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1 INTRODUCAO

O Desenvolvimento Gerencial, guer tomado isoladamente, guer considera-
do no &mbito de iniciativas de Desenvolvimento Organizacional, tem constituido preo-
cupagdo de cientistas sociais, empres4rios, administradores e consultores de organiza-
Gao.

Origindrio do movimento de renovagdo da teoria das organizacdes que se
verificou mspakesdesmvolﬁdmmd%dei&—demmpﬁmﬁﬁlmtedm
avmgos%dﬁnusda?ﬁcdngjaSndﬂeOrgmﬁmdma]-uDesenvdﬁmeanrgmﬁza-
douﬂchegoumﬂraﬁlemﬁnsdmmﬁﬂ,uazjdupelasﬁliaisembsicﬁiﬁasdem—

Ijh bojo desse processo, e um tanto a rebogue, “explodiu” na década de 70
0Pemuvdvm:en_tc6erencial,a!alponhn gue chegou a ser transformado em verda-
deﬂapanmﬁalmvmaLcapazderesuivertudusospmblﬁmasadminisuwﬁm

: Comumnseqﬁ&cia,obsenou-se.especialmemcmslﬂﬁmosdezm,
uma intensa proliferacio de “teorias”, “métodos” ou “modelos”, cursos, seminérios,
mmemnm,euwrgimmdeempmsﬁpwﬂmdasumnme
desenvolvimento de gerentes,

. Mltitos;‘ecnrsusfﬂram despendidos, tanto pela administracfo piiblica co-
mo por empresas privadas, com o objetivo de absorver novos conhecimentos ¢ técnicas

Alguns estudos bemmmudeptﬁnmmsdeespedaﬁsmdaﬁeamfaﬁm,
porém, o fracasso dos programas de desenvolvimento gerencial. As causas deste fra-
casso apontadas entdo envolvem, basicamente, as deficiéncias do conteiido, metodolo-
giaeﬁlosoﬂa'dessespmgmmas,qucseﬁmincapamdepmpamr 0s gerentes para li-
daroomumaséﬁedeproblenmqmnsaﬂigemnomdia-a—dia.

) - Seq;pmtenderremmnrestetipodediscussio,ou'ahalhooraapresmmdu
visa analisar criticamente, ainda que em nivel superficial, as abordagens correntes de
Desenv tuGe:emial,aparﬁ:damrevisﬁo.Cumbasenﬁsaanﬁse.prem-
de-sei:vsnuralgumsidéimeindicaqﬁesqueﬁrvmcmmponmdemﬂeﬁopma
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formulagao de uma nova abordagem de Desenvolvimento Gerencial - abordagem esta
qm,aﬁndﬂmmmmsmfﬁmqmmaponm,mnuibuammmmr
@ﬁmmmmammwmw—mmmemmm
auto-sustentados de mudanga.

2 AS ABORDAGENS CORRENTES DOS PROGRAMAS DE
DESENVOLVIMENTO GERENCIAL: REVISAO CRITICA

Nesta secdo, serd feita, inicialmente, uma revisdo dos enfoques mais co-
muns dos Programas de Desenvolvimento Gerencial, os guais serdo, em seguida, objeto
de uma andlise critica.

Tanto a revisdo quanto o exame critico desses enfoques serfio empreendi-
dos a partir de trés perspectivas: o contexto organizacional, o contetido e 0 processo.

2.1 A Revisdo

2.1.1 A perspectiva do contexto organizacional

As abordagens correntes dos Programas de Desenvolvimento Gerencial
pmmwn&xhorgmizadonﬂ.mldgbamqﬁmdﬂlhea:esimp&s.ﬁsts[ﬁgi-
ca traduz-se nos seguintes termos; a partir de um diagnéstico da situacdo organizacio-
nal, sdo identificadas as “lacunas” gerenciais e, entdo, € formulado e implementado um
Programa de Desenvolvimento Gerencial, que deverd ter como resultado a melhoria
dos padroes de desempenho da empresa.

Assim, o Desenvolvimento Gerencial € entendido como condicdo ou causa,
& 0 desempenho da organizacdo como o seu efeito.

Consegiientemente, sob a perspectiva do contexto organizacional, Pro-
gramas de Desenvolvimento Gerendﬂmumemmposigﬁodepmcedénci&,depré-
Tequisito, de varidvel determinante, enfim. Este entendimento € resultante, por sua vez,
da base tedrica que fundamenta o contefido de programas desse tipo e tem implicagoes
significativas no processo de Desenvolvimento Gerencial.

2.1.2 A perspectiva do contetido

gados, por exemplo, & Cultura Organizacional — e no campo da Psicologia Social — es-
pecialmente os aspectos comportamentais.

Asprenﬁmmbéshmdmprugrmnassﬁodn&ﬁmﬂasas&gﬁn
a]awbreﬁvéndaeodesenmlvﬁmnmdasmganizagﬁmdependemdoaﬁngimcnmde
padrdes de eficiéncia e eficdcia, padrdes estes cientificamente identificados e determi-
nados, independentemente de outras varidveis, tais como objetivos e contexto histérico,
aocial,eomﬁmicoecluturaidao:ganimgén;

b) a esses padres deve corresponder um modelo especifico de gerente definido em
Suas caracteristicas cognitivas, valorativas, emocionais e comportamentais, generica-
mente vdlido, e cuja auséncia ou deficiéncia acarreta o baixo desempenho da organiza-
Gao;
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i ial signi i i obtencéo de
desanolvmmtngerencualmgmﬁca,mumms@mmwraa} 4
Cgemn) . tes p-:rtadores de valores, simbolos, crengas, conhecimentos, habilidades e com
portamentos © mais possfvel aproximados do modelo estabelecido como ideal;
preservagéo i iacdo de um
50 e reforco dessas caracterfsticas, por seu turmo, requer a criagao ;
gi]'lstima de remmpensasr?sm;ﬁes capaz de corrigir comportamentos desviantes do pa
drdo estabelecido;

= = L} . E ].aI”)
resolvida esta equacdo, ou s€ja, uma v:szd:spon@odfumcurpo gerencial _moée ’
?Jma-se possfvel, por meio dele, garanfir & 0Tganizagao o alcance dos padrdes de efi
ci€ncia e efichcia fundamentais a sua sobrevivéncia crescimento.

Assim, observa-se gue, a partir desses principios, um Programa de Desen-
volvimento Gerencial requer:

Primei organizagio, que contém a i 30 dos tragos ou pa-
-l lild];él?:dqi gzm:teﬁzem nn:?a organizagao eficiente e'eﬁc:az._ Todas as
“correntes” ou “escolas” de Desenvolvimento Gerencial daspoetge gt:]ﬁ:
mente de um modelo desse tipo, com malOr OU menor grau de e
mento/sofisticagdo. A varidvel comum a lodos eles é_ SEr O modip vmde
para qualguer tipo de organizagdo, seja plblica ou privada, seja de gr
ou pegueno porte;

eundo - modelo de gerente, umrrespondeammoddodeorgw.ﬁﬁe
. u::odeh de gerente € czmumte especificado em termos de um :_:sh]o_tdseal
ou melhor estilo gerencial, ou de uma capa_c;daﬂe de adapm;au mngmal“..
o que implica a di ili de um conjunto de estll»::oes:allta_nzla':lm;ilv:;t,ﬂ_s'B
rando de acordo com a conjuntura organgt_mnal. Esse e'stzlo e
num sistema de valores, conhecimentos, habilidades e padrdes de compor-

tamento;

= S e, <
gerenciais ideais e correcdo de eventuais distorgoes. Esteseqnmuhs
abrangem desde o proprio ambiente fisico de traha}hoa.zéoplane]ams:mo
da carreira, passando também pelas recompensas financeiras.

2.1.3 A perspectiva do processo

processo i i de partida, em
0] de Desenvolvimento Ge:re:!cml tem como ponto r :
geral, levantamentos e diagnésticos sobre a situagdo orgamzacnnal e gerencial 'I:ra-
ta-se, em sintese, de identificar as caracteristicas e padres prevalecentes na orm
¢do e nos seus gerentes ¢, em seguida,cotejé-moo'fnaﬁcara?teﬁshcasepadr_ ¢
modelos ideais, advindo daf a identificacio das deficiéncias existentes, que explicariam
os nfveis insuficientes de desempenho organizacional.

izacio desse diagn6stico, utilizadas
Hﬁpehmenosttésfﬂrmaspmaama]mag_aﬂ i
rdagens de Desenvolvimento Gerencial. Uma delas consiste I
mdeumcmmmpodemmmque. qumaam&a?exclmva,::l-
Ihem informagoes sobre a organizagio a partir de enueﬂstas,pesqmsadocut:::m:
a djmuem..eapresentamasmmlusaesdnseumhalho,sobaforma

comendagdes, A alta diregdo da empresa. K

A outra forma comumente adotada vale-se também de especialistas o0
de especialistas externos gue, ao contrério da forma antenor, atuam junto 205

gmgmpoﬁ da empresa, numa postura marcada pelo amplo mvdwmentt; [ pau.t]:dc:}pagao

desses gerentes, de modo a obter um diagnéstico compartilhado ou autoiorm i
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Finalmente, a terceira forma € aguela cuja responsabilidade pelo diagnésti-
co cabe & propria drea de recursos humanos da empresa. Nesse caso, convém lembrar
gue este diagndstico pode ser tanto do tipo exclusivista, ou seja, a equipe de recursos
humanos atua isoladamente, como envolver a participacdo dos gerentes pa sua formu-
lagéo.

Quanto ao grau de detalhamento e aprofundamento dos diagnésticos orga-
nizacional e gerencial também existem variagGes, variagdes estas nfio mutuamente ex-
cludentes, gue sao determinadas pela énfase posta no foco de andlise: a organizagio, o
gerente, ou ambos. Em alguns casos, o diagndstico organizacional € tio exaustivo e
detalhado guanto o diagnéstico gerencial, buscando identificar tanto as caréncias/defi-
ciéncias/disfungdes da organizagio quanto as caréncias/deficiéncias/disfuncies geren-
ciais gue as caunsam. J4 em outros, sio pesquisados apenas indicadores da situagdo or-
ganizaciopal, enfatizando-se, porém, o diagnéstico gerencial, em termos de abran-
géncia e profundidade. A premissa af € a de que, como as deficiéncias organizacionais
sdo resultantes das deficiéncias gerenciais, ndo € necessdrio identificar as primeiras com

- -E.! 3

Convém lembrar, ainda, que a base tedrica gue fundamenta esses diagnds-
ticos influencia, também, o seu grau de aprofundamento. Assim, por exemplo, a utiliza-
¢ao de teorias do comportamento de cunho behaviorista conduzird & pesquisa de com-
portamento, conhecimentos e fatores motivacionais extrinsecos, entre outros; teorias
mais abrangentes, por sua vez, reforgario a preocupagio com guestdes tais como va-
lores, atitudes, contexto sbcio-econdmico etc.

Identificadas a situagfio organizacional e gerencial, o segundo passo do
processo € a formulagio de num Programa de Desenvolvimento Gerencial,
voltado para a superagdo das deficiéncias e caréncias diagnosticadas, ou para tornar o
corpo gerencial da organizacio o mais préximo possivel do modelo ideal de geren-
te, 0 que, a médio ou longo prazo, possibilitard & organizagdo desenvolver-se na dire-
¢ao do respectivo modelo ideal.

Do que se observa na prética, conclui-se gue, dependendo da “escola™ ou
“corrente”, existem as seguintes possibilidades principais, no que se refere a Programas
de Desenvolvimento Gerencial:

&) a formulacdo de programas do tipo “sob-medida”, ou seja, desenhados especifica-
mente para solucionar a problemdtica gerencial de uma organizagéo determinada;

b) a utilizacdo de programas “pré-fabricados™, massificados (os chamados “pacotes™),
que;hrmgemuuamnnnmdemdasascamcteﬁsﬁcaseespedﬁmgémdomndehgc-
rencial definido, a partir de adaptagdes 3 situagdo real da organizacio, feitas com base
nos pontos mais criticos apontados pelo diagnéstico.

De modo geral, o5 Programas de Desenvolvimento Gerencial apresentam-
se sob a forma de um conjunto de treinamentos, que abordam valores, comportamen-
to!i, conhecimentos e habilidades, acrescido de um conjunto de medidas destinadas a
cnar os estimulos e motivagdes extrinsecas (ver 2.1.2). Destague-se gue alguns pro-
gramas, numa perspectiva mais estrita, limitam-se aos treinamentos, ficando os demais
aspectos embutidos no conjunto mais amplo das politicas de Recursos Humanos.

. Os treinamentos voltados para o Desenvolvimento Gerencial, implementa-
d.“' 1801ada93ente ou em conjunto com outras medidas, visam infundir valores, transmi-
tir conhecimentos ¢ desenvolver habilidades, comportamentos ¢ atitudes, gue serdo
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posteriormente utilizados pelo gerente no seu cotidiano urganizacima.!. Pedagug_kz-
mente, apiam-se fortemente em tecnologias educacionais e estratégias de ensino-
aprendizagem orientadas para provocar mudangas permanentes de comportamento.

Quanto ao seu coptelido temdtico, os treinamentos de Desenvolvimento

Gerencial fregilentemente abordam: teorias organizacionais; teorias de_mudanga; no-

gbes de psicologia mda]eindividuﬂ,espec_lahn&utegq_uclesaspegmshg?dnsas rela-

¢Oes interpessoais; habilidades de coordenagao, supervisao e geréncia; técnicas de auto-

iagnéstico de valores e de auto-avaliagio de comportamento; além de contetidos es-

pecificos sobre a organizagdo, suas caracteristicas, sua culturae seus processos de pro-
dugdo e de administragao.

Embora tratem de metodologias de resolugdo de problem:'ns. raramente sin
inclufdos no contefido programético dos programas de Desenvolvimento Gerencial
probbmscumﬂmemﬁs&aorgaﬁmﬁn.wkmmm.ommmdadoa
esses problemas ¢ experimental ou simulado. Tal fato € decorrente do pressuposto, gue
wﬁn&bamd&aboﬂagmswmmdemvdﬁmmﬁeremgqmauﬂme
¢ resolugéo r&alﬁaqudﬁpmbk:masdepencbdapossedosvalorm,hahﬂﬂades,oonbe-
cimentos € comportamentos, que o gerente s6 terd ao final do programa.

Assim, o tratamento dos problemas organizacionais conc_rcmsgalgoque
ocorreré numa etapa posterior da vida prética do gerente ou em estdgios mais avanga-
dos do programa de desenvolvimento organizacional, no caso de o Desenvolvimento
Gerencial estar vinculado a este.

(0] temciroeﬁlﬁ:mp&wdnpmcessocuﬂsiistemimpmmgiodo_pm-
gﬁma,pormeiodosudnmnmsedaimphnmgiodosmmdeemﬁnuh-smgm.

A partir desse momento, a expectativa € a de gue os gez‘_entes..adequada-
‘mente desenvolvidos, proporcionem 2 organizagéo o desempenho mais eﬁ‘ucnt: e efi-
caz possivel. Muitos programas, inclusive, dispdem de uma fase de avahaqw_dmse pro-
cesso, de modo a identificar necessidades de reciclagem, reforco ou corregéio do pro-
grama.

2.2 A Critica

-

2.2.1 A perspectiva do contexto organizacional

A m{&u&bﬁsicaqucsefazisabordagensnsua.‘sdehog_mmasdebescq-
volvimento Gerencial descritas na segdo 2.1 € a relativa & concepgao d_edeeenvolﬂ-
mento gerencial como requisito para a melhoria do desempenho organizacional.

Emprimei:olugar,cabemque,emhmas:erw?nhegao\ialordm
Programas de Desenvolvimento Gerencial, aceitar tal concepgao seria superestimar, em
muito, as potencialidades desses programas.

Em segundo lugar, ndo se pode considerar, sob o risco de incorrer numa
visfio reducionista, 0 desempenho gerencialmmoude{emﬁnanmﬁnmed:mmdoda-
sempenho organizacional.
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Finalmente, deve-se ressaltar que a relagio desempenho gerencial/desem-
penho organizacional néo € unilateral como se supde, mas contém um cardter de in-
fluenciacdo reciproca, gue € ignorado por aguelas abordagens, pois, em muitos casos, a
melhoria do desempenho organizacional induz, em grande medida, & melhoria do pa-
drao gerencial.

2.2.2 A perspectiva do conteiddo

Esubapﬂspecﬁvadoconteﬁdoquesepodemaﬁnharasmujgﬁﬁmais
sérias aos enfoques correntes dos Programas de Desenvolvimento Gerencial.

As principais criticas nesta perspectiva sio as seguintes:
a) Predomindéincia da racionalidade instrumental.

Em sua maioria, os programas de Desenvolvimento Gerencial contém uma
énfase exagerada em técnicas, no “como fazer”. Fundados num excessivo p is-
mo, muitos programas pretendem transformar em férmula universal a atividade de
pensar gerencialmente, sem levar em conta que cada situago & uma situaciio nova,
que exige um determinado tipo de légica e raciocfnio e ndo a mera utilizacio de
“férmulas” de resolugdo de problemas. Esse exagero tecnicista-pragmético impede o
desenvolvimento de uma mentalidade gerencial aberta, receptiva e intuitiva gue leve o
gerente a processar ¢ entender a realidade como ela se apresenta.

Tal postura decorre do fato de gue € a racionalidade instrumental ou fun-
cional gue preside as abordagens correntes de Desenvolvimento Gerencial, cabendo
pouco ou nenhum espago & racionalidade substantiva.

Agui cabe uma distingfio entre esses dois tipos de racionalidade. A racio-
nalidade substantiva (ou de valor) € um ato de pensamento gue revela um insight inte-
ligente sobre as inter-relagdes de eventos de uma dada situagdo. Est4 diretamente liga-
da & capacidade analitica e critica gue 0 homem tem, para refletir sobre si mesmo & so-
bre suas agbes. E justamente esta capacidade de reflexdo, de auto-observagio e de ava-
liacio da prépria situagdo que possibilita a0 homem reorganizar-se e preparar-se
constantemente para enfrentar fatos desconhecidos e imprevisfveis (Mannheim, 1940).

A raciopalidade instrumental ou funcional, fundamentada essencialmente
em uma avaliacao utilitdria das consegiiéncias da agdo humana, € despojada de qualguer
qualificacéo ética, uma vez que se aplica & conduta somente na medida em gue ela & re-
conhecida como meio apenas para atingir um objetivo especifico. Meios e fins trans-
formam-se no Gnico ponto referencial do comportamento humano, o gue significa di-
Zer gue um comportamento racional € aguele que refine os meios e as agbes mais
adequadas para atingir os fins determinados, de maneira mais eficiente e eficaz,

Numa sfntese comparativa, pode-se afirmar que a racionalidade substanti-
Va tem cardter essencialmente normativo, pressupde a existéncia de meios, concentran-
do-se, porém, nos fins e objetivos da agdo, enfatiza os contetidos e subordina os requi-
sitos operacionais da sociedade aos objetivos humanos. A racionalidade instrumental ou
funcional, por outro lado, é um processo eminentemente contingente e légico, que
Ppressupde objetivos predeterminados, concentra-se na aplicagao dos meios, enfatiza o
Processo e sujeita os objetivos humanos aos reguisitos operacionais da sociedade.

) Vale lembrar que a diferenca estabelecida entre estes dois tipos de racio-
nalidade nfio deve conduzir a uma perspectiva manigueista e, portanto, excludente, no
gue se refere a elas; para a humanidade tal racionalidade € boa, enquanto gue a outra é
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& i elaborar sua
ma. Amhasesmosemprepresentesnamnmradﬁohomqpe{wbere !
prépriavisﬁndumundo.Aqumtﬁoqwsecdocaéadauuhmgaodweqlﬂlbradadas
duas, seja em termos pessoais ou sociais.

A propésito, renomados cientistas sociais ligados iFscoladeFm.nkfurt
apontam para a quebra do equiiﬂ:rioent:eamcionalidad_eﬁmaonalgamgunahdg.de
substantiva, a partir da Revolugéo Industrial, guando, entao, a da racio-
‘nalidade funcional passou a imperar em todas as dreas (Habermas, 1984; Horkheimer &
Adorno, 1985).

As consegiiéncias crfticas da predomindncia da racionalidade instrumental
ou funcional nas abordagens correntes de Desenvolvimento Gerencial s30 as que s¢ se-
guem:

— o0s programas de Desenvolvimento Gerencial iomam-se‘um_mnim'de re;_:urodu-
gﬁ)iﬂeoldgina,@ﬁn&doapmnaromdehdeorgwegerémm,mdo
pessoas para decidir, administrar ¢ comportar-se de acordo com o modelo prescrito nos
préprios programas, e gue, dificilmente, vird a ser guestionado;

— esgotadas as possibilidades deape:feigummmedmnvolvhmnmdest‘emdeh,t_ﬁn
ﬁ;&kfammnmm,mm:poﬁﬁ@:wge,mm,mm
para a gual a “capacidade gerencial” instalada ndo tem condigdes de fornecer respostas.
Isto pu:quea&nfaseexdnsiwmracbnalidaﬂeinstum&umlgueéoo}om@anosm—
namentos gerenciais blogueou gualquer capacidade de ex«_ercfmdal?mouah.dmigsubs-
tantiva, apta a desenvolver e instituir novos valores a partir da prépria organizagdo e de
seus gerentes.

b) Pressuposto de gue as organizagoes sdo iguais.

Uma notdvel caracterfstica das abordagens correntes de Desenvolvimento
Gerencial € o entendimento de que as organizagdes, independentes de scu estatuto juri-
dico (piiblicas ou privadas), porte, ramo de atuagdo, entre outros aspectos, possuem
probleméticas organizacionais e gerenciais téo semelhantes l_;ueastun_lam_lguaas.!-:s—
guecem-se de gue ndo s6 sdo diferentes entre si, como, intraorganizacionalmente,
possuem caracterfsticas dessemelhantes e mesmo contradit6rias (Alvesson, 1987).

Daf decorre a suposigio de gue € possivel construir um guadro de solugdes
orga:ﬁnt_:inmisparamdnsnsproblemsdaorgmizagio.

Nesta perspectiva, a maioria de programas de Desenvolvimento Gerencial
reduz a realidade organizacional, ao pretender dotd-la com um conjuntosde técmx:as
para resolver seus problemas, sem considerar sua individualidade e suas especificida-
des.

c) Distanciamento da realidade.

Consegiiéncia da predominéncia da racionalidade hsuulnegtyljé referida,
os programas de DG estdo voltados para aspectos formais da educagio, inibindo, quan-
do n@o impedindo, o desenvolvimento de habilidades gue capacitem o gerente a en-
frentar os desafios da expansdo, da sobrevivéncia on msnni:lamleragaodies?amga-
nizagdo com outras, inclusive em outros mercados. Suaama;an,em!iwonanma,_tende
ammperﬁchlemaﬁi!a.lmkupedeaformgﬁodeumamm]ﬂaﬂegeremﬂm

Além disso, outra tendéncia verificada nos programas correntes de Desen-
volvimento Gerencial € a de excluir docuntaﬁdoosproblemesreaisemnfretosdaur-
W.meammmmﬁommpmmommhafm-
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ma de levantamento de opinides dos participantes, servindo de ilustragdo aos temas ou
de feedback para dirigentes especialmente convidados, mas nfio sio aprofundados,
trabalhados, nem objeto de solugdo no agui e agora.

Embora se reconhega a eventual utilidade dessas sessbes de levantamento
de problemas, no sentido de ajudar a desobstruir as comunicacgdes (e esse € alids seu
objetivo explicito) nenhum outro proveito daf resulta. O enfrentamento e a solugdo
concretos dos problemas sdo deixados para momentos futuros, sob o pretexto de gue os

tes em desenvelvimento ndo alcangaram a plenitude de suas competéncias em
termos, sobretudo, de comunicagao interpessoal e de andlise e resolugao de problemas.

d) Descontinuidade dos programas de Desenvolvimento Gerencial

O Desenvolvimento Gerencial deve ser encarado, e assim tratado, como
parte de um processo de educacfio continua, ao nivel da empresa, perdendo o cardter
episédico gue tem tido em vdrias organizagies. Ademais, ndo sdo poucos os casos de
programas de Desenvolvimento Gerencial resultarem de imediatismos, pressdes mo-
mentineas, mimetismos etc. Tudo isso explica, em boa parte, o fracasso de programas
dessa natureza, observado em virias empresas.

A justificativa para a concepcio de Desenvolvimento Gerencial como um
processo de educacdo continua estd ligada, principalmente, i sua integragdo & Admi-
nistracao Estratégica. Repetindo o j4 Iugar-comum do propalado ritmo acelerado de

das condigbes ambientais, cujos reflexos atingem diretamente as organiza-
goes, € tautoldgico falar da necessidade desta adaptar-se continuamente e acompanhar,
e, até mesmo, antecipar-se s mudangas externas.

De fato, a €época de crise econdmica, social e politica em gue se vive hoje
exige das organizaches uma atuac@o muito flexivel, sob pena de pér em risco a sua so-
brevivéncia e crescimento. Além disso, a velocidade das mudangas gue atingem atual-
mente a organizacio € um dos fatores responsdveis pela desatualizagio da empresa e
pela aceleragdo da obsolescéncia da tecnologia gerencial, tornando o conhecimento al-
tamente vulnerdvel 4s condigdes gue vao surgindo.

Para adaptar-se #s contingéncias externas ou antecipar-se a elas, a organi-
zagio deve criar, a cada novo momento, alternativas de aco e, para tanto, precisa mo-
nitorar-se continuamente, do contrério perder a nogdio dos riscos e oportunidades com
gue poderd se deparar. Em outras palavras, deverd langar mio de uma Administragéo
Eftmﬁgica. E uma das condigdes bédsicas para a implementacdo bem-sucedida da Ad-
ministracio Estratégica € a de gue a equipe gerencial da empresa desenvolva perma-
Dentemente a capacitagdo ¢ o hdbito de pensar estrategicamente. O que significa dizer
gue 0s gerentes sejam capazes de se reorientar em face das mudangas que os submetem
a situagbes ndo experimentadas anteriormente.
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Para tanto, ao contrdrio do gue se observa correntemente, € necessdrio que
os programas de Desenvolvimento Gerencial dotem os gerenies de mecanismos que
Ihes permitam aperfeigoar o seu proprio processo de aprendizagem, ensinando-os a a-
prender a aprender. Adicionalmente, € necessério também gue sejam desenvolvidas
atitudes, formas de conhecimentos, habilidades e discernimento gue so os instrumen-
tos indispensdveis 4 automudanca.

e) Desequilfbrio das dimensdes de Desenvolvimento Gerencial.

O Desenvolvimento Gerencial € uma tecnologia administrativa tridimen-
sional, no sentido de envolver trés aspectos bdsicos: o social, o organizacional € o
pessoal.

A dimenséo social refere-se 3 necessidade de desenvolvimento e compre-
ensdo/apreensdo da realidade em gue vivemos.

A dimensdo organizacional relaciona-se & necessidade da organizacio tor-
nar-se mais eficiente e mais eficaz.

A dimensdo pessoal estd ligada & necessidade de realizagdo e crescimento
profissional do individuo.

O tratamento eguilibrado dessas trés dimensdes em programas de desen-
volvimento gerencial € crucial para o éxito desses programas, uma vez gue a énfase em
apenas uma delas ou, ainda, a desconsideragdo de outra conduz, geralmente, a resulta-
dos contrérios aos pretendidos.

2.2.3 A perspectiva do processo

O exame critico das abordagens usuais de Desenvolvimento Gerencial, sob
apuspecﬁvadopmmo,semmmriemduasqmtﬁesb@ca&adudhgnﬁiﬁm
que identifica as necessidades de realizaciio de programas dessa natureza, tendo em
vismaminportﬁnciawmockmnm“mkhdnf’dopmgmmeadaoﬁenmgio
pedagégica que € imprimida a esses programas, considerando o seu impacto no pro-

aprendizagem.

cesso de ensino-
2.2.3.1 O diagnéstico de necessidades

Na sua configuragdo, o diagnéstico organizacional e gerencial, que faz uso
de modelos, assemelha-se ou mesmo se identifica com o processo cientifico, por meio
do gual uma hipStese (teoria ou modelo) & testada empiricamente, para verificar a sua
validade. Sob a perspectiva de um procedimento rigorosamente cientifico, a ocorréncia
de fendmenos que neguem a teoria ou modelo — mesmo para agueles j4 validados em
outra ocasifio — impde a sua criteriosa revisao e teste e, guando for o caso, a sua nega-
¢do. Nada mais distante do procedimento corrente de diagnéstico organizacional. Isto
porgue.

a) raramente, sendo nunca, submete-se & verificagio o modelo a ser aplicado no diag-
néstico organizacional, pois 0 mesmo afigura-se sempre como validado por respeitéveis
lastros de pesquisa ou farta literatura, e metodologicamente correto. Em consegiiéncia,
as divergéncias encontradas entre o modelo e a organizagéo sob diagnéstico ndo con-
duzem ao guestionamento do modelo, mas (dnica e exclusivamente & aceitagdo, como
verdade absoluta, de que a organizagdo, ou o gerente, apresenta disfuncdes e defi-
ciéncias.
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b) como os modelos costumeiramente utilizados sdo, na sua maioria, exaustivos e
abrangentes, 0 diagndstico, feito a partir deles, tende a desconsiderar, por irrelevantes,

isquer fatos ou aspectos ndo compreendidos nas varidveis constantes dos modelos,
g, quando ndo o faz, geralmente os trata como peculiaridades ou idiossincrasias organi-
zacionais.

c}gu_godemode_los transpostos de outros contextos cientificos tendem a ignorar o fato
de gue as organizagbes s@o construcdes humanas. Consegilentemente, as pessoas en-
mhidasnod:agnﬁsﬂcqnﬁaﬁdmoomaorgmagiudequesepmciuouqmse
quer, mas com a organizacio idealizada que se deve guerer ou de gue se deve pre-
cisar. Além disso, conveém ressaltar que esses modelos e seus fundamentos tedricos sdo
entendidos como aplicdveis a quaisquer organizagbes, com diferentes caracteristicas
culturas, produtos, mercados etc. :

i Um diagnéstico realizado sob tais condigées dificilmente capta toda a mul-
m e rigueza dos aspectos envolvides, especialmente os que constituem novida-
des ou inovagoes (excecdo para os casos de organizagbes cujo sucesso & tio espetacular
gue suas peculiaridades ou idiossincrasias passam a constituir paradigmas para a cons-
trugéo de novos modelos). Como um filtro, que s6 deixa passar determinados tipos de
luz, 0 modelo conduz & projeg@o de uma imagem organizacional que pode estar bem
:&_:antedon;a;ll:tqé especialmente vdlido no caso de modelos que se ap6iam em po-
laridades ou igias, cujo uso, nao raro, leva i defo i j -
s hipdieses e varidveis dispo: i nfveis. o dos Mk DLl

] Cabe lembrar, ainda, que o uso de modelos, quando ndo acompanhados de
uma rigorosa postura critica e liberdade de guestionamento, impede definitivamente
mmﬂmmmm&ummcnﬁmgemmﬂmhmamm,
que resultaria do esforgo de perceber o real, interagir com ele e assim transformé-lo,
valendo-se de teorias e modelos como ferramentas auxiliares.

. "ﬂfm;&qdosmdebsdeorganimgioeadminislmgﬁoémimumwnﬁ-
guragio mental tj.xpl:[qm © organizada, a partir da qual o administrador possa identifi-
?c::lpurm terpelar e mtermd com eficdcia sobre as varidveis que afetam mais decisivamente

: to das organizagGes. Os modelos sdo muito atraentes, pois nos trazem
dados sobre ©s misteTios organizacionais. Por serem sedutores, podem t;ﬁs levar ao ris-
W@M.MMMm lado a discussdo sobre a sua real aplicabilidade & nossa
realidade organizacional " (Gomes, 1987).

De tudo que foi dito a respeito do diagnéstico conclui-se
. : gque os métodos
nele utilizados devem ser aperfeicoados para melhor adequar os Programas de Desen-
volvimento Gerencial 2s necessidades reais da empresa.

. O diagnésmu d_eve ser constante e sistemético, considerando todos os fa-
e m:bsenm@. orgammcwna:sep?ssoais:e]cmmﬁgadoladodefomdaempma

um conhecimento sobre a evolugdo do meio sécio-econdmico no gual a instituigdo
opera. Tﬂmm&;se_,r ha.s:&adoammforma;ﬁu especificas sobre o meio organizacional
Que pretende atingir ¢ ndo em padrbes organizacionais estereotipados. Deve considerar,
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ainda, as aspiragdes e necessidades dos individuos e os atributos gue os tornam (teis &
empresa, sem 0 qué 0 Desenvolvimento Gerencial dele resultante pode levar a uma
formagio in6cua, criando sentimentos de inutilidade e frustragdo no gerente. Ou seja,
deve contemplar as trés dimensoes do Desenvolvimento Gerencial, anteriormente assi-
naladas.

2232 A orientagdo pedagégica dos programas de
desenvolvimento gerenci

Tem-se utilizado nos programas de desenvolvimento gerencial a mesma
orientacio pedagégica utilizada na educacio formal, em termos dos seus principios, re-
gras e métodos, sem atentar para o fato de gue a clientela formada por homens e mu-
Iheres adultas difere muito da crianga e do adolescente. “Qs treinandos ndo podem ser
encarados como seres passivos, gue sdo convocados para 0 treinamento, devendo per-
manecer sentados numa sala de aula, a fim de receberem conhecimentos. Infelizmente,
a utilizagdo do modelo educacional formal no ambiente de trabalho mantém esta situa-
¢fio, onde a tendéncia de usar-se regras ¢ sancdes disciplinares para obrigar 0 funcio-

ndrio a fregiientar o treinamento € um exemplo tipico do esquema escolar” (Matos,

1980, p. 27).

Assim, “é imperativo gue revisemos mossas orientagbes pedagdgicas e
adaptemo-las 2 realidade do ambiente de trabalho e & relagiio com pessoas adultas™ (K-
nowles, 1974, p. 14).

Em contraposigio & propria esséncia da educagéo, que deve sempre visar 0
futuro e educar para os problemas gue virdo, o desenvolvimento gerencial em salas de
aula tem buscado educar os gerentes de hoje para os problemas do passado €, no méxi-
mo, para os problemas atuais, utilizando-se de uma tecnologia educacional fundada em
situagbes preestabelecidas, ¢ colocando o processo de aprendizagem num circulo fe-
chado, auto-oclusivo.

Além disso, a prépria concepgao de aprendizagem presente nas abordagens
correntes de Desenvolvimento Gerencial reforga a inadeguagdo da orientagdio pedag6-
gica utilizada nos programas dessa natureza, uma Vez que se baseia na transferéncia de
conhecimentos e técnicas dos que “sabem” para os gue “'néo sabem™, do especialista
para o leigo, do professor para o aluno. Sob tal perspectiva, o geren
em “recipiente”, um receptéculo a ser enchido pelo professor. Paulo Freire (1979) de-
fine essa concepgdo como o “conceito bancdrio™ da educagdo, no gual “a Gnica margem
de acdo gue se refere aos educandos € a de receberem os depositos, guardd-los e arqui-
vd-los. No fundo, porém, sdo os préprios homens gue estdo sendo definitivamente ar-
guivados, nesta distorcida visao da educagio, na medida em gue nao hé criatividade,
ndo hé transformacdo e, portanto, nio h4 conhecimento™ (p. 6).

E este antor, ainda, que, rejeitando os métodos tradicionais de educagdo,
pois do seu ponto de vista constituem “processos de domesticagdo, capazes de trans-
formar individuos potencialmente brilhantes em mon6tonos burccratas™, conceitua
aprendizagem como o processo de formacao da consciéncia critica ou da conscientiza-
¢lio, e propde como orientagio pedagbgica a educagao problematizante. ““Na educagao
problematizante, 0 homem desenvolve o poder de percepgdo critica da maneira como
ele existe no mundo no gual e com o gual ele se encontra. Passa a encarar o mundo
ndo como uma realidade estdtica, mas como uma realidade em andamento, em trans-
formagdo™ (Freire, 1979, p. 82).
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te € transformado

Em suma, o Desenvolvimento Gerencial ao ser encarado como
@m@uuemw&m{mm&mmwmﬁcﬁm—
crito  atividades formais em sala de aula, e, tampouco, valer-se de estratégias pedagé-
wtradmunals. gue, em geral, ndo contribuem para o desenvolvimento da cons-
mg{u;admgmnms:atmdutiu-mwmswﬁdodamdaﬁzzgéoeadapm-
gao dos individuos 3 organizacdo. A propdsito, € interessante registrar as observagoes
dgjorgFommep(l%ﬂwbmaquesﬁnemmfuénch:"Opabomm -
Vrgms,anmsémmumﬁopehsmﬁmdmagﬁesmquemdepamtﬁaaggs
mgme@msqm@méqueudmwmmgmmm.ﬁqm
colocamos nossas idéias ¢ habilidades em prética, avaliando o efeito obtido, retificando
mﬂs‘mdeios,que Umformamosnossamﬂaemreaﬁdadeer&ehmntlemm
profissionalmente” (p. 34).

3 CONSIDERACOES FINAIS

Ao longo deste m buscou-se examinar i
3 ho, as vérias abordagens cor-
rentes de Desenvolvimento Gerencial, identificando seus aspectos criticos, que :;r
merecer uma completa reformulagdo. e

Agora falta apenas formular uma a i

1 ! ma guestio a titulo de sintese de tudo
zummzasmgamz;’ws & ( s n:lental}queptll::f
e . nio tem tido o mesmo éxito — pelo contrério —

Talvez a resposta a esta guestdo estej i '
a ja em parte contida i
Foguel e Souza (1980), de que émmwmamggﬁgf
Edm;ﬁodcmwuspmgmdemmeﬁdoemmmmmemumﬁhw-
qncd diavol\:aacap@cﬂaﬁedepenmpmmﬂhoratmdaemvermmpm—
blemas o -a-d:a.lstomphcaodesenvolﬁmemodeumpmdeapmdiugm
que a projete aiépldasaladeaula,integm]dotécnicaepcusaummgemﬁais intuica
e intelecto, ci€ncia e bom-senso™ (p. 89). .
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