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Resumo:

O atigo andisa a percepcéo de consultores de empresas sobre o surgimento de um novo perfil
gerencid decorrente das inovagOes tecnoldgicas e organizacionais nas empresas. Objetivou-se
identificar quais as caracteristicas necessarias para que 0s gerentes tornem se mais eficazes naformade
administra suas organizagOes.

Egte atigo fundamenta-se em pesguisa empirica, de natureza quditativa, baseada em entrevistas semi-
estruturadas com consultores de empresas que atraves de suas informagoes, auxiliaram na descricdo do

novo perfil comportamental dos gerentes de médias e grandes empresas.

Palavras-chave: Pefil gerencid, administracdo eficaz, inovagdo tecnoldgica e socio-organizaciond,

geréncia.
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O NOVO GERENTE PARA ASNOVASTECNOLOGIAS: A VISAO DE CONSULTORES
DE EMPRESAS

Introducdo

Este artigo explora a percepcdo de consultores de empresas a respeito da emergéncia de um
novo perfil gerencia, mais coerente com 0 momento e com as necessidades atuais das empresas. Parte-
se da premissa que, em fun¢do da introducdo crescente de inovagtes tecnol Ogicas e organizacionals nas
empresas, estd havendo uma mudanca quditativa no que tradicionamente se esperava de um gerente
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes, e 0 que dele se espera atudmente.

Pretende-se identificar quais S0 as tais caracterigticas que habilitam os gerentes administrarem
mais eficazmente suas organizagdes. Dois pontos passam a ser fundamentais para os gerentes. saber
gerenciar as novas tecnologias, envolvendo a aquisicdo de novos conhecimentos, assm como sua
atudizacdo condante, e saber gerenciar pessoas em fungdo das novas tecnologias, fazendo-se
necessaio que adquiram habilidades e ditudes que levam a maior integraco e cooperacéo entre
gerentes e geridos.

Egte artigo fundamenta: se em pesquisa empirica, de natureza qualitativa, baseada em entrevistas
semi-estruturadas. Nove consultores, de reconhecida competéncia, foram questionados sobre as
dteraches que o ambiente empresarid esta vivendo e quais as suas implicagbes no perfil gerencid
desgjado atudmente pelas organizagtes. As consideracdes dos consultores referem se aos gerentes de
grandes e médias empresas, principadmente do setor industrid, que parece estar mais enggado nos
processos de mudancas tecnol dgicas e organizacionals.

E preciso esclarecer que o termo gerente, neste trabalho, foca a pessoa que esta encarregada
das fungbes administrativas encontradas na teoria cléssica da administracdo: o plangamento, a
organizacao, a direcdo, o controle e a coordenacéo (Silva, 1986). Este critério homogeneiza, na pratica
e na teoria, as diversas denominagdes existentes para gerentes. executivos, supervisores, facilitadores,
etc. No entender de Mintzenberg, todos séo gerentes, Manangers, no inglés, ou sga, todos aqueles
que s encarregados de uma organizagdo ou de uma de suas subunidades. (Mintzberg, 1986).

Condicionantes ambientais e perfil gerencial
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A dteraco do perfil gerencid aparece dentro de um contexto empresarial conturbado e em
mutacdo. Do mais gera, a0 mais especifico, seréo citados aguns condicionantes que afetam direta ou

indiretamente a redefinicéo do perfil gerencid, a saber:

a) O necessirio dinhamento das estratégias de competicdo das empresas nacionais com os padroes
internacionai's de competicdo e quaidade: as empresas devem se tornar mais enxutas, diminuir custos e

ser mais &gei's nas suas respostas ao mercado.

b) A crescente introducdo de inovagtes tecnol dgicas como a microel etrénica, a robdtica e a automacdo
na producdo, assm como a adocéo de novas tecnologias organizacionals, COMO NOVOS arranjos
produtivos, trabalho em grupo, cdulas de producéo, sstema Just-in-time de produgdo ou a utilizacdo
de CCQ's (Circulos de Controle da Qualidade), para citar alguns exemplos.

c) A busca por certificagdes internacionais de qualidade como as da 1SO 9000, que habilitam as
empresas a competirem com as outras, em qualquer parte do mundo, por deterem garantias de
padronizacd0 de seus processos. Mais recentemente, as empresas estédo se reestruturando para

obterem a1SO 14000, concernente a protecdo do meio ambiente.

d) A adocéo de programas de melhorias, de Qualidade Tota e também de Reengenharia, introduzem
novos conceitos de trabaho e de relacdo entre gerentes e seus subordinados. a centralizacdo deve dar
espaco a uma gradativa partilha das decisbes e responsabilidades; a comunicagéo, antes unilateral, deve
ser nos dois sentidos; o conhecimento monopolizado da geréncia deve ser estendido as funcgdes

subordinadas.

€) A diminuigdo dos niveis hierarquicos nas empresas. O downsizing afeta ndo sO o0 nivel de emprego
de profissonais em nivel de geréncia, mas também a sua quaificacdo. A reducdo de niveis hierarquicos
gerdmente esté associada a uma necessidade de cortar custos, mas pode também ser consequéncia

tanto da crescente qualificagdo dos trabahadores quanto da intensa racionalizagdo dos processos de
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trabalho, decorrentes da informatizacdo e da automacdo (Tomasko, 1992). A geréncia intermediaria,
por exemplo, é uma funcdo de importancia decrescente, tendendo a extin¢do, ja que os proprios
trabalhadores passam a assumir muitas das dividades antes atribuidas aos supervisores e aos

encarregados.

f) A introducdo gradativa de processos de trabadho flexivels, os quais, por sua vez, demandam a
flexibilidade das fungbes. Ito significa a possibilidade de reducéo dos nivels de divisio e fragmentacéo
do traba ho, oportunizando a intercambididade de fungdes e a poliva éncia dos traba hadores.

g) A introducdo crescente da informética no meio adminigtrativo, bem como de equipamentos que
racionalizam as operacdes dentro da producéo. Além de representar um grande investimento em capitd,
também significa a necessdade de contar com traba hadores mais qudificados, capazes de operarem

dstemas mas modernos.

Tais condicionantes imprimem uma perspectiva diferente para a fungdo gerencid na medida em
gue novos desafios entram em cena. S8 demandadas dos gerentes capacidade de visudizar quais séo
os desdfio que afetam diretamente as edtratégias de suas empresas. Assim, a prospeccdo de novas
oportunidades e de novas dternativas passa ater umaimportancia cada vez maior nafuncdo gerencid.

Obsava-s£ também que paddamente a introducdo de inovaghes tecnoldgicas e
organizacionais S20 requeridas novas posturas gerenciais que estegam de acordo com a participacéo
crescente dos trabalhadores. Ou melhor, a maior integragéo entre gerente e trabalhador, e o Ultimo com
seu trabaho, passa a ser fator de viabilizacdo da eficicia das inovacles tecnol gicas e organizacionais
introduzidas pelas empresas (Walton, 1985).

Assm, o novo gerente, ou a formacdo do novo gerente, deve, na medida do possive, levar em
consideracdo tais condicionantes ambientais que se apresentam dentro e fora das organizacOes. Através
das entrevitas com consultores, buscouse identificar quals as caracteridticas técnicas e
comportamentais que sd0 demandadas pelas empresas com relacdo aos seus gerentes. Entende- se que
edta investigagcdo possa trazer sugestes para 0 dinhamento dos programas de formacdo e treinamento

gerenciais namedida em que indica as hecessdades atuai's das organizagOes.
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Pesquisa empirica: interpretacéo e anélise das entrevistas com os consultores

Os conaultores entrevistados tinham formacdo académica e atividades profissonais diversas. A
diversdade foi um eemento propositadamente pensado e a expectativa era de que surgissem varias
visdes sobre 0 tema. Nesse sentido, os depoimentos individuais vérias vezes tangenciavam os dos
demais e, por vezes, assumiam uma rota mais especifica, de sua especididade. O que parece ter
acontecido foi que os diversos consultores trouxeram contribuigdes que se complementavam, sndo
poucas informagdes que se complementavam, sendo poucas informagdes que conflitavam entre .

Houve concordancia entre os consultores de que 0 gerente encontra-Se em processo de
redefinicéo da sua identidade e do seu papd na organizacdo. Anteriormente, as organizagdes eram
relativamente mais estavels e nd raro, os profissonals nelas ingressavam como office boys ou
estagi&rios e galgavam varias pos ¢oes dentro da mesma empresa, ou sgja, um sistema previsivel no qua
a selecdo e 0 encarreiramento eram definidos a priori €, se ndo houvesse quaquer desvio, ao fina de
sua carreira, 0 profissond teria passado por diversas posigdes e cargos. A mudanca de emprego era
considerada uma sSituacdo de crise e, ainda mais, se acontecesse durante a experiéncia gerencid ou
diretiva

Destacaram-se também que, via de regra, as empresas se preocuparam muito com a formacéo
técnica dos seus gerentes. Existiam e ainda existem muitas oportunidades de atuaizacdo técnica com
relacdo as novas tecnologias . Entendem que & empresas esperam que O proprio gerente sga o
disseminador dos novos conhecimentos e habilidades aos demais trabalhadores, muito embora tdl
prética sga consderada ainda incipiente nas empresas. Além disso, o fator conhecimento ainda € o que
mais conta na ocasi&o de decidir a contratacdo de um novo gerente ou na sua avaiagao periddica

Segundo os consultores, particularmente no setor indudtria, a grande maioria dos profissonais
que hoje se encontra em nivel de geréncia sdo engenheiros que por se destacarem pela sua competéncia
técnica, foram promovidos para gerenciar unidades. Nem sempre essa promogao foi acompanhada de
um desenvolvimento de suas habilidades de gerenciar pessoas, de liderar grupos, 0 que gerou, mais
tarde, um grande déficit na aea comportamentad de sua formacdo gerencid. Como comenta a

consultora 5: “ a formagdo do engenheiro é técnica, altamente matematizada, com bom raciocinio
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l6gico, 0 que nos permite cultivar esperanca nesse jovem € a sua personalidade e a sua
sensibilidade humana. Se ele tem isso, ele utiliza 0 seu raciocinio 16gico, e a sua capacidade de
matematizar se abre”’ . Em aguns casos a sua habilidade inata de liderar 0 torna um bom gerente mas,
como eclarecem os consultores, na maioria das vezes, 0 que se percebeu foi que os gerentes-
engenheiras reproduziam os model 0s de seus supervisores, quase sempre autoritarios e centralizadores.

A formacéo 16gica-matemética dos engenheiros funcionou perfeitamente quando o modelo de
organizacdo vigente era relaivamente estavel e a éfase era no processo interno das empresas, nas
organizagdes ditas mecanicistas (Morgan, 1986). Engenheiros, via de regra, s2o profissonais hdbels na
andlise de processos, capazes de buscar solugbes préticas e légicas. Entretanto, em Stuacdo de
geréncia, muitos mostravam:-se inadequados por ndo possuirem conhecimento na administracdo de
pessoas (consultorab).

Gradativamente as empresas foram se tornando mais permeavels a interacdo com o ambiente
externo a da, sendo dteradas, influenciadas por fatores que ndo podiam ser controlados pelos seus
dirigentes em algumeas vezes, ndo podiam nem ser previstos. 0 gerente sentiu necessidade de ter mais
informagdes, de ter um conhecimento mais amplo, pois dde eram demandadas novas posturas para
com clientes, concorrentes, colaboradores, superiores, fornecedores. Para um dos consultores, nesse
momento, 0 gerente-engenheiro percebe que “ atingiu 0 seu ponto de saturacéo dentro da empresa
e ele percebeu, ndo pelo esclarecimento, mas pela frustracdo interna que ele deveria estar com
uma visao mais ampla” (Consultor 2)

Além disso, 0 novo tipo de empresa que se espera condtruir, uma empresa flexivel, adaptavel e
integrada a0 ambiente, requer relagdes externas intensas e multifacetadas. ndo SO os gerentes tém
contato com clientes e fornecedores, mas também os demais funcionarios passam a ter um maior
contato com o publico externo. Percebe se a necessidade de prover todos os niveis hierarquicos de
mais informagdes para garantir uma producdo com melhor quaidade; a introducdo ce inovagdes
tecnol 6gicas e organizacionas também vao requerer que os funcionarios tenham um conhecimento mais
abrangente. Detentores de maiores informagdes, os funcionérios passam, entdo, a ser mais criticos, mais
guestionadores, a aproximarem-se mais de seus chefes, de seus gerentes - aproximacao € tanto
fisca, com a diminuicdo gradativa dos nivels hierarquicos, quanto uma gproximacéo de idéas e de

relacionamento.
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A consultora 5 entende como primordiad que empresas e gerentes comecem a questionar o
estilo gerencid baseado na geréncia cientifica, ainda muito presente nas empresas brasileiras, que
considera o traba hador como uma parte da engrenagem da producéo e, como tal, ndo questiona, ndo
opina, ndo participa. O consultor 3 vai mais dém: refere que , quando o funcionario é considerado um
simples objeto necessario para a producédo, a Unica relacdo de trabaho que pode existir € a paternaista,
na qua o relacionamento entre geréncias e subordinados ndo é uma relacdo entre adultos, madura e
consciente.

Para que se estabdeca um relacionamento mais maduro no loca de trabaho, segundo os
entrevistados, o perfil gerencid deve ser muito diverso do existente atuadmente. Indicam um profissond
com dto grau de flexibilidade, ou sga, capaz de adaptar-se rapidamente & mudangas, com uma visio
ampla da empresa e do contexto em que ela se insere, possuidor de um potencia criativo e inteectua
privilegiado e que tenha habilidades de gerenciar organizagbes em processo de mudangas, como as
implantagdes de programas de Qualidade Tota e Reengenharia Né&o se procura mais um profissona
generdista sem uma especididade, afirma o consultor 9: “ esse € 0 ponto cada vez mais procurado: o
profissional que consiga ter uma visao, tenha uma bagagem ampla, que traga experiéncias, que
venha a somar para uma organizagdo, mas que tenha uma especialidade e (...) ao mesmo tempo,
uma Vvisdo genérica da empresa.”

Mas quantos gerentes se encaixam nesse perfil? Para alguns consultores, a formacdo desse
profissona sera lenta e demandara uma geracdo nova de profissionais que devem passar por uma
educacdo forma mais eficiente, que também néo € a que se encontra atuamente nas universdades e
nem nos cursos de pos-graduacdo. Segundo um dos depoimentos, ndo € possivel enxergar indtituicoes
educacionais, rigidamente condituidas, formando individuos criaivos, inovadores, muito menos
empreendedores. Por sua vez, poucas S0 as empresas que incentivam ainiciativa, a aceitacdo de risco
por parte dos seus gerentes. Tudo indica que as empresas estdo perdendo muito em talento humano e
em potencid criativo.

A dtuagdo encontrada €, por um lado, uma caréncia de profissonais que detenham o perfil
desglado pelas empresas, observado pelo crescente indice de turnover entre profissonais emnive de
geréncia (consultora 7). Por outro, a perplexidade dos profissonais que sabem da necessidade de se

adequarem ao novo perfil, mas que esbarram em deficiéncias da sua prépria formagéo. Ansedade,
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medo, inseguranca, ameaca e perda sdo sentimentos que afligem os gerentes que devem pensar e atuar
dentro de um modelo de geréncia radicadmente diferente do modelo no qua foram formados. O gerente
mais experiente tem que mudar sob pena de perder seu emprego para outro que tenha se adaptado
antes, ou para aguém mais jovem. E a ameaca & sobrevivéncia que leva & mudanca ‘guando o
individuo sente que a ameaca da sobrevivéncia esta chegando, ele visumbra que pode acontecer

comele, e ai eleresolve mudar”(consultor 9).

O novo perfil gerencial para a nova empresa

A patir das entrevistas com os consultores foi possivel eaborar dois perfis gerenciais; néo
houve a intencéo de generdizar as caracteristicas para todos os gerentes, gpenas relaciona-las com o
objetivo de andlise. O primero perfil gerencial refere-se as caracteristicas que, segundo os
conaultores, os gerentes possuem auamente. E uma visio muito pessmista, que vé o gerente
basi camente como um ser regtivo e retraido.

Segundo os consultores, com relacdo aos conhecimentos os gerentes atua mente desconhecem a
realidade externa e ndo possuem o habito de acompanhar as tendéncias e 0s acontecimentos que estéo
indiretamente relacionados a sua redlidade organizacional. S&0 pessoas basicamente orientadas para 0s
processos internos da empresa, e que tém @ta dificuldade de posicionarem-se criticamente com
relacdo a aspectos paliticos e econdmicos que possam afetar colateralmente as estratégias empresarials.
Por isso, 0 consultor 2 advoga a necessidade dos gerentes dedicaremse 20% a0 seu tempo para a
empresa e 80% para 0 seu exterior: “eu acho que abrir para o cenario externo € abrir para as
transformagdes politicas, para as transformacdes administrativas’ .

Alguns gerentes possuem grandes lacunas na sua formagdo bésica, talvez por terem sdo
promovidos por base em sua competéncia técnica, sem que se considerasse, na oportunidade, a sua
educacdo forma como um fator relevante. Os que vém da engenharia, primam por um raciocinio
|6gico- quantitativo que nortela todas as agdes dentro do seu &mbito gerencial. A tendéncia € analisar
todos 0s processos segundo a |égica matemética, na qua a subjetividade ndo tem espaco. Sem querer
generdizar, os consultores entendem que os profissionais oriundos dos cursos de administragdo, além

de ndo possuirem conhecimentos sdlidos na &rea 16gico-quantitativa, carecem de uma postura critica
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que lhes permita andisar, comparar, julgar e até, por vezes, agir adequadamente. Um dos consultores
foi mais adiante, dizendo que, na dlvida entre o engenheiro e o administrador, “ vocé quase vai ter que
optar por um engenheiro, porque o outro nao tem critica, ndo tem raciocinio I6gico, tem
dificuldade de utilizar processos matematicos, entédo € uma pessoa, salvo excegdes, que o que vai
decidir é sua personalidade’ (consultorab).

Geralmente, os gerentes desconhecem os objetivos a longo prazo da empresa, assm como tém
pouca insergéo e influéncia nas negociagdes, que determinaréo as futuras edtratégias organizacionals.
Ficam sabendo das dteragbes de rumos quase que s multaneamente com os seus subordinados.

Com relacéo as habilidades, os consultores destacam que os gerentes tém grande dificuldade de
assumir a funcéo de plangador, de edrategista Comumente associam a sua aividade a tarefas e
rotinas, desviando-se da func@o primordia que deveria ser a de desvendar novos caminhos para a sua
unidade ou departamento.

N&o possuem habilidade de liderar grupos, o que pode ser resultante de grandes deficiéncias na
Sua comunicacdo com seus subordinados. Alids, a comunicacdo € um item que reamente os gerentes
n&o privilegiam, nem mesmo com Seus pares e superiores, Além disso, preferem controlar e responder
sobre resultados quantificados e objetivos.

Mas as maiores deficiéncias dos gerentes parecem mesmo ser com relacdo as ditudes. Alguns
consultores indicam que uma das caracteristicas mais fortes nos gerentes € a sua incapacidade de
assumir riscos, de inovar, ou como colocou 0 consultor 3“ temem sair dos trilhos” . 1sso pode estar
relacionado com os fatos dos gerentes preferirem assumir uma postura regtiva e submissa, que evidencia
0 medo e atimidez.

Além disso, tendem aver asua &ea como um feudo e, assm, alvo de congtantes ameacas de
outras aress. Estimulam desta forma a desintegracdo da empresa ja que, pela sua viséo, o acance de
seus objetivos departamentai's € mais importante do que os objetivos de todaa empresa. Desconhecem
0 dgnificado da padavra snergia e agem voltados para 0s seus proprios territérios como sendo
sagrados.

Ainda com relacdo as atitudes, percebem que os gerentes geramente ndo demonstram os seus

sentimentos e sdo pouco afetivos com o0s seus subordinados. O consultor 4 acredita ser possivel
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combinar o lado mais emociona com o raciona de uma forma produtiva; dias repudia as organizagtes
gue desvinculam esses dois importantes lados do ser humano.

O segundo perfil gerencial, apresenta os conhecimentos, as habilidades e as atitudes que os
gerentes, segundo a Otica dos consultores, deveriam desenvolver para estarem de acordo com as
exigéncias do novo contexto empresarid. Assm como o perfil anteriormente delineado, néo se espera
que os gerentes venham a possuir todas as caracteristicas listadas e sim, propde-se a ser um referencid.

Com rdlagéo aos conhecimentos, os consultores julgam importante os gerentes terem um minimo
de informacao sobre 0s cendrios externos a empresa. Acreditam ser essencia que ee tenha nogdo dos
acontecimentos na &ea socia, econdmica, culturd e politica Desta forma, os gerentes estariam
atualizados com as tendéncias e principdmente com as transformagdes que podem ou néo afetar
especificamente sua atuacdo.

No lado pessod, a atuaizacdo congtante gparece como um ponto fundamenta. Os profissonais
em nivel de geréncia devem sempre procurar conhecimentos adicionals, dém da sua especididade.
Informética e lingua estrangeira o atua mente requisitos minimaos para qualquer cargo executivo. Além
diso, ter uma formacdo profissond eclética, resultante da experiéncia em véias redidades
empresarias, tem se mostrado um diferencid muito valorizado.

Os gerentes devem optar por uma formacdo multidisciplinar, preferencidmente que os habilite
trandtar pelas demais &eas da empresa com certa naturalidade: marketing, recursos humanos,
producdo e finangas; conhecer um pouco de cada uma das &reas que NBo sA0 a sua especididade. Essa
visdo globa da empresa deve ser complementada pelo conhecimento dos diversos processos e
mecanismos internos, que lhes permitam conhecer as potencialidades e as fraquezas de cada area.

Ter conhecimento sobre oportunidades profissionais que a organizacdo pode |he oferecer. Os
profissonais devem estar constantemente se perguntando sobre os resultados que obtém para a
empresa, qua o0 seu diferencia, qual 0 seu coeficiente empregabilidade. Da mesma forma, devem ter
claro quais S0 0s seus objetivos pessoals, e se a organizacdo em que se encontram tem condigOes de
satifazé-los. Cada vez mais o profissond deve assumir a postura de gerenciador de sua prépria
carreira.

Com rdacéo as habilidades exigidas dos gerentes destaca-se a de visudizar o entorno da

organizacdo, englobando a viso de causa-efeito, de independéncia, critica e concetud e a de novas
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dternativas e oportunidades. O profissona cada vez mais deve se direcionar para fora da empresa, na
atitude de prospecgéo de novos rumos.

As habilidades interpessoais assumem um carder extremamente importante nas empresas em
que o trabaho em equipe é uma constante, fazendo com que os gerentes sggam habei's na conducéo de
processos interdisciplinares. Além disso, os gerentes serdo os responsavels pelo desenvolvimento do
perfil criativo e inovador dos seus subordinados, atuando como agentes potencidizadores das
habilidades da equipe.

Os gerentes devem ser integradores e facilitadores do trabalho dos subordinados ou da equipe.
Eles passam a ser disseminadores de informagdes, e também os responsdvels por renovar ainiciativa do
grupo, a criatividade e a inovagdo. Para tanto, devem privilegiar a comunicacdo, o didogo e a
negociacdo. Repudiam:se atitudes centraizadoras e autoritérias, como esclarece o consultor 9: “ um
profissional com perfil de centralizacdo € um profissional bastante em declinio, vocé precisa ter
um perfil de delegacdo muito forte” . Entretanto, € importante saber agir conforme a maturidade da
Sua equipe.

Adotar a prética do plangamento como uma constante e saber negociar com subordinados,
superiores, pares, clientes, fornecedores e acionistas sd0 cada vez mais requeridas dos gerentes. As
fungbes de Recursos Humanos voltadas a0 desenvolvimento e manutencdo do seu quadro efetivo
devem, também, fazer parte das suas atribuicdes.

No plano das atitudes, ressalta- se a necessidade dos gerentes serem justos, &ticos e atenciosos
para com os seus subordinados. Devem evitar todo e qualquer favorecimento e privilegiamento em prol
de determinado individuo ou grupo. Recomendase que os gerentes distribuam os méritos das
conquistas com seus subordinados, atitude que reforga a adesdo e 0 comprometimento do grupo.

Serem abertos a novas idéias e experiéncias € também desgjével. Nesse sentido, ndo devem
temer correr riscos. A prospeccdo de novos rumos e novas oportunidades para a sua unidade ou
empresa deve nortear suas atitude; “ a busca de situagdes novas, de aceitar o0 comprometimento (...)
€ sem davida um ponto indispensavel. Se ele ndo estiver aberto para esse tipo de coisa, vai ser
um profissional quetende a ficar paratras’ (consultor 9).

Os gerentes devem privilegiar o desenvolvimento do raciocinio logico que lhes permita andisar,

criticar, comparar. No lado pessod, dar rdlevancia ao auto-desenvolvimento, a autocritica e a auto-
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educacdo. Ter um perfil inquieto, que busca 0 seu aperfeicoamento continuo, que lhes permita estar
qudificado de acordo com as exigéncias de mercado competitivo, como insiste o consultor 9:
“ ¢ terrivel ver profissionais que ndo conseguem buscar novos desafios, que se
acomodam, que ndo buscam inovacgdes, que ndo buscam qualificar o proprio
perfil. E as empresas estio atentas a isso. E um mundo competitivo, um mundo
que vocé tem uma economia cada vez mais aberta, que vocé tem
competitividade em todos os setores (...) vocé acaba num mercado amplo, vocé

tem que mostrar qualidade” (Consultor 9).

O Quadro 1 gpresenta resumidamente os dois perfis gerenciais acima desenvolvidos. Os perfis
podem ser consid erados complementares uma vez que, na sua maioria, as caracteristicas consideradas
insuficientes ou insatisfatdrias no perfil 1 (0 encontrado atuamente nas empresas) S0 gpresentadas
como relevantes no perfil 11 (o perfil desgado).

Algumas consider agBes tedricas

Os consultores gpresentam uma vis&o muito critica e abrangente sobre o perfil gerencid que se
encontra atualmente e o desgjado, como se demonstrou acima. Na perspectiva dos consultores, os
gerentes ainda mantém muitos tragos de autoridade, centrdizacdo e acimulo de responsabilidades,
caracterigticas que reportam aos estudos das escolas adminidtrativas cientifica, classica e burocrética
Isto pode ser observado na dificuldade do nivel gerencia em delegar tarefas, dividir informagdes e
confiar nos seus subordinados.

Destacam também a inadequacdo exigtente entre a formag&o técnica e a principal demanda que
a funcdo gerencia tem: administrar pessoas. Tal fato pode ser decorrente do pouco preparo que 0s
gerentes, em gerd, tém para assumir tal funcdo. Hill (1993) mostra que as empresas déo muita
importancia a que o novo gerente adquira competéncias, ou sgja, conhecimentos e habilidades, restando
aparte rlaciona e comportamental, que entéo deve ser gprendido na prética, no seu dia-a-dia. Cordui
gue 0s novos gerentes aprendem como Sser um gerente através da sua propria vivéncia: “primeiro, por

Sua experiéncia anterior como contribuidores individuais (observando como trabahavam os seus
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gerentes) e, depois, por suas interagbes com outros enquanto desempenhavam as fungdes e as
atividades de gerenciamento” (Hill, 1993:9).

Os consultores falam sobre outras deficiéncias que os gerentes apresentam, acreditando que
eles, via de regra, subutilizam suas capacidades, reduzindo suas fungdes a atividades rotineiras, quando
deveriam estar dedicando a maior por¢do do seu tempo a prospeccdo, a inovacdo. Desta forma,
afastam+ se das caracterigticas que formam um gerente dentro do conceito de empresa adaptével ao seu
meio, da empresa flexivel (Tofler, 1985), que precisa contar com profissonais sem condicionamentos,
gue ndo temem ousar, que procurem novos desafios, tanto para a empresa como para as suas carreras.

Os entrevistados concordam que os gerentes estdo passando por um momento de definicdo de
novos vaores, novas posturas. Isto porque as empresas estdo sendo obrigadas a mudarem e, para
alingirem outros patamares, necesstam de gerentes que saibam agregar os esforcos de seus
subordinados. O modelo mecanicista (Morgan, 1986) ndo € mais eficaz, por slenciar os traba hadores,
inibindo a suacriatividade, ndo permitindo que o trabahador sugira, critique ou dé opinides.

Peters e Waterman (1982) entendem que a geréncia deve contar com funcionérios maduros,
responsavels, capazes de tornar uma empresa realmerte excelente. Os autores partem da teoria da
persondidade madura de Argyris (1969), enfatizando que somente quando as empresas passarem a
tratar seus funcionérios como adultos, estardo rumando a niveis maiores de produtividade: “ Traté-las (as
pessoas) como adultos, traté las como parceiros, traté las com dignidade, traté las com respeito. Tratar
as pesoas (...) como fonte priméria de ganhos de produtividade” (Peters e Waterman, 1982:258).

Cabe também lembrar que revigora-se a preocupacdo com a comunicacdo, a delegacdo e a
lideranca, 0 que constitui a base das criticas as organizagdes burocratizadas e rigidas (Mintzberg, 1983).
Assm, os gerentes deveriam preocupar-se mais em formar e informar seus subordinados do que
controla-los. Neste aspecto, destaca-se a grande influéncia que a introducdo de programas de
qualidade tota nas empresas tiveram. Um dos pilares desse modelo é o envolvimento dos traba hadores
com os processos de melhoria, devendo a geréncia priorizar e incentivar o trabalho em equipe. Torna-
e importante a disseminacdo de informagdes para que possa ter um conhecimento latera, envolvendo
0s demai's aspectos da producdo. Além disso, o trabalhador deve conhecer o resultado do seu trabaho
no produto find. O perfil gerencid € aberto a0 didogo, tanto para a negociacdo e o dcance do

consenso do grupo, como também para cataisar as sugestfes dos seus funcionarios.

REAd — Edicgo 06 VVol. 3 No. 2, jul-ago 1997 13



O novo gerente para as novas tecnologias. a visao de consultores de empresas

A intensa absorco por parte das empresas de novas tecnologias e de sistemas de informacéo
implica que os gerentes atudizem-se constantemente. As novas tecnologias introduzem uma concepcéo
de empresa dindmica, na qua as decisdes sdo tomadas por profissonais dtamente qudificados,
energizados, que possuem autonomia e, consequentemente, ato nivel de responsabilidade. O gerente
passa a ser viso como um consultor: tanto para a empresa, com a qua desenvolve uma relacdo de
comprador-vendedor; como para seus subordinados, pessoas multiquaificadas, com as quais néo €

eficaz um controle diretivo. E desgavel que e tenha um perfil empresndedor, inovador, curioso.

Conclusao

Tendo em vista a proposta desta pesquisa que era desenhar um novo perfil gerencia em virtude
das dteragfes que as empresas estéo passando atudmente, resta salientar que os consultores listaram
os conhecimentos, @& habilidades e as atitudes que os gerentes devem desenvolver. Entretanto, foi
consenso gerd de que os gerentes deveriam enfatizar mais as habilidades e aitudes do que o
conhecimento. 1ss0 se explica pelo fato de que as inovagdes que se propdem dependem muito mas do
relacionamento saudavel entre os agentes produtivos, do que o conhecimento, a técnica ou prética,
juntos.

A geréncia é uma func@o que redliza os objetivos organizacionas através de pessoas e, para
tanto, precisa contar com as habilidades e a competéncia do grupo. Mas, para obter tal cooperacéo, a
énfase deverd ser no relacionamento aberto, baseado na discussdo de metas, na delegagcdo, na
descentraizacdn. Uma gestéo que privilegie o consenso ao invés da imposicao, a comunicagdo a0 inves
do monopdlio das informagdes, a proximidade ao invés dadigtancia

Aqueles que comandam empresas nas quais as pessoas S0 parte, e ndo apenas fazem parte,
possuem um papel de educadores, de fomentadores de iniciativa dos subordinados, de lideres
participativos. Esse gerente vai adminidrar a auto-estima, assm como as deficiéncias dos seus
subordinados.

O quadro 2 apresenta as caracteristicas comportamentai's que os consultores julgam importantes
nos gerentes desenvolverem. Tais caracterigticas ja foram largamente comentadas nos dois perfis, o que

dispensa maiores e aboragdes. Este quadro permite ver o perfil comportamenta no seu todo, indicando
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um caminho que as empresas poderiam seguir caso quisessem desenvolver mais o lado relaciond e

aitudind de seus gerentes.

Concluindo, os consultores concordam que 0s gerentes possuem menaos problemas com sua

atudizacdo técnica do que com a absorgéo de novas posturas de relacionamento. As empresas que

queiram modernizar 0 seu nivel gerencia deveriam dar mais atengéo ao desenvolvimento do lado

comportamental dos seus gerentes, ja que a tecnologia ainda precisa daintervencéo do homem para ser

eficaz.

QUADRO 1: Perfisgerenciais atud e desgavel, segundo os consultores

PERFIL | (atual)

PERFIL Il (dessjado)

no-Hd4HzmZ—0OomITzZz00

Né&o conhece

- 0S cenarios externos; é pouco informado e
ndo acompanha as transformacdes em nivel
global;

- os objetivos alongo prazo da empresa;

- as negociacdes, as estratégias da empresa.

Deve conhecer

- 0S cenarios externose as transformagdes que estéo
ocorrendo em nivel politico, econémico, social,
cultural;

- 0S processos internos da organi zago;

- informatica, idiomas (inglés ou espanhoal,
preferencialmente);

- as metas da empresa, 0s objetivos dele esperados e
de sua equipe;

- marketing, financas, organizacdo produtiva, gestéo de
RH.

For mac&o profissonal

- tem lacunas na educagéo formal;

- tem raciocinio essencial mente 16gico-
matemético (engenheiro);

- tem dificuldades de se posicionar
criticamente (administrador).

Formacao pr ofissional

- tem uma formagdo profissional ecléticae
multidisciplinar; experiéncia nas diferentes areas da
empresa e/ou com diferentes situagdes
organizacionais.

Carreiraeempresa
- N&0 preocupa-se Com O Seu encarreiramento
e nao visualiza suas oportunidades futuras.

Carreiraevisualizagdo de oportunidades

- esta preocupado com a sua competéncia, com a sua
atualizagéo;

- conhece a cultura da empresal/ideol ogias, 0s
processos de mudancas;

- plangja sua carreira de desenvol vimento profissional,
assimcomo sua sucessao;

- sabe avaliar seu potencial/sua empregabilidade.

OmoO>» 0~ - W>» I

Nao é habil em:

- comunicar e disseminar informagoes;

- perceber rapidamente as mudangas;

- agir articuladamente e de acordo com as
demandas mutantes,

- trabalhar em grupo;

- plangjar, étarefeiro.

Geralmente:
- privilegia o técnico sobre o conceitual e o
interpessoal;

Deve ser habil em:

- comunicar e disseminar informagoes;

- visualizar o entorno da organizagéo;
adaptar-se permanentemente ao contexto em
transformacéo;

- desenvolver o trabalho de equipe;

- desenvolver e utilizar o potencia de criatividade,
inovagdo (proprio e daequipe);

- facilitar o trabalho dos seus subordinados,
potencializar talentos, educar e orientar os
subordinados;
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- controla através de resultados financeiros.

- mobilizar e motivar os seus subordinados;

- usar o planejamento como ferramenta da prética
gerencid,;

- negociar com 0s pares, superiores, subordinados,
clientes, fornecedores;

- auto desenvolver-se, auto-educar-se, auto-criticar-se.

Geralmente

- € submisso, passivo, reativo, fatalistae
timido;

- € pouco envolvido com o trabalho em
equipe;

- é centralizador e autoritério;

e de perder o emprego;

mwmmocCcH— 4>

areas daempresg;

empress;
- N80 mostra as suas emogoes, é
excessivamente racional

- tem medo de comprometer-se, de arriscar-se
- tem dificuldades em integrar-se com outras

- esté voltado para os processos internos da

Deve ser

- justo, ético e atencioso para com 0S Seus
subordinados;

- mais afetivo, dando atencdo ao lado psicolégico e
emocional das pessoas;

- prospectivo, explorador, voltando-se para fora da
empresa;

- aberto anegociagédo e ao diadlogo;

aberto as mudangas, novasidéias e novas
experiéncias.

E desgave que:

- distribua os méritos das conquistas com o grupo;

- reforce ainiciativa, acriatividade, ainovagao de seus
subordinados;

- incentive a ades&o, o envolvimento e o
comprometimento dos seus subordinados;

- trabal he conforme a maturidade do grupo;

- assuma o papel de agente de desenvolvimento dos
Recursos Humanos.

QUADRO 2: Caracteristicas comportamentals desgjavel s nos gerentes, segundo os consultores

1. Ser aberto ao didlogo, sabe escutar
2. Privilegiar a comunicacdo
3. Ser facilitador do trabalho dos seus subordinados

5. Ser justo, ético e atencioso
6. Ser um lider educador

9. Privilegiar o trabalho em equipe
10. Ser negociador
11. Aceitar criticas

4. Incentivar acriatividade, ainiciativa e a autonomia dos seus subordinados

7. Reforgar aadesdo, o envolvimento e 0 comprometimento da sua equipe
8. Renovar a mensagem da empresa, 0s objetivos esperados da equipe, atuando como agente motivador
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