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O Administrador Publico néo es-
td preparado para o exercicio de suas
fungdes. Esta afirmacgdo é feita fre-
glientemente pela imprensa escrita,
no radio e na televisdo, em congres-
sos e simpdsios e até mesmo no am-
bito das préprias instituicdes publi-
cas.

Dai, uma pergunta importante sur-
ge: sera que os préprios administra-
dores publicos tém essa percepgdo?
Seréd esta uma necessidade realmente
sentida por esse grupo de gerentes?

N&o se disp6e de dados que com -
provem qualquer afirmacéo a respei-
to, porém, um fato existe: na area pu-
blica, é notério que, salvo rarissimas
excegOes, o estrato funcional de geren-
tes ndo pressiona nem age de forma"
a criar condicdes para sua maior pro-
fissionalizagdo. Isso leva a crer que o
nivel de consciéncia a respeito é ine-
xistente, muito baixo ou insuficiente
para gerar volume de acles adequa-
do a solucdo do problema.

Por outro lado, ouve-se também
com frequéncia a critica de que a ad-
ministracdo puUblica brasileira preci-
sa, com urgéncia, desenvolver esfor-
¢o no sentido de atingir maior orga-
nicidade e eficacia em suas agdes,
adequando-se ao novo tipo de socie-
dade e de necessidades hoje existen-
tes no Pais e que, portanto, o "repen-
sar” a administragdo publica consti-
tui uma atitude necesséria e indispen-
savel.

Mas, quem deve “repensar” uma
administragdo, quando ela vai mal: o
meio académico? Os institutos de pes-
quisas? As empresas de consultoria?
Os consultores autbnomos? Pode-se
afirmar que estes também. Porém,
quando uma empresa vai mal e neces-
sita rever seu negdcio, suas politicas
e estratégias e até mesmo seus proces-
sos internos de trabalho, quem assu-
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me a responsabilidade pela solugdo
do problema, em primeiro lugar, séo
os seus DIRIGENTES. Obviamente,
0s conhecimentos a respeito produzi-
dos pelo meio académico ou por
qualquer area que ao assunto se de-
dique, constitui fonte importante de
realimentagdo mas, nunca, elemento
substitutivo.

Em relacdo a administragdo publi-
ca brasileira, instituices e pessoas
tém se detido em pensé-la ou repensa-
la. No entanto, apesar disso, ndo tem
sido ela alterada de modo significa-
tivo. Como explicar a questdo?

Procurando identificar quem deve
repensar a administracdo publica,
pode-se ja afirmar que, se a adminis-
tracdo publica vai mal, ndo cabe so-
mente ao meio externo repenséa-la. Tal
tarefa, situada como ato responsével
e conseqliente, deve ser papel de to-
dos os membros dessa administracao.
Situados cada administrador e cada
servidor publico como sujeito ndo s6
de suas proprias decisdes como tam-
bém da histéria da administracdo de
que participam, conclui-se que qual-
quer verdadeira mudanca na adminis-
tracdo publica brasileira s6 pode ser
fruto da acdo consciente e livre de to-
das as pessoas que a compdem.

Crengas e valores dificultam
as mudancgas com a agilidade
que o desenvolvimento
requer. Contudo, néo
impedem que tais mudancas

ocorram

Um oOrgao publico ndo é mas-
sa andénima e acéfala, por mais que
dé essa impressdo. O que faz a admi-
nistragdo publica ser o que é, sdo exa-

tamente os valores e atitudes dos res-
ponsaveis por ela e dos que dela par-
ticipam. Se existe deterioracéo ela tem
sua causa nos padrbes de pensamen-
to e comportamento que vieram ge-
rando o tipo de cultura hoje vigente
na administracdo publica.

Contudo, alterar esse estado de
coisas exige uma lideranca que obvia-
mente cabe aos que detém o poder de,
pela posicdo que ocupam, deflagrar
e disseminar processos de mudangas:
os administradores publicos.

Torna-se agora possivel associar 0s
dois temas: “A preparacdo de geren-
tes” e o “repensar” da administragédo
publica.

Para que preparar gerentes, se nédo
para querer repensar a administragao
que ai estd? Se ndo para definir e as-
sumir, de forma consciente 0 seu pa-
pel e sua responsabilidade na condu-
¢do dos destinos essa administragdo?
Se ndo para coloca-la em sinfonia
com as funcgdes assumidas pelo Esta-
do e com as novas necessidades ad-
vindas da sociedade brasileira?

Mas, COMO fazé-lo?

A questdo bésica agora é: de que
natureza é o problema que se tem ao
pretender provocar mudangas no in-
terior da administracdo publica ou
provocar o “repensar” da administra-
¢do publica?

A partir do posicionamento feito
anteriormente, pode-se afirmar que o
problema que se tem ¢, inicialmente,
o de mobilizar e sensibilizar os admii-
nistradores pUblicos para a necessida-
de de se envolver e promover este “re-
pensar” e o de instrumentalizd-los pa-
ra tal. O problema é portanto, de na-
tureza politico-educacional.

Politico, enquanto o mobilizar e
sensibilizar administradores publicos
depende do éxito que se obtenha na
tentativa de despertar o interesse de
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tais administradores para a discussao
do problema e de motiva-los, ao pon-
to em que se decidam a se utilizar do
poder que detém para “fazer acon-
centecer” esse repensar no espago or-
ganizacional que ocupam.

Educacional, porquanto esse des-
pertar do interesse a essa motivagao
sdo de carater que se pode situar no
dominio afetivo da pessoa. A conse-
cucdo desse nivel de participagdo do
individuo depende da utilizagdo sis-
tematica de processos para questiona-
mento e clarificagdo de crengas, va-
lores e normas que pautam a vida de
cada um como gerente e de cada Or-
gdo publico no desempenho de seu
papel.

Crencas, valores e normas sdo re-
sultantes de acdo humana, decorrem
da origem da organizacdo, dos acon-
tecimentos da sua histéria, das expe-
riéncias e formas de pensamento das
pessoas e grupos que a lideram e que
dela participam. Como se vé, consti-
tuem resultado de aprendizagens ad-
quiridas ao longo da vida e de apren-
dizagens que ndo sdo imutéveis.

O mundo se encontra em perma-
nente processo de mudanga e as rela-
¢bGes da pessoa com o mundo ndo sdo
estaticas, elas mudam. As organiza-
¢bes, vistas como sistemas abertos,
também devem mudar, na ordem na-
tural das coisas. Quando isto néo
acontece no ritmo desejado, os ele-
mentos norteadores do comporta-
mento individual e organizacional,
que aqui estamos denominando de
crencas e valores, devem ser revistos.
Com relagdo as organizacdes publi-
cas, sua estrutura burocréatica, sua re-
de de controles mais complicada, sua
especificidade em termos culturais e
de distribuicdo de poder, dificultam
as mudancas com a agilidade que o
desenvolvimento requer. Contudo,
ndo impedem que tais mudancas
ocorram.

A revisdo de justificacdes e aspi-
racOes ideol6gicas mais generalizadas
redundara, espera-se, na melhor ade-
quagdo das normas e papéis vigentes

em cada 6rgdo, desde que essa revisao
se faca a partir das pessoas que po-
dem provocar mudancgas de forma
mais imediata, por deterem poder pa-
ra tal: os administradores publicos. E
desde que elestambém se instrumen-
talizem para tal.

Este processo sistematico de ques-
tionamento e clarificacdo de crencgas
e valores, desenvolvidos a partir dos
gerentes, caracteriza uma acédo de na-
tureza tipicamente educacional, por-
que objetiva reflexdo ou aplicacdo de
formas de pensamento critico sobre
aprendizagens adquiridas e aquisicédo
de novas aprendizagens.

p

REVISANDO ALTERNATIVAS
POSSIVEIS: DG e TG

Dispor de administradores eficazes
que se aproximem do perfil gerencial
ideal para o Servigo Publico é meta
passivel de atingimento, desde que pa-
ra isso agoes sistematicas sejam pla-
nejadas. Apos a revisao dos critérios
de selegdo viriam, em seguida, o de-
senvolvimento da consciéncia do pa-
pel, a motivacdo de atitudes favora-
veis & formacdo de uma mentalidade
gerencial e a instrumentalizagcdo dos
gerentes, que se constituem em obje-
tivos que podem ser viabilizados pe-
la estratégia do DESENVOLVIMEN-
TO GERENCIAL.

O Servigo Publico pode
dispor de administradores
eficazes desde que acdes

sistematicas sejam planejadas
e viabilizadas pela estratégia
do desenvolvimento
gerencial

O Desenvolvimento Gerencial —
DG, além de estratégia para a prepa-
racdo e melhoria do desempenho dos
administradores pode ser definido co-
mo um processo abrangente, sistema-
tico e permanente de educacao de ge-
rentes.

Através deste processo, se busca
criar as condigdes necessarias para
que estes, ndo s6 se adaptem a orga-
nizacdo mas com ela se envolvam.
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agindo essecialmente de forma proa-
tiva sobre o préprio sistema, propi-
ciando a este, crescimento e desenvol-
vimento. Tais condi¢des incluem além
de oportunidades de treinamento,
oferecimento da instrumentalidade
necessaria ao atingimento de resulta-
dos e a criagdo de clima organizacio-
nal propicio ao desenvolvimento dos
gerentes. Isto coloca a exigéncia, in-
clusive, da criacdo de consisténcia in-
terna do DG em relacdo aos demais
subsistemas de Recursos Humanos,
porque, através das agdes de DG, os
individuos, além de aumentarem sua
competéncia e sua capacidade de con-
tribuicdo, desenvolvem ao mesmo
tempo expectativa de retribuicdo por
parte do 6rgdo, representado seja por
melhoria da remuneracdo, promogao,
reconhecimento, “status” ou maiores
desafios no trabalho.

Além de aumentarem sua
competéncia e capacidade de
contribuicdo, os individuos
desenvolvem, ao mesmo
tempo, expectativa de
retribuicéo

Como se pode observar, o DG exi-
ge comprometimento institucional em
decorréncia dos motivos arrolados e
ainda de todos os que abaixo estéo
descritos:

¢ O Desenvolvimento de Gerentes
ndo é desenvolvimento de conheci-
mentos e atitudes como um fim em
si mesmo, mas, como um meio de ca-
pacitar gerentes e atingirem resulta-
dos, contribuindo para o progresso da
organizacgdo e para a auto-realizagdo
de seus membros.

* Se 0 objetivo é desenvolver ad-
ministradores capazes de atuar eficaz-
mente como gérentes em prol do de-
senvolvimento da organizacdo e ndo
preparar especialistas em geréncia, o
contetdo substantivo de tal desenvol-
vimento tem que advir da propria or-
ganizacdo de origem do individuo: ele
se constitui de acBes sobre os aspec-
tos especificos ligados ao 6rgdo ge-
renciado aos quais ndo se tem dado
suficiente importadncia na preparacéo
de gerentes.
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e O DG, para ser eficaz, necessita
estar baseado em "necessidades reais,
que advém ndo s6 do estagio em que
se encontra o gerente, mas, do que de-
le espera a organizagdo tendo em vista
seus planos.

¢ O DG depende intrinsecamente
do desenvolvimento da organizagdo,
assim como o desenvolvimento da or-
ganizacdo depende do DG: um é cau-
sa e a0 mesmo tempo conseqliéncia
do outro.

« O DG, entendido como meca-
nismo que busca permitir aos admi-
nistradores evitar a obsolescéncia e a
superagdo, necessita do apoio organi-
zacional para ser de carater continuo
e permanente.

e O DG, por representar respon-
sabilidade final dos dirigentes e das
chefias imediatas, depende totalmente
do nivel de importancia que toda a
administracdo do 6rgdo atribui a ne-
cessidade e ao esforgo de desenvolvi-
mento pessoal e profissional dos ge-
rentes.

¢ O DG significa uma tomada de
posicdo da organizagdo em relagdo ao
desenvolvimento e valorizacdo dos
seus recursos humanos, pois 0s geren-
tes representam nada mais que uma
parcela desses recursos. Por isso, ndo
se implanta o DG de fora para den-
tro — no maximo se sensibiliza para
o problema — agora, a continuidade
do processo depende de o DG se
transformar em necessidade sentida
pela organizagédo.

« O DG, para que surta efeitos,
deve estar “afinado™ com a cultura da
organizacdo porque, por instrumen-
talizar administradores para promo-
verem mudangas, estas serdo sempre
contrapostas a cultura vigente, poden-
do vir a ser bloqueadas, desprestigia-
das e até hostilizadas e o objetivo fi-
nalistico do DG cair por terra.

¢ O DG, entendido como proces-
so de educacdo permanente de geren-
tes, ndo pode fugir ao principio basi-
co que garante eficdcia a toda apren-
dizagem: o aprender a fazer, fazendo.
Portanto, é no dia-a-dia do trabalho
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organizacional, se auto-avaliando e
buscando novas alternativas que o ge-
rente se desenvolve.

e O DG deve representar o esfor-
¢o em transferir as organizagdes
a competéncia necessaria para que
sejam capazes de administrar o
seu proprio desenvolvimento. E isto
ndo se consegue através, apenas, de
treinamentos estanques sem o seu en-
volvimento e sem que se incorpore a
elas a competéncia para a continua-
¢do da producédo de solugdes.

« A preocupacdo com os fins,
missdo e objetivos da organizagdo ga-
rante ao DG ndo correr o risco de en-
fatizar as técnicas, em si mesmas
meios, fato que pode conduzir, na ad-
ministracdo publica, a eficientizacdo
do ritual processualistico de burocra-
cias que necessitam, em muitos casos,
sofrer profundas mudangas.

TG, uma resposta
estruturada e sistematica a
uma necessidade de
conhecimentos, habilidades e
atitudes por parte dos
gerentes

Os pontos até aqui arrolados se
auto-reforcam mutuamente, tornan-
do inquestiondvel a impossibilidade
de o DG existir como tal, independen-
temente de um comprometimento or-
ganizacional.

Como parte do esforgo para desen-
volver gerentes ou como um eficaz
instrumento a servigo do DG, tem-se
0 Ttcinamento de Gerentes - TG.

O Treinamento de Gerentes pode
ser definido, como uma resposta es-
truturada e sistemética @ uma neces-
sidade de conhecimentos, habilidades
e atitudes por parte dos gerentes. Ndo
representa nada mais do que um dos
instrumentos que podem ser utiliza-
dos em programas de DG. Outros me-
canismos, tdo ou mais importantes
que o treinamento sdo: o desenvolvi-
mento de clima interno propicio a
aplicacdo de novos conhecimentos
adquiridos, a avaliagdo do desempe-
nho e do potencial dos gerentes, pro-
mocédo gradativa em decorréncia do

aumento de competéncia, a criacdo
de novos desafios no trabalho, etc.

O Treinamento de Gerentes, na
area publica, situado como acdo edu-
cativa sistematizada, deve ser regido
por certos requisitos.

¢ Os programas de TG sé adqui-
rem significado na medida em que se
constituam em uma estratégia para
elevacdo dos padrdes de planejamen-
to e geréncia dos 6rgdos publicos.

¢« Osprogramas de TG, para serem
eficazes, devem ser direcionados, em
seus contetdo e metodologia, para o
estudo da problematica organizacio-
nal e desta forma, causar impacto so-
bre os destinos do 6rgéo.

*« O bom resultado de um progra-
ma de TG esta relacionado, também,
ao nivel de motivacdo que ele é capaz
de gerar nos participantes, que sera
tanto maior quanto maior for a pro-
porcdo em que a experiéncia pessoal,
profissional e organizacional dos ge-
rentes seja devidamente equacionada
e utilizada.

* O TG deve buscar, além do
aprendizado de técnicas objetivas e
concretas, também o aperfeicoamen-
to da lideran¢a, a mudanca de men-
talidade, o desenvolvimento de novas
atitudes e a adogdo de novos padrdes
de comportamento por parte dos ge-
rentes, porque o conhecimento por si
sO ndo leva a acao gerencial inteligen-
te.

« O TG nédo deve representar um
esforgo isolado consubstanciado em
cursos e seminérios mas, um estimu-
lador da formacdo de um sistema in-
tegrado de DG, capaz de dotar cada
6rgdo publico do corpo gerencial que
atenda as suas necessidades atuais e
futuras.

O que se espera do DG e
TG sdo mudancas nos
administradores e instituicoes

publicas do pais

. E ainda, os programas de TG,

diFigidos que sdo a uma clientela
adulta, devem, além de adotar linha
didatica que leve em conta esta espe-
cificidade, se utilizar dos mais varia-
dos recursos de aprendizagem,
incluindo-se ai a reflexdo e explora-
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¢do da experiéncia acumulada dos
proprios gerentes.

Como se pode constatar, o Treina-
mento de Gerentes, constituindo-se
em instrumento de DG, necessita, pa-
ra que seja eficaz, do mesmo compro-
metimento institucional anteriormen-
te assinalado, além de ter que aten-
der a outros requisitos mais especifi-
COoS.

O que se espera, finalmente, é que,
pela utilizagdo do DG e do TG, mu-

SEDAP/PR
FUNCEP/CEDAM

dangas ocorram e que tais mudancgas
repercutam no ambito da sociedade
como um todo, de modo a substituir
a imagem negativa de que hoje gozam
servidores de instituicdes publicas do
Pais.
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CURSOS SOBRE PLANEJAMENTO E ADMINISTRACAO (1)

EVENTO PERIODO DURAQAO CUSTO
Administracdo de
Programas e Proje-
tos 26/9 a 7/10 40 hia 5.400, SEDAP/PR
Nogbes de O & M 12/9 a 23/9 40 h/a 5.400, FUNCEP/CEDAM
o 17/10 a 28/10 40 hia CURSOS DE APERFEIGOAMENTO E DESENVOLVIMENTO GEREN

NocGes de Microfil- CIAL (1)
magem 21/11 a 2/12 40 h/a
Programacéo Orga-
mentéria e Financei- -
ra 12/9 a 1811 180 h/a  110.000, EVENTO PERIODO DURAGAO  CUSTO
Administracdo de Nocdes de Geréncia 12/9 a 23/9 40 hla 5.400,
Cargos e Salérios 26/9 a 7/10 40 h/a 5.400, 17/10 a 28/10 40 h/a
Legislacdo Traba- Chefia e Lideran-
lhista B 17/10 a 28/10 40 h/a ca 21/11 a 40 h/a
Admlfr)l;tragao de Técnica de Condu-
izrr;eiécils?agéo de 12/9 a 23/9 40 hia 5.400, ¢do de Reunides 29/9 a 7/10 40 h/a 5.400,
Material 2111 a 2/12 40 ha Programa Integrado

3/10 a 18/11 120 h/a de Gestdo — PRIMA 3/10 a 24/10 90 h/a

(2) 3/10 a 24/10 90 h/a
SEMINARIOS (11 (3) 7/11 a 28/11 90 h/a
(4) 711 a 28/11

EVENTO PERIODO DURACAO CUSTO
Encontro de Coorde-
nadores de Comuni- Local de realizagdo dos cursos: (1) Brasilia/DF, (2) Campinas/SP,
cacdo Social 4 a 6/10 12 h (3) Natal/RN e (4) Recife/PE
Il Seminéario de Informacdes e inscrigdes:
Atualizagdo Geren- Geréncia de Apoio Administrativo e Didatico
cial o 30 a 31/8 12 h 4.300, FUNCEP/SAIS CP. 12-2555
v S_em|~nar|o de Fone: 245-5909 — Ramais: 197 e 227
Atualizagdo Geren- 70.610 - Brasilia/DF
cial 19 a 20/10 12 h 6.000, :
V  Seminario de SEDAP/FUNCEP/CEDAM
Atualizagdo Geren- Um novo tempo na Adminstracdo Publica
cial 22 a 23/11 12 h 6.000
(D Local de realizagdo dos cursos: Brasilia/DF
Informacgdes e inscrigbes:
Geréncia de Apoio Administrativo e Didatico
FUNCEP/SAIS - CP. 12-2555 - Fone: 245-5909 - Ramais:
197 e 227
70.610 - Brasilia/DF
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