O papel do gerente publi
em processos de mudah

Miguel Penengo

1. O cenario atual

A administracdo publica dos nossos paises estd em proce
de mudanca. Esta situacdo de mudanca tem, em sua proépria ¢
cepcdo, uma valorizacao social cada vez maior pela eficiéncia, p
eficacia e pela boa administragcdo. Em outros termos, um ma
apreco pela capacidade gerencial. Esta valorizacao social cresc
sem duvida, nos préximos anos porgue 0S processos sociais e f
ticos em nivel mundial, que geram mudan¢as muito mais ampla
mais profundas, tém pressionado as organiza¢gdes a serem mais
cientes e eficazes.

Mdltiplos fatores tém impulsionado essa revalorizagdo. Mer
cionaremos trés deste conjunto de fatores.

O primeiro aspecto a destacar é que, do ponto de vista id¢
I6gico, uma questdo tem encontrado resultado. Até recentemer
duas filosofias disputavam entre si a atencdo dos povos para ¢
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melhores condi¢cdes de vida. Uma delas derrotou-se por sua prépria

inércia. Desta forma, passamos da bipolaridade de economia
mercado/economia planejada para a quase unipolaridade de ecq
mia social de mercado, cujo fundamento é a competéncia e e
exige eficiéncia, qualidade, servico e preco. Tudo isto requer, p
seu turno, importantes capacidades gerenciais.

Um segundo aspecto é que a visdo do papel e das poss
lidades do Estado também mudaram. O Estado ndo dispde maig
recursos como antes, nem os pode criar artificial e irresponsavelme
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a custa de inflacdo. Esses recursos, que sempre foram escadso{iSa
estdo quase esgotados em sua capacidade de crescimento} As
margens para as decisdes politicas estdo cada vez mais reduzidas.

E, nesse contexto, gque a capacidade de administrar bem as
coisas torna-se mais relevante e passa a ser prioridade politicg. A
questdo da eficiéncia e da eficacia do aparelho publico constiti,
entdo, uma questao de Estado. Se, antes, na politica tradiciondl se
avaliavam os custos politicos de realizar transformacdes pa
maquina do Estado, na nova politica publica a légica fd
modificada. Os custos politicos que se avaliam, atualmente, Jao
os de nao realizar as reformas necessérias para a obtencéd¢ de
maior eficiéncia e eficacia.

O terceiro aspecto é a mudanca tecnolégica. Estou seguro
de ndo acrescentar nada de novo a analise do cenario atualf se
considerarmos a importancia da mudanca tecnoldgica e seu impagto,
em particular, da tecnologia da informatica, sobre os procesdos
administrativos e sobre a geréncia. Bases de dados relacionais, tem-
pos reais e sistemas em redes, para mencionar alguns, tém trans-
formado as formas de geréncia e de producdo, abandonandd os
velhos principios e paradigmas da administracao tradicional.

A partir do exposto, € permitido afirmar que a capacidade
gerencial se converteu, no final do século XX, em um recurs$o
“precioso” e totalmente critico para o avanco de qualquer sociedagle.

E necessaria uma melhor geréncia para avancar no canjpo
da competitividade, para se incorporar ao acelerado crescimento
tecnoldgico, para administrar em situagao de “escassez”, para fazer
progredir o dificil, porém promissor processo de integracao regiondl,
para trabalhar em um mundo inter-relacionado como jamaljis
conhecido na histéria, em mudancas tecnoldgicas vertiginosas, gm
contextos tumultuados, em meio do incremento continuo da
complexidade.

2. Cultura gerencial e cultura organizacional

Ainda que a situacao possa variar conforme o pais, constatgm-
se sérias dificuldades para a instauracdo da nova geréncia. Em mui-
tos casos, a cultura predominante reflete uma cultura fortemente
baseada no modelo gerencial tradicional, inclusive, as vezes, gm
suas versdes de formalismo agudo. Predominam as estruturas gira-
midais, o clientelismo, tracos autoritarios, a rigidez, a falta de esti-
mulo a inovagdo, politicas de pessoal obsoletas, visbes antiquafdas
do trabalho do gerente e a burocratizacao. 80




Construir a geréncia necesséaria demandard, portanto, nag
novas tecnologias em diversos campos, mas ainda mud
profundamente a cultura gerencial predominante. Experiéncias ex
tentes em paises da regido, de organizac6es publicas e privg
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gue estdo em processo de mudanca em direcdo a uma nova geréncia,

com resultados importantes, séo indicios claros de que a “recq
versao” que se preconiza em geréncia € viavel.
Evidencia-se que a cultura gerencial ndo pode ser dissocia
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da cultura ja existente em uma organizac¢ao. Por outro lado, as popsi-
bilidades de mudar a cultura gerencial estédo condicionadas, indisgu-

tivelmente, a capacidade de mudanca da prépria organizacéo.

Nossa atividade profissional, no campo da consultoria e ga

capacitacdo empresarial, nos tem permitido observar que mui

as

organizagdes tém estilos e desenvolvem processos de reacgdo dipnte

da necessidade de mudancas, que geram uma resposta demg
as necessidades de adotar decisGes importantes. Esta demora
geralmente custos consideraveis e, as vezes, irreversiveis.

Neste sentido, podem ser identificadas trés tipos de culturas €

presariais em relacdo as mudancas “estratégicas”: culturas “miopes”,

“reativas” e “previsoras” ou “pro-ativas”.

2.1. Culturas miopes
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Nas culturas miopes se conjugam, em geral, duas caragte-
risticas: ndo dispdem de mecanismos para identificar as mudangas
gue sevao produzindo e, por conseguinte, resistem a elas por njeio

de diferentes tipos de “demora”.

A auséncia de informacdo que detecte as mudancas em $ua
concepcao faz com que se tome consciéncia das mesmas somgnte

guando seus efeitos negativos sao notérios. Uma vez que a culf
miope tomou conhecimento, por este caminho, de que o desempe
organizacional ou empresarial est4 por trds das aspiracfes de
dancas, sédo iniciados varios processos de “demora”:

1) demora de identificagdo, que € gerada pela tendéncia H
mana de imputar a fatores alheios, a propedormance a causa
do baixo desempenho (as politicas do governo, 0 comportamento
ddlar e os sindicatos);
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2) demora de verificacdo, que contempla os tempos de pfo-

cessamento e andlise da informacéo, durante o qual persiste a cr¢
de que o problema ndo é mais do que o reflexo de uma situa
conjuntural (...mas em outras situacdes tivemos problemas
resolvemos....);
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3) demora politica, na qual os administradores que detém
poder e que percebem que a bapeaformancepbe em perigo
suas posic¢oes, iniciam um processo de retardamento, seja faze
recair a culpa em alguém dentro da empresa ou negando os fat
partir de interpretacdes néo realistas;

4) demora cultural, que implica um periodo de reavaliacdes
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comportamento empresarial, em que as criticas internas entre as partes

aumentam, ainda que, em geral, se alcance um primeiro consens
reacdo tipica é recorrer a retracdo interna ( reducao de pessoal, c(
em programas de pesquisa e desenvolvimento, interrupcdo da ca
citacdo, novos cortes nos gastos de funcionamento, etc.);

5) crise final, etapa em que as mudancas finalmente se p
duzem, mas com caracteristicas dramaticas, em geral (tensd
ansiedades, censuras).

2.2. Culturas reativas

Nas culturas reativas, 0os executivos tém exacerbadas s
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capacidades para captar fatores externos que poderiam prejudjcar

as mudancas. E assim porque desenvolvem uma atividade inte
para tratar de responder a todas as mudancas, que terminam ga:
do muita energia e concretizando muito pouco.

A cultura reativa desenvolve idéias de mudanca as vezes my
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boas, porém carecem de método e de sistema para leva-las a pratica.

Apresenta, sem davida, vantagens evidentes perante uma (
tura “miope”. Existe maior disposicao a mudanca e, ainda que
forma “erratica” e geralmente custosa, consegue ir se adaptar
as exigéncias do entorno.

2.3. Culturas previsorias ou pro-ativas

A cultura previsora dispde de informacdo para avaliar

permanentemente as rea¢fes de todos os elementos que comg
seu sistema empresarial: seus recursos humanos, seus valores
organizacao, sua estratégia, sua estrutura financeira, etc.

Estuda e avalia as mudangas nas suas condi¢cOes natur|
sem dar passos apressados, porém sem incorrer nas demorag
“miopes”, sensatamente por ser mais objetivo e realista, por
consciéncia de que a rotina é a mudanca e a adaptacao.

As diversas técnicas de planejamento e da administrag
estratégica sdo utilizadas. Trabalha-se em equipe. O gerente lid
Buscam alternativas antes de que a crise seja iminente. Recorre
assessorias de especialistas quando os primeiros sintomas apare
caso sintam que nao disp6em de capacidade propria de analise.

ul-
de
do

oem
L sua

ais,
dos
er

B0

bra.

m a
cem, g,




Ter consciéncia destes processos, diagnosticar a realiddde [RS&
organizacional e a cultura empresarial e estar alerta para evitar
cair em armadilhas de “demora”, € parte do aprendizado empresatial.

3. O papel do gerente em processos de
mudanca cultural

Que é esperado de um gerente nestas situacdes? Anteg de
tudo, que atue como um facilitador ou um sensibilizador deste pio-
cesso. Deve poder construir a “ponte de ouro” que permita, a paftir
da situacédo presente, alcancar o estado desejado com a menor guan-
tidade possivel de interferéncias que, de fato, sdo numerosas|em
processos deste tipo.

Destacaria, ainda, duas das interferéncias mais importantes
gue tém relagdes com o comportamento humano, sendo necessgrio
recorda-las para podé-las manejar em beneficio das mudancas

Que o fator humano ndo € um simples sujeito passivo @le
um processo de mudancgAo contrario, € um ator que obedece,
segundo Crozier, a sua propria légica, a sua prépria racionalidagle,
que desenvolve suas proprias estratégias no interior da organizag¢ao,
em funcdo de objetivos nem sempre manifestos e muitas vezes
divergentes com os da propria organizagao.

Que as mudangas ndo sdo nem boas nem mas por si mesmas
sendo gque dependem de como sao percebidas por cada ser humano e
quais sentimentos lhe provoquem. Em todo caso, depende do que festa
sendo associado a mudanca e esta estara unida a seu préprio sisteina de
valores e crencas. Dificilmente alguém, uma organizacdo ou pais
desenvolve uma estratégia ou habilidade para mudar algo que se pensa
ser para 0s japoneses e nao para si— como € o caso de uma determjnada
inovacao tecnoldgica ou um programa de qualidade total — tdo comentpdo
atualmente — porque a idéia € abandonada antes de nascer.

Trataremos algumas idéias-forca que devem pautar/orientaf o
papel do gerente em processos de mudanca, de forma a maximizgr o
fator humano:

Promover uma cultura de vinculo instituciona dizer,
discutir o sistema de valores dominante na organizacéo e dar conhe-
cimento a todos os membros, de forma que se sintam orgulhosps.

Desenvolver uma cultura de compromisso e colaboracéag
transformando os empregados de espectadores em protagonisias.

Romper com os paradigmas tradicionais envolvidos e
processos de mudangcdemonstrando que esta nao constitui uma
ameaca mas, ao contrario, é uma fonte de seguranca a medidalque
seja vivida/experienciada como uma oportunidade. 83




Incentivar a capacidade criativa e inovadora dos empre}

gados visto que é o motor que impulsiona o desenvolvimento.
Criar espacos de negociacague permitam resolver o
conflito que envolve uma mudanca, sendo o conflito entendido como
os problemas surgidos entre as pessoas quando estas tém objetivos
estabelecidos parcial ou totalmente. Afirmar que os conflitos ngo
sdo bons nem ruins, mas que podem ser bem ou mal manejados/
trabalhados, o que é bastante diferente.
Como o tema principal deste trabalho é a mudanca, reitefjar
gue as proprias técnicas de negociacdo tém mudado. N&o se fala
mais em termos de uma negociac¢dao tradicional, também denominada
de posicdo ou de soma zero (um ganha e o outro perde), fala-se¢ de
negociacdo em beneficio matuo, onde o objetivo ndo é ganhar|ou
perder, mas chegar a um acordo em gque todas as partes ganhgm.
Em resumo, obter um cultura forte, € dizer, uma boa culturp.
Passa por definir politicas e estratégias de recursos humanos, [nas
quais os principios culturais orientadores ndo se encontrgm
divorciados da cultura real.

4. A geréncia do setor publico no século XXI

Neste contexto de mudancas aceleradas e turbulentas,|de
organizacgdes culturalmente desatualizadas, em que é demandada a
adocdo de acbes que favorecam um processo de “reconvergao
institucional” e a capacidade gerencial desempenha um papel fyn-
damental, convém analisar as caracteristicas da geréncia publica
dos préximos anos.

Pesquisas realizadas mostram uma série de coincidéncias e, neste
sentido, sinalizam algumas das principais caracteristicas desta geréncia:

Compreensdo do contexto socio-politico
Contempla o estudo detalhado do sistema politico do pais, gua
histéria econdémica e social, sua insercéo geopolitica, seu sistema juridico-
administrativo, as caracteristicas da cultura burocratico-weberiana, ¢tc.

Capacidade para gerenciar a complexidade, 4
variabilidade, a incerteza e a transitoriedade

Visdo sistémica, capacidade de apreender a desapreendér o
apreendido, flexibilidade e maleabilidade para enfrentar a incerteza
e disposicao para o risco controlado seréo requisitos cada vez nmais
exigidos da geréncia dos proximos anos.




Capacidade para a autogestao

O autoconhecimento, a capacidade para administrar o tempo,

a capacidade para delegar, para tomar decisdes, para definir p
ridades, para controlar e administrar o estresse, entre outros,
temas de importancia crescente na formacéo gerencial.

Capacidade para a mobilizacdo do potencial humano
As pessoas de uma organizag¢do constituem a chave p
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enfrentar os desafios da nova estrutura econdmica e socio-politica.

Apoia-las na adaptagdo as mudancas, comprometé-las com

objetivos, motiva-las apesar das dificuldades e da frequente felllta

de incentivos e desincentivos proprios do setor publico tradicion
serd uma habilidade necessaria numa administracéo publica que
cada vez mais exigida pela sociedade.

Globalizacéao

O gerente publico dos proximos anos devera s
internacionalizar, acompanhando a tendéncia universal de abert
e integracédo. Significa que temas como geopolitica, operacde
regulamentos internacionais, conhecimento das acdes e reag
de outros paises, de outras cilturas, seréo requisitos e necessic
emergentes gue as novas realidades demendaréo.

Capacidade de negociacao

Face aos multiplos interesses e for¢cas muitas vezes contri
gue o administrador deve enfrentar, esta capacidade sera cada
mais importante. Também o serd nas crescentes relacd
internacionais que devera administrar.

Etica publica e compromisso social
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E cada vez maior a preocupacio com estes temas. A éfjca

publica, o compromisso social e o respeito pelos direitos dos us
rios e clientes, sdo valores que serdo enfatizados entre as qgu
dades dos bons administradores publicos.

5. Conclusodes

Est4 sendo produzida uma nova ordem social. A queda
socialismo tradicional e a consolidacdo do modelo de economia
mercado, com seus diversos matizes, a abertura das economia
globalizacdo dos mercados e negocios, 0 surgimento de no
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centros de poder mundial baseados na capacidade competitiva,
formacao de blocos ou mercados comuns, o impacto da tecnolopia
avancada, a competéncia como principal regra de mercado séo, ehtre
outros, fatores que surgem e modificam os paradigmas tradicionais.
Uma nova mentalidade e uma nova cultura empresarial| e
gerencial sdo necessérias para enfrentar com éxito estas realidades.
Gerentes publicos cada vez mais profissionalizados, mgis
valorizados e melhor remunerados, constituem a tendéngia
internacional, que ndo pode ser evitada.
A capacidade para gerenciar a complexidade, a variabilidade,
aincerteza, a transitoriedade, para mobilizar o potencial humang
internacionalizac&o do conhecimento, a capacidade de negociag
a ética publica e a compreensao do contexto sécio-politico e culfu-
ral da administracao publica, sao alguns dos tracos do administrapor
publico dos préximos anos.
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Notas

1 Este artigo foi apresentado hcCongresso Interamericano del Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo - CLAD sobre la
Reforma del Estado y de la Administracion Puhlica Rio de Janeiro, de 7 a
9 de novembro de 1996.
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Resumo
Resumen
Abstract

O papel do gerente plblico em processos de mudanca
Miguel Penengo

O artigo discute o processo de reforma da administragéo publica nos pai

da América Latina, expondo fatores que tém impulsionado uma maigr

valorizacao social pela eficiéncia, pela eficacia e pela boa administracao. S
observadas algumas dificuldades para se implantar um novo modelo gereng
destacando o elemento cultural como o mais importante, sendo identificad
tipos de culturas relacionadas as mudancas estratégicas. Indica o pape
gerente nos processos de mudancgas culturais, imputando-lhe a missag
facilitador e sensibilizador, de forma a se permitir chegar ao estado desejs
com a menor quantidade possivel de interferéncias no curso do processo, s{
enfatizadas as relagdes com o comportamento humano. Enfatiza a necessig
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de adocao de acbes que favorecerdo um processo de “reconverséo institucional”,

definindo a capacidade gerencial como de fundamental importancia, expond
andlise das caracteristicas da geréncia publica para os préximos anos. Deg
0s gerentes publicos cada vez mais profissionalizados, mais prestigiado
melhor remunerados, como sendo a tendéncia internacional que ndo se p,
escapar.

El papel del gerente publico en procesos de cambio
Miguel Penengo

El articulo discute el proceso de reforma de la administracion puablica en |
paises de América Latina, exponiendo factores que han dado impulso a una ma
valoracion social por la eficiencia, por la eficacia y por la buena administracion.
observan algunas dificultades para implantar un nuevo modelo gerenci
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destancando el elemento cultural como el mas importante, identificAndose dos

tipos de culturas relacionadas a los cambios estratégicos. Indica el papel del ger|
en los procesos de cambios culturales, imputandole la mision de facilitado
sensibilizador, de tal forma que se permita llegar al estado deseado con la me
cantidad posible de interferencias en el curso del proceso, siendo enfatizadas
relaciones con el comportamiento humano. Enfatiza la necesidad de la adopd
de acciones que favoreceran un proceso de “reconversion institucional”, definierj
la capacidad gerencial como teniendo una importancia fundamental, exponiend
analisis de las caracteristicas de la gerencia publica para los proximos afios. Deq
los gerentes publicos, cada vez mas profesionalizados, mas prestigiados y m
remunerados, como siendo la tendencia internacional de la que no se puede esc
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The public manager’s role during changing processes
Miguel Penengo

The article adresses the public administration reform process underway |i

Latin-American countries, specifying factors that have raised social concern abd
efficiency, effectiveness and good administration. There have been observed s
difficulties in the launch of a new managerial model, where the cultural element
perceived as the main one. Also, some cultural patterns related to the stratd
changes were identified. It also points out the manager’s role during the proces
cultural changes, assigning him or her a facilitator and mobilizing mission, th
will promote the achievement of the aimed status with the least interference in

process, with a focus on the relations with human behavior. The text also emp
sizes the need for actions that will boost an ‘institutional reconversion’ proces
stressing the importance of building managerial capacity and exposing an analy
of the public management attributes for the next few years. Finally, it refers
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more skilled, acknowledged and well - paid public managers as an international

trend of which there is no escape.
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