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1. Conceituacdo

O conceito de fung¢fio gerencial é empregado neste trabalho em seu sentido
mais amplo, englobando os conceitos de dirigir, chefiar, supervisionar, pre-
sidir, administrar e correlatos. Desse modo, o termo gerente serd utilizado
muito elasticamente, podendo significar presidente, diretor, coordenador ou
simplesmente chefe, encerrando, em seu enunciado, uma funcdo através da
qual alguém dirige ou gere uma equipe de pessoas, seja uma segdo, divisao,
coordenagdo, departamento e outras unidades de hierarquia equivalente ou
superior.

No decorrer do trabalho introduziremos o conceito de sistema gerencial,
querendo significar toda a rede de comando formada através de gerentes si-
tuados nos diversos niveis hierdrquicos da organizagdo.

2. A caracterizagio da fungdo gerencial

Apesar da diversidade e complexidade da funcdo gerencial, hd uma con-
cordéncia ticita entre a maioria dos autores quanto a classificagdo de algu-
mas de suas atribuigGes bdsicas, como dirigir, organizar e controlar pessoas
ou grupos de pessoas. O acordo é total quanto a sua caracteristica essencial:
¢ uma fungdo que lida diretamente com pessoas, ou seja, seu objeto de tra-
balho s@o os recursos humanos do érgéo.

O gerente é o representante legitimo das necessidades do érgdo e o res-
ponsével pela consecug@o dos objetivos organizacionais através de seus su-
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bordinados. Como funciondrio, portanto, o produto de seu trabalho pode
ser avaliado apenas pelo desempenho de sua equipe, isto é, de seus recursos
humanos. Sua eficdcia consiste em conseguir que os subordinados atinjam
os resultados por ele esperados com o minimo de resisténcia possivel e o
méximo de aproveitamento de seu potencial de trabalho.

Desse modo, podemos dizer que a agdo gerencial repercute, em um pri-
meiro nivel, sobre o desempenho da equipe e dos recursos humanos que a
compdem e, num segundo nivel, sobre a quantidade e qualidade do produto
final pretendido.

Figura 1
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O gerente precisa manter o nivel de desempenho de seus recursos huma-
nos, pelo menos equiparado ao nivel das necessidades e expectativas de seu
6rgdo, de modo a atingir seus objetivos no menor espago de tempo e com
o maior rendimento possivel. Esta questdo, no entanto, vem sendo pouco
considerada, em prejuizo do préprio desempenho gerencial. Em seu lugar,
tem-se enfatizado o segundo nivel de repercussdo da agdo do gerente. Neste
trabalho concentraremos nossa aten¢ao na relagdo entre a agdo gerencial e
seu primeiro nivel de repercussio.

-

3. A descaracterizacio da fungdo gerencial

Observa-se ultimamente uma profunda descaracterizagdo da fungdo geren-
cial, com énfase maior em seus aspectos burocriticos, como a provisdo e o
controle de material e de documentos.
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O gerente _passou a gerenciar niimeros, equipamentos e material de con-
sumo, ao invés de recursos humanos. Lida diariamente com um volume tal
de documentos que criou, de modo tragicOmico, uma relagdo direta entre
0 volume de papéis manipulados e o status gerencial, ““quanto mais alta a
pilha de documentos, mais importante 0 gerente para o 6rgdo”.

O tempo do gerente, devido a essa situagdo, foi quase que completamente
absorvido dentro do labirinto burocratico, que constitui o seu dia-a-dia, res-
tando-lhe pouco tempo para exercer uma de suas atribui¢des mais impor-
tantes — a de desenvolver os seus recursos humanos.

Uma conseqiiéncia direta desse estado de coisas é a dificuldade dos re-
cursos humanos responderem as exigéncias de aumento da quantidade e
qualidade da produgdo. A medida que esta defasagem progride, os recursos
humanos regridem em qualificagdo, avancando em diregdo 4 sua obsoles-
céncia como forga de trabalho. Por outro lado, o gerente é pressionado cada
vez mais para suprir as deficiéncias que se avolumam em suas maos, acumu-
lando-se de tarefas suplementares e transformando-se num executor indis-
pensével para o 6rgéo. Com isso, seu papel gerencial vai sendo empobrecido.

Deste circulo vicioso pode surgir um ferrenho centralizador de atribui-
¢Oes, que mais cedo ou mais tarde ird culpar seus subordinados por nao
assumirem suas responsabilidades e por obrigarem-no a trabalhar apds o
expediente, e, as vezes, em fins de semana. Mesmo que a ameaca de um
stress emocional ndo se cumpra, o resultado da descaracterizagdo da fungio
gerencial serd a redugdo da eficdcia gerencial e o empobrecimento das fun-
¢des de executivo, em prejuizo do 6rgdo como um todo.

A integracdo entre fungdo gerencial e desenvolvimento de recursos huma-
nos, nio é, portanto, nenhum requinte, mas uma necessidade real de qual-
quer érgdo. A desintegragdo é o comego de uma série de disfungdes organi-
zacionais que podera conduzir a grandes dificuldades de ordem administra-
tiva, algumas das quais poderdo ser: m4 interpretagdo de informages ge-
renciais, chefias autocraticas e desmotivagdo dos funcionarios, redugdo do
ritmo de trabalho, desorganizagdo interna, ndo cumprimento de metas, blo-
queios no sistema de comunicagdo, absenteismo e atrasos, gerando uma
redugdo no rendimento do érgéo.

Que fatores conduzem a essa descaracterizagdo da fungdo gerencial?

A nosso ver, um dos mais relevantes é a tao conhecida improvisag@o bra-
sileira. Segundo a filosofia do jeitinho brasileiro, qualquer um pode “geren-
ciar” qualquer grupo: é mais uma questdo de arte e malicia do que de
ciéncia e competéncia. Um programa regular de formagdo gerencial ou mes-
mo de aprimoramento serd visto como coisa supérflua. Com excegdo das
Forgas Armadas, cuja existéncia e coesdo baseiam-se no comando, ndo ha
outra organizagio que possua um programa sistemdtico de formagdo ge-
rencial.
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Nos érgaos piiblicos ocorre algo semelhante a “aprender a nadar no susto”
— joga-se o gerente “n’dgua” e ele tem apenas duas saidas: nadar ou morrer
afogado. Quando aprende a nadar, o faz com indmeros vicios, dificeis de se-
rem substituidos por “técnicas de natagdo” que o habilitem a obter maior
rendimento com menor esforgo. E comum encontrarmos gerentes com muito
tempo de servigo oferecendo uma enorme resisténcia a aprendizagem de
novos conhecimentos e técnicas gerenciais. Para eles, somente a vivéncia
tem valor; o resto € teoria vazia.

H4 uma idéia generalizada de que a eficicia gerencial é obtida apenas
empiricamente, por meio de tentativas e erros. As repercussGes desse pres-
suposto sdo facilmente imaginadas — haverd considerdvel perda de tempo
até que os diversos niveis do sistema gerencial sintonizem-se em seus pro-
cedimentos basicos. Durante esse lapso de tempo, sdo gastos desnecessaria-
mente recursos materiais e financeiros, sucedem-se erros administrativos ¢
desgasta-se a imagem do gerente.

Outra repercussdo da auséncia de um programa de desenvolvimento do
sistema gerencial € a tendéncia de cada gerente conduzir seu grupo numa
direcdo particular, resultando em enorme atropelo de agbes gerenciais, e
em desarmonia organizacional.

Estabelecemos, portanto, como responsabilidade basica do gerente a ma-
xima utilizagdo do potencial de seus recursos humanos, visando a viabili-
zagdo das diretrizes e objetivos de seu érgdo.

Esta responsabilidade de desenvolver recursos humanos pressupde a exe-
cugdo de atribui¢Ges que lhe sdo inerentes: avaliar o desempenho, diagnos-
ticar as necessidades de treinamento e treinar continuamente, em servigo,
seus funciondrios.

A primeira vista, esta proposta pode parecer estranha, devido ao fato
destas atribuigGes serem executadas pelo setor de treinamento do 6rgdo —
a nosso ver, um dos fatores responsdveis pelo esvaziamento da fungdo ge-
rencial. Ao invés do especialista em desenvolvimento de recursos humanos
complementar as atribui¢Ges do sistema gerencial, aprimorando sua agéo
na area de desenvolvimento de recursos humanos, ele absorve toda a res-
ponsabilidade, passando a atuar dissociado do sistema gerencial.

4. A dissociacido entre sistema gerencial e desenvolyimento de recursos
humanos

O treinamento formal executado por um setor especializado é um recurso
importante e de alta releviancia para o érgdo, mas deve ser caracterizado
como uma complementacdo das atribui¢Bes do gerente, naquelas atividades
em que este ndo possua competéncia técnica para treinar seus funciondrios.
Ocorre, entretanto, um fendmeno de auto-esvaziamento da fungfo gerencial
quando o gerente responsabiliza, ou coloca o fardo do aperfeicoamento do
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desempenho funcional nas maos do setor de treinamento, passando adiante
uma responsabilidade que também é sua.

Isto ocorre, é claro, ndo por culpa exclusiva dos gerentes, uma vez que
os préprios técnicos em treinamento facilitam sua acomodagio e esvazia-
mento quando pressupdem ser o desenvolvimento de recursos humanos algo
muito complexo e altamente sofisticado, decifravel apenas por um expert
no assunto.

Sob este pressuposto, nada mais 16gico do que aceitar e até mesmo incen-
tivar a passagem da responsabilidade do desenvolvimento de recursos hu-
manos exclusivamente para as maos do gerente. Esta é, provavelmente, uma
das formas encontradas para valorizar seu papel dentro da organizagdo,
seja por motivos inconscientes, seja por ignorancia.

4.1 Efeitos da dissociagdo sobre o desenvolvimento de recursos humanos

As repercussdes dessa centralizagdo surgem, mais cedo ou mais tarde,
quando o especialista ou o setor de treinamento depara-se com uma série de
dificuldades no desempenho de sua missdo de desenvolver os recursos hu-
manos do 6rgao.

Trés destas dificuldades, inclusive, ja s80 cronicas, e podem ser encontra-
das em quase todos os setores de desenvolvimento de recursos humanos da
administracdo piiblica:

1. Como avaliar o desempenho dos funciondrios, de modo fidedigno e ge-
rando o minimo de subprodutos indesejaveis (avaliagdo e desempenho).

2. Como identificar os funciondrios que precisam de treinamento e que
tipo (levantamento de necessidades).

3. Como avaliar os resultados do treinamento sobre o desempenho funcio-
nal e sobre a produtividade do 6érgdo (avaliagdo da eficacia do treinamento).

Estas dificuldades tornam-se verdadeiros obstdculos para a execugdo de
um programa de desenvolvimento de recursos humanos representativo das
reais necessidades do 6rgao.

Devido 2 dissociagdo entre o sistema gerencial e o setor de treinamento,
este perde a relagdo direta com os recursos humanos do érgéo, o que torna
a questdo mais critica. Como precisa, entretanto, justificar sua existéncia,
comega a oferecer cursos de facil aceitagdo pelos funcionérios, e a enfatizar,
no relatdrio, os graficos demonstrativos da grande quantidade de treinandos
e de horas utilizadas na atividade de treinamento. Quais sdo os resultados
disso?

Um deles, facil de se observar, é a transformacg@o do setor de desenvolvi-
mento de recursos humanos em escolinha de cursos avulsos e ndo-priori-
tarios ou até mesmo dissociados das necessidades do 6rgdo.

Outra repercussio dessa dissociagdo € a auséncia de avaliagdo dos resul-
tados do treinamento sobre o desempenho funcional do treinando. Como
esta avaliagdo s6 pode ser feita em servigo, sua existéncia e¢ validade depen-
dem do interesse e da pericia do superior do treinando. E f4cil, portanto,
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imaginar-se a fragilidade de um sistema de avaliagdo de desempenho ou de
eficicia do treinamento quando dissociado do sistema gerencial. Sua forca
depende estreitamente do fortalecimento da relagdo entre desenvolvimento
de recursos humanos e fungfo gerencial

Essas dificuldades transformaram o levantamento de necessidades de trei-
namento e a avaliagdo de sua eficacia em verdadeiros tabus para o técnico
em desenvolvimento de recursos humanos. Em decorréncia disso, podemos
contar nos dedos de uma méo os setores de desenvolvimento de recursos
humanos que realizam sistematicamente essas atividades com relacdo a seus
programas. O que se observa, na verdade, é um elevado grau de improvisag&o.

5. A atribuicdo gerencial de avaliar o desempenho e determinar necessidades
de treinamento

Todo ¢ qualquer dirigente, independentemente de seu nivel hierdrquico,
lida com o comportamento humano e estd continuamente, mesmo que de
modo informal e intuitivo, avaliando o desempenho de seus subordinados.
Com base nessa avaliagdo, a cada momento o gerente traga, mesmo que
mentalmente, o perfil do desempenho de cada um de seus funciondrios,
tendo uma idéia de seus pontos fortes e fracos.

Ha4 gerentes que, por sua experi€ncia em lidar com comportamento humano
em diversas situagdes, possuem elevada competéncia para diagnosticar as
necessidades de aprimoramento e desenvolvimento de seus subordinados.
Outros desenvolvem uma sensibilidade tdo apurada para diagnosticar ati-
tudes e comportamentos que lhes é facil prever alteragGes de rendimento em
seus funciondrios, a partir de indicios captados intuitivamente.

Esta sensibilidade atua como um guia para seu processo decisério, possi-
bilitando-lhe sentir a cada momento o grau de receptividade de sua equipe
as suas orientagbes. Se, ao contrario, o gerente dispde de reduzida sensi-
bilidade para captar as alteragGes de desempenho de seus funciondrios,
terd maior tendéncia a “atirar no escuro”, tornando suas decisGes de alto
risco. Semelhante a um cego num campo de obsticulos, sua probabilidade
de éxito serd bastante reduzida. Antes de alcancar um resultado desejdvel
terd despendido desnecessariamente muito esforgo.

Esta sensibilidade para avaliar o desempenho e diagnosticar necessidades
de aperfeicoamento é, ao contrdrio do que muitos supdem, uma capacidade
que pode ser desenvolvida, repercutindo’ positivamente sobre a eficicia
global do gerente e dando-lhe mais seguranga na tomada de decisbes, na
distribui¢do de tarefas e no controle da atuagdo de sua equipe.

Por sua vez, o setor de desenvolvimento de recursos humanos encontra
nessa atribuigdo gerencial a possibilidade de avaliar as repercussdes de seus
programas e com isso aprimora-los continuamente, fortalecendo-se cada vez
mais como responsével pelo suprimento de recursos humanos capacitados a
conduzirem a organizagdo em dire¢do a seus objetivos.
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6. A atribuicdo gerencial de desenvolver os recursos humanos

Como dissemos no inicio deste trabalho, a agdo gerencial possui dois
niveis de resultados, sendo o primeiro o desempenho de seus recursos hu-
manos ¢ 0 segundo a produgdo de bens ou servigos. Geralmente a fungdo
gerencial tem sido enfatizada neste segundo aspecto, em detrimento do
primeiro, transformando a atribuicdo de treinar os recursos humanos em
algo atipico da fungdo gerencial.

O treinamento informal, entretanto, é um processo continuo de trans-
missdo de experiéncias e informagGes do superior para o subordinado ou
de um colega para outro.

A expressdo mais remota e famosa do ensino continuo e informal foi o
método peripatético de Aristételes, que em deambulagdes didrias transmitia
aos discipulos seus ensinamentos filoséficos.

Até o inicio deste século, 0 método mais usado pela industria e pelo co-
mércio para treinar seus trabalhadores era a transmissao direta de expe-
riéncia do trabalhador mais competente para os recém-chegados e para
aqueles que necessitassem de aprimoramento em sua fungdo. Em geral o tra-
balhador mais competente era responsivel, formal ou informalmente, pelo
desempenho de um grupo de trabalhadores.

Com o advento da tecnologia, surgiu a exigéncia crescente de maior espe-
cializagdo para se atingir maior rapidez no processo de trabalho. Em decor-
réncia disso, os trabalhadores foram sendo progressivamente despojados de
sua atribuigdo intrinseca de transmitir suas préprias experiéncias aos mais
inexperientes. Passou-se a exigir cada vez mais de sua atribui¢do-fim e seu
papel de treinador foi deixado de lado.

Em fungGes gerenciais mais complexas, um dos mais importantes métodos
para o treinamento da equipe é a reunido de trabalho, por constituir-se num
momento de avaliagdo, controle e comprometimento do grupo com os obje-
tivos do érgdo. Mas o que ocorre geralmente é sua m4 utilizagdo ou auséncia
total.

A reunifio é vista como uma perda de tempo e, com essa desculpa, o
gerente e sua equipe transformam-se em uma maquina desprovida de auto-
critica e envolvimento.

Além dos fatores-fins do desempenho de um setor de trabalho como, por
exemplo, da tecnologia utilizada e das tarefas do dia-a-dia propriamente
ditas, ha outros; geralmente esquecidos, como o processo de trabalho, a
motivacdo e interesse dos funciondrios e os padrbes de interagdo funcional
e grupal existentes no setor. Este conjunto de fatores constitui a chamada
drea de manutengdo do grupo, onde o gerente precisa adquirir maior com-
peténcia.

A atribui¢fo gerencial de desenvolver os recursos humanos envolve, por-
tanto, além da transmissdo de experiéncias a seus subordinados, o desen-
volvimento do processo de trabalho de sua equipe. Este é geralmente um
dos pontos fracos do gerente. Por ndo ser um conhecedor do processo de
grupo, sua pericia para lidar com essa 4rea é praticamente nula, tendendo
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a nao ver necessidade de abordé-lo e a desconhecer sua existéncia. Em decor-
réncia, concentra-se apenas em executar e fazer realizar as tarefas do dia-a-dia.

7. Conclusao

A dissociagdo existente entre a fungdo gerencial e a fun¢do de desenvolvi-
mento de recursos humanos é uma realidade incontestdvel. As repercussoes
dessa disfung¢fio organizacional s3o sentidas tanto no sistema gerencial como
nos setores de desenvolvimento de recursos humanos, trazendo prejuizos
acentuados para ambos. Os efeitos sobre o gerente sdo a nao-utilizacdo de
seu potencial, a sua descaracterizagdo e a redugao de sua eficédcia. Os reflexos
sobre os setores de desenvolvimento de recursos humanos provocam sua
descaracterizagéo, transformando-os em escolas de cursos com programas,
nio-vélidos e dificultando a avaliagdo de seus resultados.

Esta dissociagdo é resultante da omissdo de ambas as fung¢Ses. Se. por
um lado, o técnico em recursos humanos tem-se isolado e planejado suas
atividades independentemente do sistema gerencial, por outro lado o gerente
tem-se fechado em seu escritério transformando-se em um “passador de
papéis” e de ordens para seus subordinados, insensivel & sua responsabili-
dade de maximizar o potencial humano e aprimorar o processo de trabalho
de seu drgao.

E necessdrio que sejam desenvolvidos programas visando a integragdo
mais estreita possivel do sistema gerencial com a fungdo de desenvolvi-
mento de recursos humanos. Desse modo estaremos, por um lado, enrique-
cendo a fun¢do gerencial, dando-lhe mais um instrumento para o aumento
de sua eficdcia administrativa e, por outro, fortalecendo a fungdo de desen-
volvimento de recursos humanos, principalmente em suas fases de diagnds-
tico de necessidades e avaliagdo de seus resultados, tornando-a cada vez
mais relevante como instrumento de sustentagdo da agdo organizacional.

Summary

The author uses the concept of managerial function in its most compre-
hensive sense, the one through which somebody (the manager) directs or
controls a working staff. He also introduces the concept of managerial
system, meaning the complete command network constituted through
managers posted at the different hierarchical levels of the organization.

The article shows the causes and the reflections of the organizational
dissociation between the managerial function and the one dealing with
development of human resources, pointing out the need for developmental
programs, with a view to a closer integration of both functions. Thus, the
managerial function will have at its disposal an additional instrument to
enhance its administrative effectiveness, while the function concerned with
development of human resources will be strengthened, especially at the stages
of necessity diagnosis and results appraisal, thus becoming more important,
as a supportive tool for organizational action.
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