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O CARGO DE GERENTE E O DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Desmond Graves - Pesquisador do Centro de Estudos Gerenciais de Oxford

INTRODUGAO

A elaboragao de programas de treinamento e de desenvolvimento nao conta com base
adequada na literatura relativa ao cargo de gerente, porque esta € falha na
distinqéb entre o que o gerente faz e o que ele acha ou diz que faz. Esta
disting@o pode nao ter importancia para os tedricos, mas € crucial para a
eficacia da elaboragao de programas de desenvolvimento gerencial. Este artigo
procurara, primeiro, fazer esta distingac e, em seguida, relatara uma experiéncia

de treinamento que talvez amplie nossa visaéo de treinamento gerencial.

TEORIA

Um programa de dessnvolvimento oferecido aos gerentes pode variar segundo se
origina da percepgao dos gerentes, relativamente as suas proprias necessidades,
ou da percepgao do orientador de desenvolvimento gerencial, relativamente ao que
eles devem precisar. A Figura 1 ilustra algumas das variaveis intervenientes na
atividade gerencial e no programa de desenvolvimento gefencial. Adiante veremos
que a percepgao do gerente, quanto as suas necessidades, basear-se-a em sua
habilidade de descrever as proprias atividades, tanto para ele mesmo como para os
outros (o que o gerente diz que faz) e compara-las com suas crengas gquanto as
formas maié eficazes de pealizar sua tarefa (o gque ele acha que deve fazer - e
por que). Provavelmente, contudo, o pacote de desenvolvimenteo gerencial
elaborado pelos "especialistas” basear-se-a em observagao de segunda-mao (o que

os outros dizem que ele faz) comparada com as teorias sobre a natureza do
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Figura 1 - Variaveis intervenientes na atividade gerencial e no desenvolvimento

gerencial

" trabalho gerencial (padroes normativos do trabalho gérencial) e preocupagbes com
coisas como promogao e planos de sucessao (necessidades gerais de desenvolvimentoL
Quando houver discordancia, cabera ao orientador de desenvolvimento gerencial
verificar o quanto as necessidades gerais de desenvolvimento podem ser
relacionadas as necessidades pessoails de desenvolvimento. Agora, examinaremos

a pesquisa existente em cada um desses topicos da Figura 1, para ver como

surgem as diferengas de percepgao.

O que o gerente faz _

Existem poucos estudos de confianga, que nos digam o qﬁe o gerente realmente faz,
principalmente, por causa da dificuldade de coletar dados. Podemos fazer uma
distingao entre os estudos em que os observadores registram o que‘o gerente faz,
durante'olseu dia todo de trabalho, e os estudos nos quais o proprio gerente
coleta a informagao. A haior parte das pesquisas se refere ao que o gerente diz

que faz - em agendas e entrevistas - e, apesar de serem similares muitos



asbectos, torna-se praticamente impossivel utilizé-las como um guia seguro.
Burns! mostrou que o que os gerentes acham que fazem pfovavelmenfe difere do que
realmente fazem, e Graves? revelou que existem diferengas entre o que os
gerentes dizem que fazem e o que seus colegas dizem que eles fazem - conforme
verificado através das agendas. Sendo assim, had razdo para se supor que o

comportamento real pode diferir do comportamento registrado.

Beishon e Palmer3 fizeram um estudo em profundidade, de pequena escala, de cinco
gerentes e um supervisor. Um fol observado somente durante 17 horas e meia, mas
os outros foram observados durante 50 horas ou mais cada, de forma que suas

conclusOes apresentam repetigoes.

1 Ao que parece, 0s gerentes passam muito menos tempo sozinhos do que com
pessoas. Um gerente s6 ficava 9% do seu tempo sozinho, outros um pouco mais.

Nenhum deles passava mais do que a metade do tempo sozinhor‘

2 A maior parte do dia consiste em encontros nao programados - o gerente nao
organiza seu dia.

3 0 gerente € antes um estimulo do que uma pessoa gue responde, mas ouve mals do

que fala. Responde as perguntas que lhe fazem e coloca questOes que precisam de
resposta.

4. As atividades sao de pouca dura¢éo. Beishon e Palmer registraram tempos
médios de 7.6 minutos e 6.2 minutos, para dois de seus gerentes. Wilkie e Young4

também encontraram uma média de 6 minutos.

5. Geralmente sués agoes eram "auto-iniciadas”, ou decorriam de uma atividade

prévia.

Partindo do principio, no momento, de que este seja um perfil relativamente
preciso do dia de um gerente. podemos verificar que essas limitaqées do trabalho
geram as seguintes necessidades de treinamento:

1 Habilidades sociais.

2 Tolerancia a "stress”" - aprender a se sentir bem no caos.



3 Motivagdo - aprender a fazer com que as pessoas respondam a perguntas.
4 Aprender a armazenar e interpretar informagoes dispersas e variadas.

Aprender a estabelecer um senso de prioridades.

Veremos que todas elas sao habilidades, talvez exceto a Gltima. Neste ponto do

trabalho, o desenvolvimento gerencial € desenvolvimento de habilidade.

0 que o gerente diz que faz

Ha uma ampla variedade de estudos nesta area, sendo gue alguns corroboram as
conclusoes acima e outros nao. Abordaremos, aqui, somente trés estudos - dois
por colocarem pontos especificos e o terceiro porque resume o que se pemsa que
os gerentes fazem em oposigdo ao que eles realmente fazem. Rosemary Stewarts,
através de um estudo de agendas, extraiu a visao subjetiva dos gerentes, de
como eles gastam o seu tempo, e conseguiu classificar esses

dados em cinco perfis da atividade gérencial.

1 Emissﬁrios, que gastam muito tempo fora do escritorio ou fazendo contatos

externos. Um exemplo tipico seria o gerente de vendas.

2 Escritores, que gastam a maior parte do seu tempo escrevendo e lendo. Poderia

ser o caso tipico do especialista que prefers orientar tecnicamente.

3 Debatedores, gue nao tém um perfil particularmente distinto, mas que estao
dentro da média em relagdo a cada atividade. Nio havia um exemplo tipico - sdo

os "gerentes médios”.

4 Cagadores de Problemas, que gastam muito temp0~lidahdo com crises, falando com

os' subordinados, inspecionando e decidindo no local. Normalmente eram gerentes
de linha.

5 Homens de Comissao, que gastam grande parte do seu tempo em trabalhos de

comissdo, dentro da companhia. O exemplo tipico seria de um administrador em um

dos departamentos de servigo.



A importancia desse estudo se deveu a que cada um desses perfis se repetia
perfeitamente em guase todos os niveis e fungoes. Em outras palavras, o diario
de um Diretor Administrativo poderia se assemelhar a qualquer dos cinco perfis.

Nao existia a melhor forma de realizar o trabalho.

0 segundo estudo® revelou as mesmas diferengas de padroes de atividades do de
Rosemary Stewart, acrescido da demonstragao da grande falta de precisao do
método da agenda e da.discordéncia entre o que os gerentes dizem que fazem e o
que os colegas ou chefes dizem que eles fazem. Revelou gque os subordinados
registrém mais contatos com os chefes do que vice-versa. Também mostrou gue, em
grupos do mesmo nivel, as ordens em geral eram vistas como conselhos e os
conselhos como informagoes - comprovagac do que Burns’ registrou como protegao
ao "status” (a tentativa de manter o proprio "status” do trabalho em um embiente
competitivol. A ampla gama de conclusoes a que chegaram os estudiosos de Carson

a Stewart € mais ou menos resumida por Mintzberga.

1 0 gerente desempenha grande quantidade de tarefas num ritmo intenso.
2 A atividade gerencial e diversificada, fragmentada e curta.

3 Os gerentes dao preferencia a éssuntos atuais e especificos.

4 0 gerente se situa entre sua organizagac e uma rede de contatos.

5 0 gerente evidencia grande preferéncia pela comunicagao verbal.

6 A despeito da pfedominéncia de obrigagoes, o gerente parsce ser capaz de

controlar seus proprios assuntos..

A imagem que surge € a do excelente cagador de problemas, um marionete, ora para
ca, ora para la. Mintzberg concluiu que a diferenga_entre o gerernte bem sucedido
e o mal sucedido é que o primeiro & capaz de explorar a situagdo em gue se
encontra, enguanto o Ultimo, incapaz de explorar este ambiente de alta tensao,
g dragado por este trabalho, que € dos mais exigentes. Este resumo e

nitidamente unileteral, se considerarmos que toda a visao de geréncia é baseada



em organizagao, motivagao e controle. Isto se da em virtude de as pessoas
registrarem em suas agendas as coisas consideradas proeminentes e de uma forma
que realga as dificuldades de trabalho. Muitos se sentem sob pressaoc e muitos
nao. Contudo, os estudos da atividade gerencial tendem a enfatizar a natureza

descontinua do trabalho e, talvez, este aspecto tenha sido exagerado.

0 que os outros dizem que ele faz .

Deve-se comparar o qué os gerentes fazem - ou dizem gue fazem - com o ponto de
vista de outras'passoas, relativo ao que eles fazem. Vsjamos alguns estudos
intepessantes. Hellerg percebeu que os subordinados véem os chefés como mais
participativos no estilo de decis@o, do que os chefes se véem. Os subordinados
declararam que poderiam treinar para desempenhar os cargcs de chefia mais
rapidamente do que os chefes pensavam. Isto €. tambéem identifiCada nos gerentes
franceses por Dubois10, que perguntou aos chefes de secéq 0 que eles viam em
seus chefes. A resposta em geral era - "Nao vejo muita coisa.”, ao lado de
distanciamento, relutancia em viver com os pé€s no chaoc e vacilagao fatal.
Kelly11 relatou o perfil ideal do executivo como homem racional, de principios
elevados,centradoc na pessoa e amavel.p habilidade técnica n3o era considerada
importante. Sofer12 comparou os "gerentes de hoje” (gerentes de uma fabrica de
automoveis) com os "gerentes de amanha” (gerentes de uma indistria quimica).
Verificou que se consideravam eficazes os novos gerentes de nivel médio, quando
se manifestavam competentes nas térefas, bons para com os subordinados e nao
agressivos., Na indistria quimica, os gerentes eram considsrados‘eficazes_quando

competentes nas tarefas, cooperativos, bons em resolugoes de problemas e nao
bitolados. '

0 que ele acha que deve fazer e por que

A'questéo de avaliagac (fonte dos dados de Sofer) levanta o problema do que ©

gerente acha que deve fazer - e por que.
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- Essas cren¢as tem origem na interpretacac das exigéncias do cargo:; na propria
andlise de suas necessidades pessoaisem os valores normativos esposados por
aqueles que influenciam seu pensamento - aqueles a cujo cargo ele tem aspiracgao,
aqueles gue aprovam 0 seu desempenho e agueles que parecem ssr "bem sucedidos”,
seja em que termos for. Discutindo se a administragéo € arte ou nao,

Henry Boettinger13 fez uma distinga@o entre as partes do trabalhe que podem ser
aprendidas, como as habilidades profissionais, e aquelas gue s podem ser
desenvolvidas, como visao, habilidade’ integradora, capacidade de liderar e
inspirar os outros. Boettinger assinalou que o gerente recorrera ao treinador em
administragéo para a aquisigdo de algumas habilidades mas a organizagao deve
possibilitar que ele aprenda os outros atributos. Muitos estudos evidenciam gue
este ponto de vista teorico é corroborado pelos proprios clientes. Entre eles,
citaremos dois - o (ltimo estudo de Stewart?4 e um menos conhecido de MaclLennan!®.
0 Gltimo era um questionario simples, que foi aplicado a 520 gerentes, '
pedindo-lhes que listassem 65 habilidades’gerenciais em ordem de importancia. Se
agruparmos as habilidades em funga@o de serem gerais ou especificas da
organizagao, e, também, de serem técnicas ou sociais, obteremos 4 categorias. A

Figura 2 apresenta a analiss das 15 habilidades mais listadas nos primeiros
lugares:

Geral Ligada a organizagao

Tecnica 4

Social

Figura 2. As 15 habilidades do Qafgo mais importantesAdé MacLennan.

As habilidades gerais, como matematica (listada em 6°) e comunicagaoc cral
(listada em 19), foram mencionadas com mais fregfléncia do que as habilidades
ligadas & organizagdo, como conhecimento dos produtos ou servigos (listada em 2°)
e conhecimento da estrutura da orgahizagéo (lista em 99). As habilidades sociais

foram mencionadas com mais freqgfléncia do que as técnicas. Nenhuma das



habilidades sociais foram mencionadas no grupo das 15 figuras da listagem.
Voltando para o Gltimo estudo de Rosemary Stewart, verificamos que, entre os 250
gerentes entrevistados sobre o conteldo comportamental do seu cargo, destacam-se
alguns perfis padroes, quase gue independentes do titulo do cargo. Alguns
gerentes sentiam que seus cargos os obrigavam a atender a prazos de entrega e a
trabalhar sob pressao - outros, fregtlentemente nos mesmos cargos, tinham
consciencia dessas restrigbes. As restrigtes comportamentais eram fruto da
maneira como sentiam que o trabalho deveria ser realizado, da forma como o faziam

ouU nao, 8 como Marples18 e outros mostraram, da situagao organizacional em que se
encontravam.

Padroes normativos do trabalho gerencial

Abordamos rapidamente, no topico anterior, as necessidades do gerente como fruto
da percepgao que ele tem do seu cargo. Estas necessidades podem ser comparadas
com a massa de teorias, que tem crescido nos Ultimos 25 anos, sobre a atividade
gerencial. Talvez fosse conveniente épresentar tres correntes principais de
pensamento gque permeiam a literatura, tendo em vista que estas teorias tendem a

afetar o modo de pensar dos especialistas em desenvolvimento gerencilal.

Primeiro, ha os seguidores de Stewart, como Fiedler17, gue adotam o ponto de
vista de que a forma como o homem realiza o seu trabalhc € influenciada tanto
ﬁela sua propria personalidade, quanto pelas exigéncias do cargo, de maneira que

o cargo tem que ser estruturado para se ajustér a personalidade do homem..

Contudo, os psicOlogos avaliadores, como Henry18, Ghise1111® e Muller? créem
que os gerentes bem sucedidos tém alguns atributos em.comum como: a necessidade
de realizagdo; a capacidade de organizar e supervisionar e a capacidade de
combinar imaginagao com senso de realidade em uma=situaqéo de envolvimento
distanciado. gue Muller chamou de qualidade do helicoptero. Rapoport21 tentou
modificar essa visao absolutista a luz de quatro enfogues diferentes de suas
carreiras, revelados por 640 gerentes em Henley. Contudo, o.tipo de gerente
Metemorfico de Rapoport parece ser preponderante, em relagao aos outros tres,
como o esteredtipo do gerente bem sucedido, e deve ter influenciado as crengas

e comportamento dos gerentes em atuacgan.



0 terceiro conjunto de normas surge da tentativa de analisar a tarefa

gerencial, do ponto de vista do gerente. Scholefield22 cbnsiderou gue os
gerentes devem fazer tres coisas: operar a firma, fazer inovagbes e estabilizar
a organizagao. Este simples enfoque sistémico da tarefa gera a recomendagao

para os gerentes gastarem mais tempo na fase de inovagoes e menos nas outras
duas. Além disso, a teoria de Fayolian de que os gerentes administrariam melhor
se planejassem mais - teorie gque nao conta muito com o suporte da evidéncia
concreta. Finalmente, Mintzberg tentou reduzir a trés areas principais o nimero
de papeis exercidos pelos gerentes: Interpessoal, Processamento de Informagoes e
um sub-sistema das areas principais de Sholefield, uma vez que todas elas,
Operagdo, Estabilizagdo e Inovagdo, necessitam de habilidades de carater
interpessoal, e das habilidades para tomada de decisao e processamento de
informagao. Contudo, as areas de Mintzberg parecem hais relevantes para o
orientador de desenvolvimento gerencial, em face da possibilidade muito maior de

serem ensinadas como habilidades do gque as de Scholefield.

Necessidades Pessoais e Gerais de Desenvolvimento

Agora podemos comparar e contrastar as necessidades do gerente, baseadas em seu
proprio senso de inadequagao, com as do especialista em desenvolvimento

gerencial baseadas nos padroes normativos do trabalho gerencial. Em poucas
palavras, ao gue parece, o gerente ficara mais propenso a procurar desenvolver

as habilidades que aumentem a sua eficacia no trabalho (tais como cdmunicagéo] e
reduzem a tensio pessoal (tais como melhor auto-organizagao). Os tedricos, por
outro lado, provavelmente, estarao interessados em ajudar o gerente a satisfazer
(ou daseﬁvolver) necessidades que'eles presumem que ele ténha, tais ~ como ‘
auto-realizagao ou reconhecimento. Ambos os tipos de treinamento podem ser
necessarios. Contudo, € importante distingllir entre treinamentos gque b gerente pode
sentir como relevante agora e aqueles que serdo importantes no futuro. E agui
que,em gerai, surge o mal-entendido, baseado na confusao entre o gue o gerente
faz e o que os teoricos acham que eie faz. Mﬁitas das habilidades de Mintzberg

sO podem ser adquiridas pela pratica, na situagdo de trabalho. Sendo assim,

embora o sistema Testa-Treina-Testa (no qual o gerente & testado na habilidade,



10.

em seguida treinadc e depois novamente testado) possa gerar alguns tipos de
treinamento, outros devem advir do sistema Avalia-Orienta-Avalia (em que se diz
ao gerente quais as técnicas de que dispoe e se fornece "feedback” sobre quao

bem ele as esta usando na situagao de trabalho).

Objetivando um programa de desenvolvimento gerencial

Por enquanto procuramos revelar, neste artigo, até que ponto as crengas sobre
as necessidades de desenvolvimento gerencial advem nao tanto do que o gerente
faz, mas do que ele diz que faz ou do que os outros acham que ele deve fazer.
Tentamos demonstrar que as duas coisas nao sao necessariamente o mesmo, nem
geram os mesmos tipos de visao de treinéhento. Na figura 3 resumimos nossas
descobertas, fruto do trabalho de Turley et al?3 sobre Avaliagao de Treinamento.
Ela apresenta quatro éreas.possivsis de treinamento, dependendo do objetivo ser
a satisfagdo das necessidades individuais ou organizacionais, e da eénfase ser
no treinamento pratico ou tedrico. Os gerentes "senior” da firma estudada e os
gerentes de nivel médio em treihamento acertaram o ponto-de-vista de que a
pratica era mais importante do gue a tsoria e de qué 6 desenvolvimento individual,
provavelmente, era mais importante do que o condicionamento organizacional. Em
média, eles estavam a faver de um treinamento que enfatizasse fatos e
habilidades, o que os levou as areas A e B. Agueles com maior tonhecimento
tedrico de desenvolvimento gerencial consideraram as areas C e D mais
importantes. Nao se esta dizendo que A e B sejam as (nicas formas desejdveis de
treinamento - na verdads, C e D exercem uma atragao intelectual muito maior para
especialista em treinamento e para o entusista em desenvolvimento. 0O que nos
parece importante, € o equilibrio’a alcangar entre as necessidades a curto
prazo e as exigéncias a longo prazo, e entre a responsabilidade pelo

treinamento da organizagao e o desejo de desenvolvimento do gerente.
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Integragaoc
A organizagao como A organizagaoc como um
um sistema (D) conjunto de fungoes (A)
Teoria Pratica
Teorias de comporta Habilidades
mento gerencial (C) Individuais (B)

Necessidades individuais

Figura 3 - Quatro tipos de objetivo para o treinamento gerencial.

Teste de Campo _ ‘
Quando o presidente de uma grande organizagao procurou o Centro Gerencial com um
esquema de treinamento para a sua geréncia de nivel médio, surgiu-nos a
opertunidade de testar esta teoria. Ele gueria uma experiencia de treinamento qde
desenvolvesse tanto o potencial gerencial como a compreensac dos problemas
envolvidos na administragdo de 70.000 pessoas através de 10 divisoes. Além disto,
o presidente dispunha de pouco pessoal neste nivel e queria evitar a retirada

dos gerentes de seus cargos por mais de uma semana, de forma gue, como ele
colocou, "os clientes ainda pudessem encontrar as pessoas em seus lugares”. Em
suma, o brograma consistiria de uma semana no Centro Gerencial seguida de tres
meses, durante oé quais, um dia todo por semana, eles estariam livres para
trabalhar em projetos. Os projetos consistiam de problemas atuais sentidos pela
alta geréncia - relacionados a selegdo de assessores, métodos de pagamento e

lay-out para escritorio e para fabrica. Os objetivos acordados do programa eram:

1 Ampliar e desenvolver as habilidades gerenciais e o conhecimento dos possiveis

candidatos aos cargos mais altos da organizagao.
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2 Concentrar-se em resolugac de problemas como habilidade gerencial.
3 Preparar os participantes para elaboragao e apresentagao de projetos.

4 Verificar se o método de trabalho por projetos € uma forma exequivel de
desenvolvimento gerencial.

- Veremos que os trés primeiros objetivos podem ser atendidos pelos exercicios em
sala de aula e o trabalho de campo. A semana no Centro Gerencial foi dedicada a:
ensinar habilidades de projeto; aumentar o conhecimento da organizagao, atraveés
de estudos de caso; montar as equipes de projeto (os participantes se ofereceram
para trabalhar nos projetos que preferissem) e criar um vinculo forte entre os
responsaveis pelo projeto e suas equipes. As tarefas de cada responsavel pelo
projeto (um subordinado. direto do chefe da organizagao) eram: prescrever termos
de referéncia; indicar formas de abordagem; facilitar o acesso a pessoas de

relevo e avaliar o progresso, dando orientagac guando solicitado.

0 responsdvel de projeto foi convidado a fazer um comentario critico sobre a
qualidade do relatorio, durante a sessaoc de apresentacao. Na semana de
treinamento reservou-se um tempo para os responsaveis se encontrarem com suas
equipes. (quatro em cada uma das trés equipes) e ouvirem as suas reages
iniciais a pfoposta;

Apos a semana inicial, as equipes passaram a trabalhar autonomamente, sujeitas
somente a reunides mensais com os responsaveis e com os membros.do Centro
Gerencial designados para acompanhar cada projeto. Neste ponto € gue se avaliou
a forga dos exercicios de desanvolvimeﬁto de equips, uha vez gue as equipes
tinham que lidar com: pressao de tempo, separagac geografica e interrupgées
causadas por pressoes do trabalho ou feriados. O projeto em si tendeu a se
tornar um exercicio de habilidade de comunicagac e julgamento politico. Quao
radicals deveriam ser os gerentes em suas abordagens? Deveriam eles optar por
uma solugao paliativa, com probabilidades de aceitagao pelé maioria das pessoas,
ou pela solugdo preferida do membro mais forte desta parte da organizagao
envolvida? 0O relatorio deveria ser técnico? De facil leitura? Curto? Humoristico?

Quem o leria de fato - e quem iria decidir sobre sua operacioanlidade?
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As forgas e fraquezas deste enfoque ficaram evidentes no dia das apresentagoes.
Os relatorios, todos de cerca de 10 a 20 paginas sem os apendices, foram
distribuidos uma sémana antes e partiu-se do principio que foram lidos. Cada
equipe fazia apresentagoes curtas (30 minutos), utilizando-se de recursos
visuais guando necessério, seguidas de perguntas e comentarios. Em seguida, o©
executivo principal expunha sua relagao inicial ao projeto. Estes eventos

duravam uma manha e parte da tarde.

0 final da tarde era dedicado a avaliacao da experiéncia, de acordo com dois
critérios:

1 Se a gerencia considerava as solugbes apresentadas pelas equipes de projeto

passiveis de serem implementadas, ou nao.

2 Se os participantes sentiram, subjetivamente, gue eles obtiveram oportunidades
para auto-desenvolvimento. '

Estes critérios foram escolhidos, no final do programa, como forma significativa

de se abordar a experiencia e como oportunidade de mudanga para a organizagao
e para 0s gerentes.

Abaixo listamos comentarios feitos pelos avaliadores. Como veremos, tem uma

tendencia a serem surpreendentemente entusiastas.

0 executivd principal ficou satisfeito porque as pessoas foram treinadas sem
provocar muito distdrbio no sisteha. Resultaram beneficios naoc so para os
treinandos, como para quem eles questionaram - e o executivo principal aprendera
um bocado sobre a sua propria organizagao!: Além do mais, ele achava que os

projetos forneceriam os meios para se tomar decisGes na vida real.

Os responséveis ficaram satisfeitos por muitas razoes. Primeiro, problémas
complexos tinham sido explicitados em um documento. Segundo, a despeito de nao
serem sspecialistas nos assuntosvinvestigados; as equipes trouxeram nova visao

para os problemas. Terceiro, as equipes demonstraram consideravel coesao em face
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das dificuldades (sem divida, ajudadas pela certeza de estarem garantidas por um
responsavel). Conforme disse um deles: "Tenho conscigncia de que ocorreu
desenvolvimento individual em minha equipe, desde o inicic do processo, e diria
gque isto ja@ é o suficiente para justificar o que foi feito”. Outro opinou dizendo
gue o exercicio pratico de preparar um relatorio complicado, em conjunto, seria
de valor pratico direto para as equipes. Os responsdveis manifestaram bom
envolvimento com o trabalho de suas equipes e falaram delas como se estivessem

pessoalmente encarregados do exito do projeto.

0 diretor de pessoal considerou que embora barato, em termos de custos visiveis
(uma semana no Centro Gerenciall, o programa fora dispendioso, em termos de
tempo organizacional. Este era o prego que se tinha de pagar pelo tipo de
treinamento escolhido. O elemento de ligagac de treinamento opinou: ela gastara

muito tempo montando o programa mas, esperava que repeti-lo seria mais facil.

Um gerente senior ficou desapontado com os relatdrios. Nao deveriam esses
relatérios ser a oportunidade para um pouob de iconoclastia? Nao deveriam tentar
sacudir a burocracia, questionar os principios nos quais ela se baseava? 0
desenvolvimento gerencial deveria ser uma excursao e nao uma incursao. Neste
ponto, o projeto poderia ter reforgado uma "visao fechada" da organizacdo, a
qual ele deveria dissipar. Um dos monitores externos também disse que era
essencial escolher projetos que colocassem as equipes em contato com areas e
problemas da organizagdo, com os quais nac estivessem familiarizadas e que

abrissem as suas mentes o suficiente para permitir a ocorrencia de

desenvolvimento.

Os participantes do cursc viram o curso scb um pfisma mais pratico. 0 beneficio
do método fol propiciar oportunidades para a aplicar as ligoes aprendidas
durante a semana de treinamento, para psrcorreremAfoda a.empresa~e gstabelecerem
contatos pessoais e informals com onze elémentos-chave da organizagao. E claro
que isto poderia ter aumentado o descontentamento pessoal com as deficiéncias da
companhia. Poderia também, ter reforgado o sentimento de impoténcia e

frustagao, caso os projetos fossem rejeitados ou ignorados. Contudo, conforme um
participante mostrou, o desenvolvimento sG ocorre quando se aplica o ensinado no

embiente usual de tensao e pressao.
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Seria errado, no entanto, exagerar os aspectos de sucesso dests programa. Ha
indicagoes negativas - excluidas as de pouco significado para serem evitadas na
sessao de "feedback”. Primeiro, por parte dos participantes, ficou um sentimento .
bem definido de manipulagao. Nao se assegurou que o relatorio dos projetos
tivessem conseqllencias operacionais. Na verdade, isto foi especificamente
negado, na sessdo de apresentagac, quando os responsaveis foram unanimes em
limiter a expectativa de gqualguer "feedback” para agueles que participaram do
projeto como fornecedores de informagao, no caso de aprovagao oficial das
recomendagoes. Muitos ficaram com a sensagao de que estavam se sujeitando a uma
experiéncia (e estavam) e de que poderiam ficar prejudicados em suas carreiras
(o que néo ocorreu), se apresentassem relatorios que contradisssssem a
"sabedoria” convencional da organizagao. Os proprios relatorios (em sua maioria)
evidenciaram investigagao cuidadosa e pensamento claro, mas as recomendagoes, em
geral, eram muito abrangentes e burocraticas - a soluga@o para dois dos trés
problémas seria uma maior centralizagao, segundo eles! Embora a riqueza das
conclusdes eventualmente tenha sido considerada, tanto pelos participantes como
pelos responsaveis, como intimamente ligada ao trabalho de dampo, houve certa
relutancia em realizé-lo. Contudo, os trés projetos desvendaram anomalias
administrativas de pequeno porte, mas de alto cﬁsto, as quais, guando corrigidas,
provavelmente economizariam algum dinheiro por ano (exemplo: duplicagao de
registros, registros desnecessarios, procedimentos confusos, detalhes

exagerados e toda uma semana contabil inadequada).

Devemos 1embrar que tal programa nac € um substituto da experiéncia no trabalho.
Nao se forneceu treinamento algum em habilidades da geréncia "senior” (se é que
- existel), a nao ser a oportunidade‘de examinar um problema usando a rede de
informagoes de um gerente "senior” e entrando em mais detalhes do gue ele
normalmente teria tempo, mas sem experiencia anterior em lidar com problemas
similares. Além do mais, nao se adquiriu nenhuma éxperiéncia na implantagao das

decisGes a gque se chegou, talvez o ato gerencial mais dificil.
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Pre-condigoes

Por que foi bem sucedido o programa? Ao que parece existem varias pré-condicoes:

1 0 consultor nao deve estar vinculado a organizagao cliente, de forma gue ele
possa obter envolvimento e o comprometimento da alta gerencia para com o projeto.

As charices de sUcesso ndoc seriam muito grandes sem este tipc de apoio ao projeto.

2 0 gerente de treinamento da organizacgao deve possuir a habilidade gerencial
pard selecionar projetos que valham a pena ser realizados. Os gerentes "senior",
em geral nac tém tempo, nem disposigdo, para analisar e apresentar um projeto
com as seguintes caracteristicas: assunto do momento; exequivel no tempo
disponiVel; suficientemente amplo para ser trabalhado através da organizagao e

devidamente especifico para que as conclustes sejam avaliadas pela alta

gerencia.

3 A organizagac deve ter suficiente dimensdoc para os proprios gerentes
visualizarem a importancia das habilidades gerenciais de integracao e

coordenagao para o seu desempenho.

Conclusoes

Ao gue parece, o teste de campo confirma a hipotese de que os gerentes tem maior
possibilidade de desenvolver suas proprias habilidades, se lhes fornecem
oportunidades de desenvolvimento, ao invés do treinamento; Quando perguntédos se
teriam preferido trés semanas no Centro Gerencial sem o projeto, a resposta
unanime foi "Na@o”. Estarism contados os dias dos demorados programas
comtemplativos, se todos os gerentes fossem como esses! Confirma, também, a
proposicao original deste artigo, de que o treinamento deve basear-se nas
necessidades gerenciais, conforme percepgac dos gerentes, ao invés de nas
necessidades de desenvolvimento, fruto da percepgac dos treinadores. E

verdade gque os gerentes de treinamento podiam controlar o campo de visao dos
treinandos, através da seletividade nos projetos. O papel dos responsaveis,
entretanto, conforme definimos aqui, era facilitar a aprendizagem e nao

restringi-la. Os treinandos desenvolveram habilidades individuais de levantamento
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de dados, de entrevistas, de andlise e resolugac de problemas e adquiriram um
maior conhecimento do trabalho nos outros departamentos - o que parsce validar a

proposigao desenvolvida em Thurley et al1238 (ja abordada neste artigo).

Pode se constatar algumas coisas, a partir das evidéncias apresentadas:

1 Pouco se sabe sobre o que o gerente realmente faz. Em geral os estudos se

baseiam em conhecimentos relatados.

2 Até agora, pouco se fez para a captgao de percepgac subjetiva dos problemas de
trabalho. Os estudos recentes des Rosemary Stewart ajudam a focalizar. as: diferentes

normas de trabalho percebidas - e conseqlientes néecessidades de treinamento.

3 Devemos prestar atengac na distingao entre a informagac sobre o que o gerente

faz, com base na observagao, e as prescrigoes na literatura sobre o que ele

deve fazer.

4 Devemos distingulr entre o gue se pode fazer na sala de aula no trabalho, o
que pode ser feito na sala de aula fora do trabalho e o que nac pode ser feito de

forma alguma em sala de aula.

Devemos reconhecer que pode haver diferenga entre o gue os orientadores de
desenvolvimento desejam para o gerente e o que ele deseja para si mesmo, de

maneira que possamos formular um plano de agao que englobe ambos os tipos de

treinamento.
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