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COMO GERENCIAR SEU CHEFE

John J. Cabarro e John P. Kotter

yjara muitas pessoas, a expressio gerenciar seu chefe pode parecer
incomum ou suspeita. Devido 2 tradicional énfase de cima para bai-
xo na maioria das organiza¢des, nao ¢ obvio por que vocé precisa
gerenciar relacionamentos de baixo para cima — a menos, claro, que
vocé o faca por motivos pessoais ou politicos. Mas nio estamos nos
referindo a manobras politicas ou arrivismo. Estamos utilizando o
termo para significar o processo de trabalhar conscientemente com
seu superior para obter os melhores resultados possiveis para vocg, seu
chefe e a empresa.

Estudos recentes sugerem que gerentes eficientes despendem tem-
po e esforgo para gerenciar ndo s6 relacionamentos com seus subordi-
nados, mas também com seus chefes. Estes estudos também demons-
tram que esse aspecto essencial do gerenciamento ¢ as vezes ignorado
por gerentes talentosos e agressivos. De fato, alguns gerentes que super-
visionam de modo ativo ¢ eficiente subordinados, produtos, mercados e
tecnologias, assumem uma postura de reagio quase passiva quando con-
frontados com seus chefes. Esse tipo de postura quase sempre fere a eles
proprios e as suas empresas.
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Se vocé tem alguma divida da importéncia de gerenciar seu relacio-
namento com seu chefe ou de como é dificil fazer isso de modo eficiente,
acompanhe esta triste porém notavel histéria:

Frank Gibbons era um industrial conhecido por sua genialidade no
setor em que atuava, ¢, por qualquer padrio de lucro que fosse medido,
um executivo muito eficiente. Em 1973, suas for¢as o impeliram  posi-
¢&o de vice-presidente de produgio da segunda e mais lucrativa empresa
de seu setor. Entretanto, Gibbons ndo era um bom gerente de pessoas.
Ele sabia disso, assim como outras pessoas dentro de sua empresa ¢ do
setor em que atuava. Reconhecendo essa {raqueza, o presidente se certi-
ficou de que aqueles que se reportavam a Gibbons eram bons em traba-
lhar com pessoas ¢ podiam compensar as limitacses dele. O esquema
deu certo.

Em 1975, Philip Bonnevie foi promovido para um cargo subordina-
do ao de Gibbons. Mantendo o padrao anterior, o presidente selecionou
Bonnevie porque ele tinha um excelente curriculo e boa reputacio quanto
a relacionar-se com pessoas. Contudo, ao fazer essa selegio, o presidente
deixou de notar que, em sua rapida ascensio dentro da organizagéo,
Bonnevie sempre tivera chefes que variavam de bons a excelentes. Olhan-
do em retrospecto, Bonnevie admite que jamais havia pensado que
gerenciar seu chefe fosse parte de seu trabalho.

Quatorze meses depois de comegar a trabalhar para Gibbons,
Bonnevie foi demitido. Durante aquele mesmo trimestre, a empresa re-
portou um prejuizo liquido pela primeira vez em sete anos. Muitos da-
queles que acompanharam esses acontecimentos de perto dizem que nédo
entenderam realmente o que havia acontecido, Mas de uma coisa se sabe
a0 certo: enquanto a empresa estava langando um grande e novo produ-
0 — um processo que exigia que os grupos de vendas, engenharia e
fabricacdo coordenassem decisées com muito cuidado —, acontecen toda

uma série de erros de comunicacdo ¢ sentimentos negativos entre
Gibbons e Bonnevie.
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Por exemplo, Bonnevie afirma que Gibbons sabia e havia aceitado
sua decisdo de utilizar um novo tipo de maquindrio para fabricar o
novo produto; Gibbons jura que nio. Além disso, Gibbons afirma que
havia deixado claro a Bonnevie que o lancamento do produto era im-
portante demais para a empresa assumir um grande risco em curto
prazo.

Como resultado desses erros de comunicagdo, o planejamento de-
sandou; foi construida uma nova fabrica que nao podia produzir o novo
produto projetado pela engenharia, no volume desejado pelas vendas, a
um custo acordado pelo comité executivo. Gibbons culpou Bonnevie pelo
erro, Bonnevie culpou Gibbons.

Claro que poderiamos argumentar que o problema aqui fol pro-
vocado pela incapacidade de Gibbons em gerenciar seus subordina-
dos. Mas podemos defender da mesma mancira a hipotese de que o
problema estava relacionado 4 incapacidade de Bonnevie em gerenciar
seu chefe. Lembre-se, Gibbons nio estava tendo dificuldades com qual-
quer outro subordinado. Além do mais, considerando o prego que
Bonnevie pagou (ser demitido e ter a reputagdo no sctor gravemente
manchada), nio havia muito consolo em se dizer que o problema era
que Gibbons nio tinha muito jeito para gerenciar subordinados. Todo
mundo ja sabia disso.

No6s acreditamos que a situagio poderia ter tido um desfecho dife-
rente se Bonnevie tivesse tentado compreender melhor Gibbons e
gerenciar seu relacionamento com ele. Neste caso, a incapacidade em
gerenciar de baixo para cima teve um cuslo bastante alto. A empresa
perdeu entre US$2 milhées e US$5 milhdes, e a carreira de Bonnevie foi,
pelo menos temporariamente, prejudicada. Casos muito menos signifi-
cativos porém semelhantes a este provavelmente ocorrem com regulari-
dade em todas as grandes corporagdes, ¢ o efeito cumulativo pode ser

muito destrutivo.
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Interpretando errado o relacionamento chefe-subordinado

As pessoas costumam ignorar historias como a que acabamos de
contar como sendo simplesmente casos de conflito de personalidade.
Como duas pessoas podem, ocasionalmente, ser psicolégica ou
temperamentalmente incapazes de trabalhar juntas, pode ser uma des-
crigio adequada. Mas descobrimos que, freqiientermente, um conflito de
personalidade ¢ apenas parte do problema — s vezes uma parte muito
pequena.

Bonnevie ndo tinha apenas uma personalidade diferente de Gibbons,
ele também tinha criado suposigdes e expectativas irreais quanto 4 pré-
pria natureza dos relacionamentos chefe-subordinado. Naquele caso es-
pecifico, ele nao reconheceu que seu relacionamento com Gibbons en-
volvia dependéncia miitua entre dois seres humanos falfveis. Se nio con-
seguir reconhecer isso, um gerente tenta evitar gerenciar seu relaciona-
mento com o chefe ou entéio o gerencia de modo ineficiente.

Algumas pessoas se comportam como se seus chefes nio fossem
muito dependentes deles. Elas ndo conseguem ver o quanto o chefe pre-
cisa de ajuda e de cooperacio para fazer o trabalho de modo eficiente.
Essas pessoas se recusam a reconhecer que o chefe pode ficar muito
magoado com as a¢des delas e que precisa de cooperagao, subordinacio
e honestidade da parte delas.

Outras pessoas ndo se véem como muito dependentes de seus che-
fes. Elas ndo gostam de falar de quanta ajuda e informacio precisam do
chefe para executar bem seus préprios trabalhos. Esta visio superficial é

particularmente perigosa quando o trabalho e as decisdes de um gerente
afetam outras partes da organizacio, como foi o caso de Bonnevie. O
chefe imediato de um gerente pode desempenhar um papel fundamen-
tal vinculando o gerente ao resto da organizacio, certificando-se de que
as prioridades do gerente sejam consistentes com as necessidades da

organiza¢do ¢ assegurando os recursos de que o gerente precisa para ter
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armn bom desempenho. Mas alguns gerentes precisam ver a si mesmos
como praticamente auto-suficientes, como se ndo precisassem das in-
formagoes ¢ recursos fundamentais que um chefe pode fornecer.

Muitos gerentes, como Bonnevie, supdem que o chefe saberd, num
toque de magica, de que informagdes ou ajuda seus subordinados preci-
sam e fornecerd isso a eles. Claro que alguns chefes tém grande percep-
¢do quanto ao trabalho de seus subordinados, mas ¢ perigoso ¢ irrea.ﬂ
que um gerente espere isso de todos os chefes. Uma expectativa mais
razodvel que os gerentes podem ter é a de uma ajuda modesta. Afinal, os
chefes sio apenas humanos. A maioria dos gerentes realmente eficientes
aceita esse fato e assume a maior parcela de responsabilidade por suas
préprias carreiras e desenvolvimento. Eles proprios buscam as informa-
cGes e ajuda de que precisam, em vez de ficarem dependentes de scus
chefes.

A Tuz destes fatos, achamos que gerenciar uma situagdo de depen-

déncia mutua entre seres humanos faliveis requer o seguinte:

1. Que vocé tenha uma boa compreensio da outra pessoa ¢ de si mes-
mo, especialmente no tocante a forgas, fraquezas, estilos de trabalhoe
necessidades. |

2. Que vocé utilize essas informacdes para desenvolver e gerenciar um
relacionamento de trabalho sauddvel — que seja compativel com os
estilos de trabalho e os ativos de ambas as pessoas, que seja caracteriza-
do por expectativas mituas e que atenda as necessidades mais funda-
mentais da outra pessoa. Esta combinagio ¢ essencialmente o que

temos visto gerentes altamente eficientes fazer.

Como entender seu chefe

Gerenciar seu chefe exige que vocé obtenha uma compreensao dele

¢ do contexto em que ele trabalha, bem como a situacdo em que VOce




64 LIDERANCA

mesmo estd inserido. Todos os gerentes fazem isso de alguma maneira,
mas a maioria nem sempre de forma abrangente o bastante.

No minimo, vocé precisa apreciar as metas e as pressées de scu che-
fe, as forgas e fraquezas dele. Quais os objetivos organizacionais e pes-
soais de seu chefe, e quais as pressdes que ele enfrenta, especialmente as
que vém do proprio chefe dele e de outros do mesmo nivel? Quais os
pontos fracos e os pontos cegos de seu chefe? Qual é o estilo preferido de
trabalho dele? Seu chefe gosta de obter informagaes por meio de memo-
randos, reunides formais ou telefonemas? Ele produz melhor sob tensio
ou tenta minimizd-la?

Sem essas informagdes, um gerente faz um véo cego ao lidar com
seu chefe, e conflitos desnecessarios, erros de comunicacio e problemas
se tornam inevildveis.

Em uma situacéo que estudamos, um gerente de marketing de pri-
meira linha com um desempenho acima da média foi contratado por
uma empresa como vice-presidente “para endireitar os problemas de
marketing e de vendas”. A empresa, que estava apresentando dificulda-
des financeiras, havia sido adquirida recentemente por uma corporacio
maior. O presidente estava ansioso para dar a volta por cima ¢ deu ao
novo vice-presidente de marketing carta branca -~ pelo menos no co-
me¢o. Com base em sua experiéncia anterior, 0 novo vice-presidente di-
agnosticou corretamente que seria necessaria uma fatia maior de mer-
cado para a empresa, ¢ que um gerenciamento de produtos mais forte
era exigido para que isso pudesse acontecer. Seguindo essa légica, ele
tomou uma série de decisdes ligadas a preco, com o objetivo de aumen-
tar os negdcios de grande volume.

Entretanto, quando as margens de lucro cairam e a situa¢io finan-
ceira ndo melthorou, o presidente aumentou a pressio sobre o novo vice-
presidente. Acreditando que a situagio acabaria se corrigindo sozinha a
medida que a empresa ganhasse uma fatia maior de mercado, o vice-
presidente resistiu a presséo.
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Quando, 14 pelo segundo trimestre, as margens de lucro continua-
ram a cair, o presidente assumiu o controle direto sobre todas as deci-
sdes envolvendo pregos e colocou todos os itens em um nivel determi-
nado de margem de lucro, independente de volume. O novo vice-presi-
dente comecou a se achar coibido pelo presidente, ¢ a relacio de ambos
se deteriorou. Na verdade, o vice-presidente achou o comporiamento do
presidente algo bizarro. Infelizmente, 0 novo esquema de pregos do pre-
sidente também nao conseguiu fazer com que as margens de lucro me-
lhorassem, e no quarto trimestre, tanto o presidente quanto o vice foram
demitidos.

O que o novo vice-presidente ndo chegou a saber em tempo ¢ que o
aprimoramento do marketing ¢ das vendas havia sido apenas wina das
metas do presidente. Sua meta mais imediata havia sido a de tornar a em-
presa mais lucrativa — e répido.

Outra coisa de quc o vice-presidente nfo tinha se dado conta era
que seu chefe estava concentrado nessa prioridade de curto prazo nio s
por motivos de negdcios, mas por questdes pessoais também. O presi-
dente havia sido um grande defensor da aquisigdo dentro da empresa-
mae, e sua credibilidade pessoal estava em jogo.

O vice-presidente cometera trés erros basicos. Ele aceitou as informa-
¢oes que lhe eram fornecidas sem verificd-las, fez suposigdes em dreas so-
bre as quais ndo tinha informacaes, e — 0 Qe provocou mais estragos —
nunca tentou de modo ativo esclarccer quais eram os objetivos de seu
chefe. Como resultado, acabou efetuando acdes que na verdade entra-
ram em conflito com as prioridades e os objetivos do presidente.

Gerentes que trabalham de modo efetivo com seus chefes ndo se
comportam dessa maneira. Eles procuram informagdes sobre as metas
do chefe e seus problemas e pressdes. Eles ficam em alerta para oportu-
nidades de questionar o chefe ¢ outros ao seu redor para testar suas su-
posicoes. Eles prestam atengdo a pistas no comportamento do chefe.
Embora seja imperativo que eles fagam isso especialmente quando co-
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mecam a trabalhar com um novo chefe, gerentes eficientes também fa-
zem isso com freqiiéncia porque reconhecem essas prioridades e se preo-
cupam com as mudangas,

Ser sensivel ao estilo de trabalho de um chefe pode ser fundamen-
tal, especialmente quando o chefe ¢ novo. Por exemplo, um novo presi-
dente que era organizado e formal em sua abordagem substituiu um
homem que era informal ¢ intuitivo, O novo presidente trabalhava me-
Ihor quando recebia relatérios porescrito. Ele também preferia reuniges
formais com agendas definidas,

Um de seus gerentes de divisio percebeu essa necessidade e traba-
lhou com o novo presidente para identificar os tipos e a freqiténcia da
informagio e dos relatérios que o presidente queria. Esse gerente tam-
bém fazia questio de enviar informacdes de bastidores e pequenas agen-
das antecipadamente antes de suas discussoes. Descobriu que, com esse
procedimento, suas reunides eram sempre bastante eficientes. Qutro re-
sultado interessante: ele descobriu que, com uma preparagio adequada,
seu novo chefe ainda era mais eficiente em resolver problemas por meio
de brainstorming do que seu predecessor intuitivo.

Em contraste, outro gerente de divisio nunca conseguiu compreen-
der completamente como o estilo de trabalho do novo chefe diferia do de
seu predecessor. Para sua sensibilidade, esse estilo era controlador demais.
Como resultado, cle raramente enviaya a6 novo presidente as informagoes
de bastidores de que ele precisava, e o presidente nunca se sentia total-
mente preparado para reunides com esse gerente. Na verdade, quando eles
$¢ reuniam, o presidente passava grande parte do tempo tentando obter
informagdes s quais achava que ji deveria ter tido acesso. O chefe achava
€ssas reunides [rustrantes e ineficientes, e o subordinado com freqiiéncia
se via sem respostas para as perguntas que o presidente fazia. Isto acaboy
provocando o pedido de demissio desse gerente de divisio.

A diferenca entre os dois gerentes de divisdo descritos acima nio
¢ra somente de habilidade ou mesmo de adaptabilidade: um dos ho-
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mens era mais sensivel ao estilo de trabalho e s implicacaes das neces-

sidades de seu chefe do que o outro.

Como compreender a si mesmo

O chefe é apenas uma das metades de um relacionamento. Vocé é a
outra metade, bem como a parte sobre a qual vocé tem mais controle
direto. Desenvolver um relacionamento de trabalho eficiente requer, por-
tanto, que vocé conhega suas préprias necessidades, forgas e fraquezas, e
seu estilo pessoal.

Vocé ndo vai mudar nem sua estrutura béasica de personalidade nem
a de seu chefe. Mas vocé pode se dar conta do que hd em vocé que impe-
de ou facilita o trabalho com seu chefe e, com essa percepcao, efetuar
acdes que tornem o relacionamento mais eficiente.

Por exemplo, em um dos casos que observamos, um gerente e seu
superior entravam em conflito sempre que discordavam. A reacio tipi-
ca do chefe era reforgar sua posigio ¢ enfatiza-la. A reacio do gerente
eraa de entrar no jogo e intensificar a forga de seu argumento. Ao fazer
isso, ele canalizava sua raiva para fazer criticas mais afiadas as incon-
sisténcias légicas que via nas suposicées de seu chefe. Por sua vez, seu
chefe ficava ainda mais inflexivel em sua posicio original. Previsivel-
mente, o resultado desse circulo vicioso era que o subordinado evitava
sempre que possivel qualquer tdpico que pudesse coloca-lo em confli-
to com seu chefe.

Ao discutir esse problema com seus colegas, o gerente descobriu
que sua reagdo ao chefe era tipica do modo como ele costumava reagir a
contra-argumentos — mas com uma diferenga. Sua reacio deixava seus
colegas intimidados, masnio seu chefe. Como suas tentativas de d’iscfu—
tir o problema com o chefe ndo tiveram sucesso, ele concluiu que a tinica
maneira de mudar a situa¢do era lidando com suas préprias reacdes ins-

tintivas. Sempre que os dois chegavam a um impasse, ele percebia a pro-
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pria impaciéncia e sugeria um intervalo para pensarem melhor antes de
retomar a discussao. Normalmente, quando faziam isso, conseguiam di-
gerir suas diferencas ¢ eram mais capazes de trabalhd-las.

Obter esse nivel de autoconsciéncia e tomar atitudes a partir dela é
dificil mas ndo impossivel. Por exemplo, refletindo sobre suas experién-
cias passadas, um jovem gerente aprendeu que nio era muito bom em
lidar com quest&es dificeis e emocionais envolvendo pessoas. Como ele
ndo gostava dessas questdes ¢ percebia que suas reacdes instintivas a elas
quase nunca eram muito boas, desenvolveu o habito de consultar seu
chefe sempre que um problema desse tipo surgia. As discussoes dos dois
sempre traziam a tona idéias e abordagens que o gerente nio havia leva-
do em conta. Em muitos casos, clas também identificavam acoes especi-
ficas que o chefe poderia efetuar para ajudar,

Embora um relacionamento superior-subordinado seja de depen-
déncia mttua, ele também é um relacionamento no qual o subordinado
costuma ser mais dependente do chefe do que o contrario. Esta depen:
déncia resulta inevitavelmente numa situa¢io em que o subordinado sente
um certo grau de frustragao, as vezes raiva, quando suas agdes ou opgoes
sdo restringidas pelas decis6es de seu chefe. Isto ¢ normal e acontece
com os melhores relacionamentos. A forma como um gerente lida com
essas frustragoes depende em grande parte de sua predisposicio para
com a dependéncia a figuras de autoridade.

A reagao instintiva de algumas pessoas sob essas circunstincias é se
ressentir da autoridade do chefe e se rebelar contra as decistes dele. As
vezes, uma pessoa leva um conflito para além do que seria adequado.
Vendo o chefe quase como um inimigo institucional, este tipo de gerente
ird muitas vezes, sem se dar conta, lutar com ele simplesmente por lutar.
As reagdes do subordinado a obstdculos costumam ser fortes e s vezes
impulsivas. Ele vé o chefe como alguém que, por forca do oficio, ¢ um
impedimento ao progresso, um obstdculo que precisa ser contornado
ou, na melhor das hipéteses, tolerado.
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Psicélogos chamarm esse padrio de reagdes de comportamento contra-
dependente. Embora uma pessoa contradependente seja dificil de gerenciar
para a maioria dos superiores ¢ normalmente tenha um histdrico de rela-
cionamentos tensos com estes, esse tipo de gerente ¢ capaz de ter ainda
mais problemas com um chefe que tenha tendéncias de controle ou auto-
ritarismo. Quando o gerente age motivado por seus sentimentos negati-
vos, muitas vezes de forma sutil ¢ ndo-verbal, o chefe as vezes acaba se
tornando o inimigo. Sentindo a hostilidade latente do subordinado, o che-
fe perdea confianga no subordinado ou na capacidade de julgamento dele
e passa a se comportar de forma ainda menos aberta.

Paradoxalmente, um gerente com esse tipo de predisposigﬁo costu-
ma ser um bom gerente de seu pessoal. Ele muitas vezes ird parar o que
estiver fazendo para conseguir apoio para eles, e nfo hesitard em ira luta
para defendé-los.

No outro extremo, estdo gerentes que engolem a raiva e se compor-
tam de maneira bastante obediente quando o chefe toma o que eles sa-
bem que é uma decisdio ruim. Esses gerentes concordario com um chefe
mesmo quando uma discorddncia seria bem-vinda, ou quando o chefe
poderia alterar facilmente uma decisio se recebesse mais informagdes.
Como as reacdes deles nio tém relacfio com a situagio especifica, aca-
bam parecendo uma reago tio exagerada quanto a dos gerentes contra-
dependentes. Em vez de verem o chefe como um inimigo, essas pessoas
negam sua raiva — o outro extremo — ¢ tendem a ver o chefe como se
ele fosse um pai sdbio que sabe o que é melhor, que assume a responsabi-
lidade pelas carreiras deles, os treina em tudo o que precisam saber e os
protegem de colegas ambiciosos demais.

Tanto a contradependéncia quanto a superdependéncia levam os
gerentes a alimentar visdes nada realistas do que é um chefe. Ambas as
visGes ignoram que a maioria dos chefes, assim como todo mundo, é
imperfeita e falivel, Eles nio tém tempo ilimitado, conhecimento enci-
clopédico ou percepcio extra-sensorial, nem sdo inimigos do mal. Eles
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tém suas proprias pressdes e preocupagdes que as vezes entram em con-
flito com os desejos do subordinado — e muitas vezes por bons motivos.

Alterar as predisposi¢des para com a autoridade, especialmente nos
extremos, é quase impossivel sem um tratamento psicoterdpico intensi-
vo (a teoria ¢ a pesquisa psicanaliticas sugerem que essas predisposicdes
estdo profundamente arraigadas na personalidade e na criacdo de uma
pessoa). Entretanto, ter consciéncia desses extremos e da distancia entre
eles pode ser de grande utilidade para compreender para que lado se
inclinam suas proprias predisposictes e quais as implicagdes resultantes
de sua tendéncia a se comportar em rela¢io ao seu chefe.

Se, por um lado, vocé acredita que tem alguma tendéncia para a
contradependéncia, poderd compreender e até mesmo prever quais se-
rio suas reaces e super-reagdes provaveis. Se, por outro lado, vocé acha
que tern alguma tendéncia para a superdependéncia, poderd questionar
até que ponto seu excesso de obediéncia ou incapacidade de confrontar
diferencas reais pode estar fazendo com que vocé e seu chefe sejam me-
nos cficientes.

Como desenvolver e gerenciar o relacionamento

Com uma clara compreensio de seu chefe e de vocé mesmo, vocé
normalmente pode estabelecer uma maneira de trabalharem juntos que
seja adequada para os dois, que seja caracterizada por expectativas ma-
tuas bem definidas, e que ajude ambos a serem mais produtivos e efici-
entes. A “Lista de verificacdo para o gerenciamento de seu chefe” (no
final deste artigo) resumme algumas coisas que compéem um relaciona-
mento desse tipo. Abaixo, relacionamos outras.

ESTILOS DE TRABALHO COMPATIVEIS

Acima de tudo, um bom relacionamento de trabalho com um chefe
acomoda diferencas nos estilos de trabalho. Por exemplo, em uma das
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situagdes que estudamos, um gerente (que tinha um relacionamento re-
lativamente bom com seu superior) percebeu que, durante reunides, seu
chefe costumava fica desatento e as vezes agressivo. O proprio estilo do
subordinado tendia a ser discursivo e digressivo. Muitas vezes, ele diver-
gia do topico em questdo para lidar com fatores paralelos, abordagens
alternativas e coisas do género. Seu chefe preferia discutir problemas com
um minimo de detalhes paralelos e ficava impaciente e distraido sempre
que seu subordinado se desviava do assunto imediato.

Reconhecendo essa diferenga de estilo, o gerente foi ficando mais
sucinto e direto durante as reunides com seu chefe. Para ajuda-lo a fazer
isso, antes das reunides ele desenvolvia agendas resumidas que usava
como guia. Sempre que achava que era necessario fazer uma digressio,
explicava por qué. Esta pequena alteragdo em scu estilo tornou essas reu-
nides mais eficientes e bem menos frustrantes para ambos.

Subordinados podem ajustar seus estilos em resposta ao método
preferido de seus chefes para receber informacgdes. Peter Drucker divide
chefes em “ouvintes” e“leitores”. Alguns chefes gostam de obter informa-
¢des na forma de relatdrios para poderern 1¢-1as e estuda-las. Outros tra-
balham melhor com informacdes e relatorios apresentados pessoalmen-
te, para que possam fazer perguntas. Como Drucker aponta, as implica-
¢Oes sdo Gbvias. Se seu chefe é um ouvinte, vocé¢ deve apresentar um
briefing para ele em pessoa, e depois enviar um memorando como acom-
panhamento. Se seu chefe é um leitor, vocé deve abordar itens ou pro-
posta importantes em um memorando ou relatério, e depois discuti-los.

Qutros ajustes podem ser feitos de acordo com o estilo de tomada
de decistes do chefe. Alguns chefes preferem ser envolvidos nas deci-
sdes e nos problemas 4 medida que eles aparecem. Estes sdo gerentes de
alto envolvimento, que gostam de estar por dentro da operagdo. Normal-
mente, as necessidades deles (e as suas também) sdo mais bem atendidas
se vocé consultd-los nessas ocasides. Um chefe que tem a necessidade de

se envolver, ird se envolver de uma forma ou de outra, portanto existem
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vantagens em inclui-lo em sua iniciativa. Outros chefes preferem dele-
gar: eles nio querem se envolver. Esperam que vocé v4 até eles com gran-
des problemas e os informe sobre qualquer mudanca importante.

Criar um relacionamento compativel também envolve aproveitar
as forcas um do outro e compensar as fraquezas de cada um. Como sabia
que o chefe — o vice-presidente de engenharia —nao era muito bom no
monitoramento dos problemas de seus empregados, um dos gerentes
que estudamos decidiu fazer isso por conta propria. Era uma jogada ar-
riscada: os engenheiros e técnicos eram todos sindicalizados, a empresa
trabalhava com contratos com clientes ¢ havia passado por uma dificil
greve pouco tempo antes.

O gerente trabalhou lado a lado com seu chefe, junto com o pessoal
do departamento de cronogramas e a equipe do departamento de pes-
soal, para garantir que problemas potenciais fossem evitados. Ele tam-
bém desenvolveu um esquema informal por meio do qual seu chefe ana-
lisaria com ele qualquer mudanga proposta nas politicas de pessoal e de
atribuicio de tarefas antes de efetuar qualquer agao. O chefe deu valor
a0s seus conselhos e deu o devido crédito ao seu subordinado pelo apri-
moramento do desempenho da divisdo e do ambiente no gerenciamento

da forga de trabalho.

EXPECTATIVAS MUTUAS

O subordinado que supde passivamente que sabe o que 0 chefe
espera dele tem um problema nas méaos. Claro que alguns superiores
explicitario suas expectativas com clarcza e muitos detalhes. Mas a
maioria ndo faz isso. E embora muitas corporagdes tenham sistemas
que fornecem uma base para comunicar expectativas (como processos
formais de planejamento, andlises de planejamento de carreira e andli-

se de avaliacdo de desempenho}, esses sistemas nunca funcionam com
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perfei¢io. Além disso, entre essas andlises formais, as expectativas mu-
dam invariavelmente.

Em Gltima anélise, acaba sendo do subordinado a responsabilidade
de descobrir quais sio as expectativas do chefe. Elas podem ser amplas
(como: sobre que tipo de problemas o chefe deseja ser informado, e quan-
do?) ou muito especificas (por exemplo, saber a data prevista para a
finalizacdo de um projeto particular e que tipo de informagio o chefe
precisa nesse meio tempo).

Ter um chefe com tendéncia a ser meio vago ou nio-explicito na
hora de expressar expectativas pode ser dificil. Mas os gerentes cficien-
tes acham maneiras de obter esse tipo de informacao. Alguns irdo elabo-
rar um memorando detalhado abordando aspectos centrais de seu tra-
balho e, em seguida, irdo envid-lo ao chefe para aprovagio. Depois, pre-
param uma discussdo na qual repassam cada item do memorando. Uma
discussio desse tipo costuma fazer com que praticamente todas as ex-
pectativas do chefe venham & tona.

Outros gerentes eficientes lidardo com um chefe que nio deixa cla-
ro o que quer iniciando uma série de discussdes informais sobre “bom
gerenciamento” ¢ “nossos objetivos”. Outros ainda achardo informagdes
Ateis de modo mais indireto, por meio de pessoas que jé trabalharam
para o chefe e dos sistemas formais de planejamento nos quais 0 chefe
assume compromissos com o superior dele. A abordagem escolhida, na-
turalmente, dependerd de sua compreensio do estilo de chefe.

Desenvolver um conjunto'gerenciével de expectativas mutuas tam-
bém exige que vocé comunique suas expectativas ao chefe, descubra se
clas sio realistas ¢ o influencie para que ele aceite aquelas que sao im-
portantes para vocé. Ser capaz de influenciar o chefe para que cle valori-
ze suas expectativas pode ser de importincia particular se 0 chefe for
urna pessoa cujo desempenho ¢ acima da média. Um chefe desse tipo
freqlientemente criara padrdes altos fora da realidade, e precisaré de al-

guém que coloque seus pés no chao.
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UM FLUXO DE INFORMACAO

A quantidade de informacio de que um chefe precisa com relacdo
a0 que um subordinado estd fazendo ird variar de modo significativo,
dependendo do estilo do chefe, da situacdo na qual ele se encontra e da
confian¢a que ele deposita no subordinado. Mas nio é incomum que um
chefe precise de mais informagdes do que o subordinado na maioria das
vezes lhe fornece ou que o subordinado pense que o chefe sabe mais do
que ele na realidade sabe. Gerentes eficientes reconhecem que provavel-
mente subestimam o que seus chefes precisam saber e se certificam de
encontrar maneiras de manté-los informados por meio de processos ade-
quados a seus estilos.

Gerenciar o fluxo de informagdo de baixo para cima é particular-
mente dificil se o chefe ndo gosta nem de ouvir falar em problemas. Em-
bora muita gente negue, os chefes costumam dar sinais de que s6 desejam
ouvir boas noticias. Eles mostram um grande desprazer — geralmente de
modo nao-verbal — quando alguém thes leva um problema. Ignorando as
realizagbes individuais, eles podem até mesmo avaliar de modo mais favo-
rével os subordinados que nao hes trouxeram problemas.

Mesmo assim, para o bem da organizagio, do chefe e do subordina-
do, qualquer pessoa em nivel hierarquicamente superior precisa estar
ciente do que vai mal, tanto quanto do que vai bem. Alguns subordina-
dos, ao lidar com um chefe que $6 gosta de boas noticias, encontram
meios indiretos de lhes passar as informaces necessarias; mediante, por
exemplo, um sistema de gestido da informacao. Outros fazem questio de
que os problemas em potencial, seja na forma de surpresas agradaveis,

seja na forma de mds noticias, sejam comunicados imediatamente.

SUBORDINACAQ E HONESTIDADE

Poucas coisas sio mais prejudiciais para um chefe do que um su-
bordinado com o qual ele ndo pode contar, em cujo trabalho ele nio
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pode confiar. Quase ninguém ¢ intencionalmente insubordinado, mas
muitos gerentes o sio inadvertidamente porque ndo conseguem ver ou
nao tém certeza quanto as prioridades do chefe. Um comprometimento
com um prazo de entrega otimista pode agradar a um superior em curto
prazo, mas se tornar fonte de desagrado caso nio seja honrado. L dificil
para um chefe confiar em um subordinado que vive atrasando deadlines.
Como definiu um presidente (a0 descrever um subordinado): “Eu prefe-
ria que ele fosse mais consistente, mesmo que produzisse menos produ-
tos de sucesso — pelo menos eu poderia confiar nele”

E a maioria dos gerentes também nio é intencionalmente desones-
ta com seus chefes. Mas ¢ facil ocultar a verdade e diminuir a importén-
cia das questdes. As preocupagdes do presente muitas vezes se tornam
problemas-surpresa no futuro. E quase imposstvel para os chefes traba-
lharem de modo eficiente se eles ndo puderem contar com uma avalia-
¢do razoavelmente precisa por parte de seus subordinados. Como isso
solapa a credibilidade, a desonestidade é talvez a caracteristica mais pro-
blemética que um subordinado pode ter. Sem um nivel bdsico de confi-
anca, um chefe se sente obrigado a verificar todas as decisdes de um
subordinado, o que torna dificil delegar tarefas.

O BOM USO DO TEMPO E DOS RECURSOS

Seu chefe provavelmente tem um estoque tio limitado de tempo,
energia e influéncia quanto vocé. Cada solicitagdo que vocé faz a seu
chefe consome um potco mais desses recursos, portanto uma atitude
inteligente ¢ utiliza-los de modo seletivo. Isso pode parecer 6bvio, mas
muitos gerentes gastam o tempo de seus chefes (e um pouco da prépria
credibilidade) com questoes relativamente triviais.

Um vice-presidente teve de se esforgar muito para conseguir que
seu chefe demitisse uma secretdria intrometida de outro departamento.

Seu chefe precisou utilizar uma dose considerével de influéncia para fa-
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zer isso. Logico que o chefe do outro departamento nio ficou satisfeito.
Posteriormente, quando o vice-presidente quis abordar problemas mais
importantes, encontrou dificuldades. Utilizando suas fichas em uma
questio relativamente trivial, ele havia tornado mais dificil para ele e seu
chefe a realizagdio de metas mais importantes.

Sem duvida, alguns subordinados irfo lamentar que, acima de to-
das as suas outras tarefas, eles também precisem despender tempo e ener-
gia para gerenciar seus relacionamentos com seus chefes. Esses gerentes
ndo conseguem perceber a importancia dessa atividade ¢ como ela pode
simplificar seus trabalhos eliminando problemas potencialmente gra-
ves. Gerentes eficientes reconhecem que esta parte de seu trabalho ¢é le-
gitima. Vendo a si mesmos como responsaveis, em tltima insténcia, pe-
las coisas que conseguem em uma organizagdo, eles sabem que precisam
estabelecer e gerenciar relacionamentos com todos de quem dependem
— e isso inclui o chefe.

Lista de verificacdo para o gerenciamento de seu chefe

Certifique-se de que compreende seu chefe e o contexto em gue ele traba-
tha, incluindo:

w Metas e objetivos

a  Pressdes

= Forgas, fraquezas, pontos cegos
= Fstilo de trabatho preferido

Avalie a si mesmeo e suas necessidades, incluindo:

Forcas e fraquezas
u Estilo pessoal

s Predisposicdo a depender de figuras de autoridade
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Desenvolva e mantenha um relacionamento gue:

s Seja adequado as suas necessidades e estilos

= Seja caracterizado por expectativas matuas

s Mantenha seus chefes informados

w  Seja baseado em subordinagdo e honestidade

= Utilize de modo seletivo o tempo ¢ os recursos de seu chefe

Comentario retrospectivo

“Quando escrevemos este artigo, no final de 1979, a idéia de gerenciar
seu chefe era um conceito ilegitimo”, lembra John Gabarro. “A ndo ser por um
artigo que Peter Drucker havia escrito quase 20 anos antes, nao havia nada a
respeito na literatura de administragio.” Na época, Gabarro e o co-autor lohn
Kotter estavam trabalhando juntos em comportamento organizacional na Harvard
Business School. Realizando tipos muito diferentes de pesquisa de campao sobre
gerentes eficientes, ambos descobriram que gerenciar o proprio chefe é crucial
para o sucesso. Entdo, imediatamente acrescentaram esse tema ao curso deles.

O foco de John Kotter era no que significa o trabalho de um gerente geral
e como fazé-lo de modo eficiente. Fle estava descobrindo que bons gerentes
gerais ndo s6 conseguiam gerenciar de cima para baixo como também eram
eficientes em relacionamentos laterais com seus colegas ¢ no trabalho com seus
superiores. John Gabarro havia descoberto que os gerentes eficientes lidavam
igualmente bem com refacionamentos laterais, de baixo para cima e de cima
para baixo. Ele desenvolveu quatro estudos de caso intensivos sobre como um
gerente novo assume seu cargo, posteriormente confirmados por 17 casos em
seu bestseller de 1987, The Dynamics of Taking Charge (HBS Press).

Primeiro, os dois jovens membros do corpo docente juntaram suas notas
sobre como gerenciar seu chefe para ensinar alunos em seu curso de MBA. No
comeco, os alunos ndo sabiam o que fazer com aquilo, diz john Gabarro. Ele
estava nadando contra a corrente do cinismo-padrao, tio velha quanto s rela-
cionamentos mestre-escravo, sobre “puxagdo de saco”. Nas conversas sobre
negdcios, as piadas mais agressivas eram reservadas para aqueles que tinham
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um comportamento arrivista. Bajular e mimar o chefe parecia ser desonroso
para ambas as partes. Se o chefe & uma figura sébia, perfeita, que conhece tudo,
entao ndo precisa ser gerenciado, as pessoas achavam, vendo esse tipo de com-
portamento como manipulagio.

A medida que Gabarro e Kotter desenvolviam mais dados, o valor do
gerenciamento de chefes foi ficando cada vez mais claro para eles. O foco que
langavam sobre o que funcionava — que tipo de comportamento é eficiente —
os levou a um insight que virou folclérico. Esquega a ambicdo. Esqueca a pro-
mogao. Esqueca os aumentos. Pense simplesmente no trabalho e em como ser
eficiente nele. Como vocé consegue os recursos de que precisa — as informa-
¢Ges, os conselhos, até mesmo a permissdo de seguir em frente? As respostas
sempre apontam na diregdo de quem tem o poder, a alavancagem, isto &, o
chefe. No conseguir fazer com que este relacionamento seja de respeito e
compreensdo mituos é deixar de lado um grande fator de eficiéncia.

Ao desenvolverem melhor seu pensamento, Gabarro e Kotter perceberam
que haviam descoberto uma coisa bésica. Levaram suas anotacées a uma edito-
ra da HBR, que imediatamente concordou em trabalhar com eles para escrever
este artigo que virou um marco. Publicado hd 13 anos, na edicdo de janeiro-
fevereiro de 1980, “Como gerenciar seu chefe” é uma das reimpressées best-
sellers da HBR. Agora ela ocupa seu lugar como um clédssico HER, naquela
categoria especial reservada aos melhores de todos os tempos.

Gabarro e Kolter continuam a trabalhar juntos na HBS, onde fundaram no
ano passado o Managerial Behaviour Interest Group. Relendo seu artigo, Kotter
faz um reparo: “Se nés estivéssemos escrevendo o artigo hoje”, ele diz, “eu me
preocuparia um pouco com gerentes que se preocupam demais em gerenciar
cargos hierarquicamente superiores aos deles”.

— Os Editores
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