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MODELO CONCEITUAL PARA A FORMULAGAO DE UM PROGRAMA DE
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL PARA A FIOCRUZ

Resumo

O estudo objetivou identificar as variaveis determinantes para a
elaboragdo de um programa de desenvolvimento gerencial na FIOCRUZ. Foram
analisadas as principais correntes do pensamento na area do desenvolvimento
gerencial e definidos os fatores organizacionais e culturais da FIOCRUZ que
devem ser considerados para a constru¢do do modelo. O perfil do gerente da
FIOCRUZ foi tragado e o modelo de desenvolvimento gerencial proposto buscou
atender as caracteristicas e peculiaridades das suas "Unidades Técnico-
Cientificas, Técnico-Administrativas, Técnicas de Apoio e aos Orgdos de

Assisténcia Direta e Imediata a Presidéncia".



Abstract

The study has the propose to identify the determinants variables to
the elaboration of a management development program in the FIOCRUZ. The
main tendency of thought were analysed and defined the organizations factors
and cultures of FIOCRUZ that have to be considerates to a construction of
model. The manager's profile of FIOCRUZ was traced and the model of
management development proposed searched to attend the characteristics and
peculiarities of its "Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas,
Técnicas de Apoio e aos Orgdos de Assisténcia Direta e Imediata a

Presidéncia".
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INTRODUGAO

O desenvolvimento da pesquisa proposta ao longo desta
dissertagcdo visa ndo somente atender ao requisito exigido para a obtengao do
grau de Mestre em Administragdo Publica, como também satisfazer um desejo
pessoal de realizar um trabalho mais profundo de construgdo de um modelo de
desenvolvimento gerencial que possa contemplar uma Instituicdo tdo complexa
e diversificada como a Fundagao Oswaldo Cruz.

Foi em razao do espirito critico que deve nortear a atuagdo de um
profissional de recursos humanos e da experiéncia acumulada ao longo de mais
de treze anos de atuagio nessa area da Instituicao € que surgiu o interesse pelo
estudo do tema. Por muitos momentos a Instituicdo se debrugou em reflexées
sobre os seus destinos, percebendo que uma mudanga seria inevitavel.
Contudo, apesar dessa preocupacdo e mesmo diante da priorizagdo do
desenvolvimento de um programa gerencial proprio para a FIOCRUZ ainda n&o
foi possivel a construgdo desse programa de forma integrada, que conduzisse a
formagcdo de um perfil gerencial dos dirigentes que contemplasse a cultura
organizacional da instituicdo, o comportamento gerenciallestilos gerenciais,
associado as variaveis internas e externas que pudessem influir no
comportamento dos dirigentes. Vislumbrando esse cenario e na busca de um
potencial campo de atuagéo e de experiéncia € que surgiu a idéia do tema desta
dissertacao.

Aliado ao desafio profissional que ora se impde, o grande interesse
pelo desenvolvimento deste tema surge também em decorréncia do momento
porque passa a FIOCRUZ. Atualmente, inserida no Projeto de Reforma do
Estado proposto pelo Ministério do Planejamento Or¢amento e Gestao debateu,
no ano de 1999, com o conjunto dos seus funcionarios, 0os rumos gerenciais e
organizacionais propostos pela Reforma, durante a convocagao do 3° Congresso
Interno da FIOCRUZ. Nos ultimos 10 anos, foram realizados trés Congressos
Internos que foram decisivos para a definicdo dos rumos institucionais. Diante

das novas orientagdes governamentais que tem privilegiado o realinhamento da
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administragdo publica as novas fungdes de Estado € que a FIOCRUZ teve sua
atuagdo pautada com foco no atingimento dos objetivos coletivamente
acordados pelos seus funcionarios nos Congressos Internos. Nestes eventos
foram delineadas as diretrizes para o desenvolvimento institucional.

Apesar dos desafios que lhe sdo impostos, continua presa as
amarras de uma gestdo absolutamente incompativel com a realidade
institucional. Frente a adogao de um novo modelo de gest&do proposto pelo Plano
Diretor da Reforma do Estado, se avizinha uma possibilidade de mudanga. Esse
modelo surge trazendo uma nova conceitua¢do, e também, um novo desafio
para as atividades consideradas como tipicas de Estado.

Nesse contexto, em que mudangas s&o requeridas no modelo de
gestao da instituicdo impulsionadas pela Reforma do Aparelho do Estado, é que

se desenvolveu a pesquisa proposta.



| - PROPOSTA DE ESTUDO E METODOLOGIA DA PESQUISA

1.1 - Formulagao da Situagao-Problema

A economia globalizada e o acirramento da disputa por novos
nichos de mercado tem impelido as organizagdes a voltarem suas atenc¢des para
a melhoria do desempenho de seu corpo gerencial buscando otimizar resultados
numa plataforma de trabalho que alie competéncia, talento e preparo dessa
forga produtiva, conjugado a eficiéncia, eficacia e efetividade organizacionais.

A organizagao e o0 seu corpo gerencial devem atuar de forma
integrada. As organizagGes exercem poderosa influéncia sobre as atitudes e
comportamentos de seus membros. Com o incentivo a qualificagdo do gerente
pode-se obter uma melhora da organizagdo. O que na maioria dos casos se
pode observar & o gerente subordinado as exigéncias estruturais.

Todavia, acima da organizacdo e do gerente situa-se a cultura
composta dos valores, crengas, dos principios e orientagdo. A cultura € a mola
propulsora, geradora das for¢cas condicionadoras das quais resultam geréncia e
organizagdo. O envolvimento do trabalhador € gerado a medida em que a
cultura passa a considerar que quando o homem entra na organizacdo € um ser
completo, carregando sentimentos e sua memoéria, e ndo somente esta
capacitado a obedecer ou definir regulamentos e normas.

Nesse contexto, o papel atribuido ao profissional de recursos
humanos é de vital importancia. Ele precisa conhecer a cultura organizacional e
estar afinado com as linhas de acdo estratégicas da organizagdo. Para o
estabelecimento de um plano de desenvolvimento gerencial é necessario,
primeiramente, que seja firmado um compromisso compartilhado entre a area de
Recursos Humanos e a alta administragdo da organizagao. Atualmente, muitas
tem sido as organizagbes que tem experimentado fracassos por tentativas
isoladas que ndo fazem parte de uma politica maior, integrada aos seus
objetivos e metas e a uma visdo institucional de futuro. Na Administracao

Publica as adogbes de planos de desenvolvimento gerenciais esbarram no
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corporativismo de grupos dominantes interessados na manutengdo do “status
quo” e qualquer proposta de reformulagdo na forma de acesso a esses cargos
afetaria o dominio dessas castas privilegiadas, presas a paradigmas do
passado, ndo contribuindo para a mudancga da visdo tradicional encerrada na
organizagao, para uma visao holistica.

Apesar dessas limitagdes, impostas muitas das vezes pelo poder
central, um programa de desenvolvimento gerencial deve adaptar-se ao
ambiente organizacional onde sera implementado. Ja é reconhecido que mesmo
entre organizagbes privadas existem variacbes na adogdo desses programas
inexistindo a figura do “modelo padrado”. Nas instituicdes de natureza publica,
face a nova perspectiva de construgdo de uma visdo empresarial mais proxima
da realidade das instituicbes de natureza privada, também observamos as
mesmas diferengas de comportamento organizacionais.

Levando-se em consideragido que sado requeridas mudangas no
modelo de gestdo da FIOCRUZ, impulsionadas pela Reforma do Aparelho do
Estado, tivemos um cenario extremamente favoravel a realizagdo da pesquisa,
cujo objetivo principal foi o de responder a seguinte questao:

“Face ao sistema existente na FIOCRUZ para escolha, por meio de
eleicdo, dos dirigentes de suas unidades Técnico-Cientificas e de indicagéo para
escolha dos dirigentes de suas unidades Técnico-Administrativas, Técnicas de
Apoio e para os Orgéos de Assessoria Direta a Presidéncia, qual o programa de
desenvolvimento gerencial mais adequado a Fundagdo Oswaldo Cruz que
contemple sua cultura organizacional, caracteristicas e necessidades gerenciais

desse corpo de dirigentes?”
1.2 - Objetivos da Pesquisa
a) OBJETIVO FINAL

Identificar as variaveis determinantes para a elaboragdo de um

programa de desenvolvimento gerencial na FIOCRUZ que contemple as
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Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas, Técnicas de Apoio € os

Orgaos de Assisténcia Direta a Presidéncia.

b) OBJETIVOS INTERMEDIARIOS

- Identificar as principais correntes do pensamento na area do desenvolvimento
gerencial e os fatores que devem ser considerados na formulagdo do modelo
tedrico;

- Definir os fatores organizacionais e culturais da FIOCRUZ que devem ser
considerados na construgdo do modelo de desenvolvimento gerencial para as
Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas, Técnicas de Apoio e
para os Orgéos de Assisténcia Direta & Presidéncia;

- ldentificar o perfil do gerente da FIOCRUZ;

- Determinar o tipo de modelo de desenvolvimento gerencial a ser proposto para

a Instituicdo, que contemple as suas caracteristicas e peculiaridades.
1.3 - Relevancia do Estudo

Para a FIOCRUZ esse estudo é de grande importancia. O
momento vivenciado pela Instituicdo com a discussao das propostas de Reforma
do Estado, na perspectiva de que possa ser introduzida uma nova forma de
gestdo, traz consigo um turbilndo de idéias e propostas de trabalho que se
vislumbrardo em projetos concretos. Uma das areas que, certamente, sera das
mais exigidas na adogcdo desse novo modelo de gestdo, é a de Recursos
Humanos. Uma nova visdo, de cunho empresarial, devera ser introduzida.
Uma visdo de futuro, de negécio e de resultados. Novos padrées de
desempenho serdo requeridos € com eles uma conduta gerencial mais marcante
do ponto de vista dos resultados a serem alcangados. N&o mais poderemos falar
em desenvolvimento gerencial ou avaliagido de desempenho, sem que a estes
ndo estejam atrelados a politica institucional, com a definicdo das metas e dos

resultados a serem alcangados.
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Neste momento a Institui¢do encontra-se carente de um programa
de desenvolvimento gerencial que privilegie seu corpo de dirigentes rumo ao
desafio da construgdo de um novo modelo de gestdo. O componente politico tdo
marcante na condug&o dos profissionais aos cargos gerenciais, creio que nao
deixara de existir, mas cedera espago para uma nova forma de atuar, em que 0s
interesses da Instituicdo estardo voltados para uma estratégia onde os
resultados deverdo prevalecer.

Certamente, o desenvolvimento dessa dissertacdo vem ao
encontro de uma expectativa pessoal de sua autora em oferecer novos
horizontes a sua carreira, num momento impar em sua vida profissional, pela
atuacdo direcionada a area de Recursos Humanos ha mais de treze anos, bem
como, pela possibilidade de insercéo nas discussées de uma nova proposta de
gestdo para a FIOCRUZ. Por outro lado, como aluna do Mestrado em
Administracdo Publica da Fundacgao Getulio Vargas, é a melhor oportunidade de
consolidar os conhecimentos académicos adquiridos em prol da melhoria na
“‘performance” de nossos gestores publicos, aliada ao fato de ser esta, uma
InstituicAdo voltada ao estudo das grandes questdes de interesse da

administragdo publica em nosso Pais.
1.4 - Delimitagao do Estudo

No desenvolvimento deste trabalho sera dada énfase as principais
correntes do pensamento na area do desenvolvimento gerencial e os aspectos
que deverdo ser considerados na construcdo de um programa de
desenvolvimento gerencial para a FIOCRUZ.

A pesquisa tem como foco o direcionamento geral dado aos
modelos de programas de desenvolvimento gerencial. E atribuida énfase, em
primeiro momento, ao plano conceitual com a definicdo do perfil do gerente e,
em segundo momento, & sua correlagdo com as caracteristicas da Instituicdo
que sao analisadas na constru¢cdo desse modelo, tais como: estrutura, cuitura e

forma de escolha de seus dirigentes.
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Tomou-se como base de analise a totalidade da Instituigdo, suas
Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas, Técnicas de Apoio e 0s

Orgéos de Assisténcia Direta a Presidéncia.

1.5 - Tipo de Pesquisa

De acordo com a metodologia descrita por Vergara (1997:44)
podemos classificar a pesquisa:
a) Quanto aos fins:

Explicativa porque buscou tragar um perfil da cultura
organizacional e dos gerentes que nela atuam com o objetivo de se definir
parametros conceituais para a elaboragado de um programa de desenvolvimento
gerencial.

Descritiva porque utilizou base documental no estabelecimento de
correlagbes historicas da cultura e perfil da Instituigdo dos ultimos anos até os

presentes dias.

b) Quanto aos meios:

Pesquisa Bibliografica porque tomou como base de analise o
estudo sistematizado de livros, revistas e outros materiais acessiveis
em publicagédo sobre desenvolvimento gerencial e os temas subjacentes a este
analisados por esta dissertacdo.

Investigagdo Documental visto que analisou os documentos
disponiveis da Instituicdo.

De campo porque buscou, através de questionario dirigido a uma
amostra dos gerentes da FIOCRUZ, obter maiores informagbées sobre as
caracteristicas predominantes desses gerentes, suas areas de interesse,
perspectivas pessoais e outras caracteristicas.

Estudo de Caso porque circunscreveu-se a uma unica

organizacéo, no caso a FIOCRUZ.
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1.6 - Universo e Amostra

Como a FIOCRUZ possui um total de 415 gerentes ocupantes de

cargo em comissdo, no nivel DAS 1 a DAS 6, a amostra utilizada na pesquisa

correspondeu a 9,64% desse universo, respeitada essa proporcionalidade nas

suas Unidades Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas, Técnicas de Apoio

e nos Orgdos de Assisténcia Direta a Presidéncia. O quadro | reflete a
distribuicao da totalidade dos gerentes da FIOCRUZ, por nivel hierarquico, e 0

quadro ll, a sua distribuicdo por regido geografica. N&do foi objeto desta pesquisa

o universo de servidores/funcionarios ocupantes de fungao gratificada (FGR).

QUADRO |
SERVIDORES COMISSIONADOS POR NiVEL HIERARQUICO

Niveis Hierarquicos Total
Presidéncia (DAS 6) 1
Vice-Presidéncia (DAS 5) 4
Diretorias/Geréncias de Projeto 29
(DAS 4)
Coordenacgoes (DAS 3) 11
Departamentos (DAS 2) 104
Servigos/LLaboratérios (DAS1) 266

415

Margo/2000

i i
Fonte: Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos/Diretoria de Recursos Humanos/FIOCRUZ
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QUADRO II
QUADRO DEMONSTRATIVO DE GERENTES DA FIOCRUZ POR REGIAO
GEOGRAFICA

DAS 1 DAS 2 DAS 3 DAS 4 DAS5 | DAS6
REGIOES

232 96 10 26 4 1
14 1 _ 1 - _
13 1 _ 1 _ —_—
7 6 - 1 - _

— —_ 1 _ _ —_

_— _ —_ 1 _ —_

266 104 11 29 4 1

Fonte: Departamento de Desenvolvimento de Recursos Humanos/ Diretoria de Recursos Humanos/FIOCRUZ -
Mar¢o/2000

Como base para a realizagdo deste trabalho foi encaminhado um
questionario de pesquisa para o universo selecionado, representativo dos
segmentos de unidades mencionados. A totalidade dos questionarios que

retornaram da pesquisa representam a amostra utilizada.

1.7 - Coleta de Dados

Para o desenvolvimento desta pesquisa a coleta de dados seguiu
as seguintes etapas:
1 - Pesquisa Bibliografica

Através de livros, revistas e outros materiais acessiveis em
publicacado que tratam de informag¢des pertinentes ao desenvolvimento gerencial.

2 - Pesquisa Documental
15



Em relatorios de atividades e outros documentos que tratam do
perfil da Institui¢do e retratam sua histéria.

Esse tipo de pesquisa oferece vantagens como o estudo de
pessoas e situagdes as quais ndo podemos acessar; o fato de se poder contar
com uma fonte nao-reativa, uma vez que os dados nao se alteram por um longo
periodo de tempo; e de possibilitar andlises longitudinais, através do estudo de
longos periodos de tempo na identificagdo de tendéncias.

3 - Pesquisa de Campo

A viabilizagédo dos objetivos dependia diretamente da aplicacéo de
um questionario estruturado. Como 415 servidores correspondem ao universo
de gerentes da institui¢do, tornou-se inviavel a aplicacdo dos questionarios para
essa totalidade. Dessa forma, a solugdo encontrada foi restringir a pesquisa a
uma amostra representativa de 9,64% desse universo, cerca de 40 (quarenta)
gerentes, representativos dos segmentos de unidades analisados, considerando
0s seis niveis hierarquicos existentes. O quadro lll identifica o grau de
representatividade da amostra de questionarios aplicados em cada nivel
hierarquico.

QUADRO Il
GRAU DE REPRESENTATIVIDADE DA AMOSTRA DE QUESTIONARIOS
APLICADOS EM CADA NiVEL HIERARQUICO

Niveis Hierarquicos Questionarios | Grau de Representatividade
Aplicados (%)

Diretoria/Geréncias de 1 2,5

Projeto (DAS 4)

Coordenagoes (DAS 3) 1 2,5

Departamentos (DAS 2) 13 32,5

Servigos/Laboratérios 25 62,5

(DAS 1)

Total 40 100
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De carater andnimo e constituido de 44 perguntas, o questionario
procurou ser o mais imparcial possivel, evitando a formulagéo de juizos de valor.

Os questionarios foram direcionados a amostra de gerentes
selecionada, obedecendo a um roteiro estruturado que procurou enfatizar a sua
atuacao na instituicdo, aliado a necessidade de eficiéncia, eficacia e efetividade
que devem ser apresentados nos seus processos de trabalho, suas satisfagcbes
e insatisfagbes, bem como suas percep¢des a cerca das interferéncias geradas
pela cultura organizacional.

A pesquisa de campo teve inicio em novembro de 2000,
estendendo-se a dezembro do mesmo ano. Os questionarios foram
encaminhados, por e-mail, pela autora da pesquisa a amostra de gerentes
selecionada.

Procurou-se identificar na coleta de dados, na analise e no trabalho
como um todo o perfil do gerente, enfatizando a sua atuacdo na instituigéo; a
relagdo com os seus colaboradores nos diversos niveis; o processo de
informagdo, comunicagdo e relacionamento; a utilizagdo de tecnologia no
trabalho e a sua preocupacgéo com o autodesenvolvimento. A intengao foi captar
0 que poderia estar se passando no interior do pesquisado e nas suas relagbes
com os seus pares e colaboradores, situacdes constantemente reveladas nas
entrelinhas. As generalizagdes a partir dos resultados obtidos foram cercadas de
cuidado, uma vez que as avaliagBes subjetivas sdo muito mais passiveis de erro
em fungdo da interpretacdo do pesquisador (suas motivacdes, preconceitos,
limitagGes, estado de espirito, etc.).

Considerando-se que o cientista € um aprendiz e que o seu saber
esta com o observado, procurou-se adotar uma postura de receptividade, sem
idéias pré-concebidas, sem pré-julgamentos, procurando 'ouvir o inaudivel', ou
seja, aquilo que nao é dito ou entao é dito de forma velada.

Afim de atender aos objetivos propostos, foi também utilizada a

técnica de analise documental em relatérios da propria FIOCRUZ. Além desta,
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aplicou-se entrevistas rapidas néo-estruturadas a profissionais situados em

postos estratégicos na instituicdo. Destas situagdes surgiam anotagbes de

dados e consideragdes que iriam compor mais tarde a parte de analise e

conclusoes.

O modelo de questionario utilizado na pesquisa € 0 que se segue:

| - DADOS PESSOAIS
1 - ldade:
2 - Estado civil:
3 - Ano de ingresso na FIOCRUZ:

4 - Assinale a area em que vocé atua na FIOCRUZ:
( ) Técnico-Cientifica

( ) Técnica de Apoio

( ) Técnico-Administrativa

( ) Assisténcia Direta a Presidéncia

5 - Assinale o cargo efetivo ocupado na FIOCRUZ:
( ) Pesquisador ( ) Tecnologista ( ) Analista ( ) Médico( ) Técnico
( ) Assistente ( ) N&o ocupa cargo efetivo na FIOCRUZ

6 - Formacgao escolar: (a partir do 3° item, indicar area de formagao)
( )1°grau

( )2°grau

() 2° grau técnico em:
( ) Graduagédo em:

( ) Especializag&o em:
( ) Mestrado em:

( ) Doutorado em:

( ) Pbs-Doutorado em:

Il - DELINEAMENTO DO PERFIL GERENCIAL

a) Capacitagao/ Formagao Gerencial

7 - Indique o cargo de chefia atualmente ocupado e o ano em que passou a

exercé-lo :
Ano:
() Chefe de Laboratério
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() Chefe de Servigco

() Chefe de Departamento
() Assessor

() Chefe de Coordenacéao
() Gerente de Projeto

( ) Diretor de Unidade

8 - Cargos de chefia ocupados anteriormente na FIOCRUZ:

Cargos Periodo
9 - Cargos de chefia ocupados fora da FIOCRUZ;
Cargos Periodo

10 - Quantos subordinados vocé possui?
N.° de chefes:

N.° de ndo chefes:

N.° de subordinados indiretos:

11 - Marque com um “X” na coluna da esquerda os cursos de treinamento dos
quais vocé ja participou. Na coluna da direita classifigue aqueles que vocé
considera como importantes para o0 seu desenvolvimento gerencial, marcando

"1"para 0 mais prioritario e assim sucessivamente.
Cursos

( ) Técnicas de Redacgéo/Lingua Portuguesa

( ) Geréncia da Qualidade

( ) Técnicas de Apresentagdo em Publico

( ) Técnicas de Chefia e Lideranca

( ) Administracdo de Conflitos

( ) Técnicas de Reunido

( ) Legislagao de pessoal

() Planejamento Empresarial

( ) Administracdo do Tempo

( ) Gestao da Informacgao

( ) Logistica

() Analise Financeira

( ) Gestao Estratégica

( ) Lideranga Gerencial

( ) Técnicas de Negociagao

( ) Processo Decisorio

S~~~ — v~ o~ — p— p— p— o~ p— p—~ p—
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EHall

( ) Geréncia de Sistema de Informagéo
( ) Informatica

( ) Gestdo da Mudanga

( ) Relagdo Interpessoal

() Outros (especificar)

P S~ o~

12 - Além dos cursos citados acima, quais os que vocé também considera como
prioritarios para o seu desempenho gerencial?

13 - Quanto tempo, em média, vocé trabalha por semana, em ndamero de horas?
Horas:

14 - Costuma levar trabalho para casa?
()sim ( )néo
Por qué?

15 - Assinale, com as letras indicadas, dentre as tarefas abaixo aquelas que
vOCé:

A - Desempenha frequentemente

B - desempenha regularmente

C - Nao desempenha

) resolver conflitos entre os subordinados

) comunicagao com 0s superiores hierarquicos

) comunicag¢do com os seus subordinados

) comunicagao com 0s seus pares (demais chefias)
) busca de recursos financeiros

) administragéo do tempo

) coordenar trabalhos

) supervisionar os subordinados

) desenvolver tecnicamente a equipe

) levantamento de informagdes necessarias ao seu trabalho
) elaboragéo de estudos e projetos

) coordenar reunides

) participar de reunides

) atendimento a outras instituicoes

) atendimento ao publico interno

) atendimento ao cidadéo cliente externo

) redagéo de relatérios e documentos

) outros (especificar):

PN N SN S N TN TN N PN P P~~~

16 - Das atividades relacionadas na questdo anterior qual(is) aquela(s) que vocé
encontra maior dificuldade de execug¢éo? Por qué?
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17 - Do que vocé mais gosta em suas fungbes gerenciais?

18 - Hierarquize, dentre os itens abaixo aqueles que melhor traduzem suas
sensacgbes e sentimentos em relagdo ao seu trabalho, marcando "1"para o mais
prioritario e assim sucessivamente:

) tem uma descrigéo de atividades totaimente clara

) faz-me sentir confiante

) € pouco valorizado

) € muito rotineiro

) faz-me sentir importante

) permite inovacdes

) traz muitas realizagbes profissionais

) esta muito aquém da minha capacidade

) gera muito estresse

) € um desafio

) traz recompensas materiais

) outros (especificar):

o~ o~ p— p— p— o~ p— p—

19 - Indique na coluna da esquerda, as caracteristicas pessoais que voceé julga
mais importantes no desempenho gerencial. Na coluna da direita indique
aquelas que voce julga possuir:

) entusiasmo

) capacidade de receber sugestbes e queixas
) autoconfianga

) saber realizar comentarios construtivos

) clareza de raciocinio

) modéstia

) carisma

) saber trabalhar em equipe

) espirito cooperativo

) honestidade

) solidariedade

) compreensao

) persisténcia

) dedicacao ao trabalho

) criatividade

) flexibilidade

) outras (especificar)

PN SN S S P N PN N TN T~ o~ —
S P— P~~~ P~~~ I~
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20 - Em qual(is) das areas abaixo gostaria de aprimorar suas habilidades?
( ) tomada de decisbes

( ) planejamento

() controle das atividades
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) entrevistas

) motivagao

) administragdo do tempo
)-conducdo de reunides

) delegacéo
)-aconselhamento

) redagéo

) audiéncia

) discurso em publico

) negociacao

) trato com conflitos

) administragdo de mudancgas
) outras (especificar)

I ST SN N SN P~ S~~~ —

21 - Hierarquize os trabalhos que vocé prefere, segundo o grau de importancia,

{nir?grrﬁqgn'lﬁggﬁtraa} 8 crg?ri]s grioritario € assim sucessivamente:

( ) tenham alguma rotina

( ) sejam totalmente rotineiros
() exijam risco

( )-sejam mais intelectuais

( ) exijam mais autonomia

( ) exijam mais criatividade

22 - Vocé julga importante o trabalho em equipe?
( )sim ( )néo

23 - Quando as tarefas sdo delegadas aos seus subordinados vocé permite que
eles tenham:

( ) nenhuma autonomia

( ) alguma autonomia

( ) consideravel autonomia

() muita autonomia

24 - Vocé aceita sugestdes dos seus subordinados em relagdo as tarefas a
serem desempenhadas?

( ) nunca

( ) raramente

( ) com razoavel frequéncia

( ) freqUentemente

25 - Como vocé reage quando o seu subordinado nao atinge um desempenho
satisfatorio no trabalho?

( ) cria mais controles

( ) passa por cima
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( ) pune

( ) questiona a sua prépria competéncia

( ) questiona a competéncia do subordinado
( ) aplica san¢es disciplinares

() assume esse risco pois é sua funcao

26 - Rotineiramente, como s&o estabelecidas as novas regras no seu setor?
() por emisséo de ordens

() por emiss&o de ordens, apds discussao do grupo

( ) de maneira participativa, por iniciativa do grupo

27 - Qual o grau de autonomia que vocé possui na condu¢do de suas atividades,
com vistas ao alcance das metas institucionais?

( ) total

( ) parcial

() inexistente

28 - Que tipo de recompensa(s), materiais ou ndo, vocé gostaria de receber pelo
seu desempenho gerencial?

b) Informagdao/Comunicagao/Cultura

29 - Vocé é sempre informado sobre os fatos que afetam a instituicdo?
( ) raramente

( ) ocasionalmente

( ) frequentemente

30 - Relacionado a pergunta acima, na sua opinido, qual o melhor meio de
comunicagéo utilizado pela FIOCRUZ para que as informa¢des cheguem até
vocé rapidamente?

31 - No seu ponto de vista, de que forma se da a interagdo de sua unidade com
as demais unidades da FIOCRUZ?

( ) facilitada, sem qualquer problema

() com alguma dificuldade

() com muita dificuldade

32 - Vocé acha que as unidades/departamentos da FIOCRUZ atuam de forma
coordenada e interdependente?

( )sim

( )né&o

Porqué?
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33 - Qual(is) dos itens abaixo vocé considera que sdo mais enfatizados pela
FIOCRUZ?

) aumento da producao

) reducé&o dos custos

) obtencao de prestigio publico

) preservagao de tradigbes

) inovagéo de produtos/métodos/tecnologias
) satisfagdo dos funcionarios

) receptividade ao cliente externo

) administragdo altamente profissional

) agir de acordo com as normas

) evitar interferéncia externa

) papéis e responsabilidades hierarquicas

) outros (especificar):

P~~~ P~ o~ — — p— o~ p—

34 - Como vocé se sente em relagcdo a FIOCRUZ? Assinale quantos itens
quiser.

) um bom lugar para se trabalhar

) bom, mas ndo como era antes

) melhorando sempre

) definitivamente decadente

) calorosa, amigavel e descontraida

) fria, dominada por conflitos e estressante

) uma instituicdo que da uma contribui¢do valida a sociedade
) eficiente

) leva avante uma tradigao orgulhosa

) em crescimento otimista

) defensiva e pessimista

) inovadora e com senso de oportunidade

) estabelecida e complacente

) empreendedora e ativa

) insegura e humilde

) incentivadora de iniciativas individuais

) sufocada por burocracia e administragéo pesada

) outros (especificar):

P TN TN TN ST ST N P S P P P P P~~~

35 - Quais das seguintes pessoas tomam decisbes ou expressam pontos de
vista que exercem efeitos produtivos na qualidade global da vida de trabalho
dentro da FIOCRUZ e/ou dentro de seu setor?

( ) alguns funcionarios

( ) consultores externos

( ) diretores

( ) fornecedores

( ) sindicatos
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( ) governo
( ) grupos de presséao

() outras organizagdes externas. Quais?
() outros

c)Tecnologia

36 - Voceé utiliza o microcomputador como instrumento auxiliar na condugéo de
suas atividades?

( ) sempre

( )asvezes

( )nunca

37 - Se voceé o utiliza, de que forma(s) isso acontece?

() Acessando a Internet ou a Intranet

( ) Para redigir documentos inerentes ao seu trabalho

( ) Para ter acesso a sistemas informatizados de uso da instituigdo
( ) Outro:

38 - O uso do microcomputador na atuagéo gerencial:
( ) favorece consideravelmente o exercicio da fungéo
( ) produz impacto moderado no exercicio da fungao
( ) n&o produz impacto no exercicio da funcao

d)autodesenvolvimento

39 - Entidades abaixo relacionadas da qual vocé participa?
associagdes profissionais

associagao de moradores

sindicato

partido politico

) associagcédo de empregados

) grupos religiosos

) Outra (s). Especificar:

N — p— p—
N N S

40 - Que leituras recentes causaram-lhe maior impacto?

41 - Qual o ultimo curso que vocé participou como aluno?

42 - E assinante de jornal/revista/TV por assinatura? Qual
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43 - Vocé tem algum “hobby”? Qual?

44 - A que outro tipo de atividade, profissional ou ndo, gostaria de dedicar-se
além do seu trabalho?

1.8 - Tratamento dos Dados

O tratamento dos dados sera quantitativo e qualitativo, que serao
analisados da seguinte forma nas diferentes etapas da pesquisa:

Os dados obtidos através de publicagbes, relatérios e outros
documentos da Instituicdo terdo um tratamento analitico objetivando estabelecer
o seu diagnostico com a caracterizagdo do contexto histérico em que se deu
sua evolugdo. Com relacdo as informagdes funcionais desses profissionais o
tratamento sera mais quantitativo, ndo deixando de ser também qualitativo em
relacdo aos dados que servirem a uma analise mais qualitativa.

Quanto ao levantamento bibliogréafico servird como suporte para a
construgéo do programa de desenvolvimento gerencial da Instituicdo, passando
por um tratamento eminentemente analitico.

Nos questionarios sera utilizado um tratamento analitico e
estatistico, visando a elaboracdo do perfil gerencial dos profissionais da
Instituicdo, procurando identificar as suas tendéncias e direcionamentos
apontados.

Todas as informagdes documentais da Instituicdo e do corpo
gerencial pesquisado serdo correlacionadas com o levantamento bibliografico,
construindo dessa forma, o arcaboucgo conceitual para a formulagdo do modelo

de desenvolvimento gerencial proposto.
1.9 - Limitagdes do Método
Apesar dos recursos humanos serem importantes para qualquer

instituicdo, nem todos os gerentes puderam ser pesquisados. Das unidades
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vinculadas as areas Técnico-Cientificas, Técnico-Administrativas, de Apoio

Técnico, de Planejamento e de Assisténcia Direta e Imediata a Presidéncia, nem

todas puderam ser objeto da pesquisa. Dessas areas foram escolhidas apenas

aquelas unidades que expressassem uma maior representatividade do
segmento analisado.

Neste trabalho, foram selecionadas, por area, as seguintes
unidades:

e Técnico-cientificas: Escola Nacional de Saude Publica, Instituto de
Tecnologia em Imunobioldgicos, Instituto Fernandes Figueira, Instituto
Oswaldo Cruz

¢ Técnico-Administrativas: Diretoria de Administragdo do Campus

e Apoio Técnico: Centro de Informagéo Cientifica e Tecnoldgica

¢ Planejamento: Assessoria de Planejamento Estratégico

o Assisténcia Direta e Imediata & Presidéncia: Unidade de Controle Interno e

Gabinete da Presidéncia

Por ter sido realizado numa organizagdo especifica, este estudo
diz respeito apenas ao caso selecionado e, novas aplicagbes bem como

generalizagbes merecem maior aprofundamento.

1.10 - Descrigao e Organizagao do Trabalho

A estrutura do trabalho estd dividida em oito capitulos, cujo
conteudo sera descrito a seguir.

O primeiro capitulo trata da introdugéo do trabalho onde constam:
objetivos, justificativa, metodologia utilizada e divisdo estrutural do trabalho.

No segundo capitulo é realizada um descricdo da histéria da
Fundacdo Oswaldo Cruz e dos seus desafios para o século XXI.

O terceiro capitulo faz um breve relato da Reforma do Estado e da
Administracdo Publica Gerencial e da situagdo da FIOCRUZ no contexto dessa

Reforma.
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O quarto capitulo é destinado a analise do processo de Lideranga.

O quinto capitulo aborda os estilos gerenciais que servirdo como
base para a definigdo do perfil gerencial da FIOCRUZ.

No sexto capitulo é realizada uma analise do modelo tedrico de
desenvolvimento gerencial, passando por uma abordagem sobre a politica e
gestdo de Recursos Humanos.

No sétimo capitulo é desenhado o perfil do corpo gerencial da
FIOCRUZ

O oitavo capitulo trata da estruturagdo do programa de
desenvolvimento gerencial.

No nono capitulo apresenta-se as referéncias bibliograficas
utilizadas no trabalho.

O décimo, e ultimo capitulo, € composto dos anexos.
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Il - A FIOCRUZ - SUA HISTORIA E SEU PERFIL

2.1 - O Perfil da FIOCRUZ

A FIOCRUZ, com sede na cidade do Rio de Janeiro, € uma
Fundagé&o Publica de direito publico, vinculada ao Ministério da Saude. Criada
em 25 de maio de 1900 como Instituto Soroterapico Federal para produzir soros
contra a peste bubdnica, foi denominada sucessivamente Instituto de Patologia
Experimental de Manguinhos e Instituto Oswaldo Cruz. Tem por miss&o gerar e
difundir conhecimento cientifico e tecnolégico no campo da saude, sendo hoje
uma das principais instituicées de ciéncia e tecnologia em saude do pais.

As atividades que desenvolve sdo multiplas e complexas.
Compreendem desde a pesquisa basica, clinica e de ponta até a produgéo de
servicos de atengdo a saude; passando pela produgdo de imunobiolégicos e de
medicamentos, formagdo de recursos humanos e o controle e garantia de
qualidade de produtos de consumo da populacgdo. A diversidade e qualidade das
atividades desenvolvidas faz com que a FIOCRUZ desempenhe um importante
papel dentro dos programas governamentais de saude, ciéncia e tecnologia. Em
especial, vem se destacando pela auto-suficiéncia em imunobiolégicos,
biotecnologia para a saude, desenvolvimento tecnolégico em diagndstico de
doengas transmissiveis e vigilancia sanitaria, assim como na assisténcia de
referéncia materno-infantil € doencgas infecto-contagiosas.

Atualmente, sua area de atuagdo engloba as atividades de
pesquisa e desenvolvimento tecnologico, ensino em saude e ciéncia e
tecnologia, producdo de bens e insumos para a saude, servigos de referéncia
em saude, informagdo e comunicacdo em saude e ciéncia e tecnologia e
desenvolvimento e gest@o institucional. Compdem-se de Unidades Técnico-
Cientificas, Unidades Técnico-Administrativas, Unidades Técnicas de Apoio e
Orgaos de Assisténcia Direta a Presidéncia.

Unidades Técnico-Cientificas

e [nstituto Oswaldo Cruz - RJ
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Centro de Pesquisa Gongalo Moniz - BA

Centro de Pesquisas René Rachou - MG

Centro de Pesquisa Aggeu Magalhaes - PE

Centro de Pesquisa Lednidas e Maria Deane — AM
Escola Nacional de Saude Publica - RJ

Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio - RJ
Casa de Oswaldo Cruz - RJ

Instituto de Tecnologia em Imunobiolégicos - RJ
Instituto de Tecnologia em Farmacos - RJ

Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Saude - RJ
Instituto Fernandes Figueira — RJ

Centro de Pesquisa Hospital Evandro Chagas - RJ

Unidades Técnico-Administrativas

Diretoria de Administragéo - RJ
Diretoria de Recursos Humanos - RJ

Diretoria de Administracdo do Campus - RJ

Unidade Técnicas de Apoio

Centro de Informagéo Cientifica e Tecnolégica — RJ

Centro de Criagdo de Animais de Laboratério - RJ

Unidades de Assisténcia Direta a Presidéncia

Gabinete da Presidéncia - RJ

Procuradoria Geral - RJ

Coordenacgao de Gestédo Tecnoldgica — RJ
Coordenacéo Regional de Brasilia — DF
Assessoria de Planejamento Estratégico - RJ
Auditoria Interna - RJ

Coordenadoria de Comunicagéo Social — RJ

Assessoria de Cooperacéo Internacional
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Nos ultimos 12 anos, a FIOCRUZ realizou quatro “Congressos Internos’,
sendo um extraordinario, que representaram uma instancia privilegiada na
construgdo, implementagdo e acompanhamento de um projeto democratico de
gestdo. Os “Congressos”, realizados a cada quatro ou cinco anos, constituem-se
em foruns que discutem questdes substantivas da vida institucional com vistas
ao alcance de metas e objetivos de longo prazo, numa perspectiva temporal de
mais longo alcance. A participagdo de centenas de delegados eleitos assegura a
participacdo das liderancgas individuais expressivas nas areas da pesquisa, da
tecnologia e da gestdo. Como resultado da primeira reunido do “Congresso
Interno®, foi deliberado que as unidades Técnico-Cientificas teriam seus
diretores eleitos pelos seus funcionarios, de forma democratica, e n&do mais
indicados pelo Presidente da Instituicdo, que passaria também a ser eleito.
Desde entdo, a instituicAo vem empreendendo uma forma de gestdo mais
democratica e participativa, do ponto de vista gerencial, onde a participagédo dos
servidores e até de bolsistas traduz-se na peg¢a principal do processo eleitoral
interno na escolha dos diretores de suas unidades finalisticas e do seu
Presidente. O corpo gerencial dessas unidades € composto por pesquisadores,
tecndlogos e professores com vasta atuagdo no meio académico e cientifico,
alguns de renome internacional. No decorrer do processo de escolha o perfil
profissional dos candidatos acaba por traduzir-se em um referencial importante
para a definicdo do eleito.

Essa mesma forma de escolha, acabou também sendo validada
para os demais niveis hierarquicos de grande parte das unidades Técnico-
Cientificas, que empreendem processo eleitoral interno para definicdo do seu
corpo gerencial nos escalbes inferiores.

Por outro lado, a realidade encontrada nas demais unidades € um
tanto quanto diferente daquela observada nas unidades Técnico-Cientificas. Os
diretores sdo indicados pelo Presidente da FIOCRUZ e os funcionarios que
nelas atuam nado participam desse processo de escolha. A justificativa apontada

€ que por serem cargos de confianga do Presidente ndo poderiam ser objeto de
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eleicdo. Essa forma de escolha de dirigentes ndo foi questionada em nenhum
dos Congressos Internos ja realizados até o momento na FIOCRUZ.

Outra questao considerada de extrema relevancia na FIOCRUZ, &
a possibilidade da adog&o de um novo modelo de gestao — o Contrato de Gestao
- proposto pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, dentro das
novas diretrizes propostas pelo Governo no contexto da Reforma do Estado.
Esse tema ja foi objeto de discussdo do conjunto dos funcionarios, como
resultado da Plenaria do “Congresso Interno Extraordinario” da FIOCRUZ ,
realizado em 1995.

Recentemente, em agosto de 2000, foi convocado o 3° Congresso
Interno com o objetivo de discutir a proposta de adogdo deste modelo de gestédo

e visando delinear novos rumos para a instituicao.

2.2 - Os Desafios da FIOCRUZ

Os desafios da FIOCRUZ, como 6rgdo do Ministério da Saude,
estdo vinculados as multiplas atividades de pesquisa, ensino, desenvolvimento
tecnoldgico, produgdo, controle de qualidade e assisténcia a saude, num
panorama de crescente complexidade sanitaria.

No limiar do século XXI os desafios se avolumam e se multiplicam,
impulsionados fundamentalmente pelos impactos do fendbmeno da globalizagao
e dos avancos cientificos e tecnolégicos ocorridos nas ciéncias bioldgicas. Para
fazer face a esse processo de mudangas era necessério que se construisse um
processo interno que garantisse o0 continuo aperfeicoamento e
acompanhamento do desempenho institucional. Essa preocupacéao fica clara no
Relatorio de Atividades da FIOCRUZ do ano de 1996 (1996.73) através da
afirmagdo de que e “A aceleragdo das mudangas sécio-econdmicas e
geopoliticas, por um lado, e a verdadeira revolugéo cientifica e tecnoldgica
ocorrida nas ciéncias da vida, por outro, mudaram substancialmente os cenarios
a nossa frente... Mas uma instituicdo como a FIOCRUZ, beirando os cem anos e

com uma invejavel folha de servigos prestados a sociedade, tinha como
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obrigacdo almejar muito mais. Tinha que se preparar para um novo salto, para
um novo ciclo de desenvolvimento, em que as armas de antigamente ndo mais
poderiam fazer face aos desafios do amanha.”

Diante de um desafio de tal complexidade (Relatério de Atividades
1996:74) “era essencial a mobilizagéo de toda a comunidade da instituicdo, sua
participagao ativa no planejamento das metas desejadas, na elaboracdo dos
planos, de como alcanga-las e na persegui¢do dos objetivos coletivamente
acordados.” Neste sentido, foi convocado o 1l Congresso Interno da FIOCRUZ
que intitulava-se “Ciéncia e Saude: Compromisso Social da FIOCRUZ”. Neste
evento foram tragadas as Diretrizes para o Desenvolvimento Institucional da
FIOCRUZ:

¢ Autonomia e Flexibilidade de Gestéo

e Compromisso com o Desempenho

¢ Integracgao Institucional

o Aprofundamento da Cooperacao Nacional e Internacional

¢ Estabelecimento de Novos Padrbes de Relagcéo Publico-Privado
o Diversificagdo das Formas de Financiamento

¢ Politica de Integracao Institucional com Compromisso Social

Em funcdo das decisdes adotadas no Il Congresso Interno
(Relatério de Atividades 1996:75), foi introduzida “uma cultura de planejamento e
responsabilizagdo nos diversos niveis de gestdo, com a utilizagéo sistematica de
mecanismos de avaliagdo de desempenho. Isto resultou numa profunda
reorganizacdo institucional, qual seja, a adocgido progressiva de Planos de
Objetivos e Metas, anuais, com indicadores claros para a avaliagdo de
desempenho, em substituicio a classica reparticio dos recursos pelo
“orgcamento histérico.....” Um processo de modernizagédo da FIOCRUZ seria
impossivel de alcangar sem a reordenagio de atividades e programas. Assim,

de um recorte funcional excessivamente baseado em Unidades Orgénicas
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atuando isoladamente, foi desenhada uma nova forma de planejamento e gestéo
baseada em Programas Institucionais referenciadas por Céamaras Técnicas,
colegiados criados pelo Congresso Interno....Uma verdadeira modernizagéo
institucional ndo poderia ser feita apenas por mudangas burocraticas em
organogramas...”

Nesse sentido, os desafios da FIOCRUZ para o ingresso no século
XX estdo intimamente vinculados a sua modernizagdo, ao incentivo crescente a
capacitagdo gerencial e a adogdo de novas e eficientes formas de gestéo,
compativeis com a missado institucional que exige agilidade, flexibilidade e

velocidade no trato dos urgentes problemas de saude publica.
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Il - REFORMA DO ESTADO E ADMINISTRAGAO PUBLICA GERENCIAL
3.1 — Da Administragao Publica Burocratica a Gerencial

Os anos 80, a chamada década perdida, evidenciaram a crise do
Estado, decorrente da incapacidade de gerar os recursos necessarios a
realizacdo de suas missdes, a ineficacia na implementagao de politicas publicas
e a perda de autonomia diante de uma economia em processo de globalizagao.
Como resposta a essa grande crise e a globalizagdo da economia surge a atual
reforma administrativa apoiada na proposta de administragao publica gerencial.

A proposta da reforma administrativa no Brasil tem por principal
objetivo transformar a administracdo publica brasileira, de burocratica, em
gerencial, superando os modelos do passado, de forma a incorporar técnicas
gerenciais que introduzam na cultura do trabalho publico no¢des de qualidade,
produtividade, resultados e responsabilidade, dando novo peso ao exercicio das
fungdes gerenciais no governo. Enquanto a administragdo publica burocratica
concentra-se no processo, a administragdo publica gerencial orienta-se para os
resultados. E nesse novo contexto, os administradores publicos se
transformarao, em raz&o do seu compromisso com o desempenho, em gerentes
crescentemente autdnomos, voltados para o0 alcance desses resultados. Para o
implemento dessa nova administragdo publica torna-se necessario uma
redefinicdo das fungbes do Estado e da sua burocracia. O paradigma weberiano
foi seriamente questionado em suas bases. Segundo Bresser Pereira (1998:241)
“a administragdo burocratica é lenta, cara, auto-referida, e pouco ou nada
orientada para o atendimento das demandas dos cidadaos.” Ele (1998:237),
ainda assevera que o novo papel do Estado “é o de facilitar para que a
economia nacional se torne internacionalmente competitiva.” A necessidade de
uma administragdo publica gerencial surge ndo sé em decorréncia de uma
complexidade crescente da pauta dos problemas a serem enfrentados, como

também de legitimag&o da burocracia perante as demandas da cidadania.
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A administragdo publica gerencial traz consigo as idéias de
descentralizacdo e flexibilizacdo administrativa inspirada nos avancos da
administracdo de empresas. Bresser Pereira (1998:242;243) conclui que com
essa revolugdo administrativa na gestdo publica *“aos poucos foram-se
delineando os contornos da nova administracdo publica: a) descentralizacdo do
ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuicbes para os niveis
politicos regionais e locais; b) descentralizacdo administrativa , através da
delegagcdo de autoridade para os administradores publicos transformados em
gerentes crescentemente autbnomos; c) organizagbées com poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal; d) pressuposto da confianga limitada e ndo
da desconfianga total, e) controle por resultados, a posteriori ao invés do
controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e f) administragédo
voltada para o atendimento do cidadao, ao invés de auto-referida.”

A exigéncia de uma nova postura para os gerentes publicos, é
premente. Neste momento a sociedade volta suas ateng¢des para o Estado como
prestador de servigos e exige dele competéncia e agilidade. Torna-se urgente
montar uma administracdo ndo apenas profissional, mas também eficiente e
orientada para o atendimento as demandas dos cidaddos. A mudanca
preconizada pelo governo exige efetivamente a alteracdo de praticas que estdo
enraizadas em nossa sociedade, cristalizadas e que essa mudanga introduza
um Estado mais eficiente, orientado por valores gerados pela prépria sociedade,
que exigirdo dos administradores publicos uma postura mais gerencial, voltada
para o atingimento de resultados, e organizagbes com poucos niveis
hierarquicos ao invés de piramidal. A esse respeito, Peter Drucker (1993:101),
um classico autor na area de administracdo de empresas, ja fazia essa previsao
quando analisava as principais tendéncias em relagcdo aos gerentes do amanha
afirmando que “a reestrutura¢do da organizacao (...) resulta, invariavelmente, em
um corte drastico no numero de niveis gerenciais...” E para a construgdo do
perfil do corpo gerencial da FIOCRUZ associado ao conceito de administragao
publica gerencial abordado neste capitulo, analisaremos no capitulo V diferentes

estilos gerenciais que servirdo de base para a definicdo desse perfil.
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3.2 - A FIOCRUZ no Contexto da Reforma do Estado

Frente & sua inser¢do no processo de reforma administrativa, a
FIOCRUZ encontra-se diante da possibilidade de adogdo de um novo modelo de
gestao - o Contrato de Gestdo. A proposta sobre a adogéo desse novo modelo
de gestdo vem sendo discutida nos Congressos Internos, ordinarios e
extraordinarios.. Essa proposta foi delineada pelo conjunto dos funcionarios,
como resultado da Plenaria dos “Congressos Internos Extraordinarios” da
FIOCRUZ, realizados em 1995 e 1996, convocados para retomar o debate sobre
a natureza juridica, autonomia e flexibilidade de gestao da Instituigéo, tendo sido
também objeto de analise e discussado aprofundada no “ll Congresso” realizado
em 1993. Buscando enfrentar esse desafio, a instituicido vem passando por um
periodo de reflexdo interna, envolvendo todos os seus funcionarios, com a
convocagao de um “Congresso Interno” extraordinario que tera como objetivo
principal dedicar-se a discussdo da problematica da gestéo institucional diante
da possibilidade de qualificagdo da FIOCRUZ como Agéncia Executiva.
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IV - O PROCESSO DE LIDERANCA

A lideranga é a funcdo exercida pelo lider. A influéncia é a
verdadeira esséncia da lideranga. O homem que influencia os outros homens no
seu grupo € o lider. Esta influéncia pode manifestar-se de diversas formas,
desde o ato de “comandar” até o ato de “inspirar’ nos seus subordinados o
desejo de realizarem algo que o lider gostaria que fizessem.

Segundo Quinn (1988:108) “um lider transformador desenvolve um
plano de ag&o, mobiliza a forga de trabalho e libera poder ao verbalizar os
valores originais do sistema. Sua fonte de credibilidade é seu comportamento
integro. Um lider deve agir de acordo com suas convicgdes. Cada agdo deve
estar alinhada com a visao; falhar nessa dimensdo € o mesmo que reduzir a
visdo a um exercicio de hipocrisia (...). Quando se trata de autoridade, o lider é
auto-realizador. Ao contrario do gerente que internaliza a organizag&o, o lider
compreende as fronteiras e restricbes externas, mas escolhe outro caminho: a
liberdade”.

Para Penteado (1992:3) a lideranga € um fendmeno social, do
individuo, do grupo e da situagdo. E um fendmeno social porque “acontece nos
grupos, nao apenas nos seres humanos, mas inclusive nos agrupamentos de
animais.” E uma funcdo do individuo porque “sendo o lider um individuo
considera-se a lideranga uma fungdo do individuo.” E uma fungdo do grupo
porque no grupo “o lider ocupa uma posi¢do de proeminéncia e sobre o qual
exerce influéncia.” E uma fungdo da situacdo porque “o lider seria, pois muito
mais um produto das condi¢cdes de sua vida e da época em que viveu, que da
sua vontade de poder.”

Diante de tantos desafios que a organizagao tem que enfrentar, o
lider deve ter a fungao de estimular a iniciativa e o risco para que os funcionarios
sintam-se motivados para os desafios e respondam com contribuigcbes
crescentes. Penteado(1992:3) liga o conceito de lideranga ao fato de “lidar com
seres humanos” e afirma que a justificativa mais dbvia para esse contato com

pessoas € a possibilidade de leva-las a pensar individualmente e a envidar
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esforcos para a consecugdo dos objetivos desejados pelo chefe. Este
procedimento tem sido denominado “lideranga”. Pode ser definido como a
habilidade de exercer influéncia interpessoal por meio de comunicagao, para a
consecugao de um objetivo.”

Mais adiante, esse mesmo autor (Penteado;1992:4) assinala que
“a lideranga € um fendmeno social, expressdo que implica na existéncia de uma
sociedade e de um ambiente. Para que se caracterize um conceito amplo de
lideranca precisamos de um lider, de um grupo e de uma situagdo. O lider para
destacar-se e influenciar o grupo tem de agir dentro de um contexto
circunstancial. Lideranga, assim, seria a “fungéo do lider que a exerce “no” e
“sobre” um grupo, em determinada situagao.”

Assim, podemos inferir que a lideranga é uma fungao da situacgao,
da cultura, do contexto e dos costumes, tanto quanto &€ uma fungéo de atributos
pessoais e estrutura de grupos. E a combinagdo equilibrada de trés elementos

vitais e dinamicos: o individuo, o0 grupo e a situagdo.
4.1 - Lideranga Impulsora e Compulsora

Penteado (1992:79) admite a existéncia de dois processos basicos
e antagodnicos de lideranga, aos quais denomina: lideranga impulsora e lideranga
compulsora.

A lideranga impulsora “se vale das forgas existentes no interior do
subordinado”. O lider impulsor conduz os demais, de maneira a que desejem
fazer as coisas. Emprega processos democraticos: “exige que o lider pense
mais e sacrifique mais seus proprios caprichos”.

Segundo o autor, 0os processos compulsores sdo muito mais
utilizados do que os impulsores. Ele nao reforga sua aplicagdo, visto que nem
menciona as suas caracteristicas. No entanto, ele enfatiza a adogdo de um
programa de seis itens estimulantes da lideranga impulsora, para que se

introduza um aperfeicoamento nos processos de liderar.
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1) Planejar com antecipagdo. Permite que os subordinados
possam chegar as suas proprias conclusdes antes de se depararem com
situacbes extremamente dificeis.

2) Organizar sutiimente os acontecimentos. Faz com que os
subordinados possam chegar as suas prdprias idéias e conclusdes.

3) Fazer com que os liderados pensem detidamente no problema.
Grande parte dos lideres ndo dao tempo aos seus subordinados para pensarem.

4) Guardar segredo sobre planos e idéias. O lider impulsor nao
deve revelar suas proprias idéias para nao influenciar seus subordinados,
desestimulando iniciativas ou for¢gando a polarizagdo de idéias. Mais do que as
suas, o lider impulsor procura conhecer as idéias dos outros.

5) Agradecer aos subordinados se chegarem a uma decisdo que
nao the ocorreu. A capacidade de trabalho é multiplicada, através do estimulo a
tomada de deciséo.

6) Apressar-se a executar o que os subordinados decidiram. Toma
a iniciativa para por em acédo o plano dos subordinados, que se véem

privilegiados pelo seu lider impuisor.

4.2 — Lideranga Democratica X Liderang¢a Autocratica

Penteado (1992:80), admite a existéncia de dois processos de
liderar que se distinguem na imposi¢do da autoridade do lider e seu esforgco em
interessar os subordinados no objetivo comum. No primeiro caso o lider
exerce dominio “sobre” as pessoas e no segundo ele exerce dominio “com” as
pessoas. E a lideranca democratica que se contrapde a autocratica. As
caracteristicas se dao através de alguns tragos primarios:

Desprezo. O chefe autocratico despreza o grupo que dirige;
enquanto o democratico sabe fazer o grupo colaborar e participar das decisdes.

Vaidade. O chefe autocratico procura satisfazer o proprio
egocentrismo, enquanto o democratico diminui sua personalidade para dar

realce ao grupo que dirige.
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Coagdao. O uso constante da coacgdo, imediata ou potencial,
caracteriza o autocrata, enquanto o lider democratico recorre a sugestéo, a
INsinuagéo, a persuaséo.

Mecanicismo. Os subordinados de um lider autocrata
transformam-se em instrumentos mecanicos, passivos, enquanto 0s
subordinados a lideranga democratica sdo como bons estudantes diante do
professor: indagam, sugerem, colaboram.

Humilhagdo. O lider autocratico diminui a equipe, enquanto o
democratico engrandece-a, reconhecendo-the a importancia.

Centralizagdo. Enfraquece-se sob a lideranga autocratica o
sentido de iniciativa dos membros do grupo, passando tudo a depender do lider.
O lider democrético delega e propicia, com a descentralizagdo, o aparecimento
de novos chefes.

Imprescindibilidade. Tudo para na auséncia do chefe autocratico,
pois tudo depende dele enquanto sob a lideranga democratica é perfeitamente

dispensavel a presenga do lider para que o grupo continue produzindo.
4.3 - Lideranga Positiva e Negativa

Penteado (1992:81) assinala que existem dois tipos de lideranga, a
negativa e a positiva: “o lider positivo motiva as pessoas aumentando-lhes a
satisfagdo. O lider negativo motiva através do medo e da inseguranga,
ameacando diminuir a satisfacdo. E a diferenca entre obter que um subordinado
queira fazer alguma coisa e ameaca-lo com agéo disciplinar se ele n&o fizer”.

Para a lideranga positiva os subordinados tem oportunidade e
incentivo em fazer um bom trabalho. No entanto, com a lideranga negativa essa
premissa ndo é verdadeira. A produtividade ¢é consequéncia das
ameacgas, dos castigos, do medo. Nesse tipo de liderangca as pessoas s&o
obrigadas a cooperar e produzir porque normalmente n&o o fariam. Segundo

esse autor “Os dois processos de lideranga costumam dar resultados. Enquanto
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um obtém que as coisas se facam através da satisfagdo, para o outro a

insatisfagéo € o incentivo’.
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V - UMA ABORDAGEM SOBRE ESTILOS GERENCIAIS

Varias s&o as abordagens sobre estilos gerenciais. Ao tratar o
assunto, muitos autores apresentam seu modo préprio de analisar o fendbmeno
da lideranga e como ela se apresenta nas organizagdes. Inicialmente o assunto
serd abordado apresentando novas tendéncias de autores como Matos e Robert
E. Quinn, através de publicagdes mais recentes, partindo em seguida para
autores ja consagrados que definiram estilos gerenciais que tornaram-se
verdadeiros classicos. Estes ultimos é que serdo mais amplamente abordados
em secgdes distintas deste capitulo e que servirdo de base para a determinacgéo
do perfil gerencial da FIOCRUZ .

A rigidez burocratica induziu a fixagdo de um perfil do gerente
como tecnocrata, programado para funcionar e avaliado de acordo com o grau
de obediéncia formal as diretrizes organizacionais. No entanto, por defini¢do o
gerente € o0 “homem que decide” e a empresa, em ultima analise é um “sistema
de informagao” que garante ao gerente a possibilidade de tomar essas decisdes.
A informacgéo relevante é, cada vez mais, universal, interdisciplinar, abrangente,
complexa, identificando-se hoje como a maior necessidade gerencial, a de
“abrir-se ao mundo”. O gerente ndo pode mais estar circunscrito ao seu mundo
exclusivamente. Deve abrir-se as transformacgdes, as conquistas cientificas, ao
universo tecnoldgico, as motivagdes humanas renovadas, e principalmente, ao
desenvolvimento. O gerente precisa estar informado e ser adaptavel as novas
circunstancias para poder atuar com oportunidade.

Nesse sentido, podemos afirmar que a integracéo é uma das metas
organizacionais que mais desafia a geréncia. A necessidade imprescindivel de
integrar equipes é, certamente, a meta basica da geréncia para garantir a
produtividade através da sinergia grupal. A grande dificuldade a vencer reside na
influéncia sobre o comportamento personalista que a segmentagao
organizacional induz, gerando especialistas com sua linguagem prépria, habitos,

costumes e um estilo caracteristico de pensar e agir.
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Podemos, entéo, dizer que o estilo gerencial € a maneira pessoal
através da qual se exercita a lideranga com os subordinados, direcionando-os as
acdes organizacionais adequadas. Se traduz na express&o dos valores, atitudes
e concepgdes que o gerente possui a respeito do ato de liderar. Refletem sua
maneira de ser diante dos valores e desafios de uma época de intensas
transformacgdes e das exigéncias especificas da organizagio onde atua.

Matos (1988:26) reconhece a existéncia de quatro estilos
gerenciais:

a) Estilo Perceptivo

Atualmente, diante das inimeras incertezas com que se defrontam
os gerentes, diante de situagbes das quais se conhecem apenas alguns
fragmentos, é imperativo que se utilize a percepgéo para o alcance das solugdes
almejadas. A visdo mais completa dos problemas € alcangada através da
reflexdo e da andlise situacionais. A opgao de esperar até que o futuro se tome
presente € menos racional do que agir no momento em que 0s problemas
surgem. O impossivel tem que ser previsto e muitas vezes exige uma agio
rapida.

A habilidade do gerente em perceber as peculiaridades de cada
situacéo leva-o, assim, a desenvolver um estilo perceptivo caracteristico que o
torna um “diagnosticador de situagdes”. Administrar o futuro & acatar o risco,
minimizado por estudos, analises, reflexdes, experimentacgdo, possibilidades. Os
gerentes devem estar atentos aos efeitos das mudangas na organizagdo para
que possam empreender as estratégias apropriadas com vistas a minimizagao
do risco que o futuro apresenta.

b) Estilo Flexivel

Numa sociedade em mudang¢a, homens e estruturas devem se
adaptar para prevenir o obsoletismo e a superacéo. A flexibilidade é incorporada
ao sentido de prontiddo para a mudanga diante das idéias novas que se
materializam e disposi¢do para aprender.

Uma geréncia flexivel deve aceitar a mudanga como um fato

concreto, procurar interpreta-la convenientemente, com base em estudos
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confiaveis, e agir com oportunidade. Segundo o autor o gerente precisa
aprender a analisar objetivamente os erros cometidos e dispor-se a alterar suas
decisbes ou a perspectiva geral da organizacido, no mesmo ritmo em que
surgem os fatos novos.
c) Estilo Participativo

O estilo participativo retrata o gerente que busca a cooperacéo de
todos os recursos humanos, visando sua integragdo e coesdo a nivel
interpessoal e intergrupal. Acredita-se que através desse estilo, em fun¢gdo da
integracdo que proporciona, sera obtido um maior nivel de produtividade. A
equipe motivada estimula a coesdo e ativa a participagdo, criando novas
situagdes, novas oportunidades, com a aceitagéo de novas responsabilidades.
d) Estilo Inovador

Nesse estilo a organizacdo possui um clima aberto, gerado pelo
intenso intercambio de seus membros, estando em constante auto-renovacéo. O
gerente é capaz de transformar o futuro desafiante em realidade. Ele é
essencialmente um agente de mudangas. Deve ser capaz de promover o
diagnéstico de situagdes que oriente as intervengdes adequadas a atualizagéo e
a renovacao.

O futuro é um desafio porque os gerentes percebem a perspectiva
de expansao e de desenvolvimento. Ele € um inovador, € um lider participativo e

nao um prisioneiro de rotinas.

Outro autor que realizou estudos sobre estilos gerenciais foi Robert
E. Quinn. Em sua anadlise, ele afirma (1988:128) “que se espera que um
executivo principal execute quatro papéis basicos e concorrentes entre si:
criador da visdo, motivador , analista e distribuidor/controlador de
tarefas.”(Grifo nosso)

Analisando o Anexo | observamos que o autor apresenta quatro
cenarios, sugerindo a existéncia de quatro demandas que todos os gerentes
precisam atender: a necessidade de recursos humanos, de inovagado, de
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eficiéncia e de desempenho. O conjunto de demandas levam aos quatro
conjuntos de expectativas, ou papéis concorrentes.
Papéis Transformadores

No papel de criador da visdo, o gerente “esta atento ao futuro,
mantém-se atualizado com as tendéncias emergentes, concentra-se no
propésito e na dire¢do, € comunica uma percepgao de onde a companhia estara,
no longo prazo.”

No papel de motivador, o gerente “estd atento ao
comprometimento, da énfase aos valores da empresa, desafia as pessoas com
novas metas e aspiragdes, e produz um ambiente de inspira¢do.”

Papéis Transacionais

No pape!l do analista, o gerente “esta atento a eficiéncia das
operagdes, avalia os projetos propostos e integra perspectivas e necessidades
conflitantes.”

No papel do distribuidor/controlador, o gerente “esta atento ao
desempenho, concentra-se nos resultados, resolve problemas e influencia

decisdes nos niveis inferiores.”

5.1 - A Teoria 3 D De Reddin

Segundo Reddin, todo cargo gerencial tem areas de eficacia
associadas a ele. Sdo areas pelas quais pode ser avaliado o desempenho do
gerente em seu cargo, determinadas por sua adequagéo a cada situagao.

A teoria 3 D tem como ponto principal a idéia de que os dois
principais comportamentos dos gerentes referem-se a tarefa a ser executada e
as relagées com outras pessoas. A cada momento pode ser dado énfase a um
ou outro elemento e que eles podem ser usados em maior ou menor grau.

Segundo a Teoria 3 D, qualquer um desses quatro estilos basicos
de comportamento, demonstrado no Anexo Il pode ser eficaz em certas
situagdes e nao ser eficaz em outras. Sua eficacia depende da situacéo em que

sdo usados. Assim, cada um dos estilos basicos tem um equivalente menos
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eficaz e um equivalente mais eficaz, resultando em oito estilos gerenciais,
conforme Anexo lIl.
A partir do estudo de Reddin, segue uma descri¢do dos estilos

que, segundo este autor, possuem as caracteristicas mais eficazes.

a) O Gerente Burocrata

O estilo burocrata representa o uso adequado do estilo separado.
E o gerente eficiente que obedece as regras, ainda que ndo tenha estabelecido
nenhuma delas. Embora possa ser definido como eficaz em seguir as regras, 0
gerente burocrata produz poucas idéias, ndo se esforca no sentido da produc¢io
e desenvolve mal seus subordinados. Para Reddin (1975:228) “o gerente
burocrata é eficiente (...) Infelizmente, “burocrata” transformou-se num termo
negativo na maior parte da literatura. Muita gente ndao parece reconhecer ou
aceitar o fato de que o estilo burocrata € um estilo fundamental para manter a
eficacia das organizagdes modernas. As regras sdo necessarias para controlar e
dirigir os esfor¢os de um grande grupo de pessoas. Também se necessita de um
instrumento para assegurar-se que todos conhecem as regras e as obedecem.

O burocrata €, frequentemente, esse instrumento.”

b) O Gerente Promotor

O estilo promotor representa o uso adequado do estilo relacionado.
Possui confianga implicita nas pessoas. Sua tarefa encontra-se
fundamentalmente relacionada com o desenvolvimento do talento dos outros |,
assegurando uma atmosfera de trabalho que conduz ao compromisso de seus
subordinados a si mesmo e ao trabalho.

O gerente promotor pode, segundo o autor (1975:234), “motivar os
outros a um desempenho superior, a longo prazo, porque os subordinados se
consideram executando para ele e com ele. O promotor tende a produzir uma
atmosfera criativa. Enfraquece deliberadamente o impacto da organizagdo ou
estrutura de tarefas existentes e isto permite que seus subordinados tenham

mais liberdade para pensar em novas idéias.”
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c) O Gerente Autocrata Benevolente

O estilo autocrata benevolente representa o uso adequado do
estilo dedicado. Possui muito do estilo autocrata, porém com menos énfase. E
confiante em si mesmo e em seu modo de fazer as coisas, obtendo alta
produgéo a curto e a longo prazos. Geralmente situa-se em nivel superior de
geréncia, tem pouca simpatia pela direcdo participativa no sentido dos niveis
inferiores para os superiores. Para o autor (1975:242) “o que ocorre na realidade
€ que os subordinados aceitam o estilo, considerando que é adequado para o
gerente. Poder&o, ainda assim, denomina-lo duro e exigente mas, apesar disso,

terdao um compromisso com ele e com os seus planos.”

d) O Gerente Executivo

O estilo executivo representa o uso adequado do estilo integrado.
Procura maximizar eficazmente o esfor¢o dos demais, tanto nas tarefas a curto
como a longo prazo. Fixa padrbes elevados de produgdo e desempenho,
reconhecendo que devido as diferencgas individuais tera que tratar cada um de
um modo diferente. E um perfeito administrador de conflitos. Acolhe bem o
desacordo e os conflitos em problemas de trabalho, entendendo que as
diferencas podem ser trabalhadas e os conflitos também gerando um clima de
dedicacdo e compromisso. Com ele a equipe se sente intimamente
comprometida com os fracassos, bem como, com os éxitos. Conforme cita o
autor (1975:249) “o gerente executivo conhece o seu proprio trabalho e quer que
os demais conhegam o seu. Cria uma situagdo na qual as exigéncias da tarefa

n&o impegam que o gerente perceba as exigéncias das pessoas.”
5.2 - O Sistema 4 De Likert

O autor realizou um experimento através do qual levantou
repetidas vezes o perfil de lideranca de todos 0s que ocupavam posigcao de
chefia, tendo sido um dos pioneiros nesse estudo. Segundo descreve o proprio

autor (1971:19) “empreendeu-se uma série de estudos relacionados, a fim de
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descobrir qual a estrutura organizacional e quais os principios e métodos de
lideranga e administragéo que resultam em melhor desempenho.” Para Likert os
sistemas de lideranga se dividem em Autoritario (Rigido e Benevolente) e
Participativo (Deliberativo e Grupal). A classificagdo dos quatro sistemas foi
formulada aproveitando-se as caracteristicas operacionais que dizem respeito a
atitudes para com os outros membros da organizagao:

Rigido: Atitudes subservientes em relagdo aos supervisores e hostilidade para
com eles; hostilidade em relagédo aos colegas de mesmo nivel e desprezo pelos

subordinados; desconfianga geral.

Benevolente: Atitudes subservientes em relagdo aos supervisores; competicdo
por status, resultando em hostilidade no relacionamento com os colegas de
mesmo nivel hierarquico; condescendéncia em relagdo aos funcionarios da
organizagao, indistintamente; pode haver, contudo, certo espirito de competicéo
entre colegas do mesmo nivel hierarquico, dai resultando hostilidades e alguma

condescendéncia com relagdo aos subordinados.

Deliberativo: Atitudes cooperativas em relagdo aos funcionéarios da
organizagao, indistintamente; pode haver contudo certo espirito de competicéo
entre colegas do mesmo nivel hierarquico, dai resultando hostilidade e alguma

condescendéncia com relagdo ao subordinado.

Grupal: Atitudes favoraveis e cooperativas prevalecendo em todos os setores
da organizagdo; observa-se mutua confianga e lealdade entre os funcionarios

em geral.

5.3 - O “Grid” Gerencial de Blake e Mouton

O “grid” & uma representagdo grafica cartesiana através da qual

pode ser avaliado o comportamento gerencial, representando no eixo ‘X’ a
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orientagdo para a producdo e no eixo “y”’ a orientagdo para as pessoas. Essas
duas escalas possuem nove pontos, sendo que O numero 1 representa a
orientagdo minima. O numero 5 representa a orientagdo média. O nuamero 9
representa a orientagdo maxima. O anexo IV apresenta a representagio grafica
do “grid” gerencial.

O uso do poder é determinado a medida em que um gerente
combina essas duas orientagdes. Para Blake e Mouton (1980:14), o estilo 9.9 é
aquele onde a “orientagdo para a producdo se integra em alto nivel com a
orientagdo para as pessoas no canto superior direito. E a geréncia em equipe.
Orienta-se para as metas e procura alcancar resultados de alta qualidade e em
grande quantidade através de participagdo, envolvimento, comprometimento e
resolugao dos conflitos.”

Para o gerente 9.9 é essencial a participagdo ativa, que conduz ao
envolvimento e ao comprometimento com padrées de exceléncia. E essencial
que as pessoas estejam integradas na consecug¢ao da producdo, o que significa
que devem estar envolvidas emocionalmente e com suas idéias voltadas para a
resolugcao de problemas mediante o trabalho em equipe, tornando possivel a
sinergia do grupo.

A motivagdo 9.9 provém do desejo da realizagdo, implicando o
desenvolvimento da competéncia necessaria para dar uma contribuicdo
realmente positiva. Ele busca alcangar ao mesmo tempo os objetivos pessoais e
organizacionais. Quanto mais se aproxima do sucesso, maior a sensagéo de
recompensa emocional.

E persistente, mesmo na ocorréncia de um possivel fracasso. Para
os autores seu lema motivacional € “com dedicagdo, comprometimento e
versatilidade, podemos resolver mesmo os problemas realmente dificeis. E isso

0 que significa ser gerente.”
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5.4 - A Lideranga Situacional de Hersey e Blanchard

E também conhecida como a teoria do Ciclo Vital da Lideranca.
Para esses autores ndo existe um tipo de lideranga que possa ser considerado o
‘melhor” e que, portanto, possa ser indistintamente recomendado. Tudo
depende da situagdo que se esta vivendo em um determinado momento, que
configura uma atitude comportamental do grupo que esta sendo liderado.

O surgimento dessa teoria teve como base modelos anteriores de
lideranga baseados em dois tipos de comportamento: comportamento no
trabalho e comportamento no relacionamento. No comportamento no trabalho o
lider explica ao subordinado o que deve fazer, quando e como. O
comportamento no relacionamento € a parte em que o lider se envolve em
atitudes de apoio emocional, comunicagéo, apoio e relacionamento pessoal.

Na mesma linha do “Grid” sdo descritos quatro estilos basicos que
o lider deve exibir, tendo em vista o nivel de maturidade dos subordinados que
dirige, de onde surge entdo, o conceito de Ciclo Vital. Assim, esse conceito
reside na capacidade de estabelecer altos objetivos, mas alcancgaveis, a
disposicdo e a capacidade de assumir responsabilidades, e a educagdo e/ou
experiéncia de um individuo ou grupo. Este estilo enfatiza que a medida que o
grupo ou individuos sdo imaturos e se tornam negligentes diante de suas
tarefas, o lider deve dar mais énfase ao seu comportamento de trabalho e
menos ao comportamento de relacionamento. Conforme os individuos se tornam
mais maduros, o lider pode comegar a enfatizar mais o relacionamento e menos
o trabalho.

Para Hersey e Blanchard, ndo somente o lider tem a capacidade
de mudar o seu estilo, de momento a momento, conforme a maturidade do
grupo, como também o pessoal dirigido por ele mudara seu comportamento em
funcdo do tipo de estilo de lideranga exercido pela chefia. Os autores (Hersey,
Paul e Blanchard, Kenneth; 1974:11) afirmam que “0 comportamento é orientado
por objetivo. Em outras palavras, nosso comportamento &, geralmente, motivado

por um desejo de atingir algum objetivo.”

51



5.5 - O Perfil de Aguia de Maccoby

O “Perfil de Aguia’ de Maccoby resultou de um estudo realizado
por este autor sobre a personalidade e o comportamento dos gerentes, frente
aos impactos da influéncia exercida pelas organizagbes, analisando suas
atitudes emocionais que afetavam o seu trabalho, bem como, a maneira pela
qual esse proprio trabalho |hes moldava perspectivas e motivagdes. Escolhendo
organizagdes reconhecidamente bem sucedidas, sem grandes problemas, pelo
menos notdrios, ele estava principalmente interessado em descrever o
comportamento natural e ndo problematico das pessoas que compunham a sua
amostra.

Seu grande mérito reside no fato de que ndo procurou partir de
esquemas pré-fixados para encaixar os estilos dos gerentes que estudava, mas
baseou-se, principalmente, na observacdo real de suas caracteristicas de
personalidade e no seu comportamento, procurando reunir tudo isso de um
modo coerente para formar um referencial classificatério. Segundo Maccoby
(1977:38) apds terem sido “registradas todas as entrevistas em termos de tragos
dinamicos de carater, comegaram a surgir tipos distintos um do outro com
referéncia a orientagdo global do individuo quanto ao trabalho, valores e auto-

identidade.” No final, foram identificados cinco estilos de executivos:

Artesdo: Tipifica uma pessoa que gosta de estar com o pé na terra, possuindo
uma filosofia de vida tipo conservadora. Dentro da organizagdo, mantém a
ordem das coisas, integrando diretrizes e normas, trabalhando sobre mapas e
estatisticas de custos, estoques. Esta sempre procurando pautar-se por tipo de
decisbes que levem o carater de ser légicas e justas perante as demais
pessoas. Trata-se de um tipo previdente. Sé afirma alguma coisa quando ja
pode ter certeza de que se trata da pura verdade. Aparenta tranquilidade ao se

conduzir, mostrando-se, sobretudo, muito estavel dentro da organizacao.
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Lutador de Selvas: Tem os tragos comportamentais de um construtor de
impérios, que rompe com as praticas tradicionais, atuando mais frequentemente
pela forca. N&o é raro que mostre uma atitude do tipo impetuosa, podendo
massacrar seus opositores e dominando seus subordinados com méaos firmes.
Esse tipo de gerente tem como meta a aquisicdo de poder e visa abertamente o
lucro. N&o raro, mostra-se desconfiado, podendo agir como um séadico e sendo,
com frequéncia, aquele que mais dificiimente coopera com seus colegas de

trabalho.

O Homem de Empresa: E aquele que tipicamente faz sua carreira, embora ndo
tenha capacidade de enfrentar riscos maiores. Como no geral ndo dispde de
autoridade, mostra desprendimento e determinagdo em galgar cargos mais
elevados. Sao pessoas que, quase sempre, acreditam muito na organizagao,
‘vestindo a camisa” da empresa pelo valor que déo ao sentido de pertencerem a
algo; apresentam-se modestas, responsaveis e leais a organizagdo. O Homem
de Empresa guarda no fundo uma sensagdo de inseguranga, preocupando-se
em saber como vai indo. Pode mesmo colocar seu trabalho antes da vida
familiar. E comum conformar-se com geréncias intermedidrias, uma vez que se
reconhece nao suficientemente agressivo, sem energia e coragem para tomadas

de decisdes que |he garantam cargos maximos.

O Jogador: Pode ser descrito como aquele que ndo apenas gosta das
mudangas, mas também de influenciar os demais nesse processo. Isso o leva a
apreciar sobremaneira a novidade e, conseqlentemente, assumir riscos
calculados ao experimentar novos métodos e técnicas. Ele é cooperador, mas
competitivo; desprendido e jovial, mas compulsivamente impelido ao sucesso;
um jogador de equipe, mas um superastro em potencial; um lider de grupo, mas
quase sempre um rebelde contra a hierarquia burocratica; justo e desprovido de
preconceitos, mas desdenhoso quanto a fraqueza. Seu principal objetivo é ser
reconhecido como vitorioso e o seu maior temor € ser rotulado de vencido.
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Jogador Criativo: E aquele que possui caracteristicas mais abrangentes,
sendo, portanto, um estilo mais complexo que os anteriores. Trata-se de um
gerente extremamente bem-dotado, que possui uma mistura de tragos, e essa
riqueza de aspectos |he da flexibilidade e capacidade de adaptagdo a um
ambiente em constante mutagdo. E nele que consegue perceber a oportunidade
de utilizar o préprio estilo de forma mais eficaz que os estilos anteriores. Deixa
transparecer grande energia e entusiasmo pelo trabalho, sendo capaz de mover
os outros até que ultrapassem os proprios limites. E um idealista, mas astuto e
pragmatico, cooperativo, mas altamente competitivo, entusiasta, mas
desprendido; diligente, mas exaustivo; diplomatico, mas intranquilo. Sério por um
lado, mas também jovial e divertido por outro, sempre com expresséo
brincalhona.
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VI - O MODELO TEORICO DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL
6.1 - Modelo Tedrico de Desenvolvimento Gerencial

A formulagdo e a institucionalizagdo de um modelo préprio de
desenvolvimento gerencial revela o firme propoésito da alta administragdo em
investir na permanente renovagdo organizacional, em promover o clima da
inquietagdo e das insatisfagbes com o imobilismo, com o formalmente
estabelecido e com o obsoletismo. E uma acdo de poder, constitui uma
estratégia empresarial e uma metodologia pela qual a énfase tradicional em
estruturas desloca-se para a geréncia.

Um modelo de desenvolvimento gerencial ndo pode ser
considerado como um pacote de cursos e iniciativas formais. Significa,
substancialmente, uma mudanga de concepgdo estratégica, em que o
desenvolvimento da organizacdo esta concentrado no desenvolvimento do
gerente e dos recursos humanos. A énfase estratégica passa a ser o gerente e
nao a organizagdo, como na abordagem ftradicionalista, inspirada nas
concepgdes da burocracia, como modelo organizacional. Consiste em integrar o
sistema gerencial ao sistema organizacional compondo a realidade dinamica da
organizacgao.

Na relagdo entre geréncia e organizagdo importa-se que se
considere que a ag¢do da lideranga do sistema gerencial complementa-se e se
estende através de uma organizagio auto-renovavel. Desse modo, para planejar
um modelo proprio, Matos (1988:43) aponta que a primeira providéncia consiste
em definir o “perfil organizacional’ e o seu “perfil gerencial’. Assim, devem ser
desenhadas “a visualizagdo de sua cultura organizacional; a sintese do
diagnéstico, caracterizando os problemas maiores para serem questionados e
solucionados; e a fixacdo dos objetivos gerais do projeto, abrangendo um
cendrio amplo de atendimento, que leva a um programa de desenvolvimento
gerencial permanente.” A concepg¢ao final do modelo parte do principio de

respeito a cultura da organizagdo com vistas a identificar seus valores positivos
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e dinamiza-los e seus aspectos negativos para suprimi-los ou minimiza-los. Seu
objetivo maior é clarear a identidade institucional e o perfil da geréncia, de modo
que esta, em desenvolvimento continuo, seja a garantia de uma organizagéo
solida e de excelente imagem interna e publica.

Matos (1988:44), ainda, estabelece pressupostos e diretrizes que,
segundo ele, vao orientar a formulagcdo de um plano de desenvolvimento
gerencial, séo eles:

“Pressupostos Filoséficos do Modelo”

Significa a base conceitual que orientard e validara a formulagdo do modelo,
cujos pontos essenciais sdo: “a énfase na fungdo educadora da geréncia, em
seu desenvolvimento na concepc¢éo, implantacdo e avaliagdo do sistema de
desenvolvimento gerencial, no aprimoramento continuo da cultura
organizacional e na adog¢éo de processos de educagao permanente.”
“Pressupostos Estratégicos do Modelo”

Significa a abrangéncia estratégica do modelo e sua operacionalizagéo importa
na observancia de condi¢des, tais como: “ser flexivel, fundamentar-se no
exercicio da atividade gerencial, considerar a experiéncia, criar massa critica de
mudanca, estimular o surgimento de comunidades de
aprendizagem/desenvolvimento.”

“Diretrizes Metodoldégicas do Modelo”

Significa tratar a execu¢édo do trabalho de forma integrada, consistente, coerente
e permanentemente renovada, do seguinte modo: “associar as situagbes de
trabalho com as de ensino/aprendizagem com énfase nos aspectos atitudinais e

comportamentais e no emprego da tecnologia no desenvolvimento de equipe.”

De qualquer forma, 0 modelo de desenvolvimento gerencial deve
ser flexivel, de modo a atender necessidades gerenciais peculiares. Um perfil
gerencial ao qual corresponde um modelo formal ndo pode ser padronizado,
acarretando problemas de aculturagdo e eficacia. Assim, ndo teremos,
certamente, um modelo unico aplicavel a toda a organizagao.
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O desenvolvimento gerencial, também, deve ser considerado como
autodesenvolvimento, contribuindo para a formagdo de uma cultura gerencial,
que dara condigdes ambientais & sua sustentagdo motivacional. Resulta num
clima estimulante e desafiador.

De forma pratica, podemos, entdo, concluir que, na pratica, o
desenvolvimento gerencial desdobra-se em quatro linhas de ag&o: "diagndstico”,
que compreende o levantamento das variaveis que iréo influir na determinagéao
do programa de desenvolvimento gerencial; “prepara¢éo”, que compreende todo
o esforgo de treinamento gerencial, “operacionalizagdo”, que corresponde aos
instrumentos gerenciais ao alcance do exercicio da geréncia; e
“‘acompanhamento”, envolvendo a assisténcia dispensada ao gerente por sua

autoridade hierarquica.

6.2 - A Atuagdo Gerencial

Na sociedade em que vivemos, caracterizada pelo constante
processo de mudanga, o gerente passa a ter o papel de um gestor de situagdes,
orientado por objetivos. Sua eficacia traduz-se na habilidade em tratar
incertezas, diferengas e em provocar intervengbes na cultura organizacional,
visando adequa-la a realidade do crescimento e renova-la. Sua responsabilidade
se amplia e esta ndo pode ficar circunscrita a um unico profissional. Ha a
crescente necessidade de que a responsabilidade pelo alcance das metas e
objetivos organizacionais sejam compartilhados em equipe. Surge, entdo, a
geréncia participativa e inovadora como resposta as inquietagdes e incertezas
que caracterizam os processos de mudanga organizacionais. Este tipo de
geréncia ndo se coaduna com uma administragdo burocratica e centralizada,
onde as regras e os procedimentos sdo dogmatizados e onde, também, a
possibilidade de manifestagdo dos membros da equipe é limitada.

Segundo Mills (1993:181) na geréncia participativa “permanece a
autoridade do executivo, e a participagdo dos funcionarios depende, em graus

variaveis, da personalidade do gerente e da tensdo do momento.” Numa
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organizagéo desburocratizada, de cultura aberta, renovada, participativa que
enfatiza esse tipo de geréncia, o desenvolvimento humano resulta como
consequéncia do relacionamento natural entre o gerente e o subordinado. As
iniciativas estruturadas, como cursos, seminarios, estagios, dentre outros,
inserem-se numa politica de desenvolvimento sistematico, deixando de ocorrer
somente quando acontecem necessidades criticas. Essas iniciativas devem ser
objeto de um programa estruturado na organizagéo que contemple a sua cultura,
a necessidade de autodesenvolvimento dos funcionarios e as metas e objetivos
organizacionais.

Para Cecilia Bergamini (1980:41) “ndo se pode entender que os
programas de desenvolvimento procurem “mudar’ as pessoas. Eles estdo
voltados, acima de tudo, para a orientagdo que faculte a cada um o
aproveitamento, téo integral quanto possivel, das suas proprias caracteristicas
inatas enriquecidas por todas as vivéncias experimentadas ao iongo das
diferentes fases da vida. De outra feita, eles estariam propondo-se a verdadeiros
passes de magica que, como varinhas de condao, se transformariam em
instrumentos cirdrgicos, operando em cada individuo verdadeiras plasticas
psicolégicas.”

O treinamento gerencial ndo pode enfocar apenas a preocupagdo
com o “desenvolvimento humano” sem garantir ao funcionario a possibilidade de
coloca-lo em pratica, quando do seu retorno ao trabalho. Do mesmo modo,
também ¢é muito comum observar-se, que em fungdo da competicdo
desenfreada e da necessidade das organizagbes garantirem resultados
prementes, sdo oferecidas oportunidades sem o0 correspondente
“desenvolvimento humano”, que pudesse propiciar a qualificagdo necessaria
para o desempenho de novas atribuicbes. Nesse sentido, Vromm (1997:133)
faz uma reflexdo afirmando que “a geréncia € um jogo de influéncias.
Aparentemente, alguns defensores da geréncia democratica esqueceram esse
fato, conclamando os gerentes a se preocuparem principalmente com as
necessidades humanas de cada pessoa, em vez de ajuda-las a cumprir suas

tarefas.”

58



6.3 - A Fungdo da Alta Administragdo

Um programa de desenvolvimento gerencial ndo é implantado nem
sobrevive por si s6, sem que haja o compromisso da alta administragdo. Muitas
vezes a equipe de Recursos Humanos tenta empreender um programa dessa
natureza cometendo um grave erro, por tentar for¢a-lo a organiza¢do, quando as
pessoas chave nao o querem.

Como acontece com todas as estratégias empresariais 0 programa
de desenvolvimento gerencial deve ser encarado como uma misséo definida de
forma a assegurar um suprimento continuo de gerentes competentes, possuindo
as qualidades necessarias, e assegurando o crescimento individual, tendo como
objetivo ultimo satisfazer a necessidade da Instituicdo. Os sistemas de
desenvolvimento gerenciais ndo tem por objetivo “roubar” ou “dividir’ o poder
dentro da organizagdo. Ao contrario, eles pretendem melhorar a qualidade das
decisbes tomadas a respeito de elementos chave provendo mais dados e
opinides a respeito dos candidatos e das necessidades dos cargos a serem
preenchidos.

O processo nao é apenas algo que se faz as pessoas, mas sim
uma série de etapas em um esforgo de desenvolvimento continuo e integrado.
Visto da perspectiva do individuo, ele trata de motivos, metas pessoais,
talentos, experiéncia, potencial e necessidades continuas de desenvolvimento.
Do ponto de vista da organizagdo, ele trata de valores essenciais, metas e
objetivos e da estrutura presente e futura da organizagéo.

A missdo de um programa, ou porque nédo dizer de um sistema de
desenvolvimento gerencial, é realizada através do desempenho de varias
atividades:
¢ |dentificagcdo do pessoal com habilidades gerenciais;
¢ Treinamento inicial do pessoal qualificado;

o Determinacdo e implementacdo de carreiras que propiciem as experiéncias

de crescimento necessarias;
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e Determinacéo do equilibrio suprimento/demanda a longo prazo para recursos
gerenciais;

e Treinamento e desenvolvimento de individuos com programas internos e
externos;

¢ Delegacao de responsabilidades para o processo de desenvolvimento;

¢ Envolvimento da alta geréncia na compreenséo e na alocagdo de recursos
para os planos de desenvolvimento de funcionarios com alto potencial,

o Efetuar, nos niveis departamental e corporativo, revisées de individuos de alto
potencial, juntamente com as revisdes dos planos de desenvolvimento dos
mesmos;

o Efetuar, no nivel superior, revisbes dos planos especificos, bem como do
proprio processo de planejamento.

Um sistema bem integrado envolve uma série de atividades de
apoio de Recursos Humanos bem como a tomada de decisbes pela geréncia.
Trata-se de um esforgo de equipe entre Recursos Humanos e a geréncia, onde
nenhum dos dois segmentos pode cumprir sozinho sua missdo. O foco
permanece no individuo que é levado a crescer ao seu mais alto potencial.

Potts e Sykes (1994:71) reconhecem que algumas variaveis tais
como personalidade, confianga, cultura corporativa, experiéncia e politica interna
podem afetar a abordagem escolhida para se vender a alta geréncia e aos altos
executivos o planejamento de sucessées, e oferece oito estratégias, que devem
ser aplicadas pelo representante mais graduado de Recursos Humanos.
Independente da estratégia escolhida, a alta geréncia precisa acreditar que a
introducdo de um sistema abrangente de planejamento de sucessbes e
desenvolvimento gerencial ird ajudar a Instituigdo a cumprir sua misséo
estratégica, ou a minimizar e resolver problemas ou questdes prementes. S&o

oito as estratégias de influéncia utilizadas pelo autor:

1 - “Ildentifique os problemas reais da

organizagao.”
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Na apresentagdo do plano de desenvolvimento gerencial
a alta geréncia os dados reais a respeito dos funciondrios, as necessidades
de desenvolvimento, problemas de recrutamento ou quaisquer outros problemas
organizacionais que podem ser resolvidos por um sistema de desenvolvimento
gerencial devem ser expostos como forma de se obter a adesdo ao projeto.
Proje¢des simples, que revelam o momento e a periodicidade em que uma
organizacdo perde membros de sua equipe gerencial, s30 necessarias
despertando 0 interesse e a atengdo. Alguns problemas podem indicar a
necessidade de um sistema de desenvolvimento gerencial:

- Turmover néo planejado, nem desejado, de gerentes.

- Atritos entre profissionais e gerentes.

- Auséncia de candidatos prontamente identificaveis para substitui¢ao.

- Numero inadequado de pessoas altamente talentosas nas reservas da
organizagao.

- Auséncia de profissionais em posi¢cdes nas quais eles possam ganhar
experiéncia necessaria ao desenvolvimento, para se prepararem para maiores
responsabilidades.

- Esforgos de treinamento aparentemente mal orientados.

- Dificuldades para o recrutamento de profissionais.

2 - “Obtenha dos empregados informagdes sobre
atitudes e expectativas.”

Devem ser efetuados levantamentos para se obter
dos empregados informagbes com respeito as suas idéias, desejos e
preocupagdes relativas a oportunidades de carreira e desenvolvimento. Essas
informagbes podem entdo ser apresentadas a alta administracdo. Se as
oportunidades de crescimento forem de fato limitadas, as informagdes irdo
refletir o descontentamento desses profissionais. Geralmente, a alta

administracdo é sensivel a necessidade de se manter os empregados satisfeitos
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e qualquer indicacdo de descontentamento ira criar interesse pela necessidade

de um programa de desenvolvimento gerencial.

3 - “Desenvolva um programa piloto em uma divisdao ou
subsidiaria.”

E recomendavel a implementagdo de um programa piloto
em uma das unidades para que nao comprometa de imediato todas as energias
da organizagéo. Para sua implementagéo deve-se comegar com um plano piloto,
mesmo que se conte com 0 compromisso da organizagido. O estabelecimento
completo de um sistema corporativo costuma levar de dois a trés anos e um
plano piloto em uma unidade € uma forma pratica de iniciar um esforgo global no
sentido de empreender o planejamento de sucessfes. Uma vantagem de se
usar um programa piloto para obter o compromisso da organizagéo é que pode
garantir um maior envolvimento dos profissionais diretamente ligados ao
treinamento o que dara maior legitimidade e aceitagdo mais favoravel pela alta
administragéo.

4 - “Use como referéncia as melhores praticas de

empresas bem sucedidas.”

E o chamado benchmarking, onde uma analise em
profundidade de outras empresas e de praticas que sejam de interesse e valor
potencial seria util para que se estabelegam parametros de conduta. A forma
mais aceita seria a visita & empresa, por promover um nivel mais alto de

compreensao do universo da pesquisa.

5 - “Desenvolva um plano de recursos humanos a longo

prazo que enfatize as necessidades de recursos executivos.”
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Todo plano de Recursos Humanos deve quantificar as
necessidades de recursos gerenciais, identificar as areas de deficiéncias
importantes e salientar o desenvolvimento oportuno dos talentos gerenciais. O
plano de desenvolvimento gerencial ajudara também a suprir a demanda € a

procura por recursos gerenciais.

6 - “Redija uma declaragdo pré forma da politica.”

Cabera a area de Recursos Humanos identificar as
necessidades que afetam a geréncia, os empregados e a organizagdo, sendo de

sua responsabilidade gerar uma politica relativa ao planejamento de sucessoes.

7 - “Fixe uma meta.”

O estabelecimento de um sistema abrangente e integrado
para o desenvolvimento gerencial deve constar na préxima lista de objetivos

anuais.

8 - “Envie um artigo oportuno a alta administragdo.”

Um artigo que trate de desenvolvimento gerencial levado a
alta geréncia pode sensibiliza-los para a percepg¢do de um problema que exigira

um sistema de desenvolvimento gerencial como parte de sua solugéo.

Mesmo em condigbes ideais a implantagdo de um sistema de
desenvolvimento gerencial é lenta e requer muito trabalho, dedicagéo e
integragdo entre a equipe de Recursos Humanos e a alta administragéo. Apés a
fixacdo pela alta administragdo da miss&o da organizacéo, seus objetivos e
metas, cabera a area de Recursos Humanos traduzi-los em planejamento e
programagdes que visem a execu¢do do sistema de desenvolvimento gerencial

de forma integrada.
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6.4 - A Politica de Recursos Humanos

A politica de Recursos Humanos é a linha comum para o
desenvolvimento gerencial. Tem o papel de divulgar o espirito do compromisso
da alta administragdo, as diretrizes recomendadas para a geréncia de linha, a
diretriz para implementagdo e monitoramento pela equipe de Recursos
Humanos, e as comunicagdes aos funcionarios. A politica pode se tornar a linha
comum que liga o envolvimento da alta administragdo, da geréncia de nivel
intermediario, da equipe de Recursos Humanos e dos funcionarios.

A politica de Recursos Humanos deve ser estabelecida sob a base
do planejamento estratégico global da organizagdo, segundo o qual s&o
adotados processos sistematizados de identificacdo de mudangas prospectivas,
de tendéncias de mercados, de previsdo de necessidades de recursos com a
criacdo de novas maneiras de operar, tendo em vista os objetivos empresariais.
A integracio entre o planejamento estratégico global da organizagéo e a politica
de Recursos Humanos permite que as decisdes estratégicas relativas a diregéo
da organizacéo se transformem em ag¢bes destinadas ao desenvolvimento dos
gerentes. Como bem retrata Lucena (1990:84), o “ planejamento de Recursos
Humanos compreende o processo gerencial de identificagdo e analise das
necessidades organizacionais de Recursos Humanos e o0 conseqguente
desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que satisfagam
essas necessidades, a curto, médio e longo prazos, tendo em vista assegurar a
realizagdo das estratégias do negocio, dos objetivos da Empresa e de sua
continuidade sob condigbes de mudanga.” A politica de Recursos Humanos,
como parte integrante do planejamento estratégico da organizagdo, deve estar
bem integrada aos negdcios e objetivos da organizagéo, ter a participagéo
gerencial, possuir a dimensdo do tempo e estar bem integrada aos processos,
programas e atividades de Recursos Humanos.

E condicdo “sine qua non” para a instalacdo de um plano de
desenvolvimento gerencial que a politica corporativa seja implementada por

escrito como fruto do trabalho de um grupo da alta administragdo. A equipe de
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Recursos Humanos devera efetuar parte das pesquisas e desenvolver
benchmarks (referéncias para comparagao) de outras Instituigbes consideradas
como adequadas pela alta administragdo. O papel da area de Recursos
Humanos nesse processo é reforgado por Mills (1993:110) quando afirma que “a
ligacdo dos recursos humanos de uma empresa ao seu plano de negdécios é
uma forma importante de se preparar para as mudangas necessdrias em
qualificagbes (...) e politicas de pessoal.” E este autor ainda assinala que “a
estratégia determina as necessidades da estrutura organizacional em termos de
qualificagdes, as quais, por sua vez, ditam estrutura, pessoal, sistemas, estilo,
valores comuns.” De qualquer forma, em ultima analise é a alta administragéo
que tem que estar motivada e disposta a empreender esse trabalho, declarando
em que acredita, 0 que espera e 0 que ira fazer.

A declaragdo da politica de desenvolvimento gerencial de uma

Instituicdo deve ser Unica para toda a organizagdo e também simples. Sua

linguagem devera refletir a cultura corporativa, o estilo gerencial dos altos

executivos e definir quando sera estabelecido o processo de desenvolvimento

gerencial. Segundo Potts e Sykes (1994.66) a declaragdo da politica deve tratar

0s seguintes pontos chave:

¢ Necessidade: a importancia do crescimento e desenvolvimento de cada
empregado individualmente;

e Compromisso da corporagéo;

¢ Uma filosofia clara: o desejo de promover internamente tanto quanto possivel;

¢ Responsabilidade: a responsabilidade dos gerentes de linha pelo crescimento
e desenvolvimento de seus subordinados;

e Processo: o sistema para revisdo e administracdo do desenvolvimento

gerencial.
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Apenas palavras escritas ndo produzirdo resultado, se estas néo
se traduzirem em agdes. De qualquer maneira sem uma declaragao por escrito,
um sistema viavel de desenvolvimento provavelmente nao existira, nem entrara
em operagdo. Com o compromisso da geréncia, uma politica explicita pode
constituir uma ferramenta eficaz de comunicagédo e um padréo pelo qual julgar
as agbes da geréncia. Quanto mais definida for a politica, maior sera a
probabilidade de otimizagdo dos planos para o desenvolvimento dos recursos

gerenciais.
6.4.1 - A Gestdo de Recursos Humanos

A inclusdo deste topico reflete, em muito, a énfase que, entendo,
deva ser atribuida a importancia da participagéo da area de Recursos Humanos
na definicdo dos rumos das organizagdes. Geralmente a area s6 € comunicada
quanto as decisbes tomadas pela alta administracdo para que adote as
providéncias necessarias para sua implementacdo. Todavia, para que a
geréncia de Recursos Humanos possa auxiliar no desenvolvimento e integragdo
dos planos que a envolvam direta ou indiretamente, precisa ser convocada a
participar dessas decisfes. Para que os gerentes de Recursos Humanos
participem dessas agbes € necessario, segundo Potts e Sykes (1994:35), que
alguns pontos sejam observados:

“Conquiste Credibilidade” - Segundo o autor o RH deve “ser pré-
ativo” e “assumir riscos.”

“Conhega a Empresa” - O pessoal de RH deve conhecer bem a
organizagdo. Significa ir para o campo.

“Sirva o Cliente” - O cliente de RH s&o os niveis hierarquicos
inferiores e os demais funcionarios. Conhecer as necessidades dos clientes é
vital.

“Torne-se um parceiro Estratégico” - E importante que RH seja
convidado a participar de forgas-tarefas e estudos especiais. Deve-se

estabelecer uma parceria estratégica.
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"Seja um Modelo e Advogado dos Valores Essenciais” - A
equipe de RH deve ser 0 modelo e auxiliar na definicdo dos valores da
organizagao sempre que for necessario.

“Seja um Catalisador de Mudangas” - O plano de
desenvolvimento gerencial deve se adaptar as mudangas no ambiente da
organizagdo. RH pode ser o catalisador para as possiveis necessidades de
mudanga, que incluem aptiddes e treinamento dos gerentes, estrutura da
organizagao, definicdo de papéis e aplicagdo de tecnologia para melhorar a

aptidéo dos funcionarios.

Para Matos (1988:48) “ o resultado de um trabalho de
Desenvolvimento Gerencial € a organizagdo aberta num meio social
enriquecedor, em que as pessoas se motivem ao desenvolvimento. Situa-se ai a
responsabilidade dos Administradores de Recursos Humanos, promotores desse
clima aberto, agentes, por exceléncia, da mudanga social pela qualidade da vida
e de valorizagdo do trabalhador.” O autor ainda assevera com muita propriedade
que “a necessaria postura politica do homem de recursos humanos significa a
sua participagdo a nivel estratégico, com capacidade de influir na formulagéo
das politicas empresariais. Sem essa perspectiva macro, ao atuar a nivel tatico,
amesquinha-se ao exercer fungcdo manipuladora, tornado-se alienado e
alienante.”

O que o profissional de Recursos Humanos deve observar é que
ao ndo conseguir cumprir sua tarefa corre o risco de “racionalizar” criando uma

atitude defensiva, Sua funcdo é extremamen}e importante _ dentro , das
organizagbes e nao deve ser subestimada pela alta administragdo. Ele € um

agente do desenvolvimento organizacional.

A éarea de Recursos Humanos (Resende, Enio J; 1986:23), “com
raras excegdes, ainda ndo participa da definicido de seus objetivos maiores, nem
tampouco de suas grandes decisbes.” O autor termina com uma reflexdo, que se
por um lado podemos enxergar como demasiadamente pessimista, por outro,

nos traz a reflexdo sobre o papel de Recursos Humanos nas organizagdes:
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‘Para que a Administragdo de Recursos Humanos conquiste sua ascens&o,
espagos, prestigio, respeitabilidade e poder nas organizagbes, faz-se
necessario, talvez, mais desenvolvimento da competéncia técnica e das
habilidades de seus profissionais do que da evolugdo da mentalidade dos
dirigentes, com referéncia a assuntos de ADMINISTRACAO e de RH.”

Um programa de desenvolvimento gerencial ndo € implantado nem
sobrevive por si s6, sem que haja 0 compromisso da alta administragdo. Muitas
vezes a equipe de Recursos Humanos tenta empreender um programa dessa
natureza cometendo um grave erro, por tentar forga-lo a organizagdo, quando as
pessoas chave ndo o querem.

Um sistema bem integrado envolve uma série de atividades de
apoio de Recursos Humanos bem como a tomada de decisbes pela geréncia.
Trata-se de um esforgco de equipe entre Recursos Humanos e a geréncia, onde
nenhum dos dois segmentos pode cumprir sozinho sua missdo. O foco
permanece no individuo que é levado a crescer ao seu mais alto potencial.

Potts e Sykes (1994:71), reconhecem que algumas variaveis tais
como personalidade, confianga, cultura corporativa, experiéncia e politica intera
podem afetar a abordagem escolhida para se vender a alta geréncia e aos altos
executivos o planejamento de sucessfes. Independente da estratégia escolhida,
a alta geréncia precisa acreditar que a introdugdo de um sistema abrangente de
planejamento de sucessoes e desenvolvimento gerencial ira ajudar a Instituicdo
a cumprir sua missao estratégica, ou a minimizar e resolver problemas ou
questdes prementes.

Mesmo em condigbes ideais a implantagdo de um sistema de
desenvolvimento gerencial é lenta e requer muito trabalho, dedicagédo e
integracdo entre a equipe de Recursos Humanos e a alta administrag&o. Apés a
fixacdo pela alta administragdo da miss&do da organizagéo, seus objetivos e
metas, cabera a area de Recursos Humanos traduzi-los em planejamento e
programagdes que visem a execugdo do sistema de desenvolvimento gerencial

de forma integrada.
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6.5 - Cultura Organizacional e Desenvolvimento Gerencial

A eficacia da organizacdo depende diretamente da eficacia
gerencial. Geralmente prima-se em melhorar o gerente para a organizagdo. A
énfase €& condiciona-lo aos objetivos, metas, padrées e procedimentos
estabelecidos pela organizagdo. Normalmente, a organizagdo posiciona-se em
plano superior ao homem e o gerente subordina-se as exigéncias estruturais.

No entanto, acima da organizagéo e do gerente situa-se a cultura.
Podemos entender como cultura os valores, as crengas, os principios, a
orientagao.

Tavares (1991:66) conceitua cultura como sendo “um conjunto de
solucdes observaveis, discerniveis e identificaveis, relativas a sobrevivéncia,
manutengado e crescimento de um grupo humano delimitado, que denominamos
empresa. Esse conjunto de solugdes é um aglomerado de aspectos ideacionais,
comportamentais e materiais.”

Como a cultura situa-se acima dos gerentes e da propria
organizagdo, esta ndo deve priorizar o investimento no desenvolvimento
gerencial sem avaliar a possibilidade de melhoria da qualidade da organizagdo e
da qualidade da cultura.

Conforme analisa Alves (1997:4) “cada realidade cultural tem sua
prépria légica interna, a qual devemos procurar conhecer para que nos fagcam
sentido as praticas, concepgdes e transformagbes pelas quais passa. O estudo
dessa logica focaliza as maneiras pelas quais aquela realidade cultural €
codificada ou manifestada, seja através da linguagem, costumes, idéias e
doutrinas, seja por meio de crengas, valores, rituais, lendas e tradigbes. Esses
fendmenos, no entanto, pouco nos dizem, por si mesmos, fora do universo
cultural do qual s&o integrantes.”

Apesar de, em muitos casos, encontrarmos uma cultura
hegemonica permeando toda a organizagdo, podemos também observar
subculturas dentro de suas fronteiras. Assim, podemos afirmar que a cultura

deve ser vista como um conjunto de subculturas, mltiplas e integradas, e nao

69



como um sistema unitario e monolitico. As subculturas podem, entdo, ser o
resultado de uma descentralizagdo geografica, ou serem causadas por uma
divisao funcional do trabalho estabelecida. Algumas organizagbes chegam até a
valorizar certas classes de profissionais, geralmente aquelas relacionadas com a
atividade fim.

Assim, podemos afirmar que o passado da organizagcdo, seus
acontecimentos relevantes, sua tradi¢do, os habitos e costumes, crencas e
valores, normas e procedimentos, as conquistas obtidas nos processos de
sobrevivéncia e expansdo correlacionados a situagdo presente, o clima interno,
os desafios do ambiente externo, a tecnologia do trabalho, objetivos, metas,
pessoas, politicas, estilo dos dirigentes, o desenvolvimento gerencial, a
integracdo das liderangas e a consideragdo do futuro, com a estratégia de
desenvolvimento definida, vAo compondo uma cultura organizacional propria.

Em fungdo desta cultura sdo estabelecidos as estruturas e os
sistemas eficazes na medida em que traduzem o espirito e os tragos cuiturais da
organizagao.

Sobre a atuagdo do gerente na administragdo publica, Peter Spink
em seu texto publicado no livro "Cultura Organizacional e Cultura Brasileira"
(Motta, Fernando e Caldas, Miguel;1997:311) analisa a figura do gerente que
atua como centro de poder afirmando que “o fim de um regime militar e seu
modelo governamental de um executivo forte é também o fim dos gerentes e
diretores que acreditavam em sua autoridade pessoal e em seu direito absoluto
a definir a ordem e requerer obediéncia. A mudanga esta presente, mas € uma
mudang¢a na maneira em que a administragdo deve ser exercida (...) A geréncia
continua a gerenciar, mas a boa administragdo esta atualizada com os valores
sociais emergentes.”

Assim, como agente de mudancas por exceléncia, cabe ao gerente
o papel de coordenador das culturas existentes numa organizagéo e, para tanto,
necessita de poderes e habilidades concretamente definidos; posi¢ao
reconhecida, conhecimento técnico comprovado, habilidades interpessoais. Os
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gerentes eficazes sabem que a cultura corporativa € uma variavel importante no

desempenho organizacional.
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VIl - O PERFIL DO CORPO GERENCIAL DA FIOCRUZ

Como era de se esperar, inUmeros posicionamentos foram
registrados, todos eles iluminando uma parte da realidade. A maioria das
respostas demonstram a preocupagdo e inquietagdo dos profissionais em
relacdo ao seu desenvolvimento e futuro da instituicao.

Nota-se que a necessidade de mudanca é sentida por todos. E um
processo de mudanga representa: crescimento. Essa mudanga € representada
pela proposta de reformulagdo no modelo de gestdo da FIOCRUZ, que trara a
possibilidade de uma maior flexibilizagdo administrativa.

Transparéncia, comunicagdo eficiente, participacdo, sao
expressOes bastante utilizadas, afim de exprimirem as suas necessidades em
relacao a instituicdo.

Como no atual momento a FIOCRUZ ainda néo trabalha com uma
politica unificada de valorizag&o profissional dos seus gerentes, abriu-se espago
para o surgimento de acdes isoladas que refletem a preocupacéo de algumas
unidades da instituigdo com o desenvolvimento gerencial.

Com base na pesquisa empreendida por esta autora, podemos
afirmar que o corpo gerencial da FIOCRUZ, dentro das suas areas de atuacgédo e
comparativamente entre elas, possui uma conduta gerencial analoga, chegando
até a compartilhar das mesmas perspectivas e anseios. Ndo foi identificado
diferencas marcantes que inviabilizem a consecugcdo de um programa de
desenvolvimento gerencial permanente que possa integrar as diferentes areas
da FIOCRUZ. Nota-se, apenas, que em algumas dareas ja foram realizados
investimentos para capacitagdo gerencial desses profissionais, mesmo que nao
tenham alcangado, em sua plenitude, o objetivo almejado.

Numa andlise mais apurada podemos afirmar que do universo
pesquisado, cerca de 65% dos gerentes possuem menos de 50 anos de idade,
sd0 casados e ja trabalham na instituicdo ha mais de 14 anos. Todos tem
formacéao superior, possuindo no minimo um curso de especializagao. De fato, a

maioria ja possui o doutorado ou o mestrado.
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Pelo menos a metade dos profissionais ja possui experiéncia
anterior em cargos de geréncia. Em relagdo ao treinamento necessario ao
desempenho da fun¢éo gerencial, percebemos que muito pouco ou "nada" foi
realizado nos ultimos anos por esses gerentes. Isso reflete o direcionamento
apontado por cerca de 80% dos pesquisados quando apontam a necessidade de
serem ministrados cursos voltados exclusivamente para temas que
proporcionem o desenvolvimento gerencial desejado. Assim, podemos concluir
que a FIOCRUZ carece de um sistema integrado de desenvolvimento gerencial
que atue diretamente no aprimoramento e desenvolvimento das habilidades
gerenciais desses profissionais. O programa poderia, num primeiro momento,
atender as caréncias que fossem comuns a todos, e, num segundo momento
aquelas relacionadas a cada area em particular. E nesse aspecto, grande parte
dos cursos apontados pelos pesquisados como prioritarios para o
aprimoramento do seu desempenho gerencial sdo de interesse comum da
maioria desses profissionais. Os cursos mais citados sdo: Administragéo de
Conflitos, Técnicas de Apresentacdo em Publico, Geréncia da Qualidade,
Administragcdo do Tempo, Técnicas de Reunido, Administragdo de Mudangas,
Planejamento Estratégico e Técnicas de Reunido. Além desses cursos
classicos, outros foram apontados como necessarios pelos gerentes para a
melhoria do seu desempenho, tais como: Cultura Organizacional, Analise
Institucional e Gestao da Qualidade para o Servi¢o Publico.

A énfase nas tarefas mais frequentemente realizadas pelos
gerentes foi atribuida aos processos de comunicagdo, a coordenacdo de
trabalhos e equipes, & busca de informagdes necessarias ao trabalho, a
participagéo e/ou coordenagao de reunides, bem como a redagéo de relatérios e
documentos. A realizagdo rotineira de atividades gerenciais tdo essenciais e
comuns dao énfase a necessidade premente de implantagdo de um programa
de desenvolvimento gerencial permanente na FIOCRUZ, que possa atender
num primeiro momento as caréncias de capacitagdo relacionadas a essas
tarefas, e num segundo momento, partir para um maior aprofundamento de

outras necessidades gerenciais.
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Apesar de inexistir na FIOCRUZ uma politica de Recursos
Humanos que privilegie o desenvolvimento gerencial, podemos afirmar com
base nas informagbes prestadas na pesquisa, que o gerente encontra-se
satisfeito no desempenho de suas atividades. Ele possui uma clara definigdo dos
limites e possibilidades impostos por seu cargo, das inovagbes que podem ser
introduzidas para gerar processos de trabalho mais criativos e dos desafios
constantes a serem superados. Sua atividade gerencial lhe proporciona sua
realizagdo profissional. Gosta de desafios que o levem a implantar novas
tecnologias, da participagdo em estudos prospectivos e da discussdo do projeto
institucional através da participagdo em féruns. A grande maioria dos gerentes
gosta de trabalhos intelectuais e que exijam maior autonomia e criatividade. No
entanto, em relagcido as recompensas, sejam elas materiais ou ndo, ndo se sente
totaimente satisfeito. Seu cargo n&o |lhe proporciona todas as recompensas
desejadas. Ele almeja ter o seu trabalho reconhecido pelos seus pares,
subordinados e outras unidades, deseja poder influir nas ag¢des que gerem
"melhoria nas condigbes de trabalho e no atendimento das missées sociais e
institucionais" e deseja, também, que essa recompensa se traduza em uma
gratificagdo compativel com a fun¢do desempenhada.

Seu perfil predominante &€ compativel com o de um gerente
democratico, promotor do desenvolvimento e comprometido com a melhoria dos
padrées de desempenho do grupo. E deliberativo dependendo da situagao,
gostando de assumir riscos na introducdo de novos métodos de trabalho. Ele
segue a linha que traduz o perfil da FIOCRUZ, democratica e participativa.
Prefere o trabalho em equipe e trabalha de forma coordenada com os seus
subordinados que tem a oportunidade de opinar quanto a realizag&o das tarefas
que lhe sado delegadas. Mesmo diante da possibilidade de que as metas
tracadas nao sejam atingidas satisfatoriamente, procura atuar em conjunto com
a equipe rediscutindo o processo de trabalho, sua participacéo e a de todos os
envolvidos na consecucgdo dos objetivos previamente acordados. Na adog&o de

novas regras, atua garantindo a participacdo do grupo nessas decisdes.
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Preocupa-se com o crescimento e autodesenvolvimento profissionais, buscando
sempre a superacgao de desafios.

Para obter acesso as informacdes, os meios de comunicagao mais
utilizados sdo o correio eletrbnico, a intranet e a internet. H4 também quem,
ainda, prefira 0s meios mais tradicionais como os boletins informativos e as
circulares internas. Observa-se, também, que 0s gerentes estdo afinados com
as mudancas tecnoldgicas na area da informatica.

Para a pesquisadora, um aspecto da pesquisa que causa
preocupacgéo diz respeito a interacdo entre as unidades. A maioria dos gerentes
pesquisados afirma que existe "alguma" ou "muita” dificuldade de interagao entre
elas. Segundo sua opinido, as unidades ndo atuam de forma coordenada e
interdependente. Esse fato deve ser atentamente observado quando da
elaboragéo de programas de desenvolvimento gerencial porque pode provocar a
cisdo entre grupos, principalmente se envolverem profissionais de diferentes
unidades.

Mesmo tendo sido apontada a existéncia de alguns entraves no
processo de gestdo institucional que justificam a necessidade de uma maior
flexibilizagdo administrativa, os profissionais pesquisados conseguem superar
essa barreira e afirmam que se sentem orgulhosos por atuarem numa instituicdo
como a FIOCRUZ, inovadora em tecnologias, métodos de trabalho e produtos e
gue esta sempre a busca de manter o seu prestigio junto a sociedade. Apesar

de centenaria, ainda preserva as suas tradicdes, 0 que a mantém sempre viva.
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VIl - A ESTRUTURAGAO DO PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL DA FIOCRUZ

O que leva as Instituicbes a empreenderem um programa de
desenvolvimento gerencial interno é que o crescimento do talento executivo
pode levar anos, com uma variedade de experiéncias e treinamento. Esse
planejamento propicia também o desenvolvimento de experiéncias necessarias
a equipar os profissionais para o dominio das suas principais responsabilidades
gerenciais. Nao existe um modelo unico, capaz de ser aplicado a varias
instituicdes, o que o torna mais atrativo do ponto de vista da sua adequagéo as
diversas realidades organizacionais e a um mundo de constantes mudancas. Os
programas tradicionais de geréncia centrados na transmissao de conhecimentos
ndo sdo mais adequados aos novos tempos, marcados por tantas e téo
profundas transformacdes. Cada organizacdo deve ser capaz de criar e
desenvolver os seus proprios talentos gerenciais.

Esse mar de turbuléncias cada vez maiores, exigira do gerente um
maior repertério de competéncias. Para enfrentar a complexidade o gerente
deve deixar de ler a realidade de um ponto de vista fixo. Deve acostumar-se a
pensar projetando mentalmente varios cenarios simultaneos possiveis. Esta é a
razao porque o desenvolvimento de habilidades comega a ser incorporado nas
propostas de desenvolvimento gerencial, notadamente naqueles programas que
visam a mudanga comportamental.

O que se espera de um programa de desenvolvimento gerencial é
que possa influenciar e transformar o gerente, modificando sua atitude no
sentido de refletir a cultura organizacional, renovando-a na busca de uma agéo
estratégica inteligente face as mudangas. Essa transformagdo somente se
viabiliza através da integracdo das liderangas, ou seja, com um sistema
gerencial guiado pela negociacao e pelo acordo em relagdo as filosofias e as
politicas organizacionais. Esse sistema sé podera ser construido internamente.
Qualquer tentativa de importacdo de modelos prontos pode esbarrar na adogéo

de sistemas desajustados e desarticulados com a realidade organizacional.
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Segundo Matos (1988:6), “vive-se, hoje, sob o risco de aceitagédo
de processos equivocos de mudanga em que, ao invés da reagao renovadora,
se responde ao impuiso compulsivo da novidade, moldada em verdadeira
instituicdo social, a qual todos devem se submeter. Gera-se a situagdo de
impermanéncia, que assume as formas do modismo, do consumismo, do
descartavel, geradoras do clima cronico de instabilidade, crises e insegurangas
que acabam por se institucionalizar. O imediatismo passa a condi¢do de
programa de empresa e padrdo de conduta gerencial. Ndo a resposta através de
adaptagbes inovativas, mas a opressiva necessidade de sempre novos €
contraditérios estimulos, que levam de roldéo valores permanentes, necessarios
a propria sobrevivéncia, expansado e perpetuidade das instituicbes. Conciliar
tradicdo e inovacdo é o desafio presente e irrecusavel’. E este autor (1988:10)
conclui definindo a importancia do nivel gerencial quando também afirma que ele
“constitui, em seu conjunto sistémico, a necessaria massa critica, questionadora,
que previne a obsolescéncia organizacional e promove a conscientizagao e a
renovacgao”.

Desenvolver Recursos Humanos deve ser cultura da organizagao e
responsabilidade de chefia. A pressido ambiental, resultante da filosofia da
organizacao e suas politicas, o nivel de relacionamento humano e, basicamente,
as atitudes dos dirigentes sdo o0 que determinam o comportamento na
organizagao. Crescer é uma deciséo individual. Igualmente, o treinamento, antes
de ser um instrumento administrativo, € uma pratica gerencial.

Investir no desenvolvimento gerencial ndo € promover cursos e
seminarios sem nenhuma aplicagcao as realidades institucionais. As iniciativas
estruturadas através de cursos, seminarios, estagios, rodizios, etc. inserem-se
numa politica de desenvolvimento sistematico. Ndo devem ocorrer por acaso ou
por necessidades criticas, mas como programa da organizagao.

A Alta Administracdo define a missdo e o0s objetivos da
organizagdo cabendo a area de Recursos Humanos traduzi-los em
programagoes, convocando as geréncias a participacéo ativa no planejamento e

na execucdo. Os programas de treinamento devem se estruturar a partir dessa
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realidade, possuindo uma fungdo integrada e integradora. Devem se traduzir em
uma filosofia que espelhe a forma de organizagao e cultura da FIOCRUZ. Nesse
particular, a adog&o de um programa de desenvolvimento gerencial permanente
que integre toda a instituicdo € uma tarefa perfeitamente viavel. Mesmo tendo
sido apontada a necessidade de maior flexibilizacdo no processo de gestdo
institucional, esse fator ndo representa um entrave real ao exercicio da fungéo
gerencial, o que também n&o comprometeria o processo de capacitacdo desses
gerentes. O unico fator que merece destaque e que deve ser contemplado
quando da elaboracéo do programa de desenvolvimento gerencial é a visdo que
esses profissionais possuem da interacdo entre as unidades que compdem o
complexo FIOCRUZ. Apesar de existir um principio interno, sempre adotado
pelo conjunto da instituicdo, de que a FIOCRUZ ¢ indivisivel, observamos que a
quase totalidade dos gerentes pesquisados aponta a existéncia de dificuldades
de interacdo e coordenacao entre essas areas. Esse fato deve ser focalizado na
elaboragéo do programa de desenvolvimento gerencial, principalmente quando
envolverem profissionais de areas distintas. Nos processos de treinamento
devemos, primeiramente, buscar uniformizar o conhecimento quanto ao trabalho
desenvolvido por essas geréncias e suas unidades. Num segundo momento,
ultrapassada essa barreira, devemos ftrabalhar aspectos da cultura
organizacional (unidade institucional, compromisso social, tradi¢des, principios
institucionais, normas e procedimentos) que possam traduzir o sentimento
maior que € ser parte integrante do "corpo da FIOCRUZ". Superadas essas
etapas, poderemos partir para a parte conceitual do programa de
desenvolvimento gerencial desenvolvendo a competéncia técnica, administrativa
e interpessoal dos gerentes.

Para a configuracdo do modelo de desenvolvimento gerencial da
FIOCRUZ, quatro fatores devem ser observados:
1. Cultura da instituicdo (valores, principios, politicas),
2. Comportamento gerencial (orientagdes, estilos, experiéncias),
3. Andlise situacional ( variaveis internas e externas),
4

Reestruturagdes e inovagdes aconselhaveis (expectativas e motivagdes).
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Esses fatores deverdo conformar-se as seguintes caracteristicas:
1. O modelo deve ser flexivel, de modo a atender a necessidades gerenciais
peculiares, conforme o caso. A ado¢do de "pacotes" (quando externo) tornam
dificil sua aculturacéo e eficacia.
2. N&o consiste em atividades isoladas, mas num processo integrado
envolvendo atividades estruturadas, compreendendo todo o relacionamento de
trabalho da organizagéo.
3. Né&o é uma férmula padréo aplicada a toda a organizagao, pois 0s grupos sdo
diferentes. As diferencas de estilo e personalidade devem ser respeitadas
quando cada novo programa de capacitagao for empreendido.
4. Deve observar os valores grupais € ao mesmo tempo estar voltado para as
necessidades de mudanca.
5. Deve realizar-se a partir da realidade objetiva do gerente. Desenvolvimento
gerencial é vida organizacional porque busca desenvolver no gerente o gosto
pela reflexdo inovadora.
6. Desenvolvimento gerencial é autodesenvolvimento. O gerente € o promotor
do seu progresso, cabendo a organizagdo o favorecimento das condigbes
adequadas, em termos motivacionais e instrumentais.
7. Deve incorporar o ‘“feedback" aos participantes durante o seu
desenvolvimento.
8. Deve possuir o foco no futuro.

O desenvolvimento gerencial € um processo continuo que importa
em permanente analise de percepgdes e de tendéncias, revisdo de
comportamento, esfor¢o reeducativo e que conduz a formagdo de uma cultura

gerencial.
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IX - CONCLUSAO

Nesta virada de século a nova visdo do homem como ser
pensante, auto-realizante, fez com que o papel do gerente assumisse novas
configuragdes. A diregdo é orientada para a clarificacdo dos objetivos finais e o
controle passa a ser exercido sobre os resultados obtidos. O gerente
compartilha o poder com sua equipe, delega responsabilidades fazendo com
que a energia das pessoas possa ser melhor aproveitada com vistas a
consecugao dos objetivos organizacionais, sem prejuizo dos objetivos
individuais e organizacionais. Essa visdo moderna enfatiza que o gerente deve
representar multiplos papéis para o cumprimento de sua fungao.

Os gerentes estdo deixando de ser controladores, para serem
instrutores; de ser supervisores, para serem apoiadores; de ser administradores,
para serem capacitadores. Como ocorre em todos 0s processos a capacitagao
gerencial demanda um aprendizado constante de valores e a educagdo
gerencial exigira, muitas vezes, todos os recursos de desenvolvimento. Assim,
além do ensino formal, a ajuda dos pares e a critica construtiva dos
subordinados podem contribuir para o desenvolvimento gerencial.

Diante da perspectiva da ado¢cédo de um novo modelo de gestao na
FIOCRUZ o gerente devera estar apto a superar esse desafio. Ele precisa ter
mente aberta, pensamento estratégico e disposicdo para aprender
permanentemente. A adogdo de um programa de desenvolvimento gerencial
proprio garantira ao gerente a possibilidade de ampliar seu "portfolio de
competéncias" através da exposicdo a novas idéias e novos instrumentos de

analise e intervencgao.
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X- ANEXOS

ANEXO |

Flexibilidade
Cenario: A Organizagéao Cenario: O Futuro
Demanda: Recursos Humanos Demanda: Inovagéo
Papel: O Motivador Papel: O Criador da Visdo
Cenario: O Sistema Operacional Cenario: O Mercado
Demanda: Eficiéncia Demanda: Desempenho
Papel: O Analista Papel: O Distribuidor/

Controlador de Tarefas
Estabilidade

Figura 1 - Fonte: Extraido do livro “Desperte o lider em vocé: mudanga
organizacional a partir do autoconhecimento” de Robert E. Quinn. P. 129.

X- ANEXOS
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ANEXO I

RELACIONADO INTEGRADO

’ SEPARADO DEDICADO

—O0T —

Figura 2 - Fonte: Extraido do livro “Eficacia Gerencial” de W. J. Reddin p.
27.
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Missionario

Transigente

Desertor

Autocrata

ANEXO il

Promotor Executivo

Autocrata
Burocrata

Benevolente

Relacionado

Separado

Integrado

Dedicado .
ais
eficaz

Menos
eficaz

Figura 3 - Representagado da Teoria 3 D - Fonte: Extraido do livro “Eficacia
Gerencial” de W.J.Reddin,p.231.
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ANEXO IV

[ [ I
— o | 9.9 | —

A geréncia de Clube Recreativo
A Geréncia em Equipe

A atengiio concentrada nas necessidades
das pessoas, no sentido de criar um Os resultados do trabalho provém do empeno —

8 relacionamento amistoso, leva a uma pessoal. A interdependéncia através do

o] L atmosfera agradavel e a um ritmo de comprometimento de todos com os objetivos ___|
% trabalho confortavel. organizacionais leva-os a um relacionamento

@ . 55 de confianga e de respeito. ]
o A Geréncia do homem Organizacional

E o adequado desempeno organizacional é

© possivel mediante o equilibrio entre a

a necessidade de conseguir resultados e a

o manutengio do moral das pessoas em um

lg 1.1 nivel satisfatorio. 9.1

o = A Geréncia Empobrecida 4 - A Autoridade-Obediéncia -
"E O emprego do esforgo minimo A eficiéncia operacional decorre da

D) necessario para que seja executado o organizagio das condigdes de trabatho de J
= I trabalho requerido ¢ o suficiente para tal forma que o elemento humano
O permanecer como membro da interfira em grau minimo.

= organizagao. -

.BAIXA ORIENTAGAO PARA A PRODUGCAO
ALTA

Figura 4 - Representag¢do do Grid Gerencial - Fonte: Extraido do livro “O

Novo Grid Gerencial” de Blake e Mouton, p. 13.

34



XI - REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS
ALVES, Sergio. Revigorando a Cultura da Empresa, 12 ed. Sao Paulo.
BERGAMINI. Cecilia Whitaker. Desenvolvimento de Recursos humanos: uma
estratégia de desenvolvimento organizacional. 12 ed. Sao Paulo. Editora Atlas.
1980.
. Cecilia Whitaker. Liderancga: Administragdo do Sentido. 12 ed. Séo

Paulo. Editora Atlas. 1994.
BLAKE, Robert R e Mouton, Jane S. O Novo Grid Gerencial, 22 ed. S&o Paulo.
Livraria Pioneira Editora. 1980.
CARVALHO, Maria do Socorro Macedo Vieira. Desenvolvimento gerencial no
sefor publico: velhas questbes e novos desafios. Revista de Administragdo
Publica, Rio de Janeiro, FGV 29(4): 27-37, out./dez. 1995.
DRUCKER, Peter F. Administrando para o Futuro, 32 ed. Sdo Paulo. Livraria
Pioneira Editora. 1993.
FUNDACAO OSWALDO CRUZ. Relatério de Atividades 1993/1994.

.. Relatorio de Atividades 1995.

. Relatério de Atividades 1996.

. Relatério de Atividades 1999.

GALBRAITH, Jay R. e LAWLER Ill, Edward E. Organizando para Competir no
Futuro: estratégias para gerenciar o futuro das organizagbes. 22 ed. Sao Paulo.
MAKRON Books do Brasil Editora Ltda. 1995.

HANDY, Charles B. Como Compreender as Organizagées. Rio de Janeiro:
Zahar Editores, 1978.

HERSEY, Paul e BLANCHARD, Kenneth. Psicologia para Administradores de
Empresas. 22 ed. Sdo Paulo. Editora Pedagdgica e Universitaria Ltda. 1974.
HESSELBEIN, Frances e GOLDISMITH, Marshall e BECKARD, Richard. O
Lider do Futuro: Visbes Estratégicas e Préaticas para uma Nova Era. 62 ed. S&o
Paulo: Editora Futura, 1998.

KLIKSBERG, Bernardo. A Geréncia na Década de 90, Revista de Administragéo
Publica, Rio de Janeiro, FGV 22(1): 59-85, jan./mar. 1988.

85



KLIKSBERG, Bernardo. A Geréncia no Final do Século XX, Revista de
Administracédo Publica, Rio de Janeiro, FGV 27(2): 183-201, abr./jun. 1993.
LIKERT, Rensis.Novos Padrées de Administragdo, 12 ed. Sdo Paulo: Livraria
Pioneira Editora.1971.

LUCENA, Maria Diva da Salete. Planejamento de Recursos Humanos 12 ed. S&o
Paulo: Editora Atlas, 1990.

MACCOBY, Michael. Perfil de Aguia, 1? ed. Rio de Janeiro - Sdo Paulo: Difel /
Difusao Editorial S. A. 1977.

MARQUES, Antonio Carlos F. Deterioragdo Organizacional, 12 ed. Sao Paulo:
Makron Books do Brasil Editora Ltda. 1994.

MATOS, Francisco Gomes de . Reciclagem Situacional - Desenvolvendo o
Gerente e a Organizagdo, 12 ed. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos
Editora S. A. 1981.

. Desenvolvimento Gerencial Permanente - 22

ed. Rio de Janeiro: Livros Técnicos e Cientificos Editora S. A. 1988.
MILLS, D. Quinn. O Renascimento da Empresa - 12 ed. Rio de Janeiro: Editora
Campus. 1993.
MONTENEGRO, Eraldo de Freitas e BARROS, Jorge Pedro Dalledone.
Gerenciando em Ambientes de Mudanga - 12 ed. Sdo Paulo: McGraw-Hill. 1988.
MOTTA, Fernando C. Prestes e CALDAS, Miguel P. 12 ed. Sdo Paulo: Editora
Atlas S. A. 1997.
MOTTA, Paulo Roberto. Gestdo Contemporédnea: A Ciéncia e a Arte de
ser Dirigente. 72 ed. Rio de Janeiro: Editora Record 1296.

. Transformagdo Organizacional: a teoria e a pratica de inovar. 12
ed. Rio de Janeiro. Qualitymark Editora Ltda. 1997.
NASCIMENTO, kleber. A Revolugdo conceptual da administragédo, implicagdes
para a formulagdo dos papéis e fungbes essenciais de um executivo. Revista
Brasileira de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, FGV, 6(2): 5-52, abr/jun.
1972.
PENTEADO, J. R. W. Técnica de Chefia e Lideranga. 9% ed. Sao Paulo:

Livraria Pioneira Editora, 1992.

86



PEREIRA, Luiz Carlos Bresser. Da Administracdo Publica Burocratica a

gerencial. Revista do_Servigo Publico - RSP. Brasilia. MARE, jan./abr. 1996.
.Reforma do Estado e Administragcdo Publica Gerencial. 12 ed. Rio de

Janeiro, FGV, 1998.

PEREIRA, Maria José Lara de Bretas e FONSECA, Jodo Gabriel Marques.

Faces da Decisdo: As Mudangas de Paradigmas e o Poder da Deciséo. 12 ed.

S&o Paulo. MAKRON Books do Brasil Editora Ltda. 1997.

POTTS, Tom e SYKES, Arnold. Talento Executivo: como identificar e

desenvolver os melhores. Sao Paulo. Livraria Pioneira Editora. 1994.

QUINN, Robert E. Desperte o Lider em Vocé. 12 ed. Rio de Janeiro. Editora

Campus Ltda. 1988.

RAMALHO, Newton Correa. O Fator Humano na Empresa: aspectos técnico,

psicossociais e gerenciais. 12 ed. Brasilia: Editora Universidade de Brasilia.

1977.

REDDIN, W. J. Eficacia Gerencial 12 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas S.A. 1975.

RESENDE, Enio J. E Preciso Mudar o Discurso em Recursos Humanos. 3? ed.

Sao Paulo. Summus Editorial Ltda. 1986.

RODRIGUES, Marcus Vinicius Carvalho. Qualidade de Vida no Trabalho:

evolugdo e analise no nivel gerencial. 22 ed. Petrépolis: Editora Vozes, 1995.

ROWNTREE, Derek. Avaliagdo Gerencial. 1 ed. Sdo Paulo: Maltese-Editorial

Norma. 1992.

TAVARES, Maria das Gragas de Pinho. Cultura Organizacional: uma abordagem

antropolégica da mudanca. 1 ed. Rio de Janeiro: Qualitymark Editora Ltda,

1991.

TEIXEIRA, Sebastido. Gestdo das Organizagbes. 12 ed. Portugal: Editora Mac

GRAW-HILL de Portugal, 1998.

TOLEDO, Flavio de. Recursos Humanos e Globalizagdo. 12 ed. Sdo Paulo. FTA

Editora, 1997.

VERGARA, Sylvia Vergara. Projetos e Relatérios de Pesquisa em

Administracdo. 12 ed. Sdo Paulo: Editora Atlas, 1997.

87



VROOM, Victor. Gestdo de Pessoas ndo de Pessoal. 12 ed. Rio de Janeiro:
Editora Afiliada, 1997.

38



