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RESUMO

Este estudo procurou investigar questbes de necessidade da geréncia moderna, a
qgual tem como realidade a constante mutacdo nos ambientes mercadologicos, micro
e macro, e que exige dos profissionais atuantes na area, assim como daqueles que
um dia procuram ocupar esse cargo, uma preparacdo multifacetada, na qual se
envolvem conhecimentos de Administracdo, Marketing e Psicologia Organizacional,
dentre outros. Para tanto, estudou-se o universo do Desenvolvimento Gerencial
(DG) — papéis e competéncias necesséarias do gerente moderno; o que é DG e
processos correlatos -, com base na evolucao histérica da Administracdo e seus
desdobramentos praticos, na chegada do Marketing e na ascendéncia da
importancia da Administracdo de Recursos Humanos dentro das organizacdes
modernas. E, durante todo esse processo, procurou-se salientar a importancia do
cuidado com a figura do colaborador - 0 ser humano corporativo - € ndo apenas o
meio para o alcance de objetivos frios. Ao final, chegou-se a conclusdo de que a
aplicacdo do DG deve sempre fazer parte do processo de planejamento corporativo,
e que o molde dado a ele sera resultado das condi¢des especificas vividas por cada

organizacao.

Palavras-chave: Organizacéo (corporativa). Administragdo. Marketing. Administragéo

de Recursos Humanos. Geréncia. Desenvolvimento Gerencial.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

As empresas tém por ineréncia o fato de serem constituidas de equipes. Cada
empresa é caracterizada por determinado porte e formada por uma ou mais equipes
de diferentes tamanhos. E, assim como no esporte, que tem como objetivo a vitdria,
nas empresas as equipes também buscam essa vitoria, que no caso é a obtencao
de lucro. Para se chegar a esse triunfo é necessério que os jogadores (funcionarios)
trabalnem na mesma direcdo, uma vez que € dificil manter-se na competicédo
(mercado) apenas por caracteristicas individuais dos integrantes, sem que haja a

atuacao do grupo, como um todo, em busca do mesmo objetivo.

E quando se fala em equipe, no esporte, a imagem do técnico € uma das
primeiras que vém a mente, afinal ele serd aquele que transmitird aos desportistas
as estratégias e as taticas para vencer os oponentes durante o certame. Nas
corporacdes isso nao é diferente. A figura do gerente é aquela que deve ter a visao
global de todos os processos e elementos que circunscrevem as condicfes do
mercado onde a empresa esta inserida e, também, a responsavel por administrar o
rendimento da equipe a caminho dos resultados positivos. Para Gustavo G. Boog
(2002b, p. 259), “os gerentes sdo os ativadores de todos 0S recursos que se
mobilizam para pér em funcionamento, tornar realidade e desenvolver a visdo da
organizagado”. O autor ainda ressalta que “devemos lembrar-nos, porém, de que por

tras do gerente existe uma pessoa, existe gente”.

E com o intuito de reforcar e melhorar o preparo do gerente que entra em
cena o objeto central de estudo desta monografia, 0 Desenvolvimento Gerencial -
DG. E possivel observar no mercado’ a importancia do DG como ferramenta

administrativa que visa aprimorar o profissional de geréncia, ndo apenas com foco

! Existem no mercado organizagées especializadas em desenvolver a geréncia de outras instituicées,
como é o caso das INDG (Instituto de Desenvolvimento Gerencial) e FDG (Fundacao de
Desenvolvimento Gerencial). A primeira atua no setor privado, enquanto a segunda, realiza trabalhos
de carater assistencialista sem contrapartida financeira.



no controle das acdes técnicas dos funcionarios, mas também em administrar as

relagcbes humanas que coexistem no ambiente de producgéao.

1.2 Justificativa

A realidade mercadolbgica, principalmente ap0s a chegada da era da
informac&do®, na década de 1990, transforma-se em velocidade assustadora e
apresenta-se como grande desafio para as empresas que participam desse turbilhdo
de informacdes. As corporacdes sao forcadas a se adaptar as mudancas
constantes, para manterem-se vivas e, ao passo das mudancas, o ser humano
empresarial é levado a participar de um novo universo, no qual é pressionado,
muitas vezes, a abdicar da qualidade de vida pessoal em detrimento de resultados
corporativos. Por outro prisma, a acessibilidade a informag&o gera um novo perfil de
funcionario, que por vezes deseja contribuir no trabalho com o0s novos

conhecimentos adquiridos.

Incluido nesse contexto, o gerente aparece como figura central, com a funcao
de extrair o melhor que cada funcionario pode oferecer no desempenho das
respectivas responsabilidades, e liderar novos lideres que surgem dentro dos
departamentos da empresa. Pereira (apud BOOG, 2002a, p. 198), diretor de

desenvolvimento humano e organizacional da Serasa, diz:

O conhecimento, em constante transformacéo e cada vez mais acessivel,
redefine as bases da gestdo de pessoas, sendo fonte privilegiada de poder.
Mais pessoas com poder querem influenciar, participar de decisdes,
guestionar, liderar [...] Surgem lideres potenciais em todos os cantos da
empresa exigindo lideres que os desenvolvam.

Dessa nova visdo de geréncia, surge a importancia do Desenvolvimento
Gerencial como ferramenta que aprimora as capacidades do gerente, que néo pode
mais ser apenas controlador, e sim, um profissional ciente de que trabalha com
seres humanos cheios de caracteristicas Unicas, e que, por isso, reagem as
questdes do dia a dia de forma Gnica também?. Logo, por n&o se poder ignorar o fato

de que o gerente também é ser humano e um dos integrantes da equipe e, que além

? Gestdo da Informagéo e do Conhecimento nas organizacdes - Parte 1. 2006. Disponivel em:
<http://www.intranetportal.com.br/colabl/rival>. Acesso em: 5 ago. 2009.
* CHIAVENATO, 2000, p. 83
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de administrar pressdes dessa equipe, também sofre pressdes diarias por outras
fontes diversas, o DG também entra em cena com 0 propdésito de preparar esse
profissional para administrar todos esses tipos de conflitos, pessoais e de equipe, na
busca do reflexo positivo na vida pessoal e profissional e, conseqiientemente, nos

resultados empresariais.

1.3 Objetivos

Este estudo tem como objetivo central compreender o significado do
Desenvolvimento Gerencial (DG) nas empresas modernas — o que é o DG, como se

processa e quando h& a necessidade de aplicacéo.

Além do objetivo central do estudo, outras questdes sdo de suma importancia

para a construcao da realidade a ser apresentada, como:

e Levantar conceitos tedricos e a evolucao da gestao nas organizagoes;

e Compreender a importancia da Administracdo de Recursos Humanos nas
organizacoes;

e Compreender o papel do gerente na Administracdo de Recursos Humanos;

e Compreender a relagcdo entre o DG e a melhora nos resultados

organizacionais;

e Compreender a relagéo entre o DG e o processo de lideranca.

1.4 Problema

Como identificar a necessidade de investir em Desenvolvimento Gerencial?

1.5 Suposicdes

- Desenvolvimento Gerencial € um processo constante de acompanhamento, que

visa identificar setores nos quais o0 gerente pode melhorar como individuo e

profissional.
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- A necessidade de se investir no DG pode ser identificada a partir da analise do
clima organizacional, dos resultados mercadolégicos e do ambiente competitivo.

1.6 Metodologia

A metodologia aplicada nesse estudo é a de pesquisa bibliogréfica, que
reunird a visdo de autores das areas de Recursos Humanos, Administracdo e
Marketing, além de ponderacdes realizadas por profissionais atuantes na area de

gestado, publicadas em periodicos e sites especializados no assunto.

1.7 Estruturado trabalho

No capitulo primeiro € apresentada uma visdo geral dos propositos do
trabalho, o que ser& estudado e a importancia do assunto para profissionais da area

de gestao.

No Capitulo 2, Referencial Tedrico, serdo apresentados 0s conceitos que
dardo suporte ao tema e que oferecem uma visdo mais abrangente do que é uma
organizacdo e como funcionam os pilares que deram origem a aplicacdo do

Desenvolvimento Gerencial.

No Capitulo 3, Desenvolvimento Gerencial, adentrar-se-4 na especificidade
do papel do gerente dentro das organizagbes, desvendando competéncias
necessarias para o desempenho da funcdo e detalhar o que significa DG, seus

processos, identificacdo de necessidades, ferramentas e avaliacgéo.

No Capitulo 4, Concluséo, sera apresentado um balanco critico do estudo,
considerando as reflexdes vividas no desenrolar do trabalho e a conclusdo

alcancada por meio delas.



12

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Evolucao da gestao nas organizacdes

Para melhor compreensdo do cenario atual vivido internamente nas
organizacdes, no qual se verifica a necessidade de atencéo especial com o capital
humano, € de grande importancia entender as principais fases de suas gestées no
decorrer da histéria. Tais fases demonstram que a gestédo viveu momentos distintos,
com o0s quais se pode observar que os valores mercadolégicos e sociais se
alteraram significativamente e que, além disso, comunicam mudancas constantes,
gue devem ser acompanhadas por olhos espertos e, por fim, seguidas de atitudes

resolutas, para a sobrevivéncia no mercado.

Segundo Drucker (1998, p. 17), as raizes da Administracdo datam do século
XVIIl, mas, apenas como pensamentos de grandes intelectuais europeus e
americanos, vindo a se concretizar somente no século seguinte, quando surge
aguele que o autor considera a figura do primeiro administrador, o industrialista

escocés Robert Owen.

Na década de 1820, ele pela primeira vez enfrentou problemas da
produtividade e da motivagéo, das relacdes do trabalhador com o trabalho,
com a empresa e com a administracdo — até hoje pontos bésicos na éarea.
Com Owen, o administrador toma a figura de uma pessoa real. Mas seus
sucessores demoraram a aparecer. (DRUCKER, 1998, p. 19)

Desde entdo, é notavel que o elemento humano ja era percebido como um
dos focos centrais da preocupacdo da figura do administrador atento, aquele que
enxerga a relacdo entre motivacdo e capacidade de producdo, assim como uma
outra existente, a das relagdes do trabalhador com o préprio trabalho, isto €, a

identificacdo com o trabalho, o gosto por ele, 0 comportamento no ambiente etc.

ApdOs o0 marco de Owen, ainda conforme Drucker (1998, p. 19), a historia da
um salto até 1870, quando surge aquilo que chama de “advento da grande
organizacao”. Nesse periodo houve o surgimento de pessoas em varios cantos do
mundo, como Estados Unidos, Inglaterra, Alemanha, Japdo e outros, que

propuseram pela primeira vez em seus paises reflexdes, e mais que isso, planos de
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desenvolvimento empresarial que j& levantavam questbes prioritarias referentes a
Administragdo, que permanecem atuais, tais como implicagdes sociais e a
responsabilidade empresarial decorrente das mesmas. Ainda nessa €época, dois
paises chamaram a atencdo para a Administracdo como disciplina a ser estudada: a
Alemanha e os Estados Unidos. Na Alemanha surge a disciplina escolar
Betriebswissenschaft que, ao pé da letra, significa a ciéncia da empresa. Ja nos
Estados Unidos, com o alemdo Hugo Muensterberg, faz-se a primeira tentativa de

aplicacao interdisciplinar entre a Psicologia e a Administracdo em uma organizacao.

Como se percebe, a ligacdo entre o comportamento humano e a
Administracdo, tanto dentro como fora da empresa, comecava a ganhar a atencéo
dos estudiosos. Esses primeiros movimentos deram surgimento a fase seguinte da
histéria da Administracdo, chamada por Drucker (1998, p. 21) de “primeiro surto da

Administracao”.

A fase de concretizacdo da Administracdo como ciéncia e da formacéo dos
conceitos fundamentais hoje estudados pela academia teve inicio no periodo entre
as duas grandes guerras mundiais. Porém, apesar da evolucao teérica, nessa época
0 que se viu na prética ainda ndo abarcava os conhecimentos e as idéias que ora
vinham sendo produzidos, a ndo ser por poucos exemplos como os da Du Pont e da
General Motors, que ainda conforme Drucker (1998, p. 22 e 23), foram as primeiras
fabricas “a apresentar modos sistematicos de encarar os objetivos empresariais, a
estratégia empresarial e o planejamento estratégico”, assim como cita que a Sears

seria “a primeira empresa a se basear no Marketing”.

Deve-se ressaltar, também, com base em Drucker (1998, p. 23), a
participagdo de quatro estudiosos daquele momento histérico. Dois norte-
americanos, Mary Parker Follet e Chester Barnar, que foram os primeiros a estudar
0 processo de tomada de decisbes, assim como o papel do executivo ha empresa; o
inglés Cyril Burt, que criou a psicologia industrial; e o australiano Elton Mayo,
responsavel pela aplicagdo das relagbes humanas as corporagfes. Com esse
enredo, ao final do primeiro surto da administracdo estava tecido o pano de fundo
onde se estamparia a evolugcdo da Administracdo moderna e do Marketing, com

todos os processos e aspectos voltados para a eficacia da empresa no mercado.
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Durante todo esse processo, desde o aparecimento do primeiro administrador
até a década de 1950, marco ultimo este destacado por Philip Kotler (1994, p. 34),
guando os conceitos e a filosofia do Marketing definitivamente se solidificaram e
grandes transformacdes comecaram a ocorrer na forma como parte das
organizacdes passaram a enxergar o mercado, as empresas sofreram diferentes
orientacdes e prioridades nas acdes estratégicas. Estas orientacdes deram origem a
trés conceitos citados por Kotler (1994): de producao, produto e venda.

O conceito de producado é o mais antigo deles e:

... parte do principio de que os clientes dardo preferéncia aqueles produtos
gue estdo amplamente disponiveis e sdo de custo baixo. Os
administradores de organiza¢cBes orientadas para a producdo concentram-
se em atingir alta eficiéncia produtiva e ampla cobertura de distribuic&o.

Ja o conceito de produto:

assume que o0s consumidores favorecerdo aqueles produtos que
oferecem mais qualidade, desempenho ou caracteristicas inovadoras. Os
organizadores dessas organizacdes orientadas para produto focam sua
energia em fazer produtos superiores e melhora-los ao longo do tempo.

Por fim:

O conceito de venda assume que os consumidores, se deixados sozinhos,
ndo comprardo suficientemente os produtos da organizacdo. Assim, a
organizacdo deve empregar um esforco agressivo de venda e de promogao.

E possivel observar que todas as trés orientacdes acima conceituadas ainda
existem no mercado e direcionam de forma especifica os esforcos de uma empresa
e, em determinados momentos da historia da Administracdo, geraram até mesmo
muito sucesso aos seus aplicadores. Entretanto, com as mudancas do mundo
moderno e as transformacdes sociais viu-se a necessidade de uma reestruturacao
na forma de pensar o mercado. Desta necessidade surge o conceito de Marketing
(Kotler, 1994, p. 34) que

... assume gque a chave para atingir as metas organizacionais consiste em
determinar as necessidades e desejos dos mercados-alvo e oferecer as

satisfacOes desejadas de forma mais eficaz e eficiente que os concorrentes.
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2.2 Administracdo de Marketing e o ambiente competitivo

A Associacdo Americana de Marketing (Kotler, 1994, p. 30) afirma que a
“administracdo de marketing € o processo de planejamento e execugdo da
concepcgao, preco, promocdo e distribuicdo de bens, servicos e idéias para criar
trocas com grupos-alvo que satisfacam o0s consumidores e 0s objetivos
organizacionais”. Ainda nas palavras do autor “esta definicdo reconhece que a
administracdo de marketing € um processo que envolve analise, planejamento,
implementacéo e controle; que envolve bens, servicos e idéias; que se fundamenta

na nocao de troca; que a meta é produzir satisfacao para as partes envolvidas”.

Diante dessa visdo, entende-se que o surgimento do Marketing contribuiu
para que os administradores invertessem o fluxo de atengcdo nas estratégias
empresariais. Desta forma, a atencao prioritaria inicialmente dada a capacidade de
producdo ou ao produto ou, entdo, ao esforco de vendas, foi trocada pela
preocupacdo em perceber as necessidades e desejos do mercado-alvo, e, assim,
por meio dessas informacdes alimentar a empresa com o intuito de criar estratégias
para processos de producdo, de criagdo de produtos e servicos, de vendas e de
distribuicdo. Com essa nova percepc¢édo de mercado o cliente torna-se o foco, que
com o passar dos tempos, apresenta cada vez mais exigéncia por demandas que o

surpreenda positivamente.

Assim Michael Porter, reconhecido mundialmente como a principal autoridade
no campo das estratégias competitivas, delineou na obra Vantagem Competitiva o
que chama de cadeia de valor?, instrumento para o desenvolvimento de estratégias
gue alcancem o mercado-alvo e despertem neste percepcao de valores superiores a
outras marcas quanto ao bem ou servico comercializados. Dentre 0s nove fatores
gue constam na lista da cadeia de valor, um, especificamente, mostra-se de suma
importancia para o desenvolvimento deste trabalho académico: a Administragéo de

Recursos Humanos.

* Kotler, 1994, pag. 53
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2.3 Administracdo de Recursos Humanos (ARH)

Para Chiavenato (2000, p. 129), sumidade nacional na &area de ARH,
‘recursos humanos s&o as pessoas que ingressam, permanecem e participam da

organizacgao, qualquer que seja o seu nivel hierarquico ou sua tarefa”. O autor diz:

As pessoas trazem para a organizacdo suas habilidades, conhecimentos,
atitudes, comportamentos, percepcoes etc [...] sdo extremamente diferentes
entre si, constituindo um recurso altamente diversificado em face das
diferencas individuais de personalidade, experiéncia, motivacao etc.

Com tantas diferencas e apenas 0s objetivos da organizacdo em comum,
torna-se necessario um processo que conduza esses recursos organizacionais, 0s
anicos que permeiam todas as areas da empresa e que sdo fundamentais para
processar 0s demais recursos existentes. Nesse caminho surgiu a idéia de

administracdo de recursos ou gestao de recursos humanos.

Assim, pode-se compartilhar da visdo de Araudjo (2004, p. 1) quando cita em
sua obra Gestdo de Pessoas — Estratégias e Integragdo Organizacional o
entendimento de Lacombe (2004) sobre gestédo: “Conjunto de esfor¢gos que tem por
objetivo: planejar; organizar; dirigir ou liderar; coordenar e controlar as atividades de
um grupo de individuos que se associam para atingir um resultado comum”. Ora, se
0S recursos humanos permeiam todas as areas da empresa, ndo seria necessario
obter uma forma de acompanhar a gestao desses recursos mais de perto, a ndo ser

apenas por meio do departamento de recursos humanos?

Por isso Chiavenato (2000, p. 133) afirma:

A administracdo de recursos humanos ndo é uma tarefa exclusiva do
profissional de ARH, mas uma responsabilidade existente em todas as
areas e niveis da organizacdo. Cada diretor, cada gerente, cada chefe
administra pessoas que lhes sdo subordinadas direta e indiretamente, além
das suas responsabilidades especificas.

Com esse pensamento, percebe-se que o papel do gerente ndo se restringe a
resultados frios, mas também a arte de gerir caracteristicas “quentes” das pessoas,
em busca desses resultados frios. E, para entender melhor em que implica tais
caracteristicas “quentes”, é necessario visitar rapidamente conceitos que abordam o

comportamento do ser humano nas organizacoes.
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2.3.1 Motivagéo

De acordo com o Dicionario Michaelis, citado em (Araujo, 2006, p. 50), o
significado de motivagao é “ato de motivar; espécie de energia psicoldgica ou tensao

que pde em movimento o organismo humano”.

E, para Chiavenato (2000, p. 80), “de forma geral, motivo € tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a

uma propensdo a um comportamento especifico”.

Esses pressupostos apresentam o fato de que uma pessoa age de acordo
com impulsos psicoldgicos, logo, internos, o que leva a deducéo de que motivacéo é

algo singular, que varia de pessoa para pessoa.

Quando se fala em motivo, Chiavenato (2000, p. 83) se baseia em Maslow e
A teoria da motivacdo humana (1943), a qual defende que a vélvula propulsora da
motivacdo é a necessidade percebida pela cognicdo, ou seja, de acordo com as
necessidades que o individuo reconhece para si, 0 motor das acfes da a partida.
Logo, em uma organizacdo é preciso identificar as caréncias de forma individual,

para que se saiba ativar a mola propulsora da motivacao em cada colaborador.

2.3.2 Clima Organizacional

Para Chiavenato (2000, p. 94):

. 0 conceito de motivacdo — no nivel individual — conduz ao de clima
organizacional — no nivel da organizacdo [...] dai o nome clima
organizacional dado ao ambiente interno existente entre os membros da
organizacao.

Trocando em miudos, o clima organizacional é o termémetro das relacdes
humanas na empresa. O fato é que esse termometro denota 0 contentamento ou 0
descontentamento dos membros da equipe no ambiente de trabalho. A manutencéo
de um bom clima organizacional € fundamental para a obtencdo de resultados

positivos, e a comunicagao entre os participantes é ponto crucial nessa balanca.
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Para isso, Chiavenato (2000, p. 94) fala da necessidade do que chama de

ajustamento’, ou satide mental, que pressupde trés caracteristicas:

1. Sentir-se bem consigo mesmo;
2. Sentir-se bem em relacdo as outras pessoas; e

3. Capacidade de enfrentar por si as demandas da vida.

Dai se entende a importancia da motivacao no dia a dia dos colaboradores da
empresa. Uma instituicdo que conta com funcionarios desprovidos de uma daquelas
trés caracteristicas estd correndo grande risco de ter seus resultados
comprometidos. Por isso a organizacdo deve fazer o maximo para que seus
colaboradores atinjam um bom padrdo de ajustamento. Nessa abordagem, Teixeira
(apud BOOG, 2002b, p. 574) explica:

O clima organizacional pode ser entendido como a expressdo dos
empregados diante dos valores, das politicas, das praticas de gestao de
recursos humanos, da forma de relacionamento com os colegas, da postura

da empresa ao estabelecer metas e retribuir pelo alcance delas, além da
situacdo econdmica.

Para que a “expressdo dos empregados” seja a mais positiva possivel &
preciso realizar a geréncia das variaveis que compde o clima organizacional, acima
citadas. Ainda conforme Teixeira (BOOG, 2002b, p. 586), os “atores” responsaveis
por essa geréncia sdo os diretores, os gerentes de RH e os demais gerentes. Como
se vé, a figura do gerente é mais uma vez citada como uma das responsaveis pela
gestdo dos recursos humanos e, agora, de forma mais especifica, pela manutencdo

de um bom clima organizacional.

2.3.3 Cultura Organizacional

Chiavenato (2000, p. 31) deixa claro, na citacdo a seguir, 0 entendimento que

tem sobre o papel social intrinseco das organizagdes:

As organizacbes s&o unidades sociais (ou agrupamentos humanos),
intencionalmente construidas e reconstruidas, a fim de atingir objetivos
especificos. Isto significa que as organizacBes sdo propositada e
planejadamente construidas e elaboradas para atingir determinados
objetivos, e também sao reconstruidas, isto €, reestruturadas e redefinidas,

! Capacidade de uma pessoa se ajustar, se adaptar a varias situagées distintas para satisfazer
necessidades e manter o equilibrio emocional.
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na medida em que o0s objetivos sdo atingidos ou na medida em que se
descobrem meios melhores para atingi-los com menor custo e menor
esforco. Uma organizacdo nunca constitui uma unidade pronta e acabada,
mas um organismo social vivo e sujeito a mudancgas.

Nesse trecho fica nitido que uma corporacdo € um organismo social, isto &,
uma micro-sociedade inserida em um universo maior, o da sociedade tradicional
como conhecemos. E, assim como toda sociedade, independentemente do

tamanho, também possui uma cultura.

Para entender melhor de que tipo de cultura trata-se, eis um dos significados

da palavra de acordo com o dicionario Michaelis:

Cultura® ... 13 Sociol sistema de idéias, conhecimentos, técnicas e
artefatos, de padrées de comportamento e atitudes que caracteriza uma
determinada sociedade.

De posse desse conhecimento, pode-se dizer que cultura organizacional é a
combinacdo de valores, principios, comportamentos, objetivos etc, que devem ser
perseguidos e obedecidos dentro de uma organizacdo. Com esse mesmo
entendimento, Flavio Martins da Costa, administrador, escritor, professor e consultor

na area de gestéo, escreve assim sobre cultura organizacional:

As organizages interagem a todo 0 momento com o ambiente externo em
gue estdo inseridas, recebendo influéncias dele e muitas vezes o
influenciando e as pessoas tém papel ativo neste processo interativo. Ao
trabalhar de forma reativa ou pré-ativa com os problemas da interagdo com
0 ambiente externo ou ao lidar com questdes internas, o grupo, através de
seu conjunto ou influenciado pelos seus lideres, transforma o sucesso ou o
insucesso das suas experiéncias em pressupostos, que se consolidam e
evoluem para principios, valores, cédigos, conhecimentos, técnicas, regras
etc. E este conjunto de valores, crencas e modo de agir das pessoas que
compbéem o grupo da organizacdo que chamamos de “cultura
organizacional’. (RH.COM.BR. Cultura Organizacional.2006. Disponivel em:
<http://www.rh.com.br/Portal/Mudanca/Artigo/4612/cultura-
organizacional.html>. Acesso em: 29 out 2009.)

A unido dos pensamentos de Chiavenato com os de Costa mostra um ponto
de suma importancia para a compreenséo do termo cultura organizacional, que é o
fato de que uma organizacdo nunca é pronta, acabada, e sim sujeita a mudancas,
que podem ser provocadas por questbes internas ou externas a empresa. As

questdes internas podem ser novas percepc¢des advindas de qualquer area da

® UOL-MICHAELIS. Portugués. 2009. Disponivel em:
<http://michaelis.uol.com.br/moderno/portugues/index.php?lingua=portugues-
portugues&palavra=cultura>. Acesso em: 29 out 2009.



20

instituicdo, tanto no sentido de manter os valores existentes como no de modifica-
los. E, as externas, por influéncias de variaveis de fora da empresa que demandem

modificacdes na forma de pensar e agir.

E quanto ao delineamento dos principios e valores organizacionais,
responsaveis pela base da cultura organizacional, a quem pertence essa

incumbéncia?

Como parte da resposta, Kotler cita um trecho do discurso de Steve Harell em
uma sessédo plenaria do Encontro da American Marketing Association, em Chicago,
em 5 de agosto de 1980 :

... 0 administrador de marketing é o colaborador funcional mais importante
no processo de planejamento estratégico, com papéis de lideranca na
definicdo da missdo da empresa; na anédlise ambiental, competitiva e nas
situagbes especificas dos negdcios; no desenvolvimento de objetivos,
metas e estratégias; na definicdo de produto, mercado, distribuicdo e planos
de qualidade para implementar as estratégias da empresa. (1994, p. 70)

E, para complementar as palavras de Harrell, pode-se adicionar o que diz

Cesar Brod, diretor da Brod Tecnologia®:

Em um Planejamento Estratégico, a definicho dos principios é
extremamente importante. Ela estabelece os pilares do “carater" da
empresa. Os principios jamais serd@o feridos, independente da razéo que
possa tentar a empresa a comprometé-los. Tipicamente sédo definidos por
palavras simples, mas fortes, carregadas de sentido: Liberdade, Inovagéo,
Cooperacdo, Democracia. Se necessario, no exercicio do planejamento
estratégico, estas palavras podem ser definidas e interpretadas, sempre de
comum acordo com todos os participantes. Os principios da empresa
devem ser também parte integral dos principios de cada individuo que dela
participa. (DICAS-L. Colunas. 2007. Disponivel em <http://www.dicas-
l.com.br/brod/brod_20070222.php>. Acesso em: 05 nov 2009.)

Portanto, evidencia-se que o0s principios devem ser seguidos por todas as
areas e niveis da empresa, 0 que inclui a direcdo e 0s gerentes, que serdo
responsaveis por dar o exemplo aos demais. E, para que o exemplo seja seguido,
uma caracteristica muito importante deve existir nos superiores hierarquicos de cada

equipe: a lideranca.

6 o s . . s . . .
Empresa brasileira de consultoria em desenvolvimento tecnolédgico organizacional.
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2.3.4 Lideranca

Para reforcar ainda mais o exposto no tépico acima e comecar a falar de
lideranca, apresentar-se-a a definic&o do dicionario Lacombe’ para a palavra liderar:
Liderar é conduzir um grupo de pessoas, influenciando seus

comportamentos e suas ac¢des, para atingir objetivos e metas de interesse

comum desse grupo, de acordo com uma visdo do futuro baseada em um

conjunto coerente de idéias e principios. (LACOMBE, 2004 apud ARAUJO,
2006, p. 336, grifo nosso)

Desta forma, pode-se entender que lider é aguele que mostra o caminho,
convence 0s demais de que esse caminho € o ideal e, junto com a equipe, logra os

resultados positivos sobre os objetivos e as metas determinadas pela corporagéo.

Mas, para exercer tanta influéncia e liderar assim um grupo, quais

caracteristicas seriam necessarias?

2.3.4.1 Caracteristicas do lider

Diversas interpretagbes ja foram realizadas quanto as caracteristicas
essenciais de um lider. Araujo (2006, p. 336) baseado em Faria (2003), relembra as
palavras de Drucker (1996) quando afirmava que “sem seguidores, ndo ha lideres”.
Essa acertiva leva a deducado, segundo Faria, de que a principal caracteristica do

lider é a credibilidade. “Sé é lider quem inspira confianga”.

Além dessa caracteristica como base, Araujo (2006, p. 336) mais uma vez se
baseia em Faria (2004) e lista dez outras:

1- Auto-lideranca: liderar a si mesmo;

2- Compartilhamento: descentralizar o poder e 0s encargos;

3- Coragem: mostrar-se corajoso entusiasma os seguidores a engajar-se nos
desafios compartilhados;

4- Foco: concentracdo nos objetivos do grupo

5- Mudanca: desejo e capacidade de mudar aquilo que vem sendo praticado,

para o alcance de metas mais ambiciosas;

Diciondrio especializado em termos de cunho administrativo.
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6- Pesquisa e mapeamento: “do estagio atual da empresa e como fazer para
alcancgar o ponto almejado por ela, analisando os pros e contras”;

7- Significado: forca interior;

8- Situacional: saber agir em momentos distintos, em situacfes
desfavoraveis;

9- Visdo: enxergar a situacdo com nitidez, entender substancialmente os
objetivos tracados;

10- Visibilidade: Manter-se visivel ao olhar dos seguidores, tanto fisicamente

COmo em suas ac;c“)es.

Para ilustrar, nada mais adequado do que a versao cinematografica da figura
de Rodrigo de Vivar, heréi espanhol® do século X, vivido por Charlton Heston, no
classico El Cid — A lenda, do ano de 1961. Na pelicula, El Cid (do idioma moura, “O
Senhor”), como ficou conhecido ao liderar um exército que obteve sucesso em
diversas batalhas, na época que a Espanha estava divida entre os cristdos e 0s
mouros, reunia varias das caracteristicas supracitadas. Na cena final do filme, o
guerreiro, morto, montado em seu cavalo, lidera seu exército na batalha que
conferiria o reino de volta ao seu Rei. A figura de Rodrigo era tdo importante para
aquele exército, que a cupula daquele reinado temia pela derrota caso os demais
guerreiros soubessem que o seu grande lider havia morrido. Assim, colocaram-no
em seu cavalo, empunhado de sua lanca para, pela ultima vez, levar o seu povo a
vitoria. Nesse exemplo, por mais fantasioso que seja, pode-se visualizar a esséncia

do lider em sua mais absoluta expressao.
2.3.4.2 Estilos de lideranca

Ainda conforme Araujo (2006, p. 341), a lideranca pode ser exercida de trés
formas diferentes:

1- Autocrética: sistema rigido de lideranca, que se importa com a realizacéo

do servico em tempo determinado, e que se caracteriza pela centralizacéo

8 . ~ . . s . . . ~
Ha versdes diferentes para a histdria real de Rodrigo de Vivar. Esta obra reteve-se a contar a versao retratada
na pelicula cinematografica.
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das decis@es e falta de receptividade em relacdo as opinies dos demais
membros da equipe;

2- Democrédtica: sistema que caminha no sentido oposto do autocratico, o
gual mantém como foco nas rela¢cdes humanas no ambiente de producéo,
e que é caracterizado pela abertura na troca de idéias e na participacao
dos membros da equipe nas decisfes da organizacao. Este modelo é mais
comum em empresas formadas por empregados mais bem qualificados,
0s quais se importam em “ter voz ativa” principalmente nos “processos
criticos”, aqueles que mais importam para o0s objetivos finais da
organizacao;

3- Lessez-faire (do francés “deixar passar’). esta forma de lideranca se
caracteriza pela frouxiddo no controle das tarefas. Funciona bem apenas
guando os seguidores sdo extremamente disciplinados e capacitados, 0s
guais precisam apenas de um norte para iniciar e dar cabo ao restante do
trabalho, em tempo héabil para a concretizagdo dos objetivos.

Percebe-se, entdo, que a lideranca é algo que deve ser exercitado e que
precisa ser exercido de formas diferentes, de acordo com cada situacdo empresarial.
E é nesse momento que se diferencia as acdes do gestor convencional das do

gestor lider.

2.3.4.3 Lider x Gestor

Primeiramente, de forma sintética, pode-se dizer que:

O lider opera sobre 0s recursos emocionais e espirituais da organizacao,
sobre seus valores, comprometimento e aspiracfes. Em contraste, o gestor
opera sobre os recursos fisicos da organizagdo, sobre seu capital,
habilidades humanas, matérias-primas e tecnologia. (BENNIS; NANUS,
1998 apud ARAUJO, 2006, p. 334)

Essa comparacdo mostra que um gestor ndo € necessariamente um lider por
esséncia, da mesma forma que um lider ndo precisa ser necessariamente um
gestor. Mas, por outro lado, deixa em aberto a possibilidade de um lider tornar-se
um gestor. Para que essa constatacdo fique clara, o quadro abaixo proposto por
Araujo (2006, p. 335) serve de apoio.
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Lider

Gestor

Liderar é conectar as pessoas da organiza¢do ao seu

negécio;

Gerenciar é colocar para trabalhar as pessoas da

organizagdo no seu negocio;

Liderar é obter e manter as pessoas da organizagdo

agindo e trabalhando como proprietarios;

Gerenciar € obter e manter as pessoas da

organizagdo agindo e trabalhando como pessoas da

organizagao;

Lideranca é a arte de fazer com que os outros tenham
vontade de fazer algo que vocé estd convencido de

gue deva ser feito;

Geréncia é a arte de fazer com que os outros fagam

algo que vocé esta convencido que deva ser feito;

Lideranca é a arte de mobilizar os outros a trabalhar
por aspira¢Bes compartilhadas;

Geréncia é a arte de mobilizar os outros a trabalhar;

Lideranca é a arte de obter resultados desejados,

acordados e esperados através de pessoas

engajadas.

Geréncia é a arte de obter resultados desejados,

acordados e esperados através de pessoas.

Ao analisar a tabela é possivel compreender que o lider esta sempre a frente

do gestor, uma vez que envolve os gerenciados e sabe, de alguma forma, gerar

nestes um sabor especial pelo trabalho. Como destaca Araudjo (2006, p. 335), em

relagdo ao quadro acima, “as seguintes palavras enfatizam o espirito de liderancga:

conectar, proprietarios, vontade de fazer, aspiracdes compartilhadas e engajadas”.

Logo, o capitulo seguinte, destinado ao estudo do Desenvolvimento

Gerencial, pretende mostrar como € possivel trabalhar o potencial individual do

gerente, ou do possivel candidato ao cargo, para torna-lo um gestor lider.
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3 DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

Durante todo o desenvolvimento deste trabalho, foi visto que o gerente
moderno precisa reunir uma série de talentos e caracteristicas para executar seu

trabalho de forma abrangente; completa.

Percebe-se, portanto, que sem um gerente bem preparado e motivado torna-
se dificil para a instituicdo obter éxito, uma vez que este profissional é o responsavel
por quaisquer recursos necessarios para atingir as metas que ela estabelece,

incluindo a gestdo dos demais funcionarios.

Drucker (1998, p. 603) ensina que a unido de esfor¢cos de cada membro da
equipe € uma contribuicdo imprescindivel para o sucesso da instituicdo, por isso,
considera que:

A organizacdo funcional e a em equipe partem do trabalho e da tarefa.
Supdem que os resultados constituam o somatério dos esforgos. ‘Bastara

organizar bem as atividades para que os resultados corretos surjam como
consequéncia’ é a premissa basica.

Nesse sentido, a funcdo do gerente € de grande valor porque abarca uma
ampla gama de responsabilidades e € exercida em todos 0s niveis hierarquicos da
organizacdo, do mais baixo a presidéncia. Tendo isso em vista, o profissional de
geréncia deve ter algumas habilidades e competéncias essenciais, que sdo 0s
pilares da dinamica do Desenvolvimento Gerencial, para desempenhar seu papel de

forma eficiente.

3.1 O queogerente faz

Pelo exposto até o momento, percebe-se, com base nas idéias de Boog
(2002, p. 262), que o Desenvolvimento Gerencial se dispde a ampliar e consolidar o
papel do gestor em relacéo as demandas e desafios da organizacédo. Para atender a
essas solicitacdes, o gerente submete-se ao desenvolvimento por meio de algumas
ferramentas, e ao estudo de modelos avancados em gestdo, que lhe permitam
analisar de forma critica o seu cenario de atuacdo, rever conceitos e garantir

resultados para a empresa.
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Vale salientar, que no exercicio do trabalho este profissional tem de estar
sempre atento as novidades mercadolégicas e, para tanto, participar
constantemente de treinamentos, eventos e workshops voltados a reciclagem e
atualizacdo. E importante, também, que o gerente incentive seus subordinados a
tomar parte nessas iniciativas, ndo apenas como forma de renovacdo de
conhecimentos, mas como estimulo para exercitarem a capacidade criativa podendo
tornar-se agentes de mudancas. Todo esse processo constitui o que Chiavenato
(2000, p. 496) chama de educacéo profissional, cujo intuito é preparar o ser humano

para a vida profissional. Ele distingue trés etapas que fazem parte desse processo:

Formagao profissional: é a educacao profissional que prepara o homem
para uma profissdo. Aperfeicoamento ou desenvolvimento profissional:
€ a educacado profissional que aperfeicoa 0 homem para uma carreira
dentro de uma profissdo. Treinamento: é a educagdo profissional que
adapta o homem para um cargo ou func¢édo. (grifos do autor)

Quando se fala em geréncia, o foco no ser humano por trds do profissional
tem de ser considerado, embora ndo se deixe de lado os objetivos da empresa, que
estdo atrelados ao Desenvolvimento Gerencial. Drucker (1998, p. 605) apresenta o
conceito de descentralizacédo federal que da autonomia aos membros da equipe que
passam a ter “compreensao das proprias tarefas e da tarefa global da empresa”.
Uma analise organizacional aponta o que deve ser enfatizado na formacao
profissional, uma vez que cada corporacao pressupde que os funcionarios atendam

a requisitos pré-determinados, incluindo o gerente.

Para Boog (2002, p. 260), o papel gerencial tem trés faces. A primeira dela é
“obter resultados”, que consiste em atingir metas, realizar atividades e concluir
projetos. Aqui os “resultados sdo a dimenséo mais visivel do trabalho gerencial e se
expressam nas diferentes areas da empresa, como, entre outras: volume de vendas,
metas de producéo, fatia de mercado, retorno financeiro...”. O autor explica que essa
€ a acao que demanda dos gerentes conhecimentos e habilidades técnicas, pois se

relaciona a sobrevivéncia da corporacao e tende ao enfoque de curto prazo.

O segundo papel denomina-se “com pessoas” e aborda todas as
responsabilidades resultantes das relacées entre pessoas e, mesmo tendo menos
visibilidade que o primeiro, “obter resultados”, &€ de grande relevancia. Ao contrario
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do que ocorria antigamente, quando a “geréncia de pessoas” ficava restrita ao
departamento de recursos humanos, a tendéncia € para que seja delegada a todas

as posicoes gerenciais da hierarquia institucional.

Sobre esse aspecto, pode-se dizer, também, que lidar com pessoas exige
conhecimentos e habilidades humanas dos gerentes, pois, “negligenciar a dimensao
humana tem reflexos que se manifestam a curto e médio prazo” (Boog, 2002, p.
260).

O dultimo papel gerencial chama-se “com inovagdo” e é descrito pelo autor
como o proposito de assegurar “a renovacado e transformagdo continua dos
produtos, servigcos, processos, formas de organizacdo, referenciais e valores”.
Engloba, entre outros aspectos, os relativos a criatividade e inovacdo e os que
impliqguem em flexibilidade para efetuar mudancas. Esse papel requer, também, que
0 gerente possua conhecimentos e habilidades estratégicas, que se refletem em

resultados de médio e longo prazo.

Chiavenato (2000, p. 502) destaca que “os objetivos de longo prazo da
organizacdo sado importantes para o desenvolvimento de uma perspectiva sobre a
filosofia de treinamento”. Isso porque, nas palavras desse autor:

A medida que a organizacdo cresce, suas necessidades mudam e,
consequentemente, o treinamento devera atender as novas necessidades.
Assim, as necessidades de treinamento precisam ser periodicamente
levantadas, determinadas, pesquisadas, para, a partir delas, se

estabelecerem os programas adequados a satisfazé-las convenientemente.
(CHIAVENATO, 2000, p. 503, grifo do autor)

3.2 O queum gerente deve ser

Como dito acima, cada vez mais as organizacdes privilegiam pessoas que
possuam um perfil especifico para assumir os cargos de geréncia. Boog (2002, p.
262) indica algumas das caracteristicas que as empresas comumente esperam
daqueles que estdo nos cargos de lideranga: que saibam gerir mudancgas, planejar e
organizar, sejam comunicativos, mantenham-se focados nos resultados e, acima de

tudo, que saibam e queiram trabalhar em equipe. O autor também destaca o
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desenvolvimento das habilidades “do mundo emocional, da alma” do gestor, que, de
acordo com ele, sdo competéncias gerenciais essenciais para o cargo.
Nelas reside o alicerce da construcdo de empresas que dao ponderacéo
correta a dimensao humana. N&do se pode esquecer que a base das

competéncias gerenciais esta no ser humano. Ele é o foco das acdes de
desenvolvimento. (BOOG, 2002, p. 262)

O autor lista uma série de pré-requisitos, tais quais conhecimentos,
experiéncias, educacéo, treinamento, habilidades, motivacdo, comprometimento,
entre outros, que compdem a competéncia, definida por ele como “o conjunto de
caracteristicas por nds desenvolvidas que resulta no encantamento de todos

aqueles com quem nos relacionamos”.

3.3 Entendendo o DG

Todos os conceitos esbocados até o momento servirdo de alicerce para a
melhor compreenséo do tema em estudo e, com o auxilio deles, far-se-a uma breve

elucubracéo a respeito do Desenvolvimento Gerencial (DG).

Em primeiro lugar, deve-se ter em conta que, conforme elucida Boog (2002, p.
265) o DG trata-se de “um processo de crescimento das competéncias e resgate do
potencial” da figura do gerente, presente em todas as hierarquias, tendo ocorréncia,
portanto, em um contexto amplo do desenvolvimento empresarial. J& Chiavenato
(2000, p. 504), também em um sentido amplo, enfatiza que o treinamento do pessoal
pode contribuir para que o gerente desenvolva algumas habilidades para ocupar o
cargo, e ressalta ainda, que o desenvolvimento “deve ser um processo continuo e

nao um simples evento que ocorre apenas uma vez” (2000, p. 519).

Por visar resultados constantes, a médio e longo prazo, como ja exposto, 0
DG influencia e sofre influéncia do ambiente no qual estd sendo implementado.
Boog (2002, p. 265) defende que a eficacia depende da coeréncia entre o contetdo
do treinamento e o comportamento gerencial, principalmente dos ocupantes de
cargos hierarquicamente mais elevados, uma vez que, sem o apoio da chefia, o
dinheiro investido no processo de desenvolvimento sera queimado sem retorno

algum e, ainda, contribuira para a desmotivagédo do funcionario submetido a ele.
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Uma vez alimentado de novos conhecimentos, o colaborador requisita outros
desafios. Chiavenato (2000, p. 520) afirma que “quando o funcionario possui um
elevado perfil de competéncias, demonstra as qualidades requeridas para levar
adiante determinadas missdes”. Nesse sentido, salienta o valor de agregar novas
competéncias que sejam fundamentais para o sucesso da organizacdo e fala do
conceito de gestdo de competéncias, que se trata de:

...um programa sistematizado e desenvolvido para definir padrdes
profissionais que proporcionem maior produtividade e adequacdo ao
negocio, identificando pontos de exceléncia e pontos de caréncia, suprindo
lacunas e agregando conhecimento e tendo por base critérios mensuraveis
objetivamente. A gestdo por competéncia procura substituir o tradicional
levantamento de necessidades de treinamento por uma visdo das

necessidades do neg6cio e como as pessoas poderdo aportar valor a
empresa. (CHIAVENATO, 2000, p. 520)

Por essa idéia, revela-se claramente que o desenvolvimento gerencial deve
ser planejado e direcionado de acordo com as competéncias relevantes ao negoécio

da empresa.

Para trazer os resultados esperados, conforme Boog (2002, p. 269), deve-se
levar em conta os alicerces sobre os quais 0 DG sera construido. Ele cita alguns dos

principios que considera fundamentais para o Desenvolvimento Gerencial:

e Desenvolvimento € assunto altamente individual,

e Desenvolvimento € autodesenvolvimento;

e O desenvolvimento ocorre no dia-a-dia;

e Gerenciar exige competéncias especificas;

e Descentralizacéo é fundamental,

e Todo lider tem a indelegavel responsabilidade de desenvolver as pessoas
de sua equipe;

e Desenvolvimento é prioridade decisiva no processo empresarial;

e O sucesso do DG deve ser medido pelo sucesso da empresa,;

e Valores éticos e espirituais séo basicos ao DG.

Boog (2002, p. 267) ainda sugere a existéncia de trés fontes que corroboram

para a identificacdo do tipo de Desenvolvimento Gerencial que pode ser aplicado na
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organizacgdo: o “cargo atual”, o “proximo cargo” e o “perfil futuro”. Ele relata que por
meio da analise do cargo atual verificam-se as caréncias, confrontando a
performance atual com o desempenho gerencial esperado. O proximo cargo
identifica quais séo as habilidades ausentes para a evolucéo da carreira profissional.
Ja o perfil futuro revela os comportamentos a serem incorporados a partir da visédo

da empresa, da introducgéo de tecnologias e abordagens de trabalho.

Tanto Chiavenato (2000) quanto Boog (2002b), em seus discursos,
argumentam a favor da elaboracdo do diagnéstico relacionado a caréncia de
desenvolvimento dos setores da organizagcao ouvindo diferentes fontes por meio de
alguns instrumentos, como pesquisa de clima, os resultados de entrevistas de saida
e os indices de rotatividade. As conversas com os empregados de diferentes setores
da corporacao ainda é o modo mais eficaz para sentir o clima e levantar pontos que

precisam de ajustes e mudancas.

3.4 Aplicando o DG

Conforme vem sendo exposto ao longo desse estudo, o Desenvolvimento
Gerencial engloba um conjunto de acdes. Boog (2002, p. 268) alerta que atualmente
a tendéncia é a “ampliacdo dos métodos expositivo/ cognitivos (mais tradicionais)
com abordagens vivenciais/ emocionais”. Com isso € tragado um plano de agao para
o desenvolvimento gerencial que considera a realidade da organizacdo e 0s

conhecimentos e vivéncias dos membros da equipe.

Para adquirir e aprimorar habilidades, o DG tem a disposicdo uma diversidade
de possibilidades. Boog (2002, p. 268) destaca algumas delas: palestras,
congressos, estagios e visitas dirigidas; participacdo em programas educacionais;

engajamento em projetos e forcas-tarefa; leituras etc.

A necessidade de atualizacéo do profissional pode ser detectada com a ajuda
de alguns instrumentos, tais quais avaliacbes de desempenho, questionarios,
reunides interdepartamentais, relatorios periodicos e outros listados por Chiavenato
(2000, p. 506).
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Os resultados do DG sao de dificil mensuragéo, de acordo com Boog (2002,
p. 269). Algumas empresas estdo acompanhando os “projetos de mudancas

individuais” estabelecidos pelos participantes ao final do programa como alternativa.

Para finalizar o assunto, Boog (2002, p. 271) elabora uma lista de motivos
para a adocdo de um processo de DG. A seguir, algumas delas: processos
decisérios confusos; reunibes improdutivas; clima motivacional “pesado”; perda de
clientes por mau atendimento e falta de visdo de negdcios mais ampla. O autor
ressalta que descobrir a causa de cada uma das dificuldades é essencial para que o

Desenvolvimento Gerencial seja bem-sucedido.
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4 CONCLUSAO

4.1 Anélise de Dados

As corporagdes sdo verdadeiros organismos vivos, formados por Orgaos
(departamentos) que, por sua vez, sdo formados por células (funcionarios), que
agrupadas desenvolvem trabalhos para a manutencdo da saude (sobrevivéncia) e
do crescimento (lucro) desse organismo. Assim como todo ser vivo, as empresas
participam de um sistema (mercado) no qual cada uma delas possui uma missao
distinta e cumpre um papel especifico, cujo intuito é manter as respectivas
sobrevidas e contribuir com algo produtivo para a preservacao e desenvolvimento

desse mesmo sistema.

Esse paralelo entre empresas e organismos vivos estabelece uma relacéo
existente entre as diferentes células (funcionarios) e seus respectivos niveis
hierarquicos, a qual foi uma das maiores preocupacdes deste estudo. Com foco
especial na figura do gerente, a célula responsavel por guiar as demais no caminho
para o0 sucesso da organizacdo, foram visitados conceitos fundamentais, que
apresentaram o0 cendrio existente dentro de uma organizacdo e que forneceram
respostas para questdes como “O que € uma organizagao?”, “O que é Gestdo e o
gue mudou durante a evolucao da Administracao?, “O que é a Administracado de
Marketing e qual a influéncia de sua chegada para o processo de gestdao?, “O que é
Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e qual a influéncia da Cultura e do Clima
Organizacional no ambiente de trabalho?”, “Qual a influéncia da Gestao de Recursos
Humanos no papel do gerente moderno?”, “O que é ser um gerente moderno e qual
a importancia da liderangca nesse processo?”. Todas essas idéias sustentaram a
possibilidade de uma investigagdo, que conclusivamente, defende que a
organizacdo deve vislumbrar sempre a possibilidade da aplicacdo do

Desenvolvimento Gerencial.

Deduziu-se, também, que as filosofias do Marketing e da Administracdo de
Recursos Humanos, que ainda nao foram adotadas pelo nimero desejado de

empresas, entendem nos adventos da globalizacdo, da internet e, até mesmo, mais
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recentemente, da nanotecnologia®, o significado de mudancas mercadolégicas cada
vez mais rapidas, advindas, principalmente, do aumento da concorréncia, da
evolucdo tecnoldgica, e da alteracdo rotineira nos comportamentos socioculturais
dos consumidores. E, que dessa nova percepcdo, havia chegado a tiracolo a
necessidade de a empresa manter os profissionais preparados para encarar
realidades mutantes e, assim, atender aos anseios do mercado. Por isso, a
importancia de uma constante renovacdo dos conceitos profissionais e pessoais e,
também, dos conhecimentos daquilo que vem ocorrendo no mundo, enfim, de todos
assuntos que possam estar ligados ao objeto gerencial da corporacédo, forcou a
gestdo a desenvolver processos que mantivessem seus profissionais preparados

para o desempenho de suas fungdes.

Nesse enredo, a figura do gerente foi uma das que mais sofreu e continuara
sofrendo influéncia. Afinal, como pessoas normais, possuem universos psiquicos
singulares e, diante dessa realidade, ainda precisam submeter-se as imposicdes do
mercado, como: abdicar de questdes pessoais para se dedicar um pouco mais ao
servigo; conviver com personalidades diferentes das delas e, coordenar, debaixo de
muita pressao, subordinados em busca de objetivos e, por fim, fazer com que estes
sejam compreendidos e abracados calorosamente por aqueles. Com tantos
encargos nas costas, o DG surge como mecanismo que oferece a possibilidade de
ensind-lo a harmonizar todas as forcas coexistentes no ambito de trabalho e
equalizar, assim, as diferencas, para que o0s maiores interessados, pessoas e

empresas, possam se desenvolver em compasso.

Baseado nessa Otica, o estudo mostra que qualquer gerente pode ser
submetido a um processo de desenvolvimento, por ndo se tratar de uma forma
fechada de treinamento, mas sim de um processo de aprendizagem infindavel nos
dias atuais. Concluiu-se, ainda mais, que o DG deve ser planejado e que tenha
como pavimento, além da identificacdo dos setores mais deficitarios na formacao do

profissional e que estes sejam sanados para a capacidade de geréncia ganhar

® Consiste em criar “qualquer elemento inferior a 100 nanémetros (1 nanémetro = 1m'9) com
propriedades novas”. Grandes exemplos séo os processadores dos computadores pessoais e chips
de telefones celulares que propiciam a converséo das midias em apenas um aparelho.
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niveis mais altos, também, a preocupacdo com o ser humano por trds da figura do

profissional a ele submetido.

Com todas as relacbes que puderam ser estabelecidas durante esta
pesquisa, nas quais foram confrontados os pensamentos de tedricos e estudiosos
em areas aparentemente distintas do saber, originou-se a possibilidade de sugerir
uma nova forma de entender o funcionamento da Administracdo de Recursos
Humanos, da qual surgiria 0 que se poderia chamar de “Tridngulo da ARH”. Esse
tridngulo seria formado pela interacdo de trés pilares muito citados no capitulo 2, e a
idéia consiste em propor, por meio de uma figura, a ligacdo existente entre os
departamentos de marketing, de recursos humanos e a equipe dos demais gerentes
organizacionais, de forma que ficassem claras as seguintes fun¢gdes no processo da
ARH:

1- Departamento de Marketing: responsavel por estipular os valores, 0s

principios e as estratégias que norteardo 0s processos de treinamento e
desenvolvimento organizacionais;

2- Departamento de Recursos Humanos: responsavel por gerenciar a aplicacéao

dos treinamentos e desenvolvimentos, o que inclui o DG, e realizar acdes de
disseminacdo daqueles valores, principios e estratégias, norteados pelo
marketing, entre os funcionarios da empresa;

3- Equipe de gerentes: responsavel por administrar, no cotidiano, o clima e a

cultura organizacional das respectivas equipes, e fazer circular o0s
conhecimentos adquiridos, por eles e pelos subordinados, nos processos de
treinamento e desenvolvimento, assim como, dar o feedback dos resultados
praticos aos departamentos de recursos humanos e marketing.

4- Os trés pilares juntos: comprometimento em realizar as func¢des, com troca

de informacdes rotineiras entre os participantes, visando sempre resultados

positivos para 0s seres organizacionais e a empresa.

Com a concepcdo orientada por esses nortes, a figura teria a aparéncia

demonstrada a sequir:



O TRIANGULO DA ARH

Responsavel por administrar, no cotidiano, a cultura e o clima
organizacional nas respectivas equipes, e fazer circular os conhecimentos
adquiridos, pelos gerentes e subordinados, nos processos de treinamento

e desenvolvimento, assim como, dar o feedback dos resultados praticos
aos departamentos de recursos humanos e marketing

Empresa e
funcionéarios

Responsavel por estipular os valores, os
principios e as estratégias que norteardo
0s processos de treinamento e
desenvolvimento oraanizacionais

\
=

Responsavel por gerenciar a aplicacéo dos
treinamentos e desenvolvimentos e realizar
acoes de disseminacgao daqueles valores,
principios e estratégias norteados pelo

marketing entre os funcionarios da empresa.
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4.2 Consideragdes finais

Em relacdo a viabilidade da aplicacdo do DG, percebeu-se que isso depende
do capital disponivel para investimentos dessa categoria e de uma ponderacao
empresarial, para avaliar se 0 momento € adequado para usar recursos nesse
caminho. Porém, como a aplicacdo do DG ndo é algo engessado, como ja dito
anteriormente neste capitulo, cada empresa ainda tem a liberdade de planejar uma

forma que melhor se adéque a realidade vivida.

Sobre o problema e suposi¢des propostos no Capitulo 1, consegui-se chegar
a conclusdo de que a identificacdo da necessidade para aplicar o DG deve se
basear em questbes como: processos decisorios confusos; reunides improdutivas;
clima motivacional “pesado”; perda de clientes por mau atendimento e falta de visao
de negocios mais ampla. Desta forma, as respostas obtidas coincidiram com as
suposicbes, porém trouxeram mais nitidez e especificidades para um melhor

entendimento da questao.
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