uma forma mais
flexivel , mas participativa, agregan-
do as pessoas em fungiio de objeti-
VOS comuns

Um gerente eficiente deve ter pre-
venglo (nfio dar prioridade s crises,
nfo pensar em termos de semanas,
mas concentrar-se no planejamento
didrio; o segredo nfio é prionzar a
ugmdn.masmagmdaru;:m-

Um germle eficiente deve ser porta-
til (seu instrumento deve ser portatil,
de forma que possa carregi-lo a
maior parte do tempo, pois pode-se
querer analisar 0 potencial de uma
nova oportunidade em comparagio
com algo anteriormente planejado)
Os executivos tenderio a ser expor-
tadores ¢ importadores de talento ge-
rencial, dependendo daquilo que for
reconhecido e recompensado pela
cultura da corporagio
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3. ESTILO DE DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS E SUA FORMA DE OR-
GANIZACAQ (tratamento empreendido pela Institui¢do):

3.1 | O método de organizagdo do trabalho se baseia na racionalidade, [ ]
caracterizando-se pelo gerenciamento tecno-burocratico de mao-de-
obra especializada sob técnicas repetitivas de produgéo de servigos
padronizados

3.2 | O método de organizacdo do trabalho se baseia na flexibilizagdo [ ]
organizacional com implicagdes técnicas e sociais que preconizam
uma diferenciagdo integrada do processo de producéo e organizagao
do trabalho em fun¢do de demandas internas e externas a Instituigdo
3.3 | Do ponto de vista estritamente técnico a Institui¢do € capaz de pro- |[ ]
porcionar o mais alto grau de eficiéncia
3.4 | A geréncia pode ser definida como algo cientifico, racional enfati- [ ]
zando seu carater analitico, mas também admite ser vista como algo
imprevisivel que lhe confere um carater ildgico, intuitivo, emocional,
espontaneo e irracional

3.5 | Os gerentes determinam claramente o que deve ser feito: explicam as |[ ]
caracteristicas, tipos, formas, metodologia do trabalho, exigéncias e
peculiaridades da estrutura, dos sistemas, dos recursos humanos,
fisicos e materiais e definem, de maneira explicita, o que esperam
dos subordinados, estabelecendo tempo para execugdo com prazos
precisos

3.6 | Os conceitos basicos de gestdo vém se modificando e as formas rigi- |[ ]
das e precisas de se gerenciar estdo sendo substituidas por uma for-
ma mais flexivel, mas participativa, agregando as pessoas em fung¢do
de objetivos comuns

3.7 |S&o os lideres que desenham a organizagdo, dizem quais sdo as fun- |[ ]
cOes das pessoas e as supervisionam, caso contrario, nada se produz
3.8 | Os gerentes trabalham com prevengdo: ndo ddo prioridade as crises, |[ ]
ndo pensam em termos de semanas, mas concentram-se no planeja-
mento diério, cujo segredo ndo ¢ priorizar a agenda, mas sim agendar
as prioridades

Outras consideragdes:
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TEMA N%4 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
CENARALI- CONSTATAR Separagdio entre direcdo e execugdo |e  Processo decisorio flexivel e des-
ZAGCAO/ DES-| COMO 08 Diferenciagio entre as pessoas que centralizado
CEF{RRAL]' GERENTES SE pensam e as que executam e  Utilizar equipes funcionais cruzadas,
agho. | ComroRT, |, B e | e ot

CAO A SEUS Superior assume a responsabilidade m%sma_mx'mommodo
SUBORDINA- do trabalho de seus subordinados|  cliente, scjaintemo ouextemo
DOS, NO QUE porque tem autoridade sobre eles:|* Empowerment (maior responsabili-
SE REFERE A tem direito de impor diretrizes e dade ¢ autonomia ds pessoas que
CENTRALI- aqueles o dever de obedecé-las MSWMOWGC
ZACAO OU Processo decisério centralizado supervisio direta

DESCENTRA- *  Delegagiio — os gerentes estéio dele-
LIZACAO DE gnndommmosqumlmas
TAREFAS, pessoas em todos 0s niveis para que
RESPONSABI- elas possam tomar decisdes que afe-
LIDADES. tam o seu trabalho

DECISAO, e Aumentar a eficiéncia com menos
DIVISAO DO pessoas e unidades menores
TRABALHO,

ETC.

4. GRAU DE CENTRALIZACAQ/ DESCENTRALIZACAO (definido pelos proprios

gerentes, com relag@o a seus subordinados, para divisdo de trabalho, atribui¢do de respon-
sabilidades, delegac@o de competéncias, autonomia para criagéo ou renovagdo de métodos

e rotinas de trabalho, etc.):

4.1

A divisdo do trabalho € verticalizada

42

O processo decisorio € flexivel e descentralizado

—
-

23

O superior assume a responsabilidade sobre o trabalho dos seus su- [[ ]

| bordinados porque tem autoridade sobre eles: tem o direito de impor
| diretrizes e aqueles o dever de obedecé-las

4.4 |No processo decisorio, ¢ atribuida maior responsabilidade e autono- |[ ]
- | mia as pessoas, que passam a trabalhar com o minimo de supervisdo

; direta

4.5 | O processo decisorio € centralizado -

4.6 |Os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer as pessoas |[ ]

| em todos os niveis, para que elas possam tomar decisdes que afetam
o seu trabalho

Outras consideragdes:




TEMA N°5 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
TRABALHO VERIFICAR A Divisfio de trabalho e Imbricagdo crescente dos individuos
mnwgggu gNAg:SEA bis. | * Méodos lincares de trabalho nos grupos, os conteldos variados e
TRAB . sonah. as vezes confusos que lhe sdo desi-
EMEQUPE  |TRIBUICAO | * V0 S teoclho eorm meiomes | nados para que realizem uma taref

DO  TRABA- dos fizs globalmente definida

LHO A SEUS e Aumento substancial de equipes de
SUBORDINA- trabalho — os antigos departamentos
DOS

e divisdes estiio cedendo lugar a
equipes de trabalho definitivas ou
i
Privilegiar o trabalho em equipe em
detrimento do individual, pois assim
a informagdio circula com mais flui-
dez em todos os sentidos, passando a
ser compartithada por todos os parti-
cipantes no processo de produgdo
Equipe é um pequeno nimero de
pessoas com conhecimentos com-
plementares, compromissadas com
propdsitos, metas de performance e
abordagem comuns e pelos Quais se
mantém mutuamente responsaveis
A maioria dos lideres de equipes
devem desenvolver conhecimentos
apés assumir seus papéis. Aqueles
que tém sucesso apresentam uma
atitude de que ndo necessitam tomar
todas as decisdes importantes nem
indicar os responsaveis por todos os
trabalhos importantes
Importantes lideres reconhecem cada
vez mais que equipes melhoram a
performance individual, energizam a
hierarquia e a estrutura organizacio-
nal e valorizam processos gerenciais
Lideres eficazes percebem que niio
possuem todas as respostas e que
niio poderfio chegar ao sucesso sem
08 outros participantes da equipe
A lideranga € um fendmeno grupal e
que envolve um processo de um in-
dividuo sobre os demais
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5. TRABALHO INDIVIDUAL OU POR EQUIPE (énfase dada, no 4mbito de sua gerén-

cia, a forma de organizagdo do trabalho):

5.1

Os gerentes ddo énfase ao trabalho individual

5.2

Os antigos Departamentos € Divisoes estdo cedendo lugar a equipes
de trabalho transitérias ou definitivas, com aumento substancial de
trabalho em equipe

5.3

Os métodos de trabalho sdo lineares, individualizados e repetitivos,
de modo a se reduzir a margem de erros e a se identificar precisa-
mente os agentes

54

Os gerentes privilegiam o trabalho em equipe em detrimento do in-
dividual, pois assim a informagdo circula com mais fluidez em todos
os sentidos, passando a ser compartilhada por todos os participantes
no processo operacional

5.5

Os gerentes privilegiam a divisdo de trabalho feita com racionalidade
€ com vistas ao atingimento dos fins

5.6

Os gerentes trabalham com equipes pois reconhecem que estas me-
lhoram a performance individual, energizam a hierarquia e a estrutu-
ra organizacional e enfatizam processos gerenciais. Valorizam essa
forma de organizagdo do trabalho, pois percebem que ndo possuem
todas as respostas e que ndo poderdo chegar ao sucesso sem 0s ou-
tros participantes da equipe

Outras consideragoes:
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TEMA N°6 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
m%ONA— a ESIFR:&FSIEAR Ale  Estratificagiio das organizagdes * Gestlio dialogica ou comunicativa
%0 |DADA PELOS e O funciondrio MT suas Mmmmenapuu-
AMBIENTE : tarefas com um espirito de formali- cipagio
TRABALHO g;ggggg‘w dade impessoal, sem inimizades nem |¢ Uma vez que a lideranga pode ser
Ithl”FRPE paixfio, e por isso mesmo sem afeto aprendida através de informagdes e
AIS ‘E COSSOM-O ou entusiasmo a:pu\&ms,ashahhdndamqm-
FLES SE coO-|® Impessoalidade no recrutamento dos lidades individuais passiveis de ser
MUNICAM i ; iy
o Gestio rigida *»  Reconhecer o valor das pessoas
COM OS SU-
. " « Aprender a aceitar as pessoas
BORDINADOS Gestiio monolégica
; ; como elas realmente sdo e ndo
E  SUPERIO-|e Autoridade monocritica como gostaria que elas fossem
]:rF[-i Dsfliclgi}- e  Motivar e estimular os agentes exe- e Valorizar relagdes pessoais pro-
2 3 cutores ximas
TAGAO A «  Confiar nas pessoas
SUGESTOES E . Camm::-u com as pessoas
SFPROPOST&S buscando obter ¢ estabelecer
:  MUDAN- um significado coletivo dos di-
CAS NAS RO- versos valores, crengas, habitos
TINAS = SETO- e simbolos que definem a cultu-
RIAIS ra organizacional
e Praticar a gestio ambulante,
geografica-

rir idéias e resolver problemas

Um gerente eficiente deve ter uma
dimensdio humana (saber lidar com
as pessoas)

A fungfio do lider nas organizagdes é
considerada primordial e a eficicia
da lideranga gerencial depende do
estabelecimento de relagdes de coo-
peraglio com os subordinados geran-
do eun;lumebnmno. confianca
miitua e

A geréncia deve despender mais
energia para que os empregados se-
jam reconhecidos ¢ suas fungdes
propiciem desafios e realizagdes
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6. RELACOES INTERPESSOAIS E NiVEL DE DIALOGO (entre subordinados e supe-

riores):

6.1

Verifica-se uma acentuada estratificagdo na Institui¢do, com evidente sepa-
racdo entre os integrantes de carreiras, cargos, fungdes, e, ainda, entre o
corpo gerencial e subordinados

6.2

Os gerentes:

Reconhecem o valor das pessoas

Aceitam as pessoas como elas realmente sdo e ndo como gostariam que
elas fossem

Valorizam as relagdes pessoais proximas

Confiam nas pessoas

Comunicam-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significa-
do coletivo dos diversos valores, crengas, habitos e simbolos que definem a
cultura organizacional

Praticam a gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente de seus
subordinados

6.3

A gestdo é monoldgica ou pouco comunicativa, baseada na autoridade
formal

6.4

A gestdo é dialogica ou comunicativa, baseada no entendimento e na par-
ticipagdo

6.5

Os gerentes consideram que o servidor ideal € aquele que cumpre suas
tarefas com um espirito de formalidade impessoal, sem inimizades nem
paixdo, e por isso mesmo sem afeto ou entusiasmo

6.6

A geréncia assegura aos individuos oportunidades para sugerir idéias e
resolver problemas, trazendo satisfagdo e harmonia ao ambiente de traba-
lho tanto como fatores de realizagdo e progresso pessoais como causadores
de eficiéncia, estabelecendo, dessa forma, relagdes de cooperagdo com os
subordinados que geram comprometimento, confianca mutua e lealdade

Outras consideragoes:
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TEMA N°7

TRADICIONALISMO

CONTEMPORANEIDADE

CONHECI-
MENTOS/
HABILIDADES

DOS GEREN-

TES

APURAR QUE
TIPOS DE
ATRIBUTOS E
VALORES

ESTAO SENDO
PRIORIZADOS
PELA ORGA-
NIZAGCAO

PARA O PRE-
ENCHIMENTO
DE CARGOS
DE GERENCIA,
VERIFICANDO
SE ESTE
OCORRE MAIS
EM FUNCAO
DOS CONHE-
CIMENTOS

TECNICOS OU
DA CAPACL
DADE GE-
RENCIAL

burocritica tem o
exercicio da dominagiio baseada no
saber
Conhecimento técnico por si s6 é
suficiente para garantir uma posigio
de extraordinario poder
Os detentores de poder que se ser-
vem das organizagdes burocrdticas
tendem a tornar-se poderosos ainda
pelo conhecimento proveniente da
pritica que adquirem no servigo
Subordinado precisa ver o gerente
com um lider sereno, que sabe ori-
entar e conduzir seus auxiliares, para
ter confianga nele, aceitando o 6nus
de cumprir as instrugbes e determi-
nagdes

competir em termos de conheci-
mento ¢ tempo

A fungdio gerencial no mundo con-
tempordneo ¢ extremamente ambi-
gua e repleta de dualidades, cujo
exercicio se faz de forma fragmenta-
da ¢ intermitente

Afmﬁomaldealtontvcl

Hoje acredita-se que as pessoas
podem tomar-se lideres, ou seja, li-
deres sdio pessoas comuns que
aprendem certas habilidades

A capacidade gerencial exige habili-
dades complexas: capacidade anali-
tica de julgamento, de decisfio e lide-
ranga e de enfrentar niscos e incerte-
zas

A empresa flexivel exige um nova
espécie de lideranga; precisa de exe-
cutivos de adaptaglo, dotados de
todo conjunto de talentos novos e
néo-lineares

O executivo flexivel deve ser capaz
de agio radical — pensar além do
concebivel, a reconceituar procedi-
mentos, programas e propdsilos, an-
tes que as crises tormem inevitiveis
as mudangas drasticas

O executivo flexivel deve se ajustar
rapidamente a pressdes imediatas
mas pensar em termos de objetivos a
longo prazo

A sociedade superindustrial exigira
homens e mulheres de aprendizado
rapido (a fim de compreender as cir-
cunstincias e problemas novos) e
imaginagdo (a fim de inventar novas
solugdes)

Um gerente eficiente deve ter equili-
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brio (manter equilibrio em sua vida,
de modo que ndo se negligencie are-
as importantes como a saude, fami-
lia, aprimoramento profissional e
desenvolvimento pessoal)

O desenvolvimento da geréncia deve
ser construido sobre o conceito de
liberdade de escolha e da compreen-
sdo de que os empregados chave se-
rdo atraidos por melhores oportuni-
dades

7. CONHECIMENTOS E HABILIDADES DOS GERENTES (atributos e valores priori-

zados pela Institui¢do para o preenchimento de cargos de geréncia, € se isto ocorre mais
em funcdo dos conhecimentos técnicos ou da capacidade gerencial):

7.1 | A estrutura de poder no BACEN esta baseada no saber

7.2

Os gerentes s3o capazes de refletir racionalmente, de usar o potencial soci-
al constituido pelo conhecimento e habilidade técnica, tendo as seguintes
caracteristicas basicas como orientadoras de sua ag@o gerencial: capacidade
de estratégia e de delegacio, racionalidade administrativa, lideranga inter-
pessoal, visdo, dedicagdo aos clientes com qualidade total, inovacéo e
constitui¢do de parcerias

—

7.3

O conhecimento técnico por si s6 é suficiente para garantir um bom de-
sempenho

7.4

Os gerentes ndo sdo exclusivamente técnicos, mas também critico-
reflexivos, dotados de um conjunto de talentos novos e nio-lineares

7.5

O subordinado vé o gerente como um lider que sabe orientar e conduzir
seus auxiliares, tendo confian¢a nele e aceitando o 6nus de cumprir suas
instru¢des e determinagdes

7.6

A capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade analitica
de julgamento, de decisdo e lideranca e de enfrentar riscos e incertezas

Outras consideragdes:




TEMA N°8 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
GERENCIA | VERIFICAR O Reina dentro da organizagio um|e A gestdo contemporiinea modificou
ESTRATEGI- | COMPROME- comportamento de neutralidade es- a visio da empresa em sua perspec-
CA/ GESTAO | TIMENTO DOS pecialmente em relagéio aos clientes tiva estratégica, tendo uma maior
DO FUTURO | GERENTES Sistemas baseados na hipotese de consciéncia sobre a sua missdo, as

CgM _RELA- que a corporagio e sua necessidade formas de aprendizado (examinar
TRATEGIA. |, pmsates durari pera see oty o
GLOBAL DA [* Defini oa propbsitos, os objetives e | 508 PERRSRCRELE 00D B
INSTITUICAO 8 M, PEEON. T € P globalidade e i ia, i
30 mas a curto, médio e longo prazos ¢ mterdependencia, mo-
%{SAAOWSS > _\maoéal;g:&maeumhﬁoth
L interagdes humanas
PERSPECTI- ¢  Dirigentes normalmente sfo pressio-
VAS DE FU- nados por demandas urgentes e ra-
TURO E O ramente encontram tempo para ana-
ﬁlﬁ}l%ONAISA lisar um problema e pensar no futuro
da
INSTITUICAO S o .
COM O AMBI- conheu' mento do ooutc:'tlo organi-
ENTE EXTER- zacional pelos lideres é importante
NO E CLIEN- para a consecugdio de seus objetivos
TES ® Dirigente deve sempre se aprimorar,

tivas de agio para redefinir o
sistema de autoridade e respon-
sabilidade, a partir de valores
compartilhados

« Ter visio e orientar-se continu-
amente para o futuro
A eficicia gerencial depende sobre-
maneira da capacidade do adminis-
trador de pensar estrategicamente
A geréncia estratégica procura no
seu inicio reforgar as idéas de pro-
cesso continuo, de inovagdo, de
adaptagfio & realidade ambiental e as
necessidades organizacionais
Geréncia estratégica ¢ a gestdo do
futuro
A visio estratégica ajuda a tomar
decisdes numa era em que ndo se
tem mais tempo de formular e defi-
nir problemas
O ambiente empresarial tormou-se
cada vez mais instavel, acelerado e
revoluciondrio
As organizagdes estdo vulnerdveis a
forca e pressdes externas
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® Um gerente eficiente deve observar
coeréncia (harmonia, unidade e inte-
gridade entre a visdo, missdo, papéis
e metas, entre prioridades e planos,
entre desejos e disciplinas)

8. COMPROMETIMENTO COM A ESTRATEGIA GLOBAL DA INSTITUICAO

(sua missdo, visdo, perspectivas de futuro e relacionamento com o ambiente externo e cli-

entes):

8.1

Reina dentro da Institui¢do um comportamento de neutralidade especial- [ ]
mente em relagdo aos clientes

8.2

Com uma perspectiva estratégica da Institui¢do, os gerentes conhecem sua |[ ]
missdo, as formas de aprendizado (examina novas alternativas de agir e
pensar), mantendo uma mentalidade antecipatéria, uma consciéncia sobre
globalidade e interdependéncia, uma postura de inovagdo de sua geréncia e
de ampliacdo das interagdes humanas

8.3

Os sistemas organizacionais estdo baseados na hipétese de que a Institui¢do |[ ]
e sua necessidade de gerentes durario para sempre

8.4

Os gerentes estdo sempre se aprimorando, baseando-se nas seguintes pre- |[ ]
missas:

Orientar-se para melhor compreensdo da missdo socio-econdmica da Ins-
titui¢cdo;

Conhecer bem os objetivos organizacionais e a ambiéncia social, economi-
ca e politica externa a Instituigao;

Exercitar-se na busca de novas solugdes e na descoberta de novos proble-
mas;

Nao concentrar a mente apenas nos problemas conhecidos e em solugdes ja
experimentadas;

Articular, agregar e processar continuamente idéias e alternativas de ag&o
para redefinir o sistema de autoridade e responsabilidade, a partir de valo-
res compartilhados

Ter visdo e orientar-se continuamente para o futuro

8.5

Os gerentes sempre definem os propdsitos, os objetivos e as metas, proje- |[ ]
tos, planos e programas de curto, médio e longo prazos

8.6

Os gerentes procuram reforgar as idéias de processo continuo, de inovagédo, |[ ]
de adaptagio a realidade ambiental e as necessidades organizacionais,
mantendo uma visao estratégica que orienta suas tomadas de decisdo numa
era em que ndo se tem mais tempo de formular e definir problemas

Outras consideragoes:
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TEMA N°9 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
CAPTACAO E[AVALIAR Ale Impedimento da discussio piblica|® Questionamento das divises funci-
D}{STR[BU!— QUALIDADE, das técnicas e assuntos intemos onais tradicionais entre servigos es-
CAO DA IN-|A QUANTI- . : pecializados requer um novo tipo de
FORMAGAO |DADE E 0S|* ;fm*m“’fm D tsiiacts Somae ms it (6

MEIOS PELOS na participagio ativa) da circulago
QUAIS 0s horizontal da informagfio, rédpida ¢
GERENTES diretamente conectada com as exi-
RECEBEM E géncias do mercado

REPASSAM ® O desenvolvimento e a distribuigiio
INFORMA- da informa¢do tornaram-se a ativi-
%(EJ?ONEIQSSTI- dade produtiva central e a capacida-
COM._ RELA- de de comando do ser humano

CAO AOS

OBIETIVOS

DA ORGANI-

ZACAO, E SE

INCENTIVAM

A  CRIAGAO

DE CANAIS

DE FEEDBACK

ENTRE SUPE-

RIORES E

SUBORDINA-

DOS

9. CAPTACAO E DISTRIBUICAO DA INFORMACAO (qualidade, quantidade e meios
pelos quais os gerentes recebem e repassam informagdes institucionais, e incentivos da-
dos a criagdo de canais de feedback entre superiores e subordinados):

9.1 |Diante da falta de comunicagdo institucional ampla ¢ efetiva, proliferamna [ ]
| Institui¢do redes informais de captagio e repasse de informagdes que nor-

| malmente ficariam restritas a esfera gerencial
9.2 | A circulagfio horizontal da informagio ¢é rapida e dirctamente conectada [ ]
__| com as exigéncias do mercado, facilitando a agdo gerencial
9.3 | O fluxo de comunicagdo vertical (ascendente ¢ descendente) contém salva- By
| guardas de natureza restritiva, que objetivam  asscgurar o carater reservado
| de certas informagdes gerenciais consideradas privilegiadas
9.4 | O gerentes recebem ¢ repassam a seus subordinados, de maneira sistemati- |[ ]
| zada, todas as informagdes relacionadas tanto aos objetivos ¢ estratégias
| institucionais quanto ao meio externo, necessarias a consecugdo das tarefas
sobre sua responsabilidade

QOutras consideragdes:
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TEMA N°10 TRADICIONALISMO CONTEMPORANEIDADE
SUSCEPTIBI- | VERIFICAR A Aposentadoria do servigo e Empresa integrada (homens, equi-
LIDADE A POSTURA DOS Emprego ¢ considerado uma carrei- pamentos e informagdes) e flexivel
MUDANCAS | GERENTES ra, existindo um sistema de promo- que responde eficazmente a mudan-

COM  RELA-|  c5eq de acordo com a antigtidade ou | s que ocorrem no ambiente
CAO A MU- capacidade, ou ambos os critérios * A mundializagio da economia e a
DANGAS, rapidez das alteragdes no contexto
[N‘CLUSL% social e politico afetam igualmente a
TECNOLOGI- sobrevivéncia imediata e a viabilida-
CAS, ~ NOS de futura das empresas. A intensida-
AMB}ENTE.S A de da competiglio faz da mudanga a
INTERNO  E esséncia da geréncia
Eml, DE e Gerenciar a mudanga ¢ deixar-se
ENGAJAMEN‘ vulnerdvel a novas idéias e ao pro-
2 gresso, saber criar constantemente
10 2” DE um novo futuro e enfrentar a diver-
Eﬁ'gfs 0 Ml? sidade de métodos e valores
DtANCAS e Com as mudangas velozes, as orga-
nizagbes passaram a qupr uma
postura gerencial diferenciada

Os gerentes devem aprender a en-
frentar as forcas ndo-lineares ou si-
tuagdes em que pequenas mudangas
podem desencadear vastos resultados
O executivo deve estar disposto a
navegar por uma diversidade de mis-
sdes e esquemas Organizacionais,
aprendendo a trabalhar com um gru-

po de colegas em permanente muta-
o
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10. SUSCEPTIBILIDADE A MUDANCAS (nivel de engajamento ou de reagdo do corpo
gerencial a mudangas, inclusive tecnoldgicas, nos ambientes interno e externo):

10.1 | Na Institui¢do, o emprego € a carreira estdo fortemente consolidados e sdo [ ]
considerados como vitalicios, existindo um sistema de promogdes de
acordo com a antigiiidade ou com a capacidade, nfio sendo necessario aos
gerentes desenvolver conhecimentos especificos voltados para uma gestio
de mudangas a nivel pessoal ou funcional

10.2 | Os gerentes estdo sempre vulneraveis a novas idéias e ao progresso: tém [ ]
condig¢des de criar constantemente um novo futuro e de enfrentar a diversi-
dade de métodos e valores

10.3 | Os gerentes apresentam dificuldades ou até mesmo resisténcias para gerir [ ]
mudangas em seu ambiente de trabalho, demonstrando mais uma atitude de
reagdo do que de engajamento por ocasides de introdugdo de novos siste-
mas, de alteragdes nas rotinas de trabalho e nas revisdes da estrutura orga-
nizacional

10.4 | Com as mudangas velozes, a Instituicdo passou a exigir uma postura geren- |[ ]
cial diferenciada
10.5 | Pela forte racionalidade e normatizagdo de que se reveste a agdo gerencial |[ ]
na Instituigfo, dificilmente a eficiéncia organizacional podera ser abalada
por mudangas advindas do meio externo

10.6 | Os gerentes estdo dispostos a navegar por uma diversidade de missdes e [ ]
esquemas organizacionais, aprendendo a trabalhar com um grupo de cole-
gas em permanente mutagio

Outras consideragoes:
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Com relagdo aos autores abordados no referencial tedrico, apresentamos a seguir a

vincula¢@o dos mesmos a cada assertiva do questionario:

Quadro 5

1.1

Existe notadamente uma separacdo entre as responsabilidades atribuidas aos ge-
rentes e os meios disponibilizados, em termos de informagdes, recursos humanos,
materiais e orcamentarios, para o pleno exercicio da geréncia

Max Weber

1.2

A estrutura organizacional tem observado uma redugio nos diferenciais em sua
cadeia de comando, com supressdo de niveis hierarquicos intermediarios

Chiavenato

1.3

A Instituigio observa rigidamente o principio de hierarquia dos cargos, com clara
definicdo das atribuigdes, responsabilidades e competéncias em cada nivel

Max Weber

1.4

Tem sido permitido aos gerentes certa autonomia para fazer julgamentos e adotar
complexas decisdes de valores ao invés de cumprir mecanicamente ordens trans-
mitidas de cima para baixo

Alvin Toffler

2.1

Impera na Institui¢do um acentuado formalismo nas relagdes funcionais e na exe-
cucdo das rotinas de trabalho

Taylor e Ford

2.2
23

Percebe-se uma autonomia crescente dos individuos em relagdo ao conjunto do
sistema formal da Institui¢do, no que se refere as regras escritas e as normas

Tenorio

As atividades estdo regulamentadas por um coerente sistema de regras que asse-
gura a realizagdo uniforme de todas as tarefas, independentemente do nimero de
pessoas necessarias a sua execugao

Max Weber

2.4

A geréncia tem que, a todo momento, mostrar o seu diferencial de valor, ou seja,
uma estratégia de forga de trabalho energizante com missdo compartilhada, obje-
tivos comuns e principalmente, enfatizar a liberdade de cria¢do e de inovagéo

Motta

2.5

Existem regras e regulamentagdes explicitas que definem a responsabilidade de
cada membro da Instituicdo e as rela¢des entre eles

Max Weber

2.6

Os gerentes possuem flexibilidade para definir quando e como realizar as tarefas
sob sua responsabilidade, entendendo-se que o planejamento deve ser seu escravo
€ nunca seu senhor

Covey

3.1

O método de organizagio do trabalho se baseia na racionalidade, caracterizando-
se pelo gerenciamento tecno-burocratico de mio-de-obra especializada sob técni-
cas repetitivas de produgdo de servigos padronizados

Taylor e Ford

3.2

O método de organizagdo do trabalho se baseia na flexibilizagdo organizacional
com implicagdes técnicas e sociais que preconizam uma diferenciagdo integrada
do processo de produgio e organizagdo do trabalho em fung¢do de demandas inter-
nas e externas a Instituicdo

Tenorio

33

Do ponto de vista estritamente técnico a Institui¢do é capaz de proporcionar o
mais alto grau de eficiéncia

Max Weber

3.4

A geréncia pode ser definida como algo cientifico, racional enfatizando seu cara-
ter analitico, mas também admite ser vista como algo imprevisivel que lhe confere
um caréter ildgico, intuitivo, emocional, espontineo e irracional

Motta

3.5

Os gerentes determinam claramente o que deve ser feito: explicam as caracteristi-
cas, tipos, formas, metodologia do trabalho, exigéncias e peculiaridades da es-
trutura, dos sistemas, dos recursos humanos, fisicos e materiais e definem, de
maneira explicita, o que esperam dos subordinados, estabelecendo tempo para
€xecugdo com prazos precisos

De Faria

3.6

Os conceitos basicos de gestdo vém se modificando e as formas rigidas e precisas
de se gerenciar estdo sendo substituidas por uma forma mais flexivel , mas parti-
cipativa, agregando as pessoas em fungio de objetivos comuns

Motta

3.7

S&o os lideres que desenham a organizagdo, dizem quais sdo as fungdes das pes-

Likert
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soas € as supervisionam, caso contrario, nada se produz

3.8

Os gerentes trabalham com prevencio: ndo dio prioridade as crises, ndo pensam
em termos de semanas, mas concentram-se no planejamento diario, cujo segredo
ndo € priorizar a agenda, mas sim agendar as prioridades

Covey

4.1

A divisdo do trabalho é verticalizada

Max Weber

4.2

O processo decisorio € flexivel e descentralizado

Tendrio

4.3

O superior assume a responsabilidade sobre o trabalho dos seus subordinados
porque tem autoridade sobre eles: tem o direito de impor diretrizes e aqueles o
dever de obedecé-las

Max Weber

44

No processo decisério, € atribuida maior responsabilidade e autonomia as pessoas,
que passam a trabalhar com o minimo de supervisdo direta

Chiavenato

4.5

O processo decisorio é centralizado

Max Weber

4.6

Os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer as pessoas em todos os
niveis, para que elas possam tomar decisdes que afetam o seu trabalho

Chiavenato

5.1

Os gerentes ddo énfase ao trabalho individual

Taylor e Ford

5.2

Os antigos Departamentos e Divisdes estdo cedendo lugar a equipes de trabatho
transitérias ou definitivas, com aumento substancial de trabalho em equipe

Chiavenato

5.3

Os métodos de trabalho sdo lineares, individualizados e repetitivos, de modo a se
reduzir a margem de erros e a se identificar precisamente os agentes

Taylor e Ford

5.4

Os gerentes privilegiam o trabalho em equipe em detrimento do individual, pois
assim a informagéo circula com mais fluidez em todos os sentidos, passando a ser
compartilhada por todos os participantes no processo operacional

Katzenbach

55

Os gerentes privilegiam a divisio de trabalho feita com racionalidade e com vistas
ao atingimento dos fins

Max Weber

5.6

Os gerentes trabalham com equipes pois reconhecem que estas melhoram a per-
formance individual, energizam a hierarquia e a estrutura organizacional e enfati-
zam processos gerenciais. Valorizam essa forma de organizagio do trabalho, pois
percebem que ndo possuem todas as respostas e que ndo poderdo chegar ao suces-
sO sem 0s outros participantes da equipe

Katzenbach

6.1

Verifica-se uma acentuada estratifica¢do na Institui¢do, com evidente separagdo
entre os integrantes de carreiras, cargos, fungdes, e, ainda, entre o corpo gerencial
e subordinados

Taylor e Ford

6.2

Os gerentes:

Reconhecem o valor das pessoas

Aceitam as pessoas como elas realmente sfo e ndo como gostariam que elas fos-
sem

Valorizam as relagdes pessoais proximas

Confiam nas pessoas

Comunicam-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significado cole-
tivo dos diversos valores, crengas, habitos e simbolos que definem a cultura orga-
nizacional

Praticam a gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente de seus subordi-
nados

Motta

6.3

A gestdo € monoldgica ou pouco comunicativa, baseada na autoridade formal

Max Weber

6.4

A gestdo é dialdgica ou comunicativa, baseada no entendimento e na participagio

Tendrio

6.5

Os gerentes consideram que o servidor ideal € aquele que cumpre suas tarefas
com um espirito de formalidade impessoal, sem inimizades nem paixdo, € por isso
mesmo sem afeto ou entusiasmo

Max Weber

6.6

A geréncia assegura aos individuos oportunidades para sugerir idéias e resolver
problemas, trazendo satisfagdo e harmonia ao ambiente de trabalho tanto como
fatores de realizagdo e progresso pessoais como causadores de eficiéncia, estabe-
lecendo, dessa forma, relagdes de cooperagdo com os subordinados que geram
comprometimento, confianca mutua e lealdade

Covey
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7.1

A estrutura de poder no BACEN esta baseada no saber

Max Weber

7.2

Os gerentes s3o capazes de refletir racionalmente, de usar o potencial social cons-
tituido pelo conhecimento e habilidade técnica, tendo as seguintes caracteristicas
basicas como orientadoras de sua agdo gerencial: capacidade de estratégia e de
delegagio, racionalidade administrativa, lideranga interpessoal, visdo, dedicagdo
aos clientes com qualidade total, inovagéo e constitui¢do de parcerias

Tenorio

7.3

O conhecimento técnico por si s6 € suficiente para garantir um bom desempenho

Max Weber

7.4

Os gerentes ndo sdo exclusivamente técnicos, mas também critico-reflexivos,
dotados de um conjunto de talentos novos e ndo-lineares

Tenbrio

7.5

O subordinado vé o gerente como um lider que sabe orientar e conduzir seus au-
xiliares, tendo confianga nele e aceitando o 6nus de cumprir suas instrugoes e
determinagdes

De Faria

7.6

A capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade analitica de
julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e incertezas

Motta

8.1

Reina dentro da Instituigdo um comportamento de neutralidade especialmente em
relagdo aos clientes

Max Weber

8.2

Com uma perspectiva estratégica da Instituigdo, os gerentes conhecem sua mis-
sdo, as formas de aprendizado (examina novas alternativas de agir e pensar),
mantendo uma mentalidade antecipatéria, uma consciéncia sobre globalidade e
interdependéncia, uma postura de inovagédo de sua geréncia e de amplia¢do das
intera¢des humanas

Motta

8.3

Os sistemas organizacionais estdo baseados na hipotese de que a Instituigdo e sua
necessidade de gerentes durardo para sempre

Potts

8.4

Os gerentes estdo sempre se aprimorando, baseando-se nas seguintes premissas:
Orientar-se para melhor compreensdo da missdo socio-econdémica da Instituicio;
Conhecer bem os objetivos organizacionais e a ambiéncia social, econémica e
politica externa a Instituigdo;

Exercitar-se na busca de novas solugdes e na descoberta de novos problemas;
Nio concentrar a mente apenas nos problemas conhecidos e em solugdes ja expe-
rimentadas;

Articular, agregar e processar continuamente idéias e alternativas de a¢ao para
redefinir o sistema de autoridade e responsabilidade, a partir de valores compar-
tilhados

Ter visdo e orientar-se continuamente para o futuro

Motta

85

Os gerentes sempre definem os propdsitos, os objetivos e as metas, projetos, pla-
nos e programas de curto, médio e longo prazos

De Faria

8.6

Os gerentes procuram reforgar as idéias de processo continuo, de inovacgio, de
adaptacdo a realidade ambiental e as necessidades organizacionais, mantendo uma
visdo estratégica que orienta suas tomadas de decisdo numa era em que ndo se tem
mais tempo de formular e definir problemas

Motta

9.1

Diante da falta de comunicagio institucional ampla e efetiva, proliferam na Insti-
tuicdo redes informais de captacdo e repasse de informacdes que normalmente
ficariam restritas a esfera gerencial

Max Weber

92

A circulagdo horizontal da informagao ¢ rapida e diretamente conectada com as
exigéncias do mercado, facilitando a acfo gerencial

Tenorio

93

O fluxo de comunicagio vertical (ascendente e descendente) contém salvaguardas
de natureza restritiva, que objetivam assegurar o carater reservado de certas in-
formagdes gerenciais consideradas privilegiadas

Max Weber

94

O gerentes recebem e repassam a seus subordinados, de maneira sistematizada,
todas as informagdes relacionadas tanto aos objetivos e estratégias institucionais
quanto ao meio externo, necessarias a consecugdo das tarefas sobre sua responsa-
bilidade

Alvin Toffler

10.1

No Banco Central do Brasil o emprego e a carreira estdo fortemente consolidados
e sdo considerados como vitalicios, existindo um sistema de promog¢des de acor-

Max Weber




107

do com a antigiiidade ou com a capacidade, ndo sendo necessario aos gerentes
desenvolver conhecimentos especificos voltados para uma gestio de mudangas a
nivel pessoal ou funcional

10.2 | O gerente esta sempre vulneravel a novas idéias e ao progresso; tem condigdes de Motta
criar constantemente um novo futuro e de enfrentar a diversidade de métodos e
valores

¢as em seu ambiente de trabalho, demonstrando mais uma atitude de reagdo do
que de engajamento por ocasides de introdugio de novos sistemas, de alteragées
nas rotinas de trabalho e nas revisdes da estrutura organizacional

10.3 | Os gerentes apresentam dificuldades ou até mesmo resisténcias para gerir mudan- Max Weber

10.4 | Com as mudangas velozes, a Institui¢do passou a exigir uma postura gerencial Motta
diferenciada
10:5 | Pela forte racionalidade e normatizagdo de que se reveste a agio gerencial na Ins- Max Weber

titui¢do, dificilmente a eficiéncia organizacional podera ser abalada por mudangas
advindas do meio externo

organizacionais, aprendendo a trabalhar com um grupo de colegas em permanente
mutagao

10.6 | Os gerentes estdo dispostos a navegar por uma diversidade de missdes e esquemas | Alvin Toffler

5.3 - Distribuicio e Recepcio dos Questionarios
A entrega dos questionarios foi por nos realizada, entregando em maos nos postos de
trabalho dos servidores e precedida de uma sucinta explanagio acerca dos principais aspectos,

temas e objetivo da pesquisa.

Com esse procedimento, conforme ja relatado na metodologia da pesquisa, objeti-
vou-se conhecer a opinido do funcionalismo do Banco Central, dividindo-o em duas categori-
as: grupo operacional (funcionarios ndo detentores de fun¢fo comissionada ou fungéo técni-

ca), e grupo gerencial (detentores de fungdo gerencial).

Dessa forma teriamos a visdo do perfil dos gerentes do Banco Central sob dois enfo-
ques: como os servidores percebem seus gerentes € como os gerentes se percebem, numa

auto-analise.

Os questionarios foram distribuidos, indiscriminadamente, para todos os servidores
das carreiras de Analista e Procurador — localizados no Rio de Janeiro e lotados nas Gerén-
cias: Administrativa e Técnicas, no DEMAB (Departamento de Mercado Aberto) e no ME-

CIR (Departamento do Meio Circulante) — que se encontravam nas dependéncias do Banco
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no momento da distribui¢do, excluindo-se, dessa forma, apenas os ausentes (em servigos ex-

ternos ou os que se encontravam em férias ou licengas).

Os entrevistados tiveram uma semana, aproximadamente, para responder a pesquisa,
que comecou no dia 01.07.2001 e se encerrou no dia 30.08.2001. Foi possivel manifestar-se
livremente sobre as questdes colocadas, ndo tendo sido observado ou reportado qualquer mo-

vimento de pressdo ou manipulagido quanto aos posicionamentos individuais.

Conforme apresentado abaixo, foram os seguintes os percentuais de resposta, com

relacdo aos contingentes de cada componente.:

Quadro 6

Dos 430 questionarios entregues, foram devolvidos 209, equivalentes a 33% da dis-

tribui¢do, uma amostra bem significativa.

O interesse demonstrado através desse retorno expressivo denota que os servidores

(operacionais e gerentes), de uma maneira geral, consideraram o tema da pesquisa relevante.
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5.4 - Metodologia Utilizada para Analise de Resultados

De forma que pudéssemos medir estatisticamente a tendéncia das respostas foram
oferecidas 05 (cinco) alternativas para cada questdo do questionario, sendo 04 (quatro) em
escala de concordancia ou discordancia e mais uma para o caso em que o respondente consi-

derasse a impossibilidade de sua aplicagdo ao Banco Central. Veja, abaixo, a escala utilizada:
0 =ndo se aplica
1 = discordo totalmente
2 = discordo mais do que concordo
3 = concordo mais do que discordo
4 = concordo totalmente

Os entrevistados foram informados de que ndo existiam respostas certas ou erradas,
tendo sido reservado, ao final de cada questao, espago destinado a quaisquer consideragdes ou
esclarecimentos que os respondentes considerassem tuteis ou complementares as suas opini-

oes.

Foi solicitado, ainda, que ndo deixassem nenhuma questdo sem resposta e, caso se
utilizassem da op¢do “0”(= Néo se aplica ao presente caso), comentassem, de maneira sucinta,

no espago reservado a “Outras consideracdes” as razoes que o levaram a essa opgao.

Para estudo dos resultados dos questionarios, foi dado o seguinte tratamento as res-

postas, que deram origem aos dados e graficos a serem apresentados posteriormente:

1. Digitacio dos Questionarios e Calculo de Médias Aritméticas das Respostas:

» separacgdo fisica dos questionarios retornados por grupo a que pertencia o respon-

dente (operacional ou gerencial);
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o tabulag@io, em duas planilhas eletronicas (elaboradas em excel), separados os

grupos operacional e gerencial:

o dos dados cadastrais basicos fornecidos pelos respondentes: sexo, idade, tempo
de banco, nivel de escolaridade (até terceiro grau incompleto; terceiro grau; pos-
graduacdo, mestrado e doutorado) e localizagdo (unidade do BACEN onde esta

lotado o respondente);
» das respostas assinaladas nas 58 assertivas, distribuidas em 10 temas (questdes);

o calculo automatico das médias aritméticas das respostas assinaladas, por questio,
expurgadas manualmente as respostas nulas (op¢ao zero), considerando que estas
influenciariam as médias resultantes, cujo objetivo era aferir o nivel geral de dis-
cordancia (opgdes 1 ou 2) ou de concordancia (opgdes 3 ou 4) com o teor das as-

sertivas que compunham cada questao;

 separagdo automatica das assertivas que indicavam aspectos de tradicionalismo na
gestdo (assertivas impares: 1.1; 1.3; 2.1; 2.3; 2.5; ...; 10.1; 10.3; 10.5) daquelas
que indicavam aspectos de contemporaneidade na gestdo (assertivas pares: 1.2;

1.4;2.2;2.4;2.6;...;10.2; 10.4; 10.6);

o célculo automatico das médias aritméticas das respostas assinaladas, por questdo,
separadas por aspectos de tradicionalismo ou contemporaneidade, expurgadas
manualmente as respostas nulas (op¢do zero) uma vez que estas influenciariam as
médias resultantes, cujo objetivo era aferir o nivel geral de discordancia (op¢des

1 ou 2) ou de concordancia (opgdes 3 ou 4) com o teor das assertivas;

o elaboragfo de 2 graficos de barras comparativos (separados pelos grupos operacio-

nal e gerencial), confrontando as médias aritméticas gerais, calculadas por ques-
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tdo, das assertivas que denotavam aspectos de tradiconalismo com os de contem-

poraneidade na gestao;

Contagem das Freqgiiéncias de Respostas:

transporte das respostas tabuladas na forma acima, para 4 novas planilthas, sepa-
rando por grupo (operacional e gerencial) e por aspecto denotado em cada asser-

tiva (tradicionalismo ou contemporaneidade);

contagem automatica da freqiiéncia de cada opgao de resposta (0, 1, 2, 3 ou 4),

em cada uma das 29 assertivas de cada grupo;

apura¢do dos somatdrio das freqiiéncias de cada opgdo de resposta, totalizando
cada grupo de 29 assertivas, calculo das respectivas médias de freqiiéncia, des-
vios padroes e limites inferior (média - desvio padrdo) e superior (média + desvio

padrio);

elaboracdo de graficos de linhas de cada opgdo de resposta, assinalando as asser-

tivas cujos desvios ficaram acima do limite superior ou abaixo do limite inferior;

elaboracdo, por assertiva que apontou uma dispersdo maior do que o desvio, de
graficos de areas (pizzas), apontando os percentuais de incidéncia de cada opgdo

de resposta, expurgadas as opg¢des nulas (zero);

Verificacio do Grau de Concordancia ou Discordincia com as 10 Questdes:

somatorio das freqiiéncias de respostas discordantes (opgdes 1 e 2) e concordan-
tes (opgdes 3 e 4) de todas as assertivas que compunham cada questdo, separadas
pelos grupos (gerencial e tradicional) e pelos aspectos (tradicionalismo e contem-

poraneidade);
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« comparagdo da freqliéncia de opgdes concordantes e discordantes, para verifica-

¢do, a cada caso, do aspecto que sobressaiu em cada questdo, por grupo;

» elaboragdo de graficos de areas (pizzas), apontando os percentuais de aspectos de
tradicionalismo (caso de concordancia nas assertivas que indicavam este aspecto
ou caso de discordancia, na assertivas que indicavam contemporaneidade), € os

percentuais de aspectos de contemporaneidade (vice-versa).

5.5 - Caracteristicas das Amostras por Grupos Pesquisados

A amostra de servidores que responderam a pesquisa pode ser estratificada, segundo

as informagdes coletadas, quanto as seguintes caracteristicas:
» variaveis funcionais: fun¢@o gerencial, tempo de servico e localizagdo
o variaveis pessoais: sexo, idade e grau de escolaridade

Essas varidveis foram escolhidas de forma a especificar € demonstrar as caracteristi-

cas do servidor atual do Banco Central.



113

5.5.1 - Distribuicdo por sexo:

Griafico 1

GRUPO OPERACIONAL GRUPO GERENCIAL

o - |Sexo Feminino

. = | Sexo Masculino

DISTRIBUICAO POR |  Grupo Operacional Grupo Gerencial Total
SEXO
MULHERES 43 29,05% 14 22,.95% 57 27,27%
HOMENS 105 70,95% 47 77,05% 152 72,73%
TOTAL 148 100,00% 61 100,00% 209 100,00%

Com base na amostragem acima, verifica-se uma populagdo, no Banco Central, de
aproximadamente % do sexo masculino e % do sexo feminino, ndo obstante ser o ingresso
franqueado indiscriminadamente, via concurso publico, podendo, eventualmente, refletir uma
distribuigdo desigual de oportunidades existente em contextos sociais maiores (acesso a edu-

cagdo, distribuigdo de renda, etc.).
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5.5.2 — Faixa etaria

Grifico 2
GRUPO OPERACIONAL GRUPO GERENCIAL
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DISTRIBUICAO POR |  Grupo Operacional Grupo Gerencial Total
IDADE
ATE 30 ANOS 14 9.46% 0 0,00% 14 6,70%
DE 31 A 40 ANOS 40 27,03% 13 21,31% 53 25.36%
DE 41 A 50 ANOS 79 53,38% 38 62,30% 117 55,98%
MAIS DE 50 ANOS 15 10,14% 10 16,39% 25 11,96%
TOTAL 148 100,00% 61 100,00% 209 100,00%

Interessante constatar os efeitos de mais de 13 anos sem concurso, apés 1977, fato
que, aliado & aposentadorias precoces decorrentes da inclusdo do Banco Central no Regime

Juridico Unico, elevaram em muito a idade média do funcionalismo.

Ainda, ressalte-se que a amostra nio apontou nenhum gerente com menos de 30
anos, e que somente 21% possui menos de 40 anos, fatos significativos para uma analise de

perfil gerencial.
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5.5.3 — Distribui¢do por escolaridade

Grafico 3

GRUPO OPERACIONAL GRUPO GERENCIAL

3 8
3

8 8 8 8 8

DISTRIBUICAO POR | Grupo Operacional Grupo Gerencial Total
ESCOLARIDADE
ATE 3° GRAU IN- 4 2,70% 3 4,92% 7 3,35%
COMPLETO
3° GRAU 70 47.30% 23 37,70% 93 44,50%
POS- GRADUACAO 55 37.16% 25 40,98% 80 38,28%
MESTRADO 19 12,84% 9 14,75% 28 13,40%
DOUTORADO 0 0,00% 1 1,64% 1 0,48%
TOTAL 148 100,00% 61 100,00% 209 100,00%

Aproximadamente 52% da amostra detém nivel de escolaridade acima do terceiro
grau completo, o que demonstra um excelente nivel médio de escolaridade para o Banco

Central.
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Grifico 4
GRUPO OPERACIONAL GRUPO GERENCIAL
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DISTRIBUICAO POR |  Grupo Operacional Grupo Gerencial Total
TEMPO DE SERVICO
ATE 5 ANOS 45 30,41% 3 4,92% 48 22.97%
DE 6 A 10 ANOS 21 14,19% 15 24,59% 36 17,22%
DE 11 A 15 ANOS 0 0,00% 0 0,00% 0 0,00%
DE 16 A 20 ANOS 2 1,35% 0 0,00% 2 0,96%
DE 21 A 25 ANOS 67 45.27% 37 60,66% 104 49.76%
DE 26 A 30 ANOS 8 5.41% 5 8.20% 13 6,22%
MAIS DE 30 ANOS 5 3.38% 1 1,64% 6 2.87%
TOTAL 148 100,00% 61 100,00% 209 100,00%

Pode-se observar aqui, mais nitidamente, as conseqiiéncias de mais de uma década

sem ingressos de novos servidores no Banco Central: praticamente inexistem servidores na

faixa de 10 a 20 anos de servigo. E preocupante projetar esta situagdo a médio prazo, posto

que os servidores hoje na faixa acima de 20 anos de servigo estardo se aposentando, voltando

o Banco a uma situagdo de caréncia por servidores mais experientes, com prejuizos para sua

memoria, continuidade, etc., podendo repetir-se uma situacdo vivenciada a partir de 1996, em

grau maior.

Essa situagdo também pode influenciar o presente estudo, considerando-se que o fato

de ndo haver uma faixa intermediaria no Banco, seja em idade ou tempo de servigo, contrapde
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duas situagdes funcionais e culturais distintas, com eventuais reflexos na forma e intensidade

de absorg¢do de novos conceitos ou na manutengdo de antigos valores no campo da gestéo.

5.5.5 — Distribuicdo por Setor

Grifico 5
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Conforme se verifica, a pesquisa abrangeu todos os componentes do Banco Central
no Rio de Janeiro, sendo que a distribuigdo nao uniforme do grafico acima apenas reproduz as

diferengas de contingentes dos setores.
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Capitulo 6 — Percepgoes sobre o Perfil dos Gerentes do Banco Central

6.1 - Resultado das Entrevistas com os Srs. Presidente e Diretores do Banco Central
Apresentaremos a seguir o resultado das entrevistas com o Srs. Presidente e Direto-

res, objetivando apresentar as caracteristicas do perfil dos gerentes do Banco Central e verifi-
car se estdo compativeis com o conceitos de uma gestdo mais tradicionalista ou contempora-

nea aberta ao futuro, conforme definido no objetivo final deste trabalho.

As entrevistas com o Presidente e 3 (trés) Diretores do Banco Central foram mar-
cadas de forma aleatéria, dependendo principalmente da disponibilidade de suas agendas e
interesse em responder ao sucinto questionario, sendo o Unico critério que se obtivesse igual
numero de entrevistados entre os dirigentes chamados “da casa” (servidores de carreira do

Banco Central) e os ndo pertencentes ao quadro da Instituigdo.

Tal eqliidade foi importante para que se levantassem eventuais diferengas de posicio-

namento (0 que, entretanto, ndo ocorreu) quanto a percep¢ao da postura dos gerentes.

Todos os entrevistados foram unanimes em permitir que as entrevistas fossem grava-
das e se mostraram bastante interessados no tema. Houve, inclusive, recomendacdo de que
esta pesquisa fosse levada ao Chefe da Area de Recursos Humanos em Brasilia, para que se

conhecesse seu conteudo e posteriores resultados.

Transcreveremos, abaixo, as perguntas colocadas aos entrevistados e uma consoli-
dagdo de suas respostas, uma vez que foi colocado aos entrevistados, o carater reservado das

informagdes e que os dados teriam apenas um tratamento global, sem identificagéo.

A primeira questdo procurou levantar as caracteristicas desejaveis ao perfil dos ser-

vidores do Banco Central para o exercicio de cargos gerenciais.

Segue abaixo, o resumo das respostas dos entrevistados:
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O gerente do Banco Central deve ter qualidades — que ndo sdo so
desejaveis aos gerentes —, como uma boa formagdo, de nivel mais elevado,
mas também ter formagdo na area gerencial. De preferéncia, alguma coisa
especifica para gerente mesmo Tem que ter capacidade de trabalho, tanto
em termos intelectuais, como, também, em termos de gerar produtos. Ter
conhecimento do assunto é basico, conhecimento de idéias minimas da or-
ganizagdo. Ser uma pessoa dindmica, generalista, apesar de algumas areas
necessitarem de um especialista. Ele deve ser pro-ativo, sempre procurando
o novo. Tem que conhecer tecnologia da informagdo, pesquisa e entender
de auditoria do Banco. E capacidade de dar uma resposta mais agil. Saber
agregar a equipe. Ser participativo, integrado ao processo e integrar os
funcionarios em todos os processos, até o decisorio. Ser bem articulado, ter
bom entrosamento, saber ouvir e procurar entender as questées a serem re-
solvidas. Procurar conhecer bem o seu cliente. Ter, também, o que se cha-
ma de capacidade de lideranga, uma resposta um pouco ontologica. Tem
que saber organizar, ter capacidade de decisdo, senso de justica e comuni-
cag¢do. Como ele administra pessoas, ndo basta ser qualificado no sentido
profissional, mas ele deve ter a capacidade de motivar as pessoas e de fazer
o grupo subir. Como o Banco Central é um orgdo muito técnico, é impor-
tante um bom conhecimento do tema, do assunto da area. A lideranga no
Banco Centra é uma lideran¢a muito técnica. A lideranga é vocé conseguir
o respeito dos colegas ndo so6 por uma questdo de hierarquia, mas por uma
questdo de reconhecimento. Assim, as decisées sdo mais rapidas, se conse-
gue motivar e o trabalho, além de ser mais agradavel, é mais produtivo. O
gerente do Banco Central de modo geral possui estas caracteristicas. Mui-
tas vezes as pessoas sdo colocadas em cargos gerenciais e ndo tém as ca-
racteristicas necessarias, e nos, administradores, so percebemos isto na
pratica. Falta um pouco de profissionalismo no trato da questdo A caracte-
ristica do Banco Central é a seguinte: tenho uma equipe, quais sGo os meus
melhores técnicos?, mas so a parte técnica ndo é suficiente, é preciso ter as
outras caracteristicas ja mencionadas Alguns deles sdo melhores do que
outros. Os que tém mais experiéncia gerencial, depois de muitos anos, ja
tem capacidade de liderar, de conviver com as pessoas; outros, com menos
experiéncia, levam mais tempo e se baseiam na hierarquia formal para li-
derar e vdo aprendendo. Nos ndo temos tido a preocupag¢do com a forma-
¢do do gerente em si.

Percebe-se que, na defini¢do do perfil do gerente do Banco Central, pela Alta Admi-
nistragdo, hd uma énfase nas caracteristicas apontadas pela gestdo contemporanea como ne-
cessarias aos gerentes do novo século (dindmico, aberto ao novo, pro-ativo, participativo,
gerador de resultados, articulador, agregador da equipe, ter lideranga, senso de justi¢a, comu-
nicagdo, etc.), mas também véem o Banco Central, como um 6rgéo técnico e entendem que é
necessario o conhecimento técnico de seus gerentes, pois, apesar de defenderem uma visdo

generalista, em certas areas, consideram que eles devam ser especialistas. Valoriza-se também
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este lado técnico para efeito de promogdes, perpetuando, de certa forma, um lado um pouco
tradicionalista da gestdo, como a énfase na especializagdo, na regulamentagdo, na experiéncia

e na racionalidade para garantir a maxima eficiéncia.

A segunda questdo aos entrevistados foi para indagar se os novos conceitos de gestdo
contemporanea, relacionados a difusdo de informagdes, a maior participagdo, ao investimento
na valorizagdo do corpo funcional e & convivéncia com ambientes em constantes transforma-
¢Oes estdo sendo absorvidos pelo gerentes do BACEN, o que foi respondido, nos termos abai-

X0:

Sem duvida alguma esta havendo uma absor¢do da geréncia do Ban-
co Central quanto as transformagées. Quanto mais as pessoas conseguem
se articular com o ambiente interno e externo, mais elas estdo percebendo
uma transformag¢do, uma exigéncia maior de desburocratizag¢do, de des-
centralizagdo das decisées, de difusdo de informagoes e uma maior partici-
pagdo do gerente em toda estas questoes. Existem casos mais avangados e
outros menos, depende muito do ambiente em que as pessoas vivem, dos
contatos que elas tém, das proprias articulagées que fazem, se tém mais
contatos fora ou se tém mais contatos internos. O Banco Central caminha
relativamente rapido — talvez mais devagar do que outras empresas do se-
tor privado, mas mais rdpido do que outras autarquias. Acho que estamos
mudando, talvez pela pressdo da sociedade, apesar de teoricamente a pres-
sdo ser menor, mas com o aumento da transparéncia, o Banco Central estd
mudando. Ndo ha mais condi¢bes de se esconder nada, as informagoes sdo
difundidas e colocam o funciondrio do Banco mais exposto, e com isto ele
tem de produzir mais e com qualidade.

Os novos conceitos estdo sendo absorvidos também a custa de uma
modifica¢do do quadro funcional, com a sua oxigenag¢do. As pessoas novas
vdo fazendo com que as pessoas com aquelas idéias antigas se modifiquem,
e principalmente, mudem o trato com a Sociedade, desburocratizem, porque
a Instituicdo como um todo, em determinados segmentos, ainda possui res-
quicios “daquele Banco Central do passado”.

E muito dificil desburocratizar completamente uma institui¢do como o
Banco Central pela natureza do seu negocio, pelas responsabilidades e exi-
géncias ligadas as condi¢oes de atividades do setor publico. De modo geral,
existe dentro do Banco Central um espirito empreendedor, de participagdo,
valorizagdo do treinamento e investimento nas pessoas. Mas, num espectro
de menos burocrdtico a mais burocrdtico, o Banco Central é mais burocrd-
tico, porém uma burocracia mais eficiente, moderna, orgulhosa e compe-
tente, mas é uma estrutura hierdrquica e tem um grau de verticalizag¢do
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quase inevitavel. E importante que o setor publico obede¢a certos procedi-
mentos, trabalhe dentro de critérios neutros que possam ser aplicados de
maneira homogénea, uniforme ao volume de circunstancias.

A tendéncia no Banco é cada vez mais dar acesso dos funciondrios a
Alta Administragdo, distribuir responsabilidades, promover as pessoas pelo
seu mérito e ndo necessariamente pelo numero de anos de carreira, o tal
fator T (tempo de servigo) tende a desaparecer.

Em geral os gerentes sdo pessoas muito capazes, eles so precisam
estar num ambiente adequado, com os incentivos corretos, para produzirem
bons resultados. Portanto, esses novos conceitos da gestdo contempordnea
estdo sendo absorvidos pelos nossos gerentes — ndo com a velocidade de
que gostariamos que estivessem, poderiamos estar mais avan¢ados —, mas
com certeza estdo chegando a eles.

A Alta Administracdo, apesar de reconhecer o Banco Central, em parte, como um
orgdo com caracteristicas burocraticas — hierarquizado, verticalizado e normatizado — o

definem como sendo uma burocracia moderna, eficiente e competente..

A terceira questdo foi a seguinte: Que tipo de gerente o BACEN mais precisa: um
profissional apto tecnicamente para fomentar sua missdo ou um profissional de vanguarda,
preocupado com os principios da gestdo do conhecimento? Como seria possivel compatibili-

zar essas duas competéncias?
Segue a resposta dos entrevistados:

Se pensarmos no gerente puramente, prefeririamos ter um profissio-
nal de vanguarda. Mas, um profissional de vanguarda sem o conhecimento
do lado técnico, tera dificuldades para gerenciar. Entdo temos que compa-
tiblizar as duas competéncias: tentar descobrir no grupo de funciondrios,
aqueles que tenham as condi¢des voltadas para um profissional de van-
guarda sem esquecer o conhecimento técnico, porque assim ele puxa o res-
tante do grupo técnico, ele os estimula e provoca mudangas.

Nem sempre a mesma pessoa é um profissional apto tecnicamente
para fomentar a missdo e um profissional de vanguarda. E dificil compati-
blizar essas duas, quando se consegue a pessoa sobe mais rapido na hie-
rarquia e acaba se destacando.



A proficiéncia técnica ainda domina, mas a tendéncia, no nivel mais
alto da geréncia do Banco é explorar o potencial das novas tecnologias da
informagdo e da comunicagdo, criando uma onda de produtividade. E um
tema que estd vivo aqui dentro da Institui¢do, algo século XXI. Na gestdo
do conhecimento, temos a tecnologia, o conhecimento e a informagdo, mas
também a valorizagdo do lado humano. Isso é uma ferramenta a mais que
oferecemos aos funciondrios, em particular aos gerentes, para que possam
servir de polo de disseminagdo e apoio.

O Banco Central precisa de um bom técnico, mas que tenha ao
mesmo tempo crescimento na drea de gestdo que propicie a ele o conheci-
mento de como administrar, como extrair o melhor da equipe, como fazer
um trabalho motivacional.

Nossos gerentes, na sua maioria, estdo mais voltado para a parte téc-
nica. Acreditamos, que a transformagdo que vem — acreditamos que jd es-
teja acontecendo —, ainda esta num nivel abaixo do que gostariamos que
estivesse. Achamos que o gerente ainda fica muito voltado para a parte téc-
nica, e ele precisaria se transformar, se modificar, absorver, vamos dizer
assim, esta transformag¢do que estd por ai. Acho que ainda precisa haver
uma boa transformagdo.

122

A Alta Administragdo salienta que o Banco Central precisa de um profissional de

aconteceram totalmente.

vanguarda, mas que também seja apto tecnicamente. Apesar de reconhecerem que atualmente
os gerentes ainda sdo mais técnicos, percebem que estd havendo um investimento maior na
tecnologia da informagdo e na gestdo do conhecimento. Entretanto, no ultimo paragrafo, fica

evidenciado que essa transformagdo e compatibilizagdo das duas competéncias ainda nio

A quarta questdo formulada a Alta Administragdo foi : Estardo os superiores admi-

A consolidagdo das respostas segue abaixo:

A Alta Administra¢do vem cada vez mais exigindo dos seus gerentes
as caracteristicas de desburocratizador, com maior difusdo de informagaes,
maior participag¢do no conjunto das decisoes da Institui¢do e, tambem, com

nistrando o desenvolvimento profissional ¢ humano de seus gerentes? Ou sera que ainda po-

dem ser caracterizados como burocratas/controladores, ao estilo de um tecnocrata de 6rgéo



um investimento na valorizagdo do corpo funcional. Isto pode ndo estar
ocorrendo com esta qualidade, mas ha uma exigéncia para isto.

A mudanga esta ocorrendo e vemos que era muito diferente no passa-
do, ndo sabemos qual a velocidade desta mudanga, talvez pudéssemos ace-
lerar mais.

A realidade mesmo estd nos mostrando que estas coisas estdo aconte-
cendo, que estd havendo uma mudanga, muito em fun¢do dessa nova Dire-
toria sdo pessoas que vieram do mercado, com um pensamento mais liberal.

Quanto a serem burocratas e controladores, isto é muito relativo,
porque é inevitavel que o Banco Central obedec¢a padrées e controles de
seguranga bastante rigidos, o que pode gerar uma conotag¢do de burocracia
em sentido pejorativo, mas as pessoas ndo sdo, de modo geral, burocratas
controladores. Aqui no Banco, quando se quer algo, sabe-se onde encon-
trar e bem rapido. Um volume tdo grande de informagoes, de regras, de
historia, de arquivos, se fosse desorganizado, ndo funcionaria. Entdo tem
que haver alguém que controle e organize a Institui¢do.

As agoes, neste sentido sdo: quanto a parte profissional, pela capaci-
tagdo e pela formagdo. Uma exigéncia cada vez maior é o oferecimento de
oportunidades, apesar das restri¢oes existentes na drea de or¢amento. A
Diretoria do Banco tem incentivado os servidores a procurar, no Brasil e
no exterior, formagdo até a nivel de pos-graduagdo. Internamente, tém sido
oferecidas, na medida do possivel — até aonde o or¢amento permite —,
oportunidades de treinamento, com facilitadores internos ou mesmo, exter-
namente, dentro das universidades ou outros 6rgdos.

Quanto ao lado humano é mais uma questdo de conscientizagdo, uma
conscientiza¢do nas reunibes de trabalho, nas reunibes gerenciais e nos
contatos didrios, de forma geral. Isso ocorre de forma desestruturada, mas
a cultura da institui¢do tem favorecido o desenvolvimento das pessoas.

123

Nota-se uma unanimidade quanto as mudangas que vém ocorrendo no Banco Cen-

do desenvolvimento da gestdo, apesar de sua natureza publica e de fatores limitadores.

tral, no sentido do desenvolvimento profissional e humano dos servidores. Atribuem essas
mudangas, principalmente, a uma nova postura de mercado da Diretoria e, em particular, do

nosso presidente, que esta empenhado em impor uma nova dimenséo a Instituigdo, no campo

A quinta e ultima questdo proposta ao Presidente e Diretores se segue: Estara o BA-

CEN desenvolvendo e treinando seus gerentes para enfrentar os desafios da atualidade?

Ndo tanto quanto gostariamos.
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O papel que cabe ao Banco é mostrar como devem ser resolvidos os
desafios e oferecer alternativas de consecugdo e de busca de solugdo. Os
desafios aparecem a toda hora, em diversas situagoes. Acreditamos que se
estd buscando uma capacita¢do para a resolugdo destes grandes desafios.

A inser¢do cada vez maior do Banco no cenario econémico mundial
exige dele uma visdo maior, mais estratégica. O Banco Central estd de al-
guma forma tentando mostrar a seus gerentes qual é a sua visdo estratégi-
ca. Tanto é que agora estda marcada com o Presidente, uma reunido com to-
dos os gerentes, com todos os Chefes de Departamento para que se trans-
mita aos servidores esta visdo estratégica da organizagdo como um todo,
ndo um Diretor especifico falando da sua area, mas o Presidente e todos os
Diretores falando da visdo estratégica do Banco.

Nos ndo temos, hoje, uma escola para gerentes. Ndo sei exatamente,
em termos de RH o que estdo fazendo. Ndo ouvi nenhum gerente, chefe de
departamento dizendo que estaria fazendo algum treinamento na drea de
administragdo, de geréncia. Ndo vejo muito este tipo de treinamento por
aqui.

Existe um projeto que estd sendo montado com o BID (Banco Intera-
mericano de Desenvolvimento) para criar a “Universidade Banco Central”,
com escolas voltadas para as areas do Banco e uma para a questdo do per-
fil gerencial. Vamos formar escolas de supervisdo, de técnicos de supervi-
sdo e seus gerentes, inclusive, mas estes gerentes ndo necessariamente vao
ficar nesta darea, eles podem ficar em outra, como por exemplo, na tecnolo-
gia de informagdo, evitando-se, assim, criar gerentes segmentados.

Este projeto ja esta bem adiantado. A idéia é tentarmos desenvolver
este conceito de universidade corporativa, ndo so voltada para o Banco
Central, mas também integrada a missdo do Banco.

Atualmente ndo temos nenhum programa especifico para os gerentes.
Até houve no passado, ha uns 15 anos atrds, uma preocupag¢do com o PDG
— Programa de Desenvolvimento Gerencial, em que para a pessoa assumir
determinados postos deveria ter alguns pré-requisitos, e se ndo os tivesse
teria que passar por uma formagdo, etc. E agora isto volta com a idéia da
universidade corporativa, em que se busca ndo so a formagdo técnica, mas
também a formagdo gerencial.

Apesar de o Banco Central ndo possuir, atualmente, nenhum programa especifico na
area gerencial, houve algumas tentativas isoladas no passado, inclusive o PDG — Programa de
Desenvolvimento Gerencial. No momento, desenvolve-se um projeto ambicioso que objetiva
a implanta¢do de uma universidade corporativa, com a criac@o, entre outros, de um programa
ou de uma escola especifica voltada para o desenvolvimento e aperfeigoamento dos gerentes,

de maneira sistematizada, para que possam enfrentar os desafios da atualidade.
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6.2 — Analise dos Resultados da Pesquisa: o que os dados quantitativos revelam

Apos o tratamento dos dados, via planilha e graficos, segue-se a analise do resultado
da pesquisa de campo, sob os dois enfoques ja indicados no objetivo final e na metodologia:
o estudo do perfil dos gerentes, sob o ponto de vista dos servidores — o que denominamos de
Grupo Operacional (os 148 respondentes no posto efetivo e fung¢des técnicas) — e a analise
do perfil a partir da visdo dos proprios gerentes, numa auto-analise — o que denominamos

Grupo Gerencial (os 61 gerentes pesquisados).

Salientamos que, para elaboragdo do estudo, procurou-se empreender um tratamento
exclusivamente estatistico na interpretacdo dos dados, sem subjetividade ou julgamento, ob-

jetivando uma leitura de cunho mais cientifico.

Esses dados foram analisados a partir das respostas as dez questdes sobre o perfil dos
gerentes do Banco Central, onde cada tema foi elaborado, conforme explicitado na metodolo-
gia da confecg@o dos questionarios, através de assertivas redigidas, a partir da idéias e pen-
samentos de autores que descrevem uma gestdo tradicionalista, assertivas impares em con-
traste com as assertivas pares que denotam uma gestdo contemporanea, num total de 58 as-
sertivas assim distribuidas: 29 assertivas extraidas de paradigmas tradicionalistas e 29 asserti-

vas elaboradas a partir de paradigmas contemporaneos.

Apresentaremos, inicialmente, para uma visdo geral dos resultados obtidos, os Grafi-
cos 6 e 7, que favorecem, ilustrativamente, uma comparagio, pela média das respostas dadas
(de zero a quatro numa escala de grau de discordancia/concordancia), dos aspectos que indi-
cam tradicionalismo ou contemporaneidade no perfil dos gerentes do Banco Central, sob a
Otica de cada um dos grupos, operacional e gerencial, a partir de cada um dos funciondrios

que os compdem.

Neste ponto, € importante lembrar que o fato de os instrumentos de pesquisa have-

rem sido elaborados a partir de fundamentos das teorias de administragdo discutidas neste
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estudo, ndo impediu que fossem considerados tanto os primeiros indicios da ocorréncia de
criticas contundentes e/ou respostas superficiais que emergiram na fase exploratoria desta

pesquisa, quanto a critica questdo do observador como parte do observado.

Este esclarecimento é importante na medida em que revela a possibilidade de instru-
mentos elaborados cientificamente e a priori, ndo serem necessariamente insensiveis a reali-
dade concreta das pessoas e de suas organiza¢des. Também ndo exigem “neutralidade” do
pesquisador a ponto de extrai-lo de sua propria vivéncia organizacional. Nestes termos, nds
praticamos o0 método fenomenologico estrito, que iria propondo questdes e abordagens a me-
dida que a inser¢do entre os sujeitos fosse avancando na investigacdo. Porém a opgdo pela
complementariedade metodologica que exigiu a postura fenomenoldgica de ndo intervengao,
tanto favoreceu as primeiras decisdes da fase exploratoria sobre o qué € como pesquisar,
quanto retomar os dados para uma apreensdo dos resultados a luz da totalidade. Isso para dei-
xar aparecer o sentido do estilo gerencial do BACEN e, ainda, para iluminar algumas de suas

possibilidades.
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Como se observa no grafico relativo ao grupo operacional, em nove (entre dez)
questdes, houve uma tendéncia & maior concordancia com as assertivas que denotavam as-
pectos tradicionalistas, fato que néo ocorreu apenas com o tema “conhecimentos e habilidades

dos gerentes”.

Entretanto, no grafico relativo ao proprio grupo gerencial, as opinides ficaram mais
divididas, ocorrendo maior concordancia com assertivas tradicionalistas apenas em quatro das
dez questdes (“nivel de controle e grau de padroniza¢do e normatiza¢do”, “estilo de desen-

»

volvimento dos trabalhos e forma de organiza¢@o”, “grau de centralizacdo / descentralizagdo”

e “captac¢do e distribui¢do da informagao”).

Esta diferenca de visdo sugere, de imediato, que, enquanto o grupo operacional ainda
vé seus superiores hierarquicos com um padrdo de perfil mais tradicionalista, estes ja se per-

cebem com algum avango em direg¢do a contemporaneidade.

A partir deste ponto e dentro da metodologia proposta, serd feita uma analise critica
mais detalhada — por questdo, tema abordado e respectivos autores — , do resultado das res-
postas dos grupos operacional e gerencial as assertivas relativas a aspectos integrantes do per-
fil dos gerentes do Banco Central, que refletem uma gestdo mais tradicionalista ou mais con-
temporénea, a partir da contagem da freqiiéncia de respostas por conjunto de assertivas (per-
centuais absolutos de discordancia ou concordancia), relacionando-se esses resultados ao refe-

rencial teorico.

Cumpre salientar que cada conjunto de quatro graficos apresentados a seguir para
cada uma das dez questdes (temas), representa o resultado da manifestagdo de cada grupo
(operacional e gerencial) com respeito aos aspectos (tradicionalista ou contemporéaneo), tdo
somente numa contagem de freqiiéncia binaria direta (concordancia ou discorddncia), sem

aferir o grau desse posicionamento (mais ou menos discordante ou concordante).
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Assim, diferentemente das conclusdes a que se chegou analisando os graficos anteri-
ores, quando se verificou, de uma forma genérica, a partir das médias das opinides manifesta-
das, a maior ou menor percepcdo dos grupos quanto aos aspectos, ndo ha porque se falar, na
analise a seguir, sobre grau de concordancia ou discordancia, mas somente em aceitagdo ou
rejeicdo das questdes, por apuracdo direta das opinides, a partir da contagem da freqiiéncia
(nimero total de manifestagdes concordando ou discordando) de cada conjunto de assertivas

correspondentes.

Tal ressalva origina-se de nossa preocupagdo com o rigor concedido ao tratamento
matematico conferido aos dados no presente estudo, porquanto a escala apresentada aos res-
pondentes para manifestacdo de sua concorddncia ou discordancia, em maior ou menor grau
(0, 1, 2 3, ou 4), admitindo inclusive a possibilidade de ndo visualizagdo da aplicabilidade da
assertiva, objetivou apenas o oferecimento de maiores op¢des para um pbsicionamento mais
flexivel dos respondentes — evitando-se o simplismo das respostas sim ou ndo —, que se
dispensassem critérios cientificos para a defini¢do de pesos ponderados entre as alternativas

na escala de zero a quatro.

Assim, o calculo de médias ponderadas dos pesos das respostas sé foi aceitavel para
a constru¢do de visdes gerais das tendéncias, com mais utilidade ilustrativa do que matemati-
ca, sem que traduzam significativamente o posicionamento dos respondentes. Nesse sentido, o
critério admitido na pesquisa € o da contagem de freqiiéncias, e, a partir deste, o célculo de

suas médias e dispersdes (desvios médio e padrio).
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6.2.1 — Questio 1: Grau de Autonomia do Gerente do Banco Central

A primeira questdo procurou levantar a postura dos gerentes em relagdo a seus supe-
riores para tomada de decisdo, e implementag@o de novos procedimentos setorizados na Ins-
tituigdo.

O grupo operacional, estimulado a manifestar-se quanto a assertivas que contempla-
vam posicionamentos de autores tradicionalistas, apresentou uma concordancia da ordem de
64%, contra 35% de discordancia. Para as assertivas que denotavam contemporaneidade,

houve uma menor concordancia (56%) contra 44% de discordancia (Vide Grafico 8).

Apesar de também ter havido uma concordancia com as assertivas que denotavam
aspectos de contemporaneidade, ja haviamos verificado uma tendéncia a uma visdo tradicio-
nalista no grafico 6 (pag. 127), e a divis@o de opinides acima demonstrada pode, eventual-
mente, indicar que 0 grupo operacional ndo tenha uma concep¢do mais aprofundada ou defi-
nitiva de como ocorre, efetivamente, a autonomia de seus gerentes com relagdo aos respecti-
vos superiores hierarquicos. Esse desconhecimento pode ser considerado natural, posto que ao
subordinado, normalmente, ndo ¢ dada completa ciéncia da amplitude de autonomia e inde-
pendéncia de seu “chefe”, o qual, dependendo de sua atitude, pode vir a mascarar esse fator,

aparentando dispor de mais ou menos poder do que realmente possui.

Quanto ao grupo gerencial, quando colocado frente a questées de cunho tradiciona-
lista, concordou em 61%, em aspectos que abordavam a falta de disponibilidade de recursos
(meios de administrag@o) na Instituigdo e o principio da hierarquia. No que se refere a con-
ceitos mais contemporaneos, também houve uma concordancia, da ordem de 68% (contra
32% de discordancia), cujas assertivas apresentavam aspectos de redugdo nas cadeias de co-

mando e autonomia para a tomada de deciséo.
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Em resumo, verifica-se que houve maior inclinacdo do grupo operacional para con-
firmar aspectos tradicionalistas no perfil de seus gerentes, enquanto que, no grupo gerencial,

predominou uma avaliagdo mais contemporanea.

Tais fatores, confirmando uma expectativa da pesquisadora quando da formulagéo
dos quesitos e assertivas, podem ser analisados sob a luz do referencial teorico, respectiva-
mente em Chiavenato e Alvin Toffler, presente uma varidvel pontual, qual seja a reorganiza-
¢d0 administrativa por que passou o Banco em 1999, que reduziu os niveis hierarquicos e,

conseqiientemente, aumentou a autonomia dos gerentes para tomada de decisdes.

Chiavenato, como vimos anteriormente, ressaltou tendéncias organizacionais descri-
tas por autores contemporaneos, suportando, entre outras, as idéias de “cadeias de comando
mais curtas” e “amplitudes de comando mais amplas ... empowerment ... responsabilidade e

autonomia ... fortalecimento da tomada de decisdo”.

A referéncia a Alvin Toffler baseia-se em sua idéia de que “o executivo deve ser ca-

paz de fazer julgamentos e adotar complexas decisées de valores...” .

Quanto a indisponibilidade de recursos, entendemos a concordancia como reflexo de
uma conjuntura, abordada inclusive nos depoimentos da Alta Administragdo, segundo a qual
restricdes de cunho precipuamente orcamentarios ndo tém permitido a otimizagdo da gestdo

de recursos humanos, materiais e tecnolégicos.
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Os graficos, separados por grupo operacional e gerencial e por categorias tradiciona-

lismo e contemporaneidade, revelam os resultados obtidos nesta questdo:

Grifico 8
Questido n” 1:
TRADICIONALISMO
Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

@
]

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

© = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.2 — Questio 2: Nivel de Controle e Grau de Padronizacio e Normatizacio

Objetivamos, com a segunda questdo, verificar, junto aos entrevistados, o nivel de
controle e grau de padronizagdo e normatizagdo incidentes sobre as atividades desenvolvidas

no Banco Central, nos respectivos setores.
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Interessante notar o comportamento das respostas a essa questdo: tanto no grupo ope-
racional quanto no gerencial, houve, para aspectos que, teoricamente, denotavam tradiciona-
lismo, uma rejeigdo idéntica, da ordem de 55% contra 45%. Nos aspectos de contemporanei-
dade, o comportamento ndo foi muito diferente, com rejei¢des, pelos grupos operacional e

gerencial, respectivamente de 56% e 57% (contra 44% ¢ 43%) (Vide Grafico 9).

Talvez a adjetivagdo utilizada nas assertivas (... acentuado formalismo ...”, “... au-
tonomia crescente...”, “... coerente sistema de normas...”, “... forca de trabalho energizante...”,
“... regras e regulamentagdes explicitas...”, “... flexibilidade para definir quando e como reali-

zar...”), tenha tornado-as muito fortes, resultando, dentro de um posicionamento mais conser-
vador por parte dos respondentes, em suas rejeigdoes absolutas. Se fosse o caso, ndo haveria-

mos como aproveitar essas respostas de maneira mais conclusiva.

No entanto, a contraposi¢@o de assertivas baseadas em pensadores tradicionais, como
Taylor e Weber com autores contemporaneos, como Fernando Tenorio, Paulo Motta e Ste-
phen Covey, podem sugerir que os respondentes talvez tenham preferido optar, sempre, por

posicdes mais neutras.

Em todo caso, pelos depoimentos da Alta Administragdo, ficou evidente a necessida-
de, numa instituicdo complexa como o Banco Central, de se manter uma formalizag&@o e pa-

dronizagdo baseadas em regulamentagdes, como forma de homogeneizar decisdes.

As assertivas tradicionalistas haviam sido construidas com base nos autores: Taylor,
que preconizou: “impera na instituicdo um acentuado formalismo nas relagées funcionais e na
execucdo das rotinas de trabalho”; ¢ Max Weber, que define na sua teoria burocratica: “as
atividades sdo regulamentadas por um coerente sistema de regras que assegura a realizagio
uniforme de todas as tarefas, independentemente do nimero de pessoas necessarias a sua exe-
cugdo” e, inclusive, “existem regras e regulamentagdes explicitas que definem a responsabili-

dade de cada membro da Instituigdo e as relagdes entre eles”.
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As contemporéneas se basearam nas defini¢des de:

1.

Tenorio: “percebe-se uma autonomia crescente dos individuos em relagdo ao
conjunto do sistema formal da empresa, no que se refere as regras escritas, as

normas, etc.”;

Motta: “...nas organiza¢Ges modernas, a geréncia tem que a todo momento mos-
trar o seu diferencial de valor, ou seja, uma estratégia de for¢a de trabalho ener-
gizante com missdo compartilhada, objetivos comuns e, principalmente, enfati-

zar a liberdade — liberdade de criagdo e inovagdo™;

Covey: “... um gerente eficiente deve observar ... flexibilidade — o instrumento
de planejamento deve ser seu escravo, nunca seu senhor. Uma vez que ele deve
trabalhar em beneficio do gerente, precisa ser talhado conforme seu estilo, sua

necessidade e seu modo especifico de agir”.
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Os graficos, abaixo explicitam maior concordancia de ambos os grupos com as as-

sertivas tradicionalistas:

Grifico 9

Questio n” 2:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.3 — Questio 3: Estilo de Desenvolvimento dos Trabalhos e sua Forma de Or-
ganiza¢ao

Na terceira questdo, foi perguntado aos entrevistados qual o tratamento empreendido

pelo Banco Central quanto ao estilo de desenvolvimento dos trabalhos e sua forma de organi-
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zacdo.

Esta questdo, apesar de ndo ter uma vinculagdo direta com o perfil do gerente, foi
formulada para auxiliar na definigdo deste perfil, tendo em vista que eles, normalmente, tém

uma postura compativel com o estilo da organizagéo.

O grupo operacional, quando estimulado com assertivas que correspondiam a um
perfil mais tradicionalista, manifestou sua concordancia em 54% (contra 46% de discordan-
cia). Nas assertivas que correspondiam a um perfil contemporaneo, o mesmo grupo discordou,
em percentual muito aproximado, ou seja 55% (contra 45% de indicagdes) de um perfil mais

contemporaneo (Vide Grafico 10).

Pode-se depreender que, relativamente ao estilo de organizac@o e desenvolvimento

dos trabalhos, os gerentes passam a seus subordinados uma idéia de tradiconalismo.

Quanto ao proprio grupo gerencial, nas assertivas de cunho tradicionalista, houve
uma pequena margem em diregdo a discordancia (51% contra 49%), o que denotaria uma ten-
déncia para a contemporaneidade. Entretanto, nas assertivas que indicariam este altimo as-
pecto, também ocorreu uma discordancia (54% contra 46%), restando, em ultima analise, pe-

sados os dois aspectos, uma leve tendéncia para o tradicionalismo, na auto avalia¢do do gru-
po.

A elaboragdo das assertivas foi baseada nas idéias tradicionalistas e burocraticas
preconizadas pelos seguintes autores: Taylor: “o método de organizagdo do trabalho se ba-
seia na racionalidade, caracterizando-se pelo gerenciamento tecno-burocrdtico de mao-de-
obra especializada, sob técnicas repetitivas de produgdo e servi¢os padronizados”; Max We-
ber: “do ponto de vista estritamente técnico a organizagdo do tipo burocrdtico puro é capaz

’

de proporcionar o mais alto grau de eficiéncia”; De Faria: “determinar claramente o que

deve ser feito — as instrugoes e as determinagoes dos gerentes devem ser precisa em relagdo
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as responsabilidades do agente executor, orientado sobre quantidade, qualidades, tipos,
formas, prazos, limitagées, caracteristicas, metodologia do trabalho, tempo para execugdo
com prazos precisos, recursos e amplitude da autoridade delegada”; e Likert: “sdo os lide-
res que desenham a organizagdo, dizem quais sdo as fun¢des das pessoas e as supervisio-

nam, caso contrario, nada se produz”’.
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Os gréficos demonstram a leve tendéncia para o tradicionalismo, na avaliagdo dos

dois grupos (gerencial e operacional):

Grafico 10

Questiio n° 3:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

<
n

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.4 — Questdo 4: Grau de Centralizacdo/Descentralizaciio

Na quarta questdo, procuramos pesquisar o grau de centralizagdo/ descentralizagdo

(definido pelos proprios gerentes, em relagdo a seus subordinados, para divisdo de trabalho,
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atribuicdo de responsabilidades, delega¢do de competéncias, autonomia para criagdo ou ino-

vagdo de métodos e rotinas de trabalho, etc.).

Nesta questdo houve uma tendéncia comum, em ambos os grupos, gerencial € opera-
cional, no que diz respeito as assertivas que indicavam perfis tradicionalistas ou contempora-
neidade. No grupo gerencial houve uma concordancia na ordem de 60% (contra 40%), quanto
aos aspectos tradicionalistas, percentual que se eleva a 72% (contra 28%) no grupo operacio-

nal, o que denotou uma significativa tendéncia ao tradicionalismo (Vide Grafico 11).

Tal tendéncia foi confirmada nas respostas as assertivas que indicavam contempora-
neidade, tendo o grupo gerencial discordado em 55% (contra 45%), propor¢ao igualmente

elevada no grupo operacional (66% contra 34%).

Tendo atingido plenamente seu objetivo, esta questdo vem ratificar a existéncia de
alto grau de centralizagdo que caracteriza a atuagdo dos gerentes na Instituigdo, fato confir-

mado ndo apenas na visdo de seus subordinados, como na propria auto andlise.

As assertivas, de cunho burocratico, foram buscadas na teoria de Max Weber, donde
“a divisdo de trabalho é verticalizada’; “o superior assume a responsabilidade sobre o tra-
balho dos seus subordinados porque tem autoridade sobre eles: tem o direito de impor dire-

trizes e aqueles o dever de obedecé-las”; e “o processo decisorio é centralizado”.

Da mesma forma, podemos inferir que um modelo de gestdo contemporédnea, que
preconiza uma evolug@o para um processo mais flexivel e descentralizado, em que se atribua
maiores responsabilidades e autonomia as pessoas para favorecer a tomada de decisdo, ainda

ndo foi absorvido pelos servidores, gerentes ou nao.
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Os gréficos abaixo refletem essa tendéncia ao tradicionalismo, na opinido dos res-

pondentes.

Grifico 11

Questio n’ 4:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

Grupo Gerencial

Q
]

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.5 — Questio 5: Trabalho Individual ou por Equipe

A questdo proposta procurou identificar, no dmbito de cada geréncia, qual seria a én-

fase dada a forma de organizagdo do trabalho: se mais a nivel individual ou por equipe.
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Quanto aos resultados, o grupo operacional demonstrou que a énfase é dada ao tra-
balho individualizado, privilegiando a divisdo de trabalho em detrimento daquele por equipe,
tendo em vista que houve uma concordéancia da ordem de 59% com as assertivas, de cunho
tradicionalista, que enfocavam, aqueles aspectos. Quanto as assertivas com idéias contempo-
raneas de gestdo, no que tange ao trabalho em equipe, o grupo ficou dividido (51% e 49%)

(Vide Gréfico 12).

Ao contrério, o o gerencial ficou dividido (50% a 50%) nas assertivas tradicio-
b
nalistas, mas houve maior tendéncia & concordancia nas assertivas contemporaneas (63% a

37%).

As assertivas tradicionalistas foram montadas com base nas concepgdes de Taylor,
de que “os gerentes ddo énfase ao trabalho individual”, ¢ “os métodos de trabalho sdo linea-
res, individualizados e repetitivos, de modo a se reduzir a margem de erros e a se identificar
precisamente os agentes’’; e de Max Weber, de que “os gerentes privilegiam a divisdo de

trabalho feita com racionalidade e com vistas ao atingimento dos fins”.

Essa divergéncia entre as visdes dos grupos merece registro: enquanto que o grupo
gerencial j4 demonstra alguma tendéncia para encarar seus subordinados como uma equipe de

trabalho, estes ainda ndo se percebem convivendo nesta perspectiva.

Provavelmente o grupo gerencial tem motivos, em funcdo das ultimas modificagdes
que ocorreram na estrutura da Institui¢do, para concordar com Chiavenato, quando associam o
Banco Central a assertiva: “os antigos Departamentos e Divisées estdo cedendo lugar a equi-
pes de trabalho transitorias ou definitivas, com aumento substancial de trabalho em equipe”,
e talvez ndo tenham mais outra alternativa, sendo concordar com Katzenbach , quando afir-
ma: “os gerentes privilegiam o trabalho em equipe em detrimento do individual, pois assim a
informagdo circula com mais fluidez em todos os sentidos, passando a ser compartilhada por

todos os participantes no processo operacional ” € * os gerentes trabalham com equipes
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pois reconhecem que estas melhoram a performance individual, energizam a hierarquia e a
estrutura organizacional e enfatizam processos gerenciais. Valorizam essa forma de traba-
lho, pois percebem que ndo possuem todas as respostas e que ndo poderdo chegar ao sucesso

sem os outros participantes”.

Os graficos demonstram essa divergéncia existente entre os dois grupos:

Grifico 12

Questiio n’ 5:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupe Gerencial Grupo Operacional

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

@ = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade
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6.2.6 — Questiio 6: Relacdes Interpessoais e Nivel de Dialogo

Nesta sexta questdo, a pesquisadora procurou levantar que tipo de relagdes interpes-

soais e o nivel de didlogo esta ocorrendo, no momento atual, entre subordinados e superiores.

Interessante perceber que no grupo operacional ndo houve nenhuma tendéncia para o
tradicionalismo ou contemporaneidade na média das respostas, ou seja, 50% e 52%, respecti-

vamente, concordaram com estes dois aspectos (Vide Grafico 13).

Ja o grupo gerencial, diferentemente do operacional, se percebe com caracteristicas
contemporaneas quanto ao seu relacionamento interpessoal e nivel de didlogo em relagdo a
seus superiores € subordinados, o que demonstram os percentuais 69% a 31% (concordancia

com aspectos contemporaneos) e 65% a 35% (discordancia de aspectos tradicionalistas).

A elaboragdo das assertivas contemporaneas foi baseada nas seguintes idéias de

Paulo Motta, Tenorio e Stephen Covey:

Paulo Motta: “os gerentes:

o reconhecem o valor das pessoas;

e aceitam as pessoas como elas realmente sdo e ndo como gostariam que elas fos-
sem;

o valorizam as relagdes pessoais proximas;

s confiam nas pessoas;

e comunicam-se com as pessoas buscando obter e estabelecer um significado co-
letivo dos diversos valores, crengas, habitos e simbolos que definem a cultura
organizacional;

e praticam a gestdo ambulantes, aproximando-se geograficamente de seus subor-

dinados”.
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Tendrio: “a gestdo é dialogica ou comunicativa, baseada no entendimento e na
participagdo’”; €

Stephen Covey: “a geréncia assegura aos individuos oportunidades para sugerir
idéias e resolver problemas, trazendo satisfagdo e harmonia ao ambiente de trabalho tanto
como fatores de realizagdo e progresso pessoais como causadores de eficiéncia , estabele-
cendo, dessa forma, relagées de cooperagcdo com seus subordinados que geram comprometi-

mento, confian¢a mutua e lealdade”.
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Os gréficos evidenciam essa diferenga de opinides:

Grifico 13

Questdo n° 6:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

Legenda:
. = Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo
@) = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.7 — Questio 7: Conhecimento e Habilidades dos Gerentes

Nesta sétima questdo, procurou-se pesquisar os atributos e valores priorizados pela
Instituigdo para o preenchimento de cargos de geréncia, e se isto ocorre mais em fungdo dos

conhecimentos técnicos ou da capacidade gerencial.
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Pelos resultados, detectamos que o grupo operacional vé o gerente no Banco Central
numa concep¢do contemporanea, uma vez que ndo s6 o conhecimento técnico € valorizado,
mas também sua capacidade gerencial, ja que houve expressiva discordéncia nas assertivas
tradicionalistas (71% a 29%) e uma concordancia deste grupamento com as assertivas con-

temporaneas (57% a 43%).

O grupo gerencial também se percebe numa concepcao contemporanea, ja que tam-
bém discordou com as assertivas tradicionalistas (66% a 34%) e concordou com as contempo-
raneas (68% a 32%), enfatizando que a Instituigdo procura preencher seus cargos de geréncia

baseada na sua capacidade gerencial (Vide Grafico 14).

O depoimento do grupo gerencial, nesta questdo, assume um significado mais elo-
quiente, tendo em vista que, além de ja terem, em seu passado funcional, sido indicados para
cargos gerenciais, sdo os que efetivamente selecionam, hoje, futuros gerentes, €, por esse po-
sicionamento demonstrado no resultado da pesquisa, certamente valorizardo, em suas proxi-
mas escolhas, pessoas que detenham, de um modo geral, habilidades de lideranga, estratégia,

visdo, inovagdo e talento.

As assertivas com paradigmas contemporaneos foram baseadas no pensamento de
Tenorio: “os gerentes sdo capazes de refletir racionalmente, de usar o potencial social consti-
tuido pelo conhecimento e habilidade técnica , tendo as seguintes caracteristicas basicas como
orientadoras de sua agdo gerencial: capacidade de estratégia e de delegagdo, racionalidade
administrativa, lideranca interpessoal, visdo, dedicac¢do aos clientes com qualidade total, ino-
vacdo e constitui¢do de parcerias” e “os gerentes ndo sdo exclusivamente técnicos, mas tam-
bém critico-reflexivos, dotados de um conjunto de talentos novos e ndo-lineares” e do Paulo
Motta : “a capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade analitica de julga-

mento, de decisdo e lideranca e de enfrentar riscos € incertezas”.
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Os gréficos refletem essa concordancia dos grupos operacional e gerencial:

Grifico 14

Questido n’ 7:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

n

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

@ = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.8 — Questio 8: Comprometimento com a Estratégia Global da Institui¢io

Esta questdo foi elaborada objetivando verificar o comprometimento dos gerentes
com a estratégia global da Instituicdo (sua missdo, visdo, perspectivas de futuro e relaciona-

mento com o ambiente externo e clientes).
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De forma mais determinada do que o grupo gerencial, o grupo operacional demons-
trou ndo perceber fortemente um comprometimento gerencial com relagdo aos clientes, aos
propdsitos, metas e programas da Instituigdo, tendo discordado das proposi¢des de cunho
tradicionalista em apenas 52% (contra 48%), posicionamento superado quando também dis-

cordou em 62% (contra 38%) das questdes contemporaneas (Vide Grafico 15).

Igualmente, o grupo gerencial discordou em 54% (contra 46%) das proposi¢des tra-

dicionalistas € mais ainda (58% a 42%) das idéias contemporaneas.

Assim, neste aspecto também houve mais rejei¢do do que aceitagdo das idéias con-

temporéaneas, mesmo o grupo também se posicionando contra as idéias mais tradicionalistas.

Interessante registrar que a Alta Administragdo vem de discutir, nos ultimos meses, o
planejamento estratégico da Instituicdo, e, talvez, o processo de difusdo e integracdo dos ser-

vidores da base ainda esteja incipiente.

As assertivas tradicionalistas foram construidas com base no referencial teérico dos
autores Max Weber: “reina dentro da Instituicdo um comportamento de neutralidade especi-
almente em relagdo aos clientes”; de Faria: “os gerentes sempre definem os propositos, os
objetivos e as metas, projetos, planos e programas de curto, médio e longo prazos”, e numa
critica a visdo tradicionalista realizada por Potts e Sykes: “os sistemas organizacionais estdo

baseados na hipétese de que a Institui¢do e sua necessidade de gerentes durardo para sem-

2

pre



149

Os graficos abaixo ilustram essas conclusdes:

Grifico 15

Questdo n’ 8:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

(= Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

@ = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.2.9 — Questio 9: Captaciio e Distribuicdo da Informacio

Esta questdo foi elaborada com o propésito de se verificar a qualidade, quantidade e
meios pelos quais os gerentes recebem e repassam informagdes institucionais e os incentivos

dados a criagdo de canais de feedback entre superiores e subordinados.
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Total convergéncia de posicionamentos, em dire¢do a um perfil tradicionalista: o
grupo operacional concordou em 77% (contra 23%) com as assertivas de cunho tradicionalista
— nos indices mais expressivos verificados ao longo da pesquisa — e discordou em 61%
(contra 39%) com as assertivas contemporéneas; da mesma forma, o grupo gerencial concor-
dou em 69% (contra 31%) nas assertivas tradicionalistas e discordou em 52% (contra 48%)

das assertivas de cunho contemporaneo (Vide Grafico 16).

Dessa forma, os grupos operacional e gerencial tiveram a mesma opiniao, ou seja, o
fluxo, a qualidade, a quantidade de informag¢des no Banco Central encontram vérias barreiras;
a comunicacdo é distorcida e nem sempre chega as pontas (parte operacional), as mensagens,

as vezes, s@o sutis e ocultas propiciando a criag¢@o de redes informais.

Essas assertivas foram construidas com base nas concepgdes burocraticas de Max
Weber “diante da falta de comunica¢do institucional ampla e efetiva, proliferam na Institui-
¢do redes informais de captagdo e repasse de informagdes que normalmente ficariam restri-
tas a esfera gerencial” ¢ “o fluxo de comunica¢do vertical (ascendente e descendente) con-
tém salvaguardas de natureza restritiva, que objetivam assegurar o carater reservado de

certas informagédes gerenciais consideradas privilegiadas”.
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Os graficos refletem essa convergéncia de posicionamento em dire¢do a um perfil

mais tradicionalista:

Grifico 16

Questdo n’ 9:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

31%

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade
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6.2.10 — Questio 10: Susceptibilidade a Mudangas

Nesta décima questdo tentou-se demonstrar a susceptibilidade a mudanga, ou seja, o
nivel de engajamento ou de reacdo do corpo gerencial a mudangas, inclusive tecnoldgicas, nos

ambientes interno e externo.

Nas questdes com enfoque tradicionalista, tanto o grupo operacional (54% a 46%),
quanto o gerencial (63% a 37%) discordaram das propostas, demonstrando uma tendéncia

contemporanea (Vide Grafico 17).

Nas questdoes com enfoque contemporaneo, o grupo operacional inverteu seu posici-
onamento, discordando em 57% (contra 43%), traduzindo uma visdo mais tradicionalista, mas
o grupo gerencial manteve-se coerente com a posigdo acima, concordando com 53% (contra

47%) das assertivas contemporaneas.

Assim, o grupo operacional vé os gerentes do Banco Central com uma visdao mais
tradicionalista, no que tange a questfo proposta, pela qual estes gerentes tém dificuldades e
resisténcia em relacdo a mudangas, evidenciado pelas atitudes reativas a introdugdo de novas
rotinas de trabalho, modifica¢Ges na estrutura da organizagdo e outros mecanismos de inova-

¢ao.

Estas assertivas foram baseadas nas constata¢des da teoria burocratica de Max We-
ber: “o emprego e a carreira estdo fortemente consolidados e sdo considerados como vitali-
cios, existindo um sistema de promogées de acordo com a antigiiidade ou com a capacida-
de”, ndo sendo necessdrio aos gerentes desenvolver conhecimentos especificos voltados para
uma gestdo de mudangas a nivel p-essoal e funcional’; “os gerentes apresentam dificuldades
ou até mesmo resisténcias para gerir mudan¢as em seu ambiente de trabalho, demonstrando
mais uma atitude de rea¢do do que de engajamento por ocasibes de introdugdo de novos sis-

temas, de alteragées nas rotinas de trabalho e nas revisées da estrutura organizacional” e
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“pela forte racionalidade e normatizagdo de que se reveste a agdo gerencial, dificilmente a

eficiéncia organizacional podera ser abalada por mudangas advindas do meio externo”.

O grupo gerencial diverge do grupo operacional. Ele se considera susceptivel a mu-
dangas, tanto no ambiente interno quanto externo, estando preparado para enfrentar desafios
como profissionais altamente capazes e motivados, em todos os niveis, onde novas praticas e

logicas estdo a todo momento solicitando uma tomada de posigao.

Estas assertivas foram construidas com base nas idéias de Paulo Motta e Alvin To-

fler.

Para Paulo Motta, “o gerente esta sempre vulneravel a novas idéias e ao progresso;
tem condi¢bes de criar constantemente um novo futuro e de enfrentar a diversidade de méto-
dos e valores” e “com as mudangas velozes, a instituicdo passou a exigir uma postura ge-
rencial diferenciada”; Alvin Toftler : “os gerentes estdo dispostos a navegar por uma diver-
sidade de missées e esquemas organizacionais, aprendendo a trabalhar com um grupo de

colegas em permanente muta¢do”.

Os graficos denotam essa divergéncia entre os grupos operacional e gerencial:
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Grifico 17

Questio n’ 10:

TRADICIONALISMO

Grupo Gerencial Grupo Operacional

CONTEMPORANEIDADE

Grupo Gerencial Grupo Operacional

&
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Percentual de respostas que indicam Tradicionalismo

@ = Percentual de respostas que indicam Contemporaneidade

6.3 — Leitura Critica dos Resultados: primeiras conclusées

A propria formatagdo da pesquisa, que foi dividida em trés investigagdes distintas
para a mesma questdo, ou seja, levantamento do pensamento da Alta Administragdo, da pro-
pria geréncia e de seus subordinados, ja admite a alternativa de que possam, eventualmente,
existir visdes, percepgdes ou sentimentos divergentes, estratificadas naqueles segmentos, so-

bre o perfil do gerente no Banco Central.
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O quadro abaixo resume o resultado da pesquisa de campo, pela confrontacdo, em

cada um dos 10 temas selecionados, da compila¢do dos percentuais dos aspectos de tradicio-

nalismo ou contemporaneidade apurados em cada grupo e no total:

Quadro 7

QUESTOES Resultado do Grupo Resultado do Grupo Conclusio
Operacional Gerencial

AUTONOMIA GERENCI- Tradicionalismo Contemporaneidade Tradicionalismo

AL

NIVEL DE CONTROLE Tradicionalismo Tradicionalismo Tradicionalismo

DAS ATIVIDADES

TRATAMENTO DADO A Tradicionalismo Tradicionalismo Tradicionalismo

FORMA DE TRABALHO

NA ORGANIZACAO

CENTRALIZACAO/ DES- Tradicionalismo Tradicionalismo Tradicionalismo

CENTRALIZACAO

TRABALHO INDIVIDU- Tradicionalismo Contemporaneidade Contemporaneidade

AL/ TRABALHO EM

EQUIPE

RELACIONAMENTO E Tradicionalismo Contemporaneidade Contemporaneidade

AMBIENTE NO TRABA-

LHO

CONHECIMENTOS/ HA-| Contemporaneidade Contemporaneidade Contemporaneidade

BILIDADES DOS GEREN-

TES

GERENCIA ESTRATEGI- Tradicionalismo Tradicionalismo Tradicionalismo

CA/ GESTAO DO FUTURO

CAPTACAO E DISTRIBU- Tradicionalismo Tradicionalismo Tradicionalismo

ICAO DA INFORMACAO

SUSCEPTIBILIDADE A Tradicionalismo Contemporaneidade Contemporaneidade

MUDANCAS

Do ponto de vista do grupo operacional, o perfil dos gerentes do Banco Central as-

sume um carater compativel com os aspectos de uma gestdo tradicionalista, em todos os pon-

tos, com exceg¢do daquele que se refere aos conhecimentos e habilidades dos gerentes.

Pela percepgao do proprio grupo gerencial, o perfil esta dividido entre caracteristicas

compativeis com uma gestdo tradicionalista e contemporanea. E tradicionalista no que se refe-

re a nivel de controle, grau de padronizag@o e normatizagdo existentes, ao estilo do desenvol-

vimento dos trabalhos e sua forma de organizagdo, ao grau de centraliza¢do e descentraliza-

¢d0, a0 comprometimento com a estratégia global da Institui¢do e quanto a forma de captagdo
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e distribuicdo da informag&o. E demonstra contemporaneidade no seu grau de autonomia, na
forma de distribui¢do do trabalho, individual ou por equipe, no relacionamento interpessoal e

no nivel de didlogo, nos conhecimentos e habilidades e na sua susceptibilidade a mudancas.

No computo geral das opinides, quando tomadas como um todo, os servidores do
Banco Central consideram os gerentes como atuando num perfil mais tendente aos aspectos
caracteristicos de uma gestdo tradicionalista, ndo obstante ter havido, em quatro dos dez temas

propostos, um entendimento pelo perfil contemporaneo de gestdo.

Restam por analisar as suposi¢des extraidas na pesquisa exploratdria sobre o perfil
atual dos gerentes do Banco Central, a partir das caracteristicas levantadas naquela pesquisa e

no decorrer do trabalho.

Dessa forma, de modo a rejeitd-los ou n3o, passaremos a rever aqueles aspectos,
abordados na formulac¢do da hipdtese, € os examinaremos a luz dos resultados da pesquisa e

das entrevistas com a Alta Administragdo.

Para melhor esquematizagao dessas verificacGes, apresentamos o quadro a seguir:

Quadro 8

HIPOTESE

ANALISE

CONCLUSAO

Priorizagdo,

em rela¢do as
suas  atribui-
¢Oes gerenci-
ais, das fun-
¢Oes técnicas
sob sua res-
ponsabilidade

Na sétima questdo, procurou-se pesquisar os atributos e valores
priorizados pela Instituicdo para o preenchimento de cargos de
geréncia, e se isto ocorre mais em fungéo dos conhecimentos técni-
cos ou da capacidade gerencial. Como vimos em 6.2.7, tanto o
grupo operacional como o proprio grupo gerencial opinaram contra
a hipdtese, claramente colocada no conjunto das assertivas. A Alta
Administrag@o, em 6.1, discorreu sobre a importancia da proficién-
cia técnica, mas consignou a necessidade do crescimento na area
de gestdo que propicie o conhecimento de como administrar, como
extrair o melhor da equipe e como fazer o trabalho motivacional

Hipétese
rejeitada

Falta de trei-

Esta questdo foi levantada na quinta pergunta feita a Alta Admi-

Hipétese ndo

namento e de |nistragdo, tendo sido reconhecido que ndo vem existindo, no Banco rejeitada
reflexdo sobre|Central, um programa especifico de desenvolvimento gerencial,
o papel de|fora algumas agdes isoladas. Existem projetos, como o da universi-
gestor dade corporativa, que prevé, em sua formulagio, um moédulo diri-

gido & formacdo dos gerentes
Passividade e |Esta hipdtese, oriunda de uma pesquisa exploratéria, ndo define| Hipdtese
acomodag@o | claramente “questdes gerenciais”. A passividade ou a acomodagdo| rejeitada
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perante ques-
toes geren-
ciais

ndo podem ser consideradas como caracteristicas de uma gestdo
mais tradicional ou contemporinea

Falta de espi-
rito inovador ¢
dependéncia
de instrugdes
da autoridade
maior, a qual
ndo é questio-
nada

A hipétese deve ser analisada sob dois aspectos: no que se refere a
falta de espirito inovador, verificou-se uma falta de comprometi-
mento com a estratégia global da instituigdo, confirmando parcial-
mente aquele entendimento; a dependéncia de instru¢des da autori-
dade maior relaciona-se a autonomia (questdo 1) e centralizacgio
(questdo 4), quesitos em que o grupo operacional considerou seus
gerentes dentro de um perfil tradicionalista

Hipétese ndo
rejeitada

Foco em tra-
balhos essen-
cialmente pre-
sos a rotinas,
sem exercicio
de criatividade

Ocorreu, na questdo 2, uma forte rejeicdo tanto as assertivas tradi-
cionalistas como as assertivas contemporaneas, com leve tendéncia
a aceitacdo da hipotese de padronizagio e normatiza¢do

Hipdtese ndo
rejeitada

Responsabili-
dade apenas
perante o fra-
casso € ndo
pelo sucesso,
inexistindo um
sistema formal
de reconheci-
mento ou pre-
miagao

No que tange a organizacdo do sistema de promogdo, a assertiva
10.1 aborda, com base nos pensamentos de Weber, uma situagio
em que o emprego e a carreira estio consolidados, considerados
vitalicios e com promogdes por tempo de servigo. Houve concor-
dancia do grupo operacional com tal assertiva, mas o grupo geren-
cial registrou sua discordancia. Respondendo a segunda pergunta
da entrevista, a Alta Administragio refere-se a tendéncia, no Banco
de distribuicdo de responsabilidades e de se promover as pessoas
pelo seu mérito e ndo necessariamente pelo nimero de anos de
carreira, tendendo o fator tempo de servi¢o a desaparecer Tal posi-
cionamento demonstra que a questio do mérito e do reconheci-
mento ja vem recebendo algum tipo de tratamento no nivel geren-
cial

Hipdtese
rejeitada

Tendéncia a
solugdes  pa-
ternalistas em
contraposi¢do
a uma falta de
profissiona-
lismo em
questdes  de
cunho gerenci-
al

Nas questdes 3 e 4, procurou-se estabelecer caracteristicas do perfil
dos gerentes relacionados, respectivamente, ao estilo de desenvol-
vimento dos trabalhos e o grau de centralizagido / descentralizagio.
O resultado mostrou —um perfil tradicionalista em ambas as ques-
tdes pelos dois grupos, que confirma essa tendéncia. Ainda, a Alta
Administragdo admite que muitas vezes as pessoas sdo colocadas
em cargos gerenciais e ndo tém as caracteristicas necessarias, o que
s0 € percebido na pratica

Hipdétese ndo
rejeitada

6.4 — Pontos que Mereceram Destaque e Comentarios na Pesquisa

No tratamento estatistico dado aos questiondrios, a freqiiéncia obtida nas respostas a

algumas assertivas chama a atencdo e merecem analises destacadas.

Conforme graficos que demonstram a freqiiéncia de cada opgdo de resposta pelo total

dos respondentes (grupos operacional e gerencial consolidados), apresentados a seguir — seja
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pela predominancia de servidores discordando totalmente; discordando mais que concordan-
do; concordando mais que discordando ou concordando totalmente —, o fato é que acontece-
ram alguns picos que apontam para uma resposta fora do padréo, ou, dito de outra forma, al-
gumas questdes ensejaram, particularmente, uma quase unanimidade de respostas num deter-
minado sentido, dispersando, para mais ou para menos, da tendéncia geral. Essas respostas
mostram fortes convergéncias de opinides do total dos servidores no sentido de aprovar ou

rejeitar determinada assertiva.

Consigne-se que, de um modo geral, as assertivas foram elaboradas buscando tradu-
zir um ou mais aspectos predominantes do pensamento de um determinado autor sobre carac-

teristicas encontradas no perfil de um gestor.

Assim, este tipo de analise do comportamento das respostas permite um estudo mais
direto sobre a percepgdo dos servidores sobre fatores especificos, a partir do levantamento das

convergéncias de opinio.

Para uma melhor visualizagdo, montamos quatro conjuntos de graficos, mostrando,
na parte superior, o comportamento freqiiencial de cada opcdo de resposta e, a seguir, os gra-
ficos de distribuicdo percentual das respostas as assertivas com maiores € menores incidén-

cias, separando do circulo a fatia a ser comentada em destaque, no decorrer deste capitulo.
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Grifico 18
Gréfico das Freqliéncias Maximas e Minimas das Respostas
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Griéfico 19

Gréfico das Freq(i@éncias Maximas e Minimas das Respostas
Opgéao 2: "Discordo Mais do que Concordo”

Freqliéncia de Resposta
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Assertivas

Assertivas com Maiores

Margens de Discordancia

Assertiva n® 8.5

59%
Indicacdo de Contemporaneidade

Assertiva n® 10.5

Indicagdo de Contemporaneidade

Assertivas com Menores

Margens de Discordincia

Assertivan®4.5

Indicacao de Tradicionalismo

Assertivan®7.86

Indicacédo de Contemporaneidade
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Grifico 20
Gréfico das Freqiiéncias Maximas e Minimas das Respostas
Opgao 3: "Concordo Mais do que Discordo"
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Grifico 21

Gréfico das Freqliéncias Maximas e Minimas das Respostas
Opgao 4: "Concordo Totalmente"
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Das assertivas tradicionalistas destacadas (impares), as de numeros 9.3 (segunda
maior incidéncia de “concordo mais do que discordo’: 55% e menor indice de “discordo total-
mente”: 1%) e a 4.5 (segundo menor indice de “discordo mais do que concordo”: 14%) confir-

maram aquele aspecto.

Com base no destacado acima, dentre todas as assertivas tradicionalistas, os servido-
res do Banco Central consideraram de maneira mais unanime que o processo decisorio é

centralizado e que o fluxo de comunicagdo vertical € reservado e sigiloso.

Por outro lado, as de niimeros 7.3 (menor indice de “concordo mais do que discordo”:
15% e uma incidéncia de “discordo totalmente”: 29%), 8.5 (maior indice de “discordo mais do
que concordo’: 59%) e 10.5 (segundo maior indice de “discordo mais do que concordo”: 54% e

segunda menor margem de “concordo mais do que discordo”’: 16%) o rejeitaram.

Nesse sentido, ndo véem, nos gerentes, seu conhecimento técnico como fator sufici-
ente para garantir bom desempenho, nem percebem uma defini¢do, pelos gestores, de propo-
sitos, objetivos, metas, planos e programas. Ainda, ndo acham que a eficiéncia organizacional

ndo possa ser abalada por mudangas advindas do meio externo.

Das assertivas contemporaneas, houve maior confirmacdo deste aspecto nos itens
numeros 7.6 (maior margem de “concordo totalmente”: 48%, menor indice de “discordo mais do
que concordo”: 11% e segundo menor indice de “discordo totalmente™: 2%), 1.2 (segunda mai-
or incidéncia de “concordo totalmente”: 40%) e 10.4 (maior incidéncia de “concordo mais do

que discordo””: 57%).

Assim, os servidores reconhecem nos gerentes habilidades complexas, tais como ca-
pacidade analitica de julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e incertezas.

Admitiram, também, que a estrutura do Banco Central tem observado uma redugéo nas ca-
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deias de comando, com supressdo dos niveis hierarquicos intermediarios. Ainda, que a Insti-

tuicdo exige uma postura gerencial diferenciada, frente as mudangas velozes.

Outrossim, foi rejeitado o aspecto contemporaneo nas assertivas 10.2 (menor indice
de “concordo totalmente”: 1%), 8.6 (segundo menor indice de “concordo totalmente”: 2%), 4.2

(uma incidéncia de “discordo totalmente’”: 29%).

Isto significa que os servidores ndo véem os gerentes como agentes de mudanga, dis-
postos a enfrentar novos métodos de trabalho, a criar e inovar, ou tendo uma visdo estratégica
que oriente a tomada de decisdo. Ainda, ndo consideram o processo decisério como flexivel e

descentralizado.
6.5 — Abrindo Novas Possibilidades para Pesquisas Futuras

As andlises desenvolvidas objetivaram definir a visdo dos grupos operacional e ge-
rencial sobre a gestdo no Banco Central: se esta mais voltada para o tradicionalismo ou para
a contemporaneidade aberta ao futuro. E também a defini¢do do perfil do gerentes, sob a 6tica

daqueles grupos.

Entretanto, a base de dados organizada nas planilthas, tabelas e graficos da nossa pes-
quisa pode ser facilmente levantada, possibilitando a novos pesquisadores mergulhar num

outro universo de informagoes, Uteis a diversos tipos de estudos organizacionais.

De nossa parte, ndo cobrimos com esta anélise todas as suas possibilidades, tendo em
vista o foco do nosso estudo, bem como os objetivos a serem atingidos. Os dados, portanto,
estdo a disposicdo de outros pesquisadores que pretendam estudar o relacionamento funcional

e organizacional do Orgéo enfocado.

Estudos estratificados por sexo, escolaridade, tempo de servico, idade e localizacio
podem ser uteis a elaboragdo de projetos que tenham como objetivos especificos determinadas

segmentagdes. Por exemplo, levantamos no Capitulo 5.5.4, nos graficos por tempo de servigo,
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um inquietante intervalo, na faixa de 11 a 20 anos, que traduz uma preocupagdo futura com o

quadro de servidores.

A forma como foram tabuladas as respostas permite, ainda, a investigagdo das
opinides por aqueles estratos, simples ou combinados: por exemplo, levantar-se as opinides
quanto a determinado aspecto abordado na pesquisa, de servidores do sexo feminino, com

grau de mestre, na faixa de 30 a 40 anos de idade.

Os estudos desenvolvidos, embora restritos, possuem extrema importancia para a
Institui¢do, porque retratam, em um determinado momento, a opinido de parcela significativa
do corpo funcional sobre questdes que abordam, de forma estruturada, as principais caracte-

risticas que compdem o espectro gerencial no Banco Central.
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QUARTA PARTE - CONCLUSAO

“ A for¢a da burocracia esta na sua capacidade de gerenci-
ar de forma eficiente o que ha de rotineiro e previsivel nos
assuntos do ser humano. As explosoes de populagdo e de
conhecimento ja bastam para levantar diuvidas sobre sua

viabilidade contemporanea”.
(Warren Bennis)

ApOs reler as questdes propostas, o referencial tedrico, os dados e os resultados da
pesquisa, ficou claro que existem diferengas entre a percepg¢do dos gerentes pelos subordina-

dos e a avaliag@o deles proprios, em relacdo a gestdo no Banco Central e a seu perfil.

Entretanto, ndo houve divergéncia, entre os dois grupos, no tocante a estrutura do
Banco Central, no que se refere a sua organizagdo formal dentro de um modelo racional-legal,
caracteristico das empresas publicas. Modelo este capaz de garantir o exercicio da autoridade
que vai levar a uma caracterizagdo definida das relagdes dos funcionarios dentro da estrutura

administrativa, ndo deixando praticamente lugar para o informal, o irracional e o arbitrario.

Assim, o Banco Central, por conta de sua cultura e da natureza do seu negdcio — Or-
gdo, essencialmente, normativo e fiscalizador —, traz no seu cerne toda a preocupacdo das
organizagdes burocraticas que € a impessoalidade, o cumprimento de regras, diretrizes e as-

pectos considerados basicos para assegurar seu funcionamento eficiente e imparcial.

A normatizagdo, a hierarquizacéo funcional e a especializag¢do objetivam criar condi-
¢Oes eficientes para garantir a racionalidade do processo decisorio num 6rgdo do porte do

Banco Central.

Sem duvida, esse tradicionalismo € reflexo de uma maquina burocratica centenaria,

que fez histéria como modelo organizacional de sucesso na administragdo publica do Brasil.
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Essa estrutura, como procuramos demonstrar, tem como paradigma a concepgao de
burocracia de Max Weber, organizado dentro dessa perspectiva racional-legal, independente-

mente de quem a comanda.

g Podemos inferir, entdo, que o impacto das agdes dos gerentes sobre os subordinados
pode dar a esses uma sensagdo de autoritarismo, incapacidade decisoria, falta de diadlogo e

outras disfung¢des oriundas daquele estilo de organizagao.

¥* Por outro lado, a expectativa do subordinado seria a possibilidade de ter mais auto-
nomia, de maior participag¢do no processo decisorio € na defini¢dao de projetos, metas e pro-
gramas a serem implantados na institui¢@o, de opinarem sobre a consecug¢ao das tarefas, sobre
a reorganizagao das estruturas e de participarem das politicas de comunicagao, pessoal e so-
cial. Eles gostariam de ser mais ouvidos, de ter mais responsabilidades, de desenvolver e apli-

car seus talentos, enfim de ter mais autoridade profissional.

o Pelo lado dos gerentes, estes se percebem mais liberais € contemporaneos, com
maiores possibilidades de exercitar uma postura de: espirito de independéncia, iniciativa,
aceitacao de risco, inovagao, capacidade de julgamento e auto-ajustamento, flexibilidade, ndo
sO por causa de suas posi¢des na hierarquia — pois tém mais liberdade de trabalhar, criar,
inovar, com uma auto-estima elevada —, mas também, porque recebem o apoio da Alta Ad-

ministragao.

Assim, esta percepgdo dos gerentes, de terem uma postura contemporanea, nos pare-
ce mais uma aspira¢ao de como eles gostariam de ser, do que, na realidade, conseguem ser,

conforme a concepgao de seus subordinados.

Ressalte-se, entretanto, que a Alta Administragdo e os gerentes t€ém a mesma percep-
¢ao sobre seu o perfil, o que vem corroborar que estes estdo caminhando para uma nova di-

mensdo, mais inovadora e aberta ao futuro.
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Na visdo da Alta Administragdo, os gerentes do Banco Central — uns mais, outros
menos — sdo participativos, tém capacidade de lideranca, sabem se organizar e agregar as
equipes, demonstram ter capacidade de decisdo, de comunicagdo, senso de justiga, sdo dina-
micos, bem articulados, refletindo estarem absorvendo, em alguma medida, os novos concei-

tos da gestdo contemporanea.

Salienta-se, ainda, que os gerentes do BACEN estdo se transformando e absorvendo,
talvez de forma mais lenta do que poderiam, os novos preceitos da gestdo contemporéanea,
seja por pressdo da Sociedade e pela interagdo com os ambientes interno e externo, seja pela

oxigenacdo de seu quadro funcional

Com a abertura da economia nos anos 90, frente a um processo de globalizacdo, as
institui¢cdes precisaram se preparar para conviver com mudangas e inovagdes inexoraveis.
Toda organizagdo precisou embutir em sua estrutura a geréncia da mudanca e a capacidade

para criar o novo, passando a apresentar uma atitude mais dindmica e prospectiva.

Assim, o Banco Central, mesmo sendo uma institui¢do baseada num modelo buro-
cratico, tem buscado, conscientemente, acompanhar essas mudangas, adotando uma postura
de maior transparéncia, e de melhor e mais amplo relacionamento institucional com a Socie-

dade — que passou a ser vista sob a 6tica de cliente — num processo continuo de abertura.

Esta necessidade de abertura tem se refletido internamente, e segundo nosso Presi-
dente, apesar de ser dificil pensar em desburocratizar completamente uma institui¢do como o
Banco Central — pela propria natureza do seu negdocio —, existe um espirito empreendedor,
apresentando o BACEN como uma burocracia eficiente, competente, orgulhosa e tendendo

para a contemponeidade.
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A Alta Administragdo ja tém indicios de que o Banco Central esté se transformando
e que mudangas estdo ocorrendo, ndo sé no seu relacionamento com o ambiente externo, mas

também com o interno. Estamos num processo de transigao.

Com o apoio da Alta Administragdo, com a pressao dos subordinados para que os ge-
rentes se atualizem e a pressdo do proprio gerente sobre seu desempenho, € provéavel que, num
curto prazo, a geréncia, e conseqiientemente a gestdo, no Banco Central, se tornem mais pro-
ativas, criando métodos sistematicos para buscar e prever novas solugdes; com “lideres de
mudangas” com disposi¢do e capacidade para alterar aquilo que ja esta sendo feito, assim

como para fazer coisas novas e diferentes.

2 Portanto, de acordo com o resultado da pesquisa, visualizamos, tal qual num campo
vetorial, um jogo de forgas se contrapondo, atuando e interagindo dentro do Banco, que pode

ser representado pelo seguinte diagrama:

Figura 3

CAMPO DE FORCAS ATUANDO NA ORGANIZACAO
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Em alguns aspectos, ha indicios de que os gerentes estdo se aproximando de um mo-
delo de gestdo contemporanea, mas em outros ainda estdo presos a atitudes, valores, agdes €

comportamentos que impedem que esta transi¢do ocorra mais rapido.

O proprio Presidente do BC ressalta a importancia de modernizagdo da Instituigdo,
haja vista que no recente Encontro Nacional de Desburocratizagdo de 2001, declarou que
“ a experiéncia internacional hoje vé na desburocratizagdo uma alavanca para o crescimento €

desenvolvimento nas nagdes”.

Arminio Fraga também citou exemplos de desburocratizagdo dentro do Banco Cen-
tral, que, segundo ele, foram realizados, ao longo dos anos, esfor¢os permanentes de consoli-
dagdo da regulamentagdo aplicada ao sistema financeiro, com a consolida¢do de aproximada-
mente dois mil normativos; e a disponibilizagdo dos normativos anteriores a 1989 no Sisbacen
e na internet. Procurou-se, também, aprimorar as normas do Sistema Financeiro na area da
defesa ao consumidor, com o langamento do cdédigo de defesa do cliente bancario, que tem

por objetivo facilitar e proteger as finangas dos cidaddos.

Além disso, o Banco tem suas centrais de atendimento ao puiblico, que atendem em
média 400 pessoas por dia. ”Com esses trabalhos, conseguimos entender melhor a vida finan-
ceira e bancaria do cidadao, corrigir problemas e melhorar a qualidade das nossas regras”,
afirmou o presidente. Uma idéia comum a todos os participantes do encontro ¢ a de que a
desburocratizagdo deve ser um trabalho permanente, que envolva a empresa, o servidor publi-

co e o cidaddo.

% Encontro Nacional de Desburocratizagéo, realizado em Brasilia, nos dias 06 € 07 de novembro/01, com a par-
ticipagdo do presidente da Republica, Fernando Henrique Cardoso, o ministro do Planejamento, Orgamento e
Gestdo, Martus Tavares e dirigentes de empresas publicas, com o objetivo de reedigdo do Programa Nacional
de Desburocratizagdo , um dos programas do Avanga Brasil — Plano Plurianual 2000/2003, objetivando ga-
rantir o respeito e a credibilidade das pessoas e protegé-las da opressdo burocratica, pretendendo-se promover
articulagdo, cooperagio e interagdo com ministérios e 6rgdos publicos.
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Todas essas agOes contribuem para corroborar com a idéia de que o Banco Central,
dito de outra forma, seus dirigentes e, conseqiientemente, seus gerentes estdo em um processo

de transi¢do, em busca continua de contemporaneidade e de mudanga de paradigmas.

Neste ponto percebe-se que a analise dos dados é reforcada pela retomada de toda a
vivéncia que este estudo propiciou a pesquisadora, como parte do objeto de pesquisa, o que
favoreceu uma releitura interpretativa do todo, do mundo da vida de gerentes e subordinados

do Banco Central, no espago delimitado antecipadamente.

Considerando-se o tempo que, segundo a fenomenologia, pelo fato de ndo parar de
passar (Merleau-Ponty:1996:562) e pela coincidéncia ser e tempo, as possibilidades de trans-

formagdo estdo sempre no horizonte das organizagoes.

A aparente incongruéncia entre as percepgoes de gerentes e funcionarios quanto a um
“estilo”, um perfil gerencial mais tradicionalista em contraste com o mais contemporaneo, faz
aparecer um estilo em tempo de transicdo, € a sintese de transi¢do do tempo se realizando nos
sujeitos: os funcionarios, aspirando e se manifestando e os gerentes, em busca do dever ser.
Logo, € possivel que as expectativas de ambos os grupos estejam orientadas para um rumo
comum de transformag¢@o. Nesse momento, se concretizaria o espaco do Banco Central com

uma rede de conexdes entre gerentes e funcionarios e que parece ser o sentido do porvir.

Teorizando, percebemos que um século de fundamentos da ciéncia da Administra-
¢ao continua a se fazer presente: ainda € preciso planejar, organizar, comandar, coordenar e
controlar; € necessario que se tenham rotinas racionalizadas, que se procure a eficiéncia na
execugdo das tarefas, que se observem os tempos € 0s movimentos e que se tenha a pessoa
certa para o lugar certo; as estruturas sdo funcionais e especializadas, a amplitude ainda ¢ fa-

tor definitivo para o mundo e o conhecimento técnico continua a ser fundamental.
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De modo geral, as empresas e 6rgdos publicos se organizam com base nesse enfoque
classico e tradicionalista, entre eles o Banco Central, estruturados em linhas de comando ver-
ticalizadas sob o comando de uma gestdo monoldgica, que se reflete em hierarquias funcio-
nais com énfase no conhecimento técnico, tendo a normatizagdo e a especializagdo como fer-
ramentas basicas para garantir as possibilidades de uma execugdo eficiente, dentro de padroes

definidos.

Os novos conceitos de gestdo enfatizam a estratégia, a visdo, a construcdo e o enten-
dimento da missdo e dos objetivos, a rapidez nas adapta¢des a novas conjunturas e na tomada
de decisdes, e sobretudo, a flexibiliza¢do, o uso constante de tecnologias de informacdo e a
maior autonomia com relagdo ao sistema formal. Tais idéias, contudo, ndo podem perder de
vista, especialmente nas organizagdes publicas, os ja citados requisitos da Sociedade e os

principios de legalidade e legitimidade que dela emanam.

A simplificagdo de processos e a multiplica¢do de papéis é infinitamente mais facil
na teoria. A autonomia e a impessoalidade podem assumir posturas que se chocam, assim
como o pleno aproveitamento das tecnologias sempre vai requerer maior conhecimento técni-
co e a valorizagdo da especializagdo. A mudanga paradigmatica, como vimos em Khun, € ex-
tremamente lenta, e sofre uma resisténcia que provém diretamente do conjunto de valores

vigentes e hegemdnicos.

Assim, ¢ preciso conciliar o tradicional com o contemporaneo, dialogar na pratica,
fundamentar a vanguarda no classico, de forma a buscar caminhos que conduzam, dentro de
um aparente paradoxo, a uma burocracia cada vez mais estruturada no modelo weberiano ra-
cional-legal, com orientacdo, sensibilidade e capacidade para identificar, equacionar e soluci-
onar problemas, sugerir medidas e, sobretudo, tomar decisdes adequadas e em consondncia

com os interesses da Sociedade.
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Esta concilia¢do entre o estabelecido e o novo significa, acima de tudo, focalizar o

centro das transformagdes no sujeito, € ndo na forma.

Para se atualizar, para estarem preparadas para interagir em futuros nem sempre pro-
vaveis ou previsiveis, é preciso que as organizagdes se concentrem no que € de fato o seu
principal patriménio, a sua gente, que, ao final, serd quem podera concretizar, pela sua capa-
cidade de incorporagdo de novas posturas, valores e visdes a cultura organizacional, o sucesso

ou o insucesso de projetos de mudanga.

Tais projetos so se tornardo possiveis se a organizagdo depositar maior confianga na
propria base da organizagdo com uma crescente valorizagdo dos funcionarios e de sua auto-
estima, via concessdo de maiores oportunidades de participagdo e compartilhamento da visdo,
aumento das responsabilidades individuais e, ainda, incentivo a organizagdo de equipes € com

disseminagdo de uma postura mais dialdgica da geréncia.

No campo da gestdo propriamente dita, retornamos a Paulo Motta, para sublinhar a
necessidade de desenvolvimento, em especial nos niveis intermediarios, em termos de com-

peténcias individuais voltadas para a estratégia, tomada de decisdo e lideranga.

Como tudo esta se transformando, os gerentes necessitam de um permanente proces-

so de atualizacdo de conceitos, valores e atitudes.

Um auténtico profeta desse tipo de lideranga foi Carl Rogers, que partiu do principio
de que todo ser humano tem tendéncia ao autodesenvolvimento, a auto-realizagdo e a auto-
regulagdo, bastando, para a sua atualizag@o, que haja um terreno fértil. Trata-se de propiciar

ou facilitar um terreno fecundo, onde cada individuo é convidado a se tornar aquilo que é.

O lider atual deve ser holocentrado, concectado e religado a totalidade, dando-se

conta de que ndo esta dissociado da sociedade, do ambiente e do universo. Deve acreditar que
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cada um de nds ¢é parte integrante de uma grande familia chamada humanidade. Compreender

que aquilo que infelicita a parte infelicita também o todo.

Esse novo paradigma pressupde a existéncia de um lider que mais sirva a coletivida-
de, em contraponto aquele que mais a domina. Que ndo esteja em busca de quaisquer benefi-
cios pessoais e vaidades, mas que promova a dignidade das pessoas e que busque nada mais
do que autopotencia-las, com a manuten¢do de um verdadeiro bem-estar material, intelectual

e espiritual.

Essa pesquisa ndo procurou oferecer respostas — intencionalmente. Ela procurou le-
vantar perguntas para reflexdo, a partir de todos os sujeitos envolvidos, € para os sujeitos

mesmos. Essa decisdo foi possivel com a estratégia da pesquisa exploratoria.

Percebeu-se, entdo que necessitamos de um novo paradigma de lideranca. Aquele
que promova a transformaggo individual e social, inteiramente comprometido com valores e
principios morais fundamentados na livre pesquisa da verdade, inspirado pelo sentimento de

transcendéncia e guiado em suas capacidades para o servigo inegoistico a coletividade.

Observamos que a geréncia € a ferramenta especifica, o instrumento, para tornar as
institui¢des capazes de mudar, progredir e inovar. Portanto, o0 Banco Central precisa investir
nessa geréncia, que vimos no decorrer do estudo ser preparada para a exceléncia, pois, apesar
de continuar presa a alguns paradigmas tradicionalistas, encontra-se, igualmente, em fase de

transi¢do, procurando-se renovar-se € aprimorar-se com uma visdo de futuro.

Neste contexto, vislumbram-se algumas sugestdes que poderiam contribuir para que

esse tipo de gestdo permeie toda a Instituigdo:

« Os profissionais de RH poderiam unir-se aos servidores e, juntos, elaborarem um
Programa de Desenvolvimento Gerencial, sistematizado e permanente, voltado

para suprir suas caréncias, sem copia de modelos pré-estabelecidos, com foco na
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criagdo de uma geréncia de alto nivel, desenvolvendo a capacidade de visdo es-
tratégica, racionalidade administrativa, processo decisorio, lideranga e habilida-
des interpessoais e, em especial, uma postura de mutuo comprometimento e

sintonia com o ethos do Banco Central;

o A Alta Administragdo e as geréncias atuais poderiam estimular a descentraliza-
¢do, a partir de alguns processos operacionais, ferramentas estas, conforme ante-
riormente citado, que serviriam de um incentivo ao envolvimento dos agentes do
Banco, contribuindo para a melhoria do clima organizacional, maior motivagdo ¢
elevagdo da auto-estima dos funcionarios, preparando-os para compartilhamento

nas decisoes;

« A Alta Administragdo e, conseqlientemente, nossos gerentes poderiam tentar mi-
nimizar os impactos dos mitos cultuados pela burocracia, como a supervaloriza-
¢do do que o degrada a mistério, o sigilo e a falta de difusdo de informagdes, que

dificultam significativamente a comunicagdo dentro da Instituicdo.

Finalmente, os acontecimentos nos cenarios internacional e nacional comprovam o
quanto ¢ preciso, cada vez mais, estar atento ao futuro, suas tendéncias e possibilidades, tanto

do ponto de vista das pessoas quanto da organizagio.

Assim um posicionamento estratégico institucional, construido dentro de uma abor-
dagem prospectiva € de construgdo de cendrios, ¢ a ferramenta fundamental para o adequado
direcionamento do Banco Central no rumo desses novos tempos, como uma organizagao soli-

da, mas nunca cristalizada para poder manter-se atualizada.

7 Recuperando idéias ja fundamentadas anteriormente, constatamos que, mesmo o
Banco Central sendo uma autarquia federal, com uma estrutura definida nos moldes do mo-

delo weberiano, pode melhorar suas variagdes ambientais, substituindo as nitidas fronteiras
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de autoridade e hierarquia por zonas de troca de informagdes e compartilhamento de respon-

sabilidades.

Junte-se a essas estratégias uma postura de incansavel, persistente e obstinada busca
de meios que permitam a aprendizagem e a rapida adaptagdo da organizagdo a novas realida-
des, harmonizando-se os seus valores e o sentido de identidade e de comunidade entre os seus
agentes e teremos uma perspectiva de mudangas e, provavelmente, os gerentes do Banco
Central estardo com uma nova postura gerencial, com uma forma de pensar e agir que mais se

coadune com os principios de uma gestido contemporanea voltada para o futuro.
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Anexos

ANEXO 01: Roteiro as Entrevistas com a Alta Administracdo

ANEXO 02: Carta aos Entrevistados e Questionario



ANEXO 1

FUNDACAO GETULIO VARGAS
Escola Brasileira de Administrag¢ao Publica - EBAP
Centro de Formacdo Académica e Pesquisa

O PERFIL DOS GERENTES DO BANCO CENTRAL DO BRASIL:
Tradicionalismo ou Contemporaneidade Aberta ao Futuro?

POR
ANA MARIA BRANDAO MAGALHAES

Dissertagdo do Curso de Mestrado Executivo da Escola Brasileira
de Administragdo Publica da Fundacdo Gettlio Vargas.

ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1- Quais as caracteristicas desejaveis ao perfil dos funcionario do BACEN,
para o exercicio de cargos gerenciais?

2- Os novos conceitos de gestdo contemporanea, relacionados a desburo-
cratizacdo das atividades; a descentralizacao das decisdes; a difusdo de
informagdes; a maior participagdo; ao investimento na valorizag¢do do
corpo funcional; e & convivéncia com ambientes em constantes trans-
formacgodes estdo sendo absorvidos pelos gerentes do BACEN?

3- Que tipo de gerente 0 BACEN mais precisa: um profissional apto tecni
camente para fomentar sua missao ou um profissional de vanguarda,
preocupado com os principios da gestdao do conhecimento? Como seria
possivel compatibilizar essas duas competéncias?

4- Estardo os superiores administrando o desenvolvimento profissional e
humano de seus gerentes? Ou sera que estes ainda podem ser caracteri-
zados como burocratas/controladores, ao estilo de um tecnocrata de Or-
gdo publico?

5- Estara o BACEN desenvolvendo e treinando seus gerentes para enfren-
tar os desafios da atualidade?



Caro Colega,

Esta pesquisa tem por finalidade coletar dados para subsidiar o trabalho “O
PERFIL DOS GERENTES DO BANCO CENTRAL DO BRASIL: Tradicionalismo
ou Contemporaneidade Aberta ao Futuro?”, que estd sendo desenvolvido, pela servido-
ra Ana Maria Branddo Magalhédes, como Dissertagdo de Mestrado, requisito obrigatério do
Curso de Mestrado Executivo da Escola Brasileira de Administra¢do Publica da Fundacéo
Getulio Vargas do Rio de Janeiro.

Tal trabalho objetiva identificar aspectos caracteristicos do perfil dos gerentes
do Banco Central e verificar se estdo compativeis com os conceitos de gestdo contempora-
nea ou se continuam refletindo valores do passado.

Trata-se de uma pesquisa de cunho acad€émico, cujos resultados, apds aprecia-
¢do pela a banca examinadora da FGV, estardo disponiveis para todos os interessados nas
bibliotecas do Banco e da Funda¢do Getulio Vargas.

O publico alvo da pesquisa foi dividido em dois grupos, a saber: Grupo Geren-
cial (formado por detentores de fung@o gerencial) e Grupo Operacional (formado por de-
tentores de Gratificagdo por Especializagdo e por servidores em cargo efetivo).

O sigilo das informagdes prestadas pelos servidores que colaborarem respon-
dendo o questionario sera absoluto. Os dados serdo analisados em conjunto, com tratamento
estatistico global, sem identificagdo dos respondentes ou localizagdes.

Nao existem respostas certas ou erradas, tendo sido reservado, ao final de cada
questdo, espaco destinado a quaisquer outras consideragoes, esclarecimentos, detalhamen-
tos, etc. que os respondentes considerarem uteis ou complementares as suas opinides acerca
dos temas abordados

Por favor, ndo deixe nenhuma pergunta sem resposta, €, caso se utilize da opgao
“0 (= Ndo se aplica ao presente caso)”, comente, de maneira sucinta, no espago reservado
a “Outras considerag¢des” as razdes que o levaram a essa opgao.

Agradecemos a sua colaborag@o.

- DADOS PESSOAIS DO RESPONDENTE, PARA FINS ESTATISTICOS -

1. SEXO: () Feminino ( ) Masculino
2. IDADE: Anos

3. TEMPO DE BANCO: Anos

4. ESCOLARIDADE:

() Qltcéoin flr:tl; () Ygmucompleto () PésGraduaho () Mestrado () Doutorado
5. GRUPO: ( ) Gerencial ( ) Operacional

6. LOCALIZACAO:




= Naio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
= Concordo totalmente
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discorddncia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

1. GRAU DE AUTONOMIA DOS GERENTES (com relagdo a seus superiores,
para tomada de decisdo e implementagdo de novos procedimentos setorizados na
Instituigdo):

1.1 | Existe notadamente uma separagdo entre as responsabilidades atri- |[ ]
buidas aos gerentes e os meios disponibilizados, em termos de in-
formagdes, recursos humanos, materiais e or¢amentarios, para o ple-
no exercicio da geréncia

1.2 | A estrutura organizacional tem observado uma redug@o nos diferen- [ ]
ciais em sua cadeia de comando, com supressdo de niveis hierarqui-
cos intermediarios

1.3 | A Institui¢do observa rigidamente o principio de hierarquia dos car- [[ ]
gos, com clara defini¢do das atribui¢des, responsabilidades e com-
peténcias em cada nivel

1.4 | Tem sido permitido aos gerentes certa autonomia para fazer julga-|[ ]
mentos e adotar complexas decisdes de valores ao invés de cumprir
mecanicamente ordens transmitidas de cima para baixo

Outras consideragoes:

Fls. 1/10



= Naio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
= Concordo totalmente
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Manifeste o seu nivel de concorddncia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

2. NIVEL DE CONTROLE E GRAU DE_PADRONIZACAO E NORMATIZA-
CAO (incidentes sobre as atividades desenvolvidas no seu setor):

2.1 |Impera na Institui¢do um acentuado formalismo nas relag¢des funcio-|[ ]
nais e na execugdo das rotinas de trabalho
2.2 |Percebe-se uma autonomia crescente dos individuos em relagdo ao|[ ]
conjunto do sistema formal da Institui¢do, no que se refere as regras
escritas e as normas

2.3 | As atividades estdo regulamentadas por um coerente sistema de re- |[[ ]
gras que assegura a realizagdo uniforme de todas as tarefas, indepen-
dentemente do nimero de pessoas necessdrias a sua execucao

2.4 | A geréncia tem que, a todo momento, mostrar o seu diferencial de|[ ]
valor, ou seja, uma estratégia de for¢a de trabalho energizante com
missdo compartilhada, objetivos comuns e principalmente, enfatizar
a liberdade de criago e de inovagao

2.5 | Existem regras e regulamentagdes explicitas que definem a respon-|[ ]
sabilidade de cada membro da Instituigdo e as relagdes entre eles
2.6 | Os gerentes possuem flexibilidade para definir quando e como reali- |[ ]
zar as tarefas sob sua responsabilidade, entendendo-se que o plane-
jamento deve ser seu escravo e nunca seu senhor

Outras consideragdes:

Fls. 2/10



= Naio se aplica no presente caso
=  Discordo totalmente

= Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
= Concordo totalmente
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discorddncia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

3. ESTILO DE DESENVOLVIMENTO DOS TRABALHOS E SUA FORMA DE
ORGANIZACAOQ (tratamento empreendido pela Institui¢io):

3.1 |O método de organizacdo do trabalho se baseia na racionalidade, |[ ]
caracterizando-se pelo gerenciamento tecno-burocratico de méo-de-
obra especializada sob técnicas repetitivas de produgdo de servigos
padronizados

3.2 | O método de organizagdo do trabalho se baseia na flexibilizagdo |[[ ]
organizacional com implicag¢des técnicas e sociais que preconizam
uma diferenciagdo integrada do processo de produgdo e organizagéo
do trabalho em func¢io de demandas internas e externas a Instituigio
3.3 | Do ponto de vista estritamente técnico a Institui¢do € capaz de pro-|[ ]
porcionar o mais alto grau de eficiéncia
3.4 | A geréncia pode ser definida como algo cientifico, racional enfati-|[ ]
zando seu carater analitico, mas também admite ser vista como algo
imprevisivel que lhe confere um carater ilogico, intuitivo, emocional,
espontaneo e irracional

3.5 | Os gerentes determinam claramente o que deve ser feito: explicam as |[ ]
caracteristicas, tipos, formas, metodologia do trabalho, exigéncias e
peculiaridades da estrutura, dos sistemas, dos recursos humanos,
fisicos e materiais e definem, de maneira explicita, o que esperam
dos subordinados, estabelecendo tempo para execugdo com prazos
precisos

3.6 |Os conceitos basicos de gestdo vém se modificando e as formas rigi- {[ ]
das e precisas de se gerenciar estdo sendo substituidas por uma for-
ma mais flexivel, mas participativa, agregando as pessoas em fungao
de objetivos comuns

3.7 |S@o os lideres que desenham a organizagdo, dizem quais sdo as fun- |[ ]
¢Oes das pessoas e as supervisionam, caso contrario, nada se produz
3.8 | Os gerentes trabalham com preveng¢do: ndo ddo prioridade as crises, |[[ ]
ndo pensam em termos de semanas, mas concentram-se no planeja-
mento diario, cujo segredo ndo € priorizar a agenda, mas sim agendar
as prioridades

Outras consideragdes:

Fls. 3/10



= Ndo se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
Concordo mais do que discordo
=  Concordo totalmente

Blwloj—|o
Il

Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

4. GRAU DE CENTRALIZACAO/ DESCENTRALIZACAO (definido pelos pro-
prios gerentes, com relagdo a seus subordinados, para divisdo de trabalho, atribuigdo
de responsabilidades, delegagdo de competéncias, autonomia para criagdo ou reno-
vagdo de métodos e rotinas de trabalho, etc.):

4.1 | A divisdo do trabalho ¢ verticalizada [ ]
4.2 | O processo decisorio ¢ flexivel e descentralizado [ 1]
4.3 | O superior assume a responsabilidade sobre o trabalho dos seus su-|[ ]
bordinados porque tem autoridade sobre eles: tem o direito de impor
diretrizes e aqueles o dever de obedecé-las

4.4 | No processo decisorio, é atribuida maior responsabilidade e autono- |[ ]
mia as pessoas, que passam a trabalhar com o minimo de supervisdo
direta

4.5 | O processo decisorio € centralizado [ ]
4.6 |Os gerentes estdo delegando mais meios para fortalecer as pessoas|[ ]
em todos os niveis, para que elas possam tomar decisdes que afetam
o seu trabalho

Outras consideragoes:
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= Nio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discorddncia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

5. TRABALHO INDIVIDUAL OU POR EQUIPE (énfase dada, no ambito de sua
geréncia, a forma de organizacdo do trabalho):

5.1 | Os gerentes ddo énfase ao trabalho individual [ ]
5.2 | Os antigos Departamentos e Divisdes estdo cedendo lugar a equipes |[ ]
de trabalho transitorias ou definitivas, com aumento substancial de
trabalho em equipe

5.3 | Os métodos de trabalho sdo lineares, individualizados e repetitivos, |[ ]
de modo a se reduzir a margem de erros e a se identificar precisa-
mente os agentes

5.4 | Os gerentes privilegiam o trabalho em equipe em detrimento do in- |[ ]
dividual, pois assim a informagéo circula com mais fluidez em todos
os sentidos, passando a ser compartilhada por todos os participantes
no processo operacional

5.5 | Os gerentes privilegiam a divisdo de trabalho feita com racionalidade |[ ]
€ com vistas ao atingimento dos fins
5.6 |Os gerentes trabalham com equipes pois reconhecem que estas me- |[ ]
lhoram a performance individual, energizam a hierarquia e a estrutu-
ra organizacional e enfatizam processos gerenciais. Valorizam essa
forma de organizagdo do trabalho, pois percebem que néo possuem
todas as respostas e que ndo poderdo chegar ao sucesso sem os ou-
tros participantes da equipe

Outras consideragdes:

Fls. 5/10



Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discorddncia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual

= Naio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

= Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
= Concordo totalmente
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vivenciado no Banco Central do Brasil:

6. RELACOES INTERPESSOAIS E NiVEL DE DIALOGO (entre subordinados e

superiores):

6.1

Verifica-se uma acentuada estratificagdo na Institui¢do, com evidente
separagdo entre os integrantes de carreiras, cargos, fungoes, e, ainda,
entre o corpo gerencial e subordinados

6.2

Os gerentes:

« Reconhecem o valor das pessoas

« Aceitam as pessoas como elas realmente sdo e ndo como gostari-
am que elas fossem

« Valorizam as relagdes pessoais proximas

+ Confiam nas pessoas

« Comunicam-se com as pessoas buscando obter € estabelecer um
significado coletivo dos diversos valores, crengas, habitos e sim-
bolos que definem a cultura organizacional

« Praticam a gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente
de seus subordinados

6.3

A gestdo € monoldgica ou pouco comunicativa, baseada na autorida-
de formal

6.4

A gestdo é dialdgica ou comunicativa, baseada no entendimento e
na participagao

6.5

Os gerentes consideram que o servidor ideal é aquele que cumpre
suas tarefas com um espirito de formalidade impessoal, sem inimi-
zades nem paixdo, e por isso mesmo sem afeto ou entusiasmo

6.6

A geréncia assegura aos individuos oportunidades para sugerir idéias
e resolver problemas, trazendo satisfagdo e harmonia ao ambiente de
trabalho tanto como fatores de realizagdo e progresso pessoais como
causadores de eficiéncia, estabelecendo, dessa forma, relagdes de
cooperacdo com os subordinados que geram comprometimento, con-
fianca mutua e lealdade

Outras consideragoes:
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= Naio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

= Discordo mais do que concordo
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

7. CONHECIMENTOS E HABILIDADES DOS GERENTES (atributos e valores
priorizados pela Institui¢do para o preenchimento de cargos de geréncia, € se isto
ocorre mais em fun¢do dos conhecimentos técnicos ou da capacidade gerencial):

7.1 | A estrutura de poder no BACEN esta baseada no saber [ ]
7.2 | Os gerentes sdo capazes de refletir racionalmente, de usar o potencial [[ ]
social constituido pelo conhecimento e habilidade técnica, tendo as
seguintes caracteristicas basicas como orientadoras de sua agdo ge-
rencial: capacidade de estratégia e de delegagdo, racionalidade admi-
nistrativa, lideranga interpessoal, visdo, dedicag@o aos clientes com
qualidade total, inovagdo e constitui¢do de parcerias

7.3 | O conhecimento técnico por si s € suficiente para garantir um bom |[ ]
desempenho
7.4 |Os gerentes ndo sdo exclusivamente técnicos, mas também critico- |[ ]
reflexivos, dotados de um conjunto de talentos novos € ndo-lineares
7.5 | O subordinado vé o gerente como um lider que sabe orientar € con- [ ]
duzir seus auxiliares, tendo confianga nele e aceitando o 6nus de
cumprir suas instrugdes e determinagdes

7.6 |A capacidade gerencial exige habilidades complexas: capacidade|[ ]
analitica de julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e
incertezas

Outras consideragdes:
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= Nio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

8. COMPROMETIMENTO COM A ESTRATEGIA GLOBAL DA INSTITUI-

CAOQO (sua missdo, visdo, perspectivas de futuro e relacionamento com o ambiente
externo ¢ clientes):

8.1 |Reina dentro da Instituicdo um comportamento de neutralidade espe- |[[ ]
cialmente em relagdo aos clientes
8.2 |Com uma perspectiva estratégica da Instituigdo, os gerentes conhe-|[ ]
cem sua missdo, as formas de aprendizado (examina novas alternati-
vas de agir e pensar), mantendo uma mentalidade antecipatoria, uma
consciéncia sobre globalidade e interdependéncia, uma postura de
inovagdo de sua geréncia e de ampliac@o das interagdes humanas

8.3 | Os sistemas organizacionais estdo baseados na hipotese de que a|[ ]
Instituic@o e sua necessidade de gerentes durardo para sempre
8.4 | Os gerentes estdo sempre se aprimorando, baseando-se nas seguintes |[ ]
premissas:

o Orientar-se para melhor compreensdo da missdo socio-
econdmica da Instituigéo;

« Conhecer bem os objetivos organizacionais e a ambiéncia social,
econdmica e politica externa a Instituiggo;

« Exercitar-se na busca de novas solugoes e na descoberta de novos
problemas;

« N3o concentrar a mente apenas nos problemas conhecidos € em
solugdes ja experimentadas;

« Articular, agregar e processar continuamente idéias e alternativas
de agdo para redefinir o sistema de autoridade e responsabilida-
de, a partir de valores compartilhados

« Ter visdo e orientar-se continuamente para o futuro

8.5 | Os gerentes sempre definem os propdsitos, os objetivos e as metas, [ ]
projetos, planos e programas de curto, médio e longo prazos
8.6 |Os gerentes procuram reforcar as idéias de processo continuo, de|[ ]
inovagdo, de adaptacdo a realidade ambiental e as necessidades or-
ganizacionais, mantendo uma visdo estratégica que orienta suas to-
madas de decisdo numa era em que ndo se tem mais tempo de for-
mular e definir problemas

Outras consideragdes:
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= Naio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
= Concordo mais do que discordo
= Concordo totalmente
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Manifeste o seu nivel de concordéancia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢do do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

9. CAPTACAOQO E DISTRIBUICAO DA INFORMACAO (qualidade, quantidade e
meios pelos quais os gerentes recebem e repassam informagdes institucionais, €
incentivos dados a criagdo de canais de feedback entre superiores e subordinados):

9.1 |Diante da falta de comunicagdo institucional ampla e efetiva, prolife- |[ ]
ram na Institui¢do redes informais de captagdo e repasse de informa-
¢Oes que normalmente ficariam restritas & esfera gerencial

9.2 | A circulagdo horizontal da informagdo é rapida e diretamente co-|[ ]
nectada com as exigéncias do mercado, facilitando a a¢éo gerencial
9.3 | O fluxo de comunicagdo vertical (ascendente e descendente) contém |[ |
salvaguardas de natureza restritiva, que objetivam assegurar o cara-
ter reservado de certas informagdes gerenciais consideradas privile-
giadas

9.4 |O gerentes recebem e repassam a seus subordinados, de maneira|[ ]
sistematizada, todas as informagdes relacionadas tanto aos objetivos
e estratégias institucionais quanto ao meio externo, necessarias a
consecugdo das tarefas sobre sua responsabilidade

Outras consideragdes:
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Nio se aplica no presente caso
= Discordo totalmente

Discordo mais do que concordo
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Manifeste o seu nivel de concordancia ou de discordancia com cada assertiva apresenta-
da a seguir, de acordo com a escala acima, consoante sua percep¢éo do momento atual
vivenciado no Banco Central do Brasil:

10. SUSCEPTIBILIDADE A MUDANCAS (nivel de engajamento ou de reagdo do
corpo gerencial a mudangas, inclusive tecnoldgicas, nos ambientes interno e exter-
no):

10.1 | Na Institui¢do, o emprego e a carreira estdo fortemente consolidados|[ ]
e sdo considerados como vitalicios, existindo um sistema de promo-
¢Oes de acordo com a antigiiidade ou com a capacidade, ndo sendo
necessario aos gerentes desenvolver conhecimentos especificos
voltados para uma gestdo de mudangas a nivel pessoal ou funcional
10.2 | Os gerentes estdo sempre vulneraveis a novas idéias e ao progresso: |[[ ]
tém condig¢des de criar constantemente um novo futuro e de enfrentar
a diversidade de métodos e valores

10.3 | Os gerentes apresentam dificuldades ou até mesmo resisténcias para|[ ]
gerir mudangas em seu ambiente de trabalho, demonstrando mais
uma atitude de reagdo do que de engajamento por ocasides de intro-
dugdo de novos sistemas, de altera¢des nas rotinas de trabalho e nas
revisoes da estrutura organizacional

10.4 | Com as mudangas velozes, a Instituigdo passou a exigir uma postura [ ]
gerencial diferenciada
10.5 | Pela forte racionalidade e normatizagdo de que se reveste a agdo ge- |[ |
rencial na Institui¢do, dificilmente a eficiéncia organizacional podera
ser abalada por mudangas advindas do meio externo

10.6 | Os gerentes estdo dispostos a navegar por uma diversidade de mis- |[ ]
sOes e esquemas organizacionais, aprendendo a trabalhar com um
grupo de colegas em permanente mutagdo

Outras consideragoes:
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