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Uma pesquisa realizada na Prefeitura Municipal de Curitiba, Parand, paraavaliar o
Programa de Desenvolvimento Gerencial conduzido no periodo de 1997 a 2001
verificou o impacto do programa na aquisi¢do de conhecimentos e na prética de
competéncias requeridas para a prética do modelo de gestéo adotado na cidade. A
questdo orientadora da pesquisafoi: por que, apesar das fortes intengdes manifesta-
das pelos gestores nos resultados obtidos nas avaliages de reagdo dos participan-
tes, a prética dessas competéncias ndo acontece na sua plenitude? Para a avaliagdo
do programa adotou-se o modelo de Kirkpatrick e as respostas tebricas ao pro-
blema foram encontradas nateoria da acéo de Argirys e Schon, focalizando, princi-
palmente, teorias proclamadas e aplicadas e 0 uso de mecanismos de defesa organi-
zacionais. Os dados foram coletados junto a 470 gestores da Prefeitura Municipal
de Curitiba (PMC) selecionados al eatoriamente de um universo de 2.075 gestores,
permitindo uma margem de erro de 4%. No processo de andlise, trés hipoteses
foram testadas e validadas.

Use of managerial competences in the public sector
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A research was conducted in the municipal administration of Curitiba, in the state of
Parand, Brazil, in order to assess the Managers' Development Program implemented
from 1997 to 2001. The research examined the impacts of the program in the acquisi-
tion of knowledge and the actual use of managerial competences required for the
implementation of the management model adopted by the city. The research’s guid-
ing question was: Why, despite the managers' strong intentions shown in the results
of the reaction evauations, the actual use of those competences does not fully take
place? The program was evaluated using Donald Kirkpatrick’s model, and the theo-
retical answers to the problem were found in the Theory of Action, by Chrys Argirys
and Donald Schon, focusing mainly the theories stated and applied and the use of
organizational defense mechanisms. Data was collected from 470 managers of
Curitiba's municipal administration, which were randomly selected from a universe
of 2,075 managers, allowing for an error margin of 4%. The analysistested and vali-
dated three hypotheses.

1. Introducéo

Em muitos érgados publicos a passagem do modelo burocratico controlador de pro-
cessos para 0 modelo gerencial controlador de resultados configurou uma mudanca
de cultura de dificil disseminacdo. No final da década de 1990, a administracdo pu-
blica de Curitiba assumiu esse desafio, cabendo ao Instituto Municipal de Adminis-
tracdo Publica (Imap), autarquia da Prefeitura Municipal de Curitiba (PMC),
colaborar no desenvolvimento desse processo.

O modelo de gestdo Curitiba, sistematizado pelo Imap em 2000, foi areferén-
cia dessa acédo transformadora em que a gestéo da cidade foi orientada pelos princi-
pios. pensamento estratégico, para que a organizacdo atinja sua missao na
perspectiva de uma viséo de futuro; acdo descentralizada para aproximar a adminis-
tracdo publica da comunidade; atuacdo intersetorial articulando todas as secretarias e
orgdos da PMC; agdes compartilhadas, estimulando a co-responsabilidade na gestao
de programas e projetos; foco nos resultados, paraidentificar a melhor relagéo custo-
beneficio e o impacto das agcBes na comunidade.

N&o é possivel implementar acBes desse porte sem investir em programas de
capacitacdo e desenvolvimento planejados e coordenados. Assim, em 1997, foi im-
plantado o Programa de Desenvolvimento Gerencial estudado neste artigo. O pro-
grama focalizou as competéncias desejadas com 61 cursos e semindrios ministrados
aos gestores municipais, totalizando 1.132 horas, 217 turmas e 8.713 participacdes,
numa média de 18,5h por curso e 4,6 participacGes por funcionario.

O programafoi conduzido por destacadas consultorias |ocais, nacionais e interna-
cionais que ministraram cursos, seminarios, experiéncias vivenciais e imersdes fazendo
uso de modernas tecnologias instrucionais (treinamentos experienciais, outdoor trai-
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ning, jogos de empresa, técnicas afetivas). De uma formageral € possivel afirmar que os
CUrsos geraram nos participantes: receptividade, alta disposi¢do para a transferéncia dos
contetidos e das aprendizagens adquiridos para a prética cotidiana e abertura as mudan-
¢as e arelacBes interpessoai s maximizadas.

No entanto, apesar dos efeitos anteriores, observou-se que essa “animagao”
diminuia rapidamente e as fortes intencdes de mudanca e de aplicabilidade no traba-
Iho pareciam néo se tornar realidade. Esta observagéo motivou a questdo orientado-
ra da pesquisa. Por que, apesar das fortes intengdes manifestas pelos gestores,
registradas nos resultados obtidos nas avaliacdes de reacdo dos cursos, a pratica das
competéncias gerenciais requeridas pelo modelo de gestéo Curitiba ndo acontece na
sua plenitude?

Em torno desta pergunta basica, conceberam-se outras conseqiientes.

t A quantidade de cursos/horas frequentados influencia o grau de conhecimento
das competéncias gerenciais requeridas para a pratica do modelo de gestéo Curi-
tiba?

t Em que medida os gestores aplicam essas competéncias?

t Por que ha gestores que ndo péem em pratica as competéncias gerenciais adquiri-
das?

Para essas trés perguntas foram formul adas as seguintes hipéteses:

+ H1 — o conhecimento das competéncias gerenciais requeridas para a prética do
modelo de gestao Curitiba, por parte dos gestores da PMC, estéa relacionado com
a quantidade de horas-curso freglientadas (mais tempo, maior conhecimento);

t H2— entre os gestores da PMC a ocorréncia da prética das competéncias geren-
ciais, requeridas pelas caracteristicas do modelo de gestao Curitiba, € menos fre-
guente do que a ocorréncia do seu conhecimento (as pessoas conhecem mais do
gue praticam);

t H3— osgestores que ndo praticam as competéncias gerenciais tendem a concor-
dar mais com a utilizagdo de mecanismos de defesa organizacionais, originados
naincongruéncia entre “teorias proclamadas’ e “teorias aplicadas’” do que ague-
les que as praticam (as pessoas justificam sua falta de préatica).

As respostas tedricas ao problema foram encontradas na teoria da agédo desen-
volvidapor Argyris e Schon (1974), que examina a perspectiva de realidade, do pon-
to de vista dos seres humanos como atores voltados a mudancas de valores, de
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comportamento, de lideranca e de gjuda, focando, principal mente, teorias proclama-
das e aplicadas e 0 uso de mecanismos de defesa organizacionais.

2. Teoriadaagdo

No ambiente organizacional, as pessoas sempre parecem ter explicacdes para seus
erros. Diante de situacBes ameagadoras ou geradoras de ansiedade, elas tendem a
justificar comportamentos constrangedores com um certo discurso 16gico.

Esta postura complica-se quando as justificativas esgrimidas sdo inconsisten-
tes com os fatos ou com as acfes do sujeito. Se ainstituicdo vai mal, o sujeito pode
argumentar que € o gestor que ndo esta correspondendo (projecao), usar altos niveis
de inferéncia (racionalizac&o), negar o desejo de competir em situacBes com alto ris-
co de ndo ganhar (negacéo) ou ainda danificar ou ferir algum membro de sua equipe
(agressao) para evitar situagdes contraditorias.

Argyris (1968, 1994) denominou este tipo de comportamento de “mecanis-
mos de defesas organizacionais’. Eles sdo definidos pelo autor como politicas e
acdes que evitam que os membros da organizac8o passem por embaragos ou amea-
¢as quando flagrados direta ou indiretamente na inconsisténcia de seu discurso ao
mesmo tempo em que evitam que a organizagdo encontre as causas desses embara-
¢os e ameacas e se desfaca delas.

Pesquisas realizadas por Argyris (1999b, 1998, 1994, 1990, 1987, 1976, 1960),
e junto com Schon (1996), comprovam que os seres humanos, quando necessitam en-
frentar questGes dificeis agem tipicamente de forma a inibir os fatores geradores des-
sas situagdes fazendo uso de mecanismos de defesa em vez de focar as informactes
vélidas.

Os autores explicam essas reagdes e caracteristicas afirmando que as pessoas
tém “teorias de acd0” que Ihes dizem como devem comportar-se. Segundo eles, exis-
tem dois tipos de teoria da agdo: a que as pessoas acolhem e a que efetivamente utili-
zam. A primeira é ateoria da qual as pessoas estdo conscientes, € a que dizem adotar,
denominada “teoria proclamada’. A segunda € a que realmente sustentam e praticam e
gue pode ser identificada pela observacdo do comportamento. Esta é a “teoria aplica-
da’ ou “teoriaem uso”.

Segundo eles, esse comportamento inconsciente deve-se ao fato de que as
pessoas sdo regidas por principios orientadores denominados “varidveis governan-
tes’. Senge (1990:42), ex-aluno de Argyris, chamou esses principios de “modelos
mentais’, definidos como “pressupostos profundamente arraigados, generalizacfes
ou mesmo imagens que influenciam nossa forma de ver o mundo e agir”.

Senge, ao referir-se aos requisitos para uma mudanca nas organizacgoes, diz
gue nem sempre 0s processos de mudanca, embora necessarios, chegam a um bom
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termo e é s mudando nossa forma de pensar que podemos madificar politicas e
praticas profundamente enraizadas. Segundo ele, s6 mudando a forma de interagir
se possibilita estabelecer visbes, compreensdes compartilhadas e novas capacida-
des de acédo coordenadas. A respeito dessa observacéo, Argyris (1968, 1994) sus-
tenta que os mecanismos de defesa organizacionais podem ser trazidos a tona e
reduzidos. Para isso, € necessario que 0s gestores examinem criticamente sua pro-
priaforma de pensar e a mudem.

Argyris (1999h:22) observa: “Minha experiéncia é que é impossivel avaliar
bem os outros sem antes vencer as proprias desconfiangas. Mas, para passar por
cimado que ndo lhes agrada, as pessoas devem ser capazes de discutir isso, 0 que vai
contraalei daindiscutibilidade contida nos mecanismos de defesa da empresa’.

Héamais de 20 anos Argyris ensina como aumentar a capacidade de aprender de
gerentes e funcionarios. Seu principal desafio — proposto aos gestores quando criou,
na perspectivada“teoriadaacdo”, os conceitos de aprendi zagem de uma e de duas vol-
tas— era o de deixarem de ser defensivos e partirem para uma busca sincera de conhe-
cimento paraaacdo (Argyris, 1999b).

Tentativas de integracdo entre os gestores tendem a fracassar, ja que essas
pessoas ndo aprenderam a trabalhar cooperativamente. No aprendizado de uma vol-
ta, 0 erro é detectado (devo descentralizar, porém nao o faco) e sdo adotados meca-
nismos de defesa para justificar o erro (ndo o fago, porque ndo confio na minha
equipe ou isto ndo é bom para ainstituicao).

Na aprendizagem de duas voltas é feito um esfor¢o paradiscutir e suprimir os
conflitos abertamente, envolvendo formas conjuntas para discutir o conflito. Traba-
Ihar com a aprendizagem de duas voltas requer, como ja visto, trabalhar as defesas
dos seres humanos. Estudos realizados por Argyris ao longo dos anos mostram que
individuos e organi zacGes geral mente sdo competentes na aprendizagem de umavol-
ta, porém incompetentes para a de duas voltas.

3. Método

O Programa de Desenvolvimento Gerencial foi avaliado nos quatro niveis propostos por
Kirkpatrick: avaliacdo de reacao, para verificar se o curso foi apropriado as necessidades
e interesses dos participantes, avaliagdo de aprendizagem, para conhecer 0 aproveita
mento do curso; avaliagdo de mudanca de comportamento; e avaliagdo dos resultados
para determinar 0 impacto que essas mudancgas trouxeram para a organizagdo e/ou indi-
viduo.

Os resultados da avaliagdo de reac8o foram sistematizados com base nos pa-
receres técnicos dos consultores responsaveis pelo acompanhamento do curso.
Constatou-se que mais de 95% dos cursos foram avaliados como bons, muito bons
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ou excelentes, deixando claro as fortes intencdes dos participantes e gestores de uti-
lizar o aprendizado adquirido.

Ja o nivel de conhecimento, a pratica das competéncias (aprendizagem e mu-
danca de comportamento) e o uso de reacfes defensivas (impacto) dos participantes
foram verificados por meio de uma pesquisa de opinido realizada junto aos gestores
de Curitiba.

O universo da pesquisa foi constituido pelos 2.075 gestores da PMC, dos quais
470 foram selecionados aleatoriamente, divididos proporcionalmente entre os 6rgédos
da prefeitura nos niveis central, regional e local, e pelas funcGes gratificadas que de-
tém. Essa amostra permitiu uma margem de erro de 4% sobre as conclusdes obtidas no
estudo. Os gestores entrevistados sdo dirigentes de equipe, portadores de cargos co-
missionados ou concursados, que atuam em 20 érgaos/secretarias das administraces
direta e indireta, nos niveis central (sede das secretarias e 6rgaos), regional (niicleos e
administracdes regionais) e local (creches, escolas, postos de salide) e que ocupam a
funcdo de chefia, independente do nimero de funcionarios subordinados.

As varidveis e os indicadores estabelecidos na pesquisa descritos a seguir fo-
ram construidos com base no modelo de gestdo Curitiba (Imap, 2000) e em recentes
estudos sobre gestao publica (Guimaraes, 2000; Motta, 1991; Newcomer, 1999; Otero
1998, 1999; Oshorne e Gaebler, 1999; Santos e Cardoso, 2001; Seabra, 2001).

Gestao estratégica: desenhar cendrios; considerar diferenca de cenéarios para
redirecionar aces; acompanhar a execucdo do plano de trabalho e analisar a adequa-
¢ao das estratégias utilizadas.

Gestdo compartilhada: levantar potencial de parcerias; dividir responsabili-
dades; gerenciar projetos/agcdes em conjunto com a comunidade e analisar, junto
com a comunidade, o processo e 0s resultados das agbes e das parcerias.

Gestdo descentralizada: delegar poder a fungbes (empowerment), unidades
ou Orgaos em contato direto com a populacdo; criar um ambiente de confianca e
comprometimento e aproximar do cidaddo produtos e servicos.

Gestao intersetorial: visualizar globalmente a realidade e o problema; inte-
grar recursos dos 6rgaos/unidades funcionais em agdes conjuntas; efetuar analise con-
junta e decidir em colegiado, desenvolver trabalho em equipe e mediar conflitos.

Gestéo voltada para resultados: definir, mensurar e interpretar indicadores de
alcance de objetivos e metas; definir, mensurar e interpretar indicadores de relacéo
custo-beneficio; e definir, mensurar e interpretar indica-dores de impacto das actes
na comunidade.

Conhecimento: nimero de respostas corretas dadas as questoes de competén-
cias gerenciais. Pontuagdes possiveis: minima, 0, maxima, 3, por caracteristica de
gestdo. Pontuacgdo total: 20.

Pratica: nimero de afirmagdes “eu pratico”, pontuagdo minima, 0, pontuacéo
maxima, 7; “a secretaria/l0rgdo pratica’, pontuagéo minima, 0, pontuagdio maxima, 7; e
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aprefeitura pratica, pontuagdo minima, O, pontuacdo méaxima, 8. Pontuagdo total de pra-
tica: 22.

Mecanismos de defesa organizacionais. nimero de respostas dadas as ques-
tBes de uso de projecdo, racionalizacéo, agressao e negacdo, podendo variar de zero
até sete usos de defesa por caracteristica de gestao.

Tempo: ndmero de horas/curso freqlientadas: até 30h, de 31 a 50h, de 51 a
100h, de 101 a 150h, mais de 151h.

Para a coleta dos dados foi utilizado um questionario estruturado com 70
questdes. As afirmativas foram distribuidas em seis grupos. Gestdo compartilhada
(10 questBes); gestédo descentralizada subdividida em produtos/servicos e empower -
ment (21 questdes); gestéo intersetorial subdividida em setores e administracéo de
conflitos (19 questBes); gestédo por resultados (10 questdes) e gestao estratégica (10
guestdes).

Os seis primeiros grupos foram divididos em trés tipos de afirmativas: conhe-
cimento (20 questdes); préatica (22 questbes) e defesa (38 questdes). Cada grupo con-
templou: trés afirmativas de conhecimento elaboradas com base nos conceitos das
cinco caracteristicas do model o de gestao Curitiba; trés afirmativas de prética; e qua-
tro afirmativas de defesa (construidas a partir da observagdo e entrevistas).

O instrumento contou ainda com os itens; funcéo gratificada, nimero de subor-
dinados, lotacdo e tempo de treinamento. Cada questéo possui somente duas possibili-
dades de resposta: “concordo” ou “discordo”. A aplicacdo piloto do instrumento foi
feita na Secretaria Municipal de Urbanismo, sem encontrar dificuldades na compreen-
s80 e no preenchimento do questionario.

Antes da visita aos 0rgédos pelos pesqguisadores, a presidente do Imap enviou
uma correspondéncia para os secretarios/presi dentes dos 6rgaos objeto do estudo, in-
formando sobre a pesquisa e solicitando seu apoio e colaboragdo. Esse procedimen-
to facilitou o acesso do pesquisador ao entrevistado. Os entrevistados receberam no
ato da aplicacdo do instrumento uma carta de sensibilizagdo para o trabalho. Os da-
dos foram coletados por cinco pesquisadores treinados previamente para a coleta
junto aos érgaos durante o més de outubro de 2002.

4. Resultados

Os célculos estatisticos utilizados para a verificagdo das hipoteses foram efetuados
com o apoio do software Statistical Package for Social Science (SPSS) tendo como
base as pontuacfes do quadro 1. O método de pesquisa adotado no estudo satisfaz as
seguintes exigéncias requeridas para utilizacdo do SPSS: comparacdes entre trés ou
mais médias independentes; dados intervalares; amostragem casual e distribuicao
normal (Levin, 1978).
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Para demonstrar a hipétese de que o conhecimento das competéncias gerenci-
ais requeridas para a pratica do model o de gestéo Curitiba, por parte dos gestores da
PMC, estéa relacionado com a quantidade de horas/curso fregiientadas, foram utiliza-
dos: andlise de variancia (Anova) e teste Levene (Tam-hane).

Os dados obtidos na andlise final do quadro de variancia — teste de Levene
para determinar a relagdo entre conhecimento das competéncias gerenciais e o nu-
mero de horas de treinamento fregqlientadas — indicam que os gestores com até 50h
de treinamento, e que correspondem a 37,78% do total, pertencem a um subgrupo es-
tatisticamente diferente dos gestores com mais de 51h de treinamento (62,22%). Ob-
serva-se, entretanto, que ndo ha diferencas significativas em conhecimento entre os
gestores que freqlientaram de 51 a 100h, de 101 a 150h e mais de 150h. O grupo de
gestores entre 31 e 50h situa-se em outra faixa, sem que se possa determinar se sdo
diferentes dos primeiros ou dos Ultimos (tabela 1).

Tabela 1
Comparagdes multiplas por conhecimento e horas de treinamento (Tamhane)

Intervalo de
confiabilidade — 95%

Diferenca
Cédigo da carga Codigo da carga média Limite Limite
horéria (1) horéria (J) ()] Erro padrao Sig. inferior superior
Até 30h de 31a50h -0,6068 0,3511 0,627 -1,6282 0,4145
de 51 a100h -1,1640* 0,3511 0,015 -2,1858 -0,1421
de 101 a 150h -1,3043* 0,4496 0,029  -2,5285 -8,01E-02
mais de 150h  -1,3370* 0,5818 0,039  -2,6340 -3,99E-02
De 31 a50h até 30h 0,6068 0,3511 0,627  -0,4145 1,6282
de 51a100h -0,5571 0,3860 0,671  -1,5295 0,4152
de 101 a 150h  0,6975 0,4774 0,624  -1,8823 0,4873
mais de 150h 0,7302 0,6035 0,624  -1,9934 0,5331
De 51 a 100h até 30h 1,1640* 0,3511 0,015 -0,1421 2,1858
de 31a50h 0,5571 0,3860 0,671  -0,4152 1,5295
de 101 a 150h  -0,1403 0,4774 1,000 -1,3255 1,0449
mais de 150h  -0,1730 0,6035 1,000 -1,4366 1,0905
De 101 a 150h até 30h 1,3043* 0,4496 0,029 8,007E-02  2,5285
de 31a50h 0,6975 0,4774 0,624  -0,4873 1,8823
de 51 a 100h 0,1403 0,4774 1,000 -1,0449 1,3255
mais de 150h ~ —3,268E-02  0,6657 1,000 -1,4474 1,3821
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Quadro 1

Distribuic&o das pontuagdes de conhecimento, pratica e

mecanismos de defesa em porcentagem

Py
>
)
P
(@]
o
D
S Afirmativas Néo
a Questao cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
°© Gestdo compartilhada
w
{-:i Conhecimento 4 0 gestor deve estimular a formagao de parcerias com a comunidade. 92,34 5,96 1,70
\',3 Conhecimento 26 Os projetos e as acOes da prefeitura devem ser gerenciados em conjunto
b com a comunidade e demais setores envolvidos. 91,28 7,87 0,85
> Conhecimento 47 Néo é atribuicdo do gestor estimular a participacdo da comunidade ou de
é outros setores na execugao de projetos. 8,72 90,43 0,85
jE Pratica 5 A minha secretaria/érgédo constroi solugdes junto com a comunidade. 78,30 19,57 2,13
Ig_ Préatica 27 A prefeitura de uma forma geral conhece bem os problemas da
= comunidade. 62,34 36,60 1,06
g Pratica 48 Os projetos e as a¢cdes do meu setor sdo gerenciados em conjunto com a
al comunidade. 52,77 45,32 1,91
Defesa 6 Eu néo estimulo com freqliéncia a participagcdo comunitéria nas a¢des do
meu setor porque as pessoas ndo tém interesse em participar. 13,83 84,68 1,49
Defesa 28 E dificil interagir com a comunidade porque isso toma muito tempo e
atrasa a execugdo de meus projetos. 13,83 84,47 1,70
Defesa 49 Acdes compartilhadas ndo acontecem completamente porque experiéncias
anteriores mostram que a comunidade ndo tem interesse em participar. 19,15 80,00 0,85
Defesa 62 Nao é prudente envolver a comunidade na execugdo de projetos porque ela
s0 faz reivindicagdes. 7,87 91,70 0,43
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Afirmativas Néo
Questdo cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
Gestéo descentralizada-6rgdos (produtos e servicos) e empowerment

Conhecimento 10 0 gestor deve atribuir poderes a sua equipe para solucionar os problemas

sem necessidade de consulta aos niveis superiores. 65,53 32,98 1,49
Conhecimento 32 Os gestores devem sempre criar um ambiente de confianca e

comprometimento nas suas equipes. 98,94 0,85 0,21
Conhecimento 53 Diante de um problema que exija intervencdo imediata, as pessoas devem

sempre consultar seus superiores para evitar solugdes erradas. 57,23 41,70 1,06
Conhecimento 7 A descentralizacdo dos produtos e servigos das secretarias/érgaos facilita

a obtencdo de resultados. 88,51 10,00 1,49
Conhecimento 29 Descentralizar é aproximar a administragdo pUblica aos cidad&os. 91,91 7,23 0,85
Conhecimento 50 A centralizacdo dos produtos e servigos gera maior eficiéncia para os

clientes. 25,74 73,40 0,85
Pratica 11 Meus subordinados estdo preparados para solucionar problemas sem

necessidade de consultar-me. 50,21 4511 4,68
Pratica 33 As tomadas de decisdes na prefeitura sdo descentralizadas. 36,81 59,79 3,40
Pratica 54 Nos outros setores da minha secretaria/6rgao ha um ambiente de

confianga e comprometimento. 63,62 34,89 1,49
Pratica 8 Sinto-me preparado para qualquer tipo de negociagdo que eu tenha que

fazer em nome da minha secretaria/drgéo. 65,11 32,98 1,91
Pratica 30 Os servicos da prefeitura, quando prestados nas administragdes regionais,

agilizam o tempo de resposta ao cliente. 89,15 9,79 1,06
Pratica 51 Ha sintonia entre o nivel central e o nivel regional dos 6rgaos da prefeitura. 63,19 34,68 2,13
Pratica 76 Na maioria das vezes as pessoas que se dirigem a uma administragao

regional conseguem resolver ou ser atendidas em relagdo ao que

procuram. 78,09 19,57 2,34
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§ Afirmativas Néo
v Questao cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
Y Defesa 12 E dificil criar um ambiente de confianca na minha equipe porque 0s
g_ servidores geralmente estdo envolvidos em jogos de poder. 15,96 81,70 2,34
2 Defesa 34 Néao posso dar autonomia a minha equipe porque a responsabilidade
= sempre recai sobre mim. 20,21 76,38 3,40
2- Defesa 55 Os servidores da minha equipe ndo tomam decisées e medidas para
© solucionar problemas sem consultar-me porque néo estdo preparados para
@ tomar deciso. 21,49 75,74 2,77
;, Defesa 64 Delegagdo de poder é uma moda passageira. 11,91 87,87 0,21
> Defesa 9 A descentralizagdo na prefeitura ndo funciona completamente porque ha
o muitas interferéncias de politicos. 36,81 60,21 2,98
; Defesa 31 Néo é prudente delegar poderes de decisdo as administragdes regionais
= porque isso enfraquece o nivel central. 5,32 94,04 0,64
g Defesa 52 A descentralizagdo aumenta as necessidades de controle e gera mais
> burocracia. 23,83 75,53 0,64
_E_ Defesa 63 A maior parte dos setores néo se interessa em descentralizar seus
N produtos/servigos. 37,87 60,43 1,70
o
o1 Gestdo estratégica
Conhecimento 1 A gestdo estratégica exige o desenho de cenarios. 72,98 18,30 8,72
Conhecimento 23 As estratégias utilizadas devem ser adequadas a uma visdo de futuro de
minha érea. 94,04 4,89 1,06
Conhecimento 44 Planejamento estratégico é a definicdo de atividades necessarias para
alcangar os objetivos de cada 6rgéo. 92,34 7,02 0,64
Pratica 2 Eu oriento as atividades do meu setor com base no plano de agéo da
secretaria/6rgédo a qual pertenco. 93,40 5,96 0,64
Préatica 24 De uma forma geral o planejamento é amplamente praticado na prefeitura. 55,74 43,19 1,06
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> Afirmativas Néo
v Questao cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
P Pratica 45 Minha secretaria/6rgao possui um plano estratégico para as agdes que vai
g_ realizar ao longo dos préximos anos. 68,51 28,51 2,98
2 Defesa 3 E dificil orientar as atividades do meu setor com base num plano de ago
g porque sempre tem alguém com interesses proprios que dificulta meu
2 trabalho. 20,43 78,51 1,06
(@] . o .
w Defesa 25 Planejamento no meu setor ndo funciona completamente porque as
L constantes mudancas de pessoas atrapalham. 28,72 70,00 1,28
=
‘-Nf Defesa 46 Experiéncias anteriores tém me mostrado que as pessoas nunca fazem o
g que foi planejado. 24,26 74,04 1,70
g Defesa 61 Néo acredito em planejamento na prefeitura porque o imediatismo atropela
- o planejado. 22,55 76,38 1,06
<
SE Gestdo intersetorial-setores e intersetorial-administracdo de conflitos
:g_ Conhecimento 16 Os conflitos derivados do trabalho em equipe sédo enfrentados e
= administrados ao invés de serem ocultados ou evadidos. 86,17 12,77 1,06
N . . . o .
S Conhecimento 37 0 trabalho em equipe para ser bem-feito ndo deve gerar conflitos entre os
ol membros. 80,21 19,15 0,64
Conhecimento 13 Na gestdo intersetorial as decisfes devem ser tomadas em conjunto por
todos os setores. 90,85 7,87 1,28
Conhecimento 56 E possivel formar equipes intersetoriais, mas uma unidade deve ser a
principal responsavel pelos resultados. 58,09 41,28 0,64
Conhecimento 75 Na agdo intersetorial a responsabilidade pelos resultados deve ser de
todos os setores envolvidos. 94,26 4,89 0,85
Prética 17 Eu sempre enfrento e administro conflitos derivados do trabalho. 91,28 8,09 0,64
Pratica 38 Na prefeitura as situagdes geradoras de conflitos sdo sempre enfrentadas. 48,51 49,79 1,70
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Py
> Afirmativas Néo
T Questdo cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
;g- Pratica 58 Na minha secretaria/6rgdo sempre se procura conversar com 0s
a funcionarios no caso de desentendimentos no trabalho. 85,53 14,26 0,21
D . . o . Ry
o Pratica 14 0 planejamento e as a¢Oes da minha secretaria/6rgdo levam em
% consideracdo as agdes, necessidades e recursos de outros 6rgéos. 80,85 18,30 0,85
g Prética 35 Uma érea da prefeitura néo inicia um trabalho sem primeiro consultar uma
@ outra area quando o servico solicitado é correlato, integrado e comum as
= mesmas. 50,64 47,66 1,70
\',\,{ Pratica 65 Eu posso contar sempre com as chefias de outras areas para desenvolver
o meu trabalho. 67,66 31,91 0,43
> Defesa 18 E dificil resolver os problemas de relacionamento gerados no meu setor
=z porque ha pouco didlogo com os funcionarios. 8,30 91,06 0,64
fE Defesa 39 Em situacdes conflituosas procuro contornar a situagao porque é mais
> prudente e evito dissabores. 61,70 37,66 0,64
= Defesa 59 Os funcionérios sdo os primeiros a negar conflito na equipe, e por isso é
B dificil administra-lo. 20,43 78,72 0,85
a Defesa 68 Néao cabe a mim administrar situacdes de conflito na minha equipe. 6,17 93,40 0,43
Defesa 15 Néo planejo acdes com outros setores envolvidos porque esses néo
entendem claramente os projetos de minha érea. 12,77 86,60 0,64
Defesa 36 0 envolvimento de outros setores ndo é viavel porque demanda muito
tempo e atrasa a execugdo de meus projetos. 11,70 87,45 0,85
Defesa 57 Os outros setores se fecham tanto que sinto medo de envolvé-los no
trabalho do meu setor. 20,85 78,30 0,85
Defesa 66 Néo é prudente envolver outros setores no meu trabalho porque sempre
acabam levando a fama. 7,66 91,70 0,64
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Afirmativas Néo
Questao cod. (resultados em %) Concordo Discordo respondeu
Gestdo por resultados

Conhecimento 19 E necessério conhecer, sempre, o impacto das a¢fes na comunidade. 93,83 5,32 0,85
Conhecimento 40 Na gestdo por resultados deve-se sempre medir tanto as agdes quanto as

metas pretendidas, seus impactos na comunidade e sua relagao custo-

beneficio. 95,96 3,40 0,64
Conhecimento 69 A relacdo custo-beneficio ndo precisa ser conhecida quando as acoes sdo

de natureza puramente social. 11,06 87,02 1,91
Pratica 20 Minha secretaria/6rgdo mede os resultados de suas a¢des considerando 0s

objetivos definidos. 80,00 17,66 2,34
Pratica 41 Eu acompanho tecnicamente através de planilhas e controles especificos

os resultados da minha érea. 67,23 31,06 1,70
Pratica 71 A prefeitura procura conhecer o impacto de suas agdes na comunidade. 75,32 23,40 1,28
Defesa 21 Nao meco resultados na minha equipe porque ndo ha condigcOes técnicas

para a medigdo de resultados. 18,94 80,21 0,85
Defesa 42 E dificil medir resultados na prefeitura porque as implicacdes politicas

inibem a sua correta avaliacéo. 35,96 62,34 1,70
Defesa 72 Sempre que apresentei 0s resultados no meu setor eles ndo foram

considerados relevantes. 18,30 79,79 1,91
Defesa 74 E dificil medir o alcance das metas no meu setor porque na minha

secretaria/6rgédo elas ndo estao definidas claramente. 19,36 80,00 0,64

As questfes 71 a 76 sdo de interesse institucional e ndo foram consideradas nas analises.
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Mais de 150h até 30h 1,3370* 0,5818 0,039 3,989E-02  2,6340
de 31 a 50h 0,7302 0,6035 0,624  -0,5331 1,9934

de 51 a 100h 0,1730 0,6035 1,000 -1,0905 1,4366

de 101 a 150h 3,268E-02  0,6657 1,000 -1,3821 1,4474

* A diferenga média é significativa ao nivel de 0,05.

Essas constatacdes validam a hipétese 1, indicando que ha uma relacéo entre
horas de treinamento e o conhecimento das caracteristicas do modelo de gestéo.

Para a verificacdo da hipétese 2, inicialmente foram definidas pontuacGes de
conhecimento das caracteristicas do modelo de gestdo Curitiba, conforme a seguinte
escala: nenhum conhecimento, O ponto; conhecimento baixo, 1 ponto; conhecimento
médio, 2 pontos; e conhecimento alto, 3 pontos.

A maioriados gestores obteve alta pontuagéo de conhecimento nas caracteris-
ticas compartilhadas (78,7%) e resultados (80%). Pontuacdo média nas caracteristi-
cas estratégica (68,3) e intersetorial-orgdos (56,6%) e pontuacdo baixa em
intersetorial-administracdo de conflitos (83,6%). Na caracteristica empowerment a
maioria obteve pontuacéo média (45,7%) ou baixa (23,8%). Determinadas as pontu-
acOes de conhecimento, o passo seguinte foi definir as pontuagdes de prética, confor-
me os critérios. nenhuma prética, nenhuma concordancia; prética baixa, de uma a
trés respostas “ concordo”; prética média, de quatro a cinco respostas “concordo” e
prética alta: de seis a sete respostas “ concordo”.

Dos gestores entrevistados, 20% apresentam baixa freqliéncia de préatica das
competéncias gerenciais; 40%, média fregiiéncia; e 40%, alta freqliéncia de pratica.
Isso significa que 60% dos gestores atingiram pontuacdo média ou baixa nas prati-
cas das competéncias gerenciais.

O testet foi escolhido para a verificacdo da hipétese de que, entre os gestores
da PMC, a ocorréncia da prética das competéncias gerenciais requeridas pel as carac-
teristicas do modelo de gestdo Curitiba seja menos freqliente do que a ocorréncia do
seu conhecimento.

A andlise final indicou que néo ha sobreposicéo entre os interval os de confi-
anca (67,73 e 71,59%) no total de préticas dos respondentes e os interval os de confi-
anca (74,79 e 76,86%) de conhecimento dos mesmos, podendo-se considerar que ha
diferencas significativas entre a média total de pratica — individuo (69,67%) e co-
nhecimento (75,83%) (tabela 2).

Esses resultados validam a segunda hipétese, ja que a pontuacdo total de co-
nhecimento é superior a pontuacao total de prética. Na andlise segmentada, os resul-
tados de conhecimento foram significativamente superiores aos das praticas nas
caracteristicas compartilhada, descentralizada e intersetorial-setores, enquanto nas

RAP Rio de Janeiro 39(2):255-78, Mar./Abr. 2005

ﬁ%

& ¢



—&| @

®

615 FUlix.fm Page 270 Monday, August 15, 2005 7:22 PM

Cléa Mara Reis Félix

caracteristicas intersetorial-conflitos e estratégica houve uma inversdo significativa:
apontuacéo de préticafoi superior a de conhecimento.

Finalmente, também foi validada a terceira hipo6tese: “os gestores que nao
praticam as competéncias gerenciais tendem a concordar mais com defesas organi-
zacionais, originadas naincongruéncia entre as teorias proclamadas e as teorias apli-
cadas’.

Para a analise estatistica adotou-se o teste de coeficiente de correlagdo de Pe-
arson. Os requisitos para sua utilizagdo — correlagdo linear; dados intervalares; su-
jeitos amostrais extraidos al eatoriamente e distribuicdo normal de varidveis — estéo
contemplados na pesguisa

Tabela 2
Intervalos de confiangca maior e menor para determinar diferencas entre as
médias de préatica-individuo e conhecimento total e por caracteristica de ges-
tdo — teste t

Intervalo de confianca

maior e menor — 95%
% préatica
individuo t df Diferenca Menor Maior
Total 70,968 469 0,696657 0,677367 0,715946
Gestédo compartilhada 22,889 469 0,527660 0,482361 0,572959
Gestdo descentralizada setores 29,582 469 0,651064 0,607816 0,694312
Gestdo descentralizada 21,749 469 0,502128 0,456760 0,547496
empowerment
Gestdo estratégica 81,496 469 0,934043 0,911521 0,956564
Gestdo intersetorial-6rgdos 31,324 469 0,676596 0,634151 0,719040
Gestdo intersetorial-conflitos 70,052 469 0,912766 0,887162 0,938370
Gestdo por resultados 31,022 469 0,672340 0,629752 0,714929
% Conhecimento total 144,413 469 0,758298 0,747980 0,768616
Gestdo compartilhada 109,396 469 0,913480 0,897071 0,929888
Gestdo descentralizada setores 78,444 469 0,846107 0,824912 0,867302
Gestdo descentralizada 60,120 469 0,687241 0,664779 0,709704
empowerment
Gestdo estratégica 65,348 469 0,580156 0,562711 0,597602
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Gestdo intersetorial-6rgdos 78,511 469 0,754626 0,735739 0,773514
Gestdo intersetorial-conflitos 43,762 469 0,526596 0,502950 0,550241
Gestdo por resultados 119,786 469 0,922700 0,907564 0,937836

A analisefinal indicou que existe correlacdo negativa significativa de 0,01 en-
tre a quantidade de préticas e 0 uso de mecanismos de defesa; isto significa que
guanto mais sdo praticadas as competéncias gerenciais menos tendéncia ha para o
uso de tais mecanismos de defesa, conforme pode ser verificado (tabela 3).

N&o existe uma preferéncia clara por algum dos mecanismos de defesa (proje-
¢do, racionalizacdo, agressdo e negacdo), pois ha evidente correlagdo positiva de
0,01 entre o uso dos quatro tipos de mecanismos, indicando que quem usa um tipo
também tende a usar os outros. Finalmente, com esses resultados pode-se concluir
gue aterceira hipotese também foi validada.

5. Discussdo dos resultados

O primeiro aspecto a ser abordado nesta discussao diz respeito a aprendizagem das
competéncias gerenciais adquiridas durante o programa de desenvolvimento geren-
cial da PMC no periodo de 1997 a 2001.

A verificagdo da aprendizagem mostrou a medida em que o treinamento per-
mitiu a aquisi¢do de conhecimento sobre as caracteristicas do modelo de gestéo re-
gueridas para a pratica das competéncias gerenciais, propiciando indicadores de
valor agregado ao capital intelectual dos treinados.

No entanto, esse resultado somente pode ser considerado valido para os gesto-
res que participaram de mais de 51h de capacitacéo (62,22%). Eles aprenderam mais
do que os que participaram de até 50h de treinamento (37,78%). Isso significa que sdo
necessarias ao menos 51h de treinamento para elevar o conhecimento das competénci-
asgerenciais.

O que chamou a aten¢do foi que nas demais faixas de 51 amais de 180h/aulando
ha diferenca significativa de conhecimento entre os gestores. Pode-se dessa forma infe-
rir que isso se deva a uma disseminagdo de conhecimento fora do ambiente de treina-
mento. Quanto a verificacdo de mudancgas no comportamento dos gestores e a pratica
das competéncias, constatou-se que a freqliéncia de pratica das competéncias gerenci-
ais éinferior afreqiiéncia de conhecimentos dos gestores sobre essas competéncias.

Essa conclusdo reforca a tese de Argyris e Schén que fundamentou este arti-
go: as pessoas possuem uma teoria que proclamam e outra que aplicam, podendo-se,
dessa forma, sugerir que os gestores da PM C conhecem as caracteristicas requeridas
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Tabela 3

Relag&o entre préatica das competéncias gerenciais e o uso de mecanismos de defesa

Nimero defesa

Discriminacdo Agressao

Nimero defesa
Negacédo

Namero defesa
Projecgéo

NGmero defesa
Racionalizagdo

NGmero préaticas
Individuo

NUmero defesa — agresséo 1,000470

NUmero defesa — negagdo 0,555*0,000470
NUmero defesa — projecgao 0,465*0,000470
NUmero defesa — racionalizagéo

0,500*0,000470

Namero préticas — individuo -0,274*0,000470

0,555*.000470

1,000470

0,515*0,000470

0,516*0,000470

-0,379*0,000470

0,465*.000470

0,515*.000470

1,000470

0,483*0,000470

-0,361*.000470

0,500*0,000470

0,516*.000470

0,483*0,000470

1,000470

-0,278*.000470

-0,274*0,000470

-0,379*0,000470

-0,361*0,000470

-0,278*0,000470

1,000470

** Correlagdo negativa significativa ao nivel de 0,01.
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para a préatica do model o de gestéo (teoria proclamada), entretanto ndo as aplicam na
mesma proporcéo (teoria em uso).

Outro ponto merecedor de destague € o resultado da andlise segmentada refe-
rente ao conhecimento e a pratica das caracteristicas do modelo de gestdo: Ha um gru-
po de caracteristicas que os gestores ndo conhecem, mas dizem praticar (gestao
estratégica e gestdo intersetorial-conflitos); outro grupo que os gestores conhecem,
mas ndo praticam (gestdo compartilhada, gestdo descentralizada-setores, gestéo por re-
sultados e gestéo intersetorial-6rgéos) e ha um grupo que os gestores ndo conhecem e
n&o praticam (gestéo descentralizada empower ment).

Destaca-se que houve uma inversao significativa nos resultados de prética e co-
nhecimento nas caracteristicas intersetorial-conflitos e estratégica. Nessas duas caracte-
risticas os gestores ndo conhecem, porém praticam as competéncias necessarias. Uma
possivel explicacdo para o baixo conhecimento dessas competéncias seria os estimulos
externos: pressdo de grupo, metodol ogias impostas, solicitacdo de superiores, que obri-
gam os gestores a prética, sem o conhecimento das caracteristicas. Outra é que pode ter
existido erro de formulagéo nas duas questdes referentes a essa variavel, gerando dificul -
dades de interpretacéo.

Os resultados deste estudo, bem como andlises complementares ndo abordadas
neste artigo, poderé&o responder perguntas cruciais para o setor pdblico. Quaistipos detrei-
namento realmente diminuem o niimero de defesas e aumentam a pratica? O impacto do
treinamento é diferente por secretarialérgdo? Ou por fungéo gratificada que os gestores
detém? Ou por esfera de atuacéo dos gestores? Ou por tipo de gestdo? Qual é o tipo de
gestdo que precisa ser mais treinado? E, mais importante, quais sdo o0s pardmetros (con-
te(ido, metodologia, duracdo, intensidade, freqiiéncia, reforco) dos treinamentos que ga-
rantem aumento de conhecimento das competéncias, préticas eficazes e diminuicdo das
defesas?

Finalmente, com a validacdo da hipdtese 3, fecha-se o ciclo da teoria da acéo.
Os gestores conhecem as competéncias gerenciais mais do que as aplicam e aqueles
gue ndo as aplicam tendem a utilizar mais os mecanismos de defesa organizacionais
do que aqueles que as aplicam. E, ainda mais, ndo existe uma preferéncia clara por
um dos mecanismos de projecdo, racionalizacdo, agressdo e negacdo. 1sso nos per-
mite sugerir que, conforme jafoi confirmado por Argyris (1994): os mecanismos de
defesa organizacionais podem ser fatores impeditivos para a prética das competénci-
as gerenciais.

Acredita-se que a ado¢éo do modelo de aprendizagem de duas voltas (double
looping) de Argyris e Schdn como estratégia de capacitacéo dos gestores municipais
€ uma alternativa viavel para a promoc¢do de uma prética efetiva das competéncias
gerenciais. Esse modelo estimula uma “reflexao sobre a pratica’, o que poderia con-
tribuir para gestores e suas equipes abordarem no ambiente de trabalho situacfes de
uso de defesas organizacionais, tendo como consequiéncia a consciéncia de suas va-
ridveis governantes que impedem a agéo e provocam reagoes defensivas.
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6. Conclusao

Os resultados obtidos sugerem que as fortes intengdes para por em pratica as compe-
téncias requeridas pelo modelo de gestdo Curitiba, disseminadas pelo Programa de
Desenvolvimento Gerencial, nem sempre séo |evadas a cabo.

Trés hipéteses foram formuladas e validadas. A primeira demonstrou a rela-
¢éo entre carga horéria dos cursos e o conhecimento adquirido sobre as caracteristi-
cas do modelo de gestdo Curitiba, concluindo-se gue o tempo de treinamento influi
na aquisi¢éo de conhecimento.

A segunda hip6tese demonstrou aincongruéncia entre “o que é dito” e“o que é
feito”: os gestores conhecem as caracteristicas do modelo de gestéo (teoria proclama-
da), mas ndo as aplicam na mesma propor¢do (teoria aplicada).

E, finalmente, aterceira hipétese confirmou arelacdo entre 0 uso de mecanis-
mos de defesa organizacionais e a auséncia de pratica das competéncias gerenciais
requeridas. Sobre esse aspecto, acredita-se que estudos complementares poderédo de-
terminar em que medida os mecanismos de defesa sdo fatores impeditivos para a
préatica de competéncias gerenciais.

Espera-se com este artigo ter fornecido subsidios para o estudo da aprendiza-
gem organizacional. Ele demonstrou umavez mais que a obra de Argyris e Schén con-
tinua influenciando a forma de pensar sobre o relacionamento das pessoas e das
organizacGes, podendo ser uma alternativa vidvel para o plang/amento de capacitacdo
e desenvolvimento de gestores. A teoria do aprendizado de duas voltas (double loop
learning), que os autores propdem, poderia contribuir para a mudanca de valores e
crencgas nas organi zagoes.

Acredita-se, ainda, que um estudo desta natureza podera contribuir para o pla-
nejamento de modelos de capacitacéo e o desenvolvimento de técnicas de avaliagdo
dos investimentos em capacitacdo mais adequados ao servico publico.
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