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RESUMO

Recorrendo aos estudos que buscam definir ou caracterizar os diferentes entendimentos
sobre “o que é gestdo”, o presente trabalho propoe uma reflexdo acerca das distintas
atividades desempenhadas por gestores, nos mais variados contextos. A revisdo de
literatura pautada desde os primeiros apontamentos da Administracdo Cientifica, percorre
as contradigoes sobre os “mitos” da atividade gerencial e ultrapassa a visdo ferramental
e instrumental comumente evidenciada na atividade administrativa, almejando a busca
por atribuicdo de sentido e comprometimento com o desempenho que tal atividade deve
considerar. As contribuicfes de autores para com esse tema, a partir de contextos e
organizagbes de diferentes tipologias, sinalizam a necessidade de ‘“ressignificacdo” da
atividade gerencial, atribuindo a ela o compromisso social para além dos muros das
organizacOes. Em aplicacdo as realidades dos contextos brasileiros, o trabalho do gestor
ndo mais pode ocorrer, sem 0 compromisso ético e moral de fazer com que a gestéo,
mesmo no nivel organizacional, atinja positivamente toda a sociedade.

Palavras-Chave: Trabalho Gerencial, Gestdo de Organizacdes, Estudos Organizacionais,
Administracdo — aspectos morais e éticos, Ldgica processual-relacional.

ABSTRACT

Resorting to studies that seek to define or characterize the different understandings about
"what is management", the present work proposes a reflection on the different activities
performed by managers, in the most varied contexts. The review of literature based on the
first notes of the Scientific Administration, runs the contradictions about the "myths™ of
managerial activity and goes beyond the tooling and instrumental vision commonly
evidenced in the administrative activity, aiming at the search for attribution of meaning
and commitment to the performance that such activity should consider. The contributions
of authors to this theme, from contexts and organizations of different typologies, signal the
need to "re-signify"” the managerial activity, attributing to it the social commitment beyond
the walls of the organizations. In application to the realities of the Brazilian contexts, the
work of the manager can no longer occur, without the ethical and moral commitment of
making management, even at the organizational level, positively affect the whole society.

Keywords: Management Work, Organizational Management, Organizational Studies,
Administration - moral and ethical aspects, Processual-relational logic.
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1 INTRODUCAO

Os escandalos recentes na gestdo de organizagdes brasileiras entrelacadas as praticas politicas
partidarias, desalinhadas com os compromissos éticos e morais que fazem com que as acbes
gerenciais sejam distanciadas de responsabilidades para com a sociedade, levantam questfes
que devem ser pensadas sobre o0 ponto de vista da “gestdo” e a necessidade de se buscar novos
caminhos para a ressignificacdo do que ¢ a “atividade gerencial”. As acles direcionadas
exclusivamente para a atividade produtivista e focada exclusivamente no “mercado”
demonstram ndo estarem sendo suficientes para a transformacéo da sociedade, nem tampouco,

reverberando em qualidade de vida para as densas camadas da sociedade.

O presente ensaio tem por objetivo refazer os caminhos conceituais do que é o trabalho
gerencial situando-o em diferentes contextos temporais e organizacionais, buscando na
literatura cientifica novos olhares para a “gestdo”, de forma a ndo perder de vista os esperados
avancos resultantes de progresso econémico e social advindos de compreensdes instrumentais

ou ferramentais, mas agregando valor conceitual a partir de a¢6es responsivas e integradoras.

A medida que as mudangas sociais e tecnoldgicas tomam espaco ferramental no cotidiano das
organizacOes a funcdo gerencial passa a congregar diferentes dimensées, e, nesse sentido, a
descricdo das funcBes gerenciais anteriormente preconizadas pelas escolas cléassicas de
administracdo se tornaram insuficientes para a compreensdo dos distintos aspectos hoje
apresentados como demandas organizacionais. A funcdo do gerente vem se modificando ao
longo do tempo, sendo necessario se ajustar as mudancas, promové-las e estar preparado para
atuar em ambientes imprevisiveis (LEITE; GODOY; ANTONELLO, 2006).

Enquanto Fayol (1990) descreve as funcdes administrativas com base em elementos como
previsdo, organizacdo, comando, coordenacao e controle, apontando que um bom administrador
deveria ferramentar-se de modo a assegurar o funcionamento de sistemas produtivos,
Mintzberg (2010) afirma que a atividade gerencial ndo ocorre de forma meramente prescritiva e
que a gestdo se da de forma dindmica em que o momento da acdo, ndo necessariamente
planejada, ganha destaque. Mas como “construir” um gestor ideal? Como preparar um gestor
de modo que ele possa atuar em tdo diferentes contextos nos quais sdo requeridas suas

habilidades e competéncias?
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A historia recente sobre 0s estudos organizacionais aporta em suas pesquisas uma forma alternativa e
critica de promover a formacdo de gestores a partir de uma abordagem reflexiva. Nesse contexto
Cunliffe (2002) aponta a emergente pedagogia critica em estudos de gestdo que deve ser avaliada
quanto as suas verdadeiras contribuicdes para o processo de aprendizagem e préaticas de gestdo. A
autora defende uma postura que va além de uma critica puramente intelectual aos modelos de
formacgdo e sugere a construcdo do processo de aprendizagem a partir de uma proposta dialdgica
reflexiva que possa atingir os sujeitos, de modo a produzir em si uma postura de pensar e agir para
além dos modelos prescritivos. Nutrir conhecimento e promover mudancas que instruem a acao é
possivel somente quando se possibilitam os ‘espagos’ de didlogo e, dessa forma relacional, busca-se 0
conhecimento para a construgdo de solucdes aos problemas que surgem, para os quais, ndo ha uma
forma padronizada de solucdo (RIPAMONTI et al, 2015).

D"Amélio (2011) afirma que a formac&o do gerente ndo se da exclusivamente na educacdo formal e
apresenta, além dessa possibilidade formacional, o fato de que o gerente se reconstrdi a cada dia,
também a partir de suas vivéncias. Assim, a formacéo se da ainda de maneira informal e incidental.
No aprendizado informal, as questfes surgidas nos ambientes de trabalho podem ser depuradas de
forma coletiva, de modo que essa relagdo vivencial pode oportunizar aprendizados a partir de
discussdes e interacdes com outras experiéncias e habilidades de terceiros. No aprendizado incidental
cabem ainda as visdes de mundo e experiéncias externas ao trabalho que também participam
ativamente da formacdo do profissional, a medida que possibilitam aprendizados que podem ser

“replicados” ou “adaptados” em a¢des de seu cotidiano profissional (D’AMELIO, 2011).

Nessa dire¢ao, a gestdo tomada no sentido de “managing” (CUNLIFFE, 2014) também
privilegia as relagdes considerando que o trabalho gerencial, nessa abordagem, ndo consiste de
forma central no que deve ser feito, e sim nas constru¢des de conhecimentos e resolugdes
produzidos a partir do empenho das pessoas em se relacionarem com 0s outros, num
permanente exercicio de “tornar-se”, “vir a ser” (ANTONACOPOULOU, 2007) uma pessoa
que aceite e tome para si uma outra forma de olhar e agir com 0 mundo. O desafio para o gestor
ndo consiste simplesmente naquilo que precisa ser feito ou no como fazer, mas sim, no desafio
de “que tipo de pessoa ser” (SHOTTTER; CUNLIFFE, 2002, p.20). Assim, o gestor deve
reconhecer que ele possui uma responsabilidade para com toda a sociedade, uma vez que “a
gestdo esta sujeita a promulgacgdes politicas, e é tanto uma pratica relacional como uma prética
moral” (CUNLIFFE, 2014, p.28) e, como tal, deve ter como base efetiva a busca “da

experiéncia, do didlogo e da negociagdo”, como forma de agir no mundo (p.22).
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O texto aqui apresentado esta organizado da seguinte forma: o proximo tdpico (2) apresenta 0s
aspectos processuais e relacionais comumente atribuidos a funcdo gestora, bem como a
diversidade de perspectivas passiveis de analise sobre o que fazem os gestores. Na sequéncia o
topico (3) explora o alcance das atividades relacionais nos contextos subjetivos e politicos. No
topico (4) apresenta um novo discurso sobre o trabalho gerencial retirando os olhares sobre o
que fazem os gestores e focando no “quem sdo as pessoas” € ‘“como” desenvolvem suas

atividades gerenciais. No topico (5) sdo apresentadas algumas consideraces.

2 O TRABALHO GERENCIAL: PROCESSOS, PAPEIS, RELACIONAMENTOS,
IMPREVISIBILIDADES E PLURALIDADE

Dentre as buscas para se definir no que consiste o trabalho gerencial, alguns autores se
destacaram ao apresentar contribui¢es que foram difundidas, quer na efetiva acdo do trabalho,
quer nos cursos de formacdo para gestores. Porém, ndo ha consenso em uma definicdo precisa
do que poderia ser a fungdo gerencial, pois se considera que o trabalho gerencial é atipico, ndo
havendo semelhanga com outras fungdes ou profissdes (MOTTA, 1998).

Nos estudos classicos da administracdo, o maior destaque para a descrigdo da funcéo gerencial
foi elaborado por Henri Fayol, no século XIX, a época do grande desenvolvimento industrial.
Para aquele momento, quando o foco da acdo gerencial era dedicado a producdo pela via da
movimentacdo de maquinas e ferramentas, os estudos de Fayol apontavam de forma processual
como o trabalho do gestor deveria ocorrer. Assim, de forma prescritiva, a agdo gerencial
consistia em: previsdo, organizacdo, comando, coordenacédo e controle. Acreditava Fayol que,
em se cumprindo de forma processual todas as fases da producéo, o chefe seria entdo um bom

administrador, condi¢do primeira para o gestor de uma grande empresa (FAYOL, 2007).

Em uma descricdo que considerou mais adequada para o que seria o trabalho administrativo,
Mintzberg (1986) apresentou estudos empiricos realizados com executivos nos Estados Unidos,
Canadé, Suécia e Inglaterra, onde foram estudados executivos de todo tipo — chefes de secéo,
supervisores de fabrica, chefes de departamento, gerente de vendas, presidentes de empresas e
de nacles e até chefes de quadrilhas. A partir desses estudos, e em discordancia com a forma
prescritiva como Fayol descreveu o trabalho do executivo, Mintzberg afirma que o trabalho do
executivo ocorre de forma dinamica e atemporal, de modo que os papeis desempenhados por

eles ndo encontram amparo nos “mitos” descritos por Fayol.
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Demonstrando interesse em analisar a forma como o trabalho gerencial deveria ser
compreendido, Fayol (2007) apresenta alguns “principios de administragdo” que seriam
aplicados com maior frequéncia: diviséo do trabalho, autoridade e responsabilidade, disciplina,
unidade de comando, unidade de direcdo, subordinacdo do interesse particular ao interesse
geral, remuneracdo do pessoal, centralizacdo, hierarquia, ordem, equidade, estabilidade de
pessoal, iniciativa e unido do pessoal (Fayol, 2007, p. 43). Para Fayol, tais principios devem ser
entendidos como verdades que sdo aplicdveis a diferentes estruturas organizacionais como
comércio, industria, politica, religido, guerra, filantropia, enfim, a qualquer organizacdo que
possuir uma funcdo administrativa. Tamanha a importancia de tais principios na concepc¢éo de
Fayol que afirmara em seu texto que “sem principios, vive-se na obscuridade, no caos; sem
experiéncia e sem medida, surgem dificuldades, mesmo com os melhores principios. O

principio é o farol que orienta: pode ser util somente aos que conhecem o caminho do porto”
(p.64).

Tomando que “o caminho” seja o meio pelo qual a agdo gerencial deve se orientar, Fayol
(2007) destaca as funcbes administrativas apresentando os seguintes elementos a serem
perseguidos pelo administrador:  Previsdo: consiste no planejamento que permite ao
administrador antever a probabilidade de acontecimentos futuros de forma a visualizar 0os meios
a serem empregados para se chegar a resultados previamente estabelecidos; Organizacgéo:
possibilita o funcionamento de uma organizacdo por meio da disponibilizacdo de recursos
materiais e humanos; Comando: é a acdo de fazer com que o corpo social entre em
movimento, fracionando essa a¢do em todos os niveis de chefia da organizacdo, requerendo do
administrador qualidades pessoais e conhecimento sobre os principios gerais da administracdo;
Coordenacéo: consiste em acdes equilibradas e medidas, que proporcionem seguranga
harmonica tanto no corpo material quanto no corpo social, com vistas a fazer com que a
organizacdo funcione e alcance o sucesso. Controle: é a verificacdo do andamento da
organizacdo, tendo como parametro o programa adotado e se as ordens dadas estdo sendo

cumpridas.

A forma prescritiva com que Fayol (2007) descreve os processos de gestdo foi de grande
importancia no periodo em que avancgou o desenvolvimento industrial, e, ainda hoje, subsidia
posturas administrativas nos mais variados tipos de organiza¢fes. No entanto, criticas foram

langcadas as descri¢cBes do trabalho gerencial preconizado por Fayol. Mintzberg (1986), ao
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desenvolver um estudo com diretores-presidentes norte-americanos, observou que o trabalho
gerencial desenvolvido pelos executivos ndo se enquadraria na forma processual e prescritiva

apresentada por Fayol.

Para Mintzberg (1986), os elementos descritos por Fayol, conforme vimos anteriormente —
previsdo, organizacdo, comando, coordenacédo e controle —, ndo correspondem a totalidade do
que os executivos realmente fazem. Afirma o autor que os estudos voltados para a
administracdo, até entdo estiveram focados nos processos de automacgdo, marketing, financas e
comportamento humano direcionados para o trabalhador, mas ndo foram realizados estudos
com foco no trabalho dos executivos. Com o objetivo de “afastar o leitor das palavras de
Fayol”, Mintzberg (1986, p.2) apresenta os resultados dos estudos sistemdticos realizados em
diversos paises e com executivos dos mais variados tipos de organizagfes, onde, em sintese, 0
autor apresenta os dez papéis desempenhados pelos executivos em suas atividades gerenciais.
Antes, porém, seguindo 0 pensamento critico aos elementos que o administrador deveria
perseguir, na concepcao de Fayol (2007), Mintzberg (1986) descreve quatro “mitos” que, em
uma observacdo minuciosa da atividade gerencial, ndo contemplam a amplitude das agdes

gerenciais dos executivos.

1° mito: O executivo é um planejador sistematico e reflexivo. Realidade: o ritmo com
que os executivos trabalham nédo lhes permite acGes profundamente planejadas, mesmo
porque atuam orientados para a acdo, ndo lhes sendo possiveis atividades que exijam
grandes reflexdes. Em seu estudo, Mintzberg verificou que as agdes de trabalho dos
executivos sao constantemente interrompidas por contingéncias que requerem brevidade

de respostas. Assim suas agdes respondem a chamamentos frequentemente atemporais.

2° mito: O verdadeiro executivo ndo executa tarefas de rotina. Realidade: afirma
Mintzberg que o trabalho administrativo se ocupa de exce¢des e também participa de
rotinas administrativas como cerimonias, rituais, negociagdes e atividades que fazem a
interacdo entre a organizacdo e o seu meio ambiente. A fidelizacdo de clientes, por
exemplo, toma parte da funcdo administrativa por requerer, dentre outros, visitas

regulares a clientes.

3° mito: Os principais executivos necessitam de informac6es agregadas, que podem ser
mais bem obtidas através de um sistema formal de informagdes gerenciais. Realidade:

segundo Mintzberg, seu estudo apontou que “os executivos preferem a midia verbal,
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principalmente telefonemas e reunides” (p.6). Segundo o autor, a maior parte do tempo
do trabalho dos gerentes consiste em comunicacdo verbal, ndo se dedicando grande
atencdo a analise de relatorios formais, e “pequenas informacgdes, especialmente
fofocas, boatos e especulacdes” (p.6), contribuem para que o gerente se prepare para a
ocorréncia de “fatos”. Assim sendo, as tarefas tendem a ser centralizadas nele, uma vez
que a delegacdo se tornaria dificil, por ndo poder ser acompanhada de todas as

informacdes necessarias para execucao.

4° mito: A administracdo €, ou pelo menos estd se transformando rapidamente, em
ciéncia e profissdo. Realidade: Mintzberg descarta a possibilidade de que a
administracdo se constitua em ciéncia. Para o autor, tal fato ndo seria possivel
considerando que “ciéncia implica no desenvolvimento de processos ou programas
sistemdtica e analiticamente determinados”. Também ndo se poderia dizer que a
administracdo € uma profissao por “ndo ser possivel especificar o que os executivos
devem aprender” (p.7); suas decisGes sdo tomadas num processo mental e intuitivo, o
que dificulta a sistematizacdo do modo de agir, logo, ndo sendo possivel atribuir valor

cientifico a administracéo.

Levando em conta que as questdes relacionadas ao trabalho gerencial apresentam consideraveis
complicacbes e ndo consistem exclusivamente em acdes processuais e prescritivas, como
apresentado por Fayol (2007), a partir da autoridade formal da qual esta imbuido o executivo,
Mintzberg (1986) segue descrevendo aspectos interdependentes com que 0s gestores constroem
seus arcaboucos de capacidades decisorias e que lhes permitem tracar estratégias. Dividindo
tais aspectos em trés grupos de papéis, ou “conjuntos organizados de condutas” (p.9), sdo
apresentados os papéis interpessoais; papéis informacionais e papéis decisoriais: a) Os papéis
interpessoais abarcam aspectos relacionais da funcao gerencial, dentro e fora da organizacao: a
imagem do chefe, o chefe como lider e o chefe que realiza os contatos; b) Os papéis
informacionais consistem no gerenciamento das informac6es produzidas dentro e fora da
organizagao de modo formal ou informal, em que a comunicagdo possui espago privilegiado no
desenvolvimento desses papé€is: o monitor, o disseminador e o porta-voz; ¢) Os papéis
decisoriais sdo fortalecidos pelos elementos dos papéis anteriormente tratados - interpessoais e
informacionais - possibilitando que o gestor, dotado da autoridade formal, disponha de maior
seguranca para a assertividade na tomada de decisdo e resolucdo de problemas: o

empreendedor, o manipulador de distdrbios, o alocador de recursos e o negociador.
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Em seu artigo, Mintzberg (1986) observou que ndo seria tarefa facil a separacao rigorosa de
todos os papéis por ele descritos, até porque a funcdo gerencial exige uma interligacdo e
harmonia entre todos os papéis. No entanto, o autor informa que foi possivel notar que os
executivos ndo dispensavam a mesma atencdo a todos os papéis, evidenciando que, de acordo
com o “produto” ou “finalidade” da organiza¢do, um ou outro papel pode tomar maior

evidéncia.

Céra e Escrivdo Filho (2003) descrevem a importancia dessas contribuices para a
administracao. Localizando o “modelo” de gestdo por processos, descritos na obra de Fayol no
momento de grande desenvolvimento industrial, em especial na producdo fabril, os autores
apontam o “contexto de concentragdo de grande nimero de trabalhadores num mesmo local de
trabalho”, que teria levado ao surgimento da “classe gerencial, que deveria exercer o controle
do trabalho” (p.4). Outro fator a ser observado refere-se ao grande crescimento das empresas
em tamanho e complexidade, que levava a necessidade de separar 0s que deveriam planejar dos
que deveriam executar. Assim, a abordagem de Fayol era mais adequada para “responder as

necessidades daquela época” (CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003, p.4).

Seguindo sobre a abordagem dos processos, Céra e Escrivao Filho (2003), em revisao a obra de
Escrivdo Filho (1995), apresentam suas criticas ao apontar quatro pontos a serem considerados

na forma processual-prescritiva do trabalho de Fayol.

Primeiro, no positivismo de Comte: o enfoque classico concebeu a producdo de
conhecimento cientifico segundo o método das ciéncias naturais. Este procedimento
implicou a aceitacdo dos fatos gerenciais, essencialmente sociais, como “coisas”. O
segundo ponto é o empirismo de Francis Bacon, que pode ser considerado resultante
da reducdo, neste caso, da metodologia de investigacdo da realidade social a um
processo de classificagdo, isto é, a demonstracdo de relacdes I6gicas entre “coisas”.
Em terceiro lugar, de acordo com o pesquisador, 0s autores do enfoque processual
desprezam a teoria alcangando o patamar do empirismo abstrato. [...] € inconcebivel
que a pratica cientifica se abstenha da consideracéo tedrica. Sua quarta critica ao
processualismo € estar a estruturacdo dos fendmenos sociais baseada na analogia
bioldgica de Durkhein (CERA; ESCRIVAO FILHO, 2003, p.4).

Sobre a abordagem dos papéis de Mintzberg, os autores consideram que sua contribuigdo
consiste na anélise e descricdo do trabalho efetivamente realizado pelos executivos, observando
seu ‘“comportamento manifesto” (p.3). No entanto, para Céra e Escrivao Filho (2003), “a
simples descricdo das atividades executadas é insuficiente para explicar o trabalho do
administrador”, pois, “o conhecimento manifesto, visivel e possivel de medir representa a

realidade, o que ¢ discutivel” (p.4). Afirmam ainda que tanto a abordagem dos processos
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guanto a dos papéis sdo insuficientes para revelar a natureza do trabalho gerencial por
apresentarem “modelos explanatorios (modelo da execugdo, no caso da primeira, e 0 modelo da

decisdo, no caso da segunda) ” (p.4).

As contribui¢fes dos autores ora apresentados demonstram que o trabalho gerencial possui
caracteristicas que podem ser representadas nas formas prescritivo-processuais para a
execucdo, e descritivas, com foco na tomada de decisdo. E inegavel afirmar que as abordagens
ndo sdo contraditdrias, mas sim complementares, estando suas diferencas pautadas em distintos
momentos historicos e/ou tendo como lécus e sujeitos de pesquisa, organizagdes e executivos

voltados para diferentes finalidades organizacionais.

Retomando as consideracGes de Mintzberg (1973) foram ainda apresentadas suas contribuices
que abordam os desafios da atividade gerencial situados no espaco temporal. Nos estudos
iniciais sobre a natureza do trabalho gerencial, o autor considerou treze tipicas caracteristicas
da atividade gerencial chamando-as de “proposi¢des” que situam a atividade dos gestores em
relacdo ao tempo despendido a elas. Para o autor: 1) a atividade gerencial contém grande
quantidade de trabalho que ocorre em ‘ritmo implacavel’; 2) as atividades do gestor possuem
por principais caracteristicas a ‘brevidade, variedade e fragmentacdo’; 3) os gestores preferem
o0 imediatismo em seu trabalho, permitindo, inclusive, as interrup¢fes que demandam a ele por
resolucOes rapidas; 4) os gestores preferem as atividades que os coloquem na agdo presencial,
sendo as rotinas e formalidades indesejaveis; 5) o0s gestores tém preferéncia pela comunicacdo
verbal; 6) os gestores ndo demandam muita atencdo as correspondéncias por serem essas
isentas de “acdo viva”; 7) os gestores utilizam a comunicagdo telefonica para breves didlogos
ou contatos sem prévio agendamento; 8) as reunides planejadas consomem muito tempo,
possuem carater formal e em geral ocorrem fora da organizagdo; 9) os gestores utilizam pouco
tempo circulando pela organizacdo, mas essa € uma oportunidade valiosa de verificar o
andamento dos trabalhos sem as formas pré-arranjadas; 10) os contatos externos podem
consumir mais de um terco do tempo de trabalho do gestor; 11) os subordinados podem
consumir mais de um ter¢o do tempo de trabalho do gestor; 12) os gestores gastam pouco de
seu tempo em contato com seus superiores, e 13) 0s gestores podem exercer o0 autocontrole
sendo responsaveis pelas atividades desenvolvidas, ao mesmo tempo em que podem extrair

informacdes no exercicio da lideranca e de varias outras formas (MINTZBERG, 1973).



Revista Gestdo Universitdria, v. 9, p. 1-20, abril, 2018. Pdgina 10

As caracteristicas do trabalho gerencial descritas nos estudos de Mintzberg foram, ao longo do
tempo, discutidas por outros autores que consideraram fatores temporais e “tendéncias”
aplicadas as atividades dos gestores. Buscando conhecer em que medida o trabalho gerencial
havia sido alterado trinta anos apos o estudo original descrito por Henry Mintzberg, Tengblad
(2006) realizou um estudo comparativo, verificando as caracteristicas do trabalho gerencial
desenvolvido por executivos em organizagdes suecas. Ponderando os aspectos da ‘cultura’
daquele pais, um estudo foi realizado descrevendo de forma sistematica como tais executivos
realizavam suas atividades em comparagdo com as treze “proposicdes” apresentadas por
Mintzberg (1973). O objetivo do “Novo Estudo”, como chamou Tengblad (2006), buscou aferir
se o trabalho gerencial teria sido afetado de forma substancial, modificando o “comportamento
gerencial”, tendo em vista o surgimento de um “novo discurso” de “mudanca, flexibilidade e

lideranca” (TENGBLAD, 2006, p. 1438).

As conclusbes do Novo Estudo de Tengblad (2006) apontaram que a atividade gerencial nao
havia sofrido grandes modificacdes, como apregoava o discurso pos-burocratico, mas nédo
permanecera de forma absolutamente estavel como sugeriu o estudo de Mintzberg (1973),
ponderando que ndo seria possivel assegurar a amplitude das treze “proposi¢des”, tendo em
vista os diferentes niveis de gestdo que uma organiza¢do pode conter e, ainda, “ser perigoso
examinar a ligacdo entre discurso e pratica” em um estudo que tem como caracteristica a

complexidade da “interpretacdo” (p.1444).

Tengblad (2006) constatou que as “proposi¢des” relacionadas a quantidade e ritmo dos
trabalhos; a preferéncia pela acdo presencial e midias verbais em detrimento das
correspondéncias eletrénicas; ao uso do telefonema para contatos breves ou ndo agendados; as
reunibes programadas de carater formal que tomam excessivo tempo; a acdo de que circular
pelos espacos da organizacdo podem fornecer informacGes aos gestores, mas pouco tempo é
dedicado a essa atividade e que os gestores utilizam pouco de seu tempo em contato com 0s
superiores, foram confirmadas. Com ponderagdes, também foram confirmadas as
“proposi¢des” relacionadas ao tempo utilizado em contatos externos € com subordinados. Nao
encontraram apoio no Novo Estudo, as “proposicdes” relacionadas a fragmentacdo e
interrupgdes ou que os gestores preferem a brevidade e interrupgdo. A “proposicdo” que afirma
que os gestores, no exercicio do autocontrole, podem agir com responsabilidade e, a0 mesmo

tempo, extrair informagdes no exercicio da lideranca ou de outras formas, segundo o autor, néo
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permitiu comparagdo por ndo ser adequada para se analisar mudanca do trabalho gerencial
(TENGBLAD, 2006).

Também com o objetivo de caracterizar o trabalho dos gestores de uma organizacdo
multinacional do ramo de agronegocios, um estudo sistematico foi realizado com base na
percep¢ao dos gestores quanto ao significado da “gestdo” e suas consideragdes sobre a
existéncia de mitos e fatos no cotidiano da atividade gerencial. A concluséo do estudo reforcou
que o entendimento dos gestores sobre a atividade gerencial também encontrou amparo na
descricdo de Mintzberg sobre a natureza do trabalho gerencial de forma bastante significativa
(MEDEIROS; WIMMERSBERGER; MIRANDA, 2015), mostrando que, mesmo com O
surgimento de novas concepcdes sobre a atividade gerencial, o entendimento dos gestores sobre

0 que fazem e como fazem tem se mantido estavel.

3 PRINCIPIOS “RELACIONAIS” E “POLITICOS” DA ATIVIDADE GERENCIAL

Nos estudos sobre o trabalho gerencial de Barnard (1971), sua atencéo foi dedicada as pessoas
e suas relacdes. Considerando as organizacGes como sistemas integrados e cooperativos, 0
autor apresenta as funcdes do executivo como sendo ele o responsavel por cultivar os aspectos
morais nas relagdes, considerar o0s aspectos informais da organizagdo, incentivar a
comunicacdo, tomar decis@es e ponderar 0s aspectos relacionados a sua autoridade, de modo a
facilitar a aceitacdo do seu comando. A disposicdo dos individuos para cooperar esta
relacionada as suas motivacfes, que podem estar embasadas em aspectos organizacionais
coletivos ou mesmo individuais, fazendo com que a cooperagdo surja, “primeiro, dos incentivos
para fazer algo, em conjuncdo com os sacrificios envolvidos, e depois comparada com as
satisfagdes, praticamente mensuraveis, produzidas pelas alternativas” (p.104), ou seja, o
resultado do esforco do executivo para motivar e incentivar as pessoas pode ter efeitos
individuais, pessoais e subjetivos, e deve ser direcionado a cooperacdo coletiva. Ao se
atingirem os objetivos previamente estabelecidos pela organizacdo, estaria comprovada a
eficacia do sistema cooperativo, ao passo que a eficiéncia desse sistema consistiria em motivar
e manter a motivacdo dos grupos e individuos para a constante cooperacdo (BARNARD,
1971).

Também em estudos sobre a atividade gerencial, Likert (1971) dedicou seu olhar as pessoas das
organizagOes por perceber a necessidade de ajustar os ambientes de trabalho para formas mais

humanizadas. O autoritarismo até entdo presente na atividade gerencial deveria perder forga e
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dar lugar a figura do gerente que, imbuido das caracteristicas de um lider, lograria éxito em sua
atividade gerencial e éxito organizacional por promover a motivacdo, a participagdo e a
comunicacdo dos individuos e grupos. Segundo o autor, a capacidade do gestor em influenciar
as pessoas possibilitaria a ele maior seguranca para a tomada de decisao, o estabelecimento de
metas e o controle do desempenho dos colaboradores. E responsabilidade do gestor criar uma
“atmosfera grupal totalmente solidarizante” e produzir a animac¢do do corpo de colaboradores,
sendo o seu exemplo de lider, determinante para se promover a motivacdo (LIKERT, 1971,
p.202).

Considerando que o trabalho gerencial tem dependéncia no trabalho de subordinados, Katz
(1986) apresentou as habilidades que o gestor deve ter para se relacionar com seus
colaboradores e alcancar os objetivos da organizacdo. Segundo o autor, sdo requeridas aos
gestores: habilidades técnicas — o que fazer, como fazer, que instrumentos utilizar; habilidades
humanas — compreender as pessoas, saber o que precisam, buscar entender suas atitudes; e,
habilidades conceituais — o0 que sabe, como aprende, como aplica seus conhecimentos. A
medida que o gestor sobe no nivel hierdrquico de uma organizacdo, suas habilidades
conceituais tomam maior proporcdo, enquanto as habilidades técnicas sdo menos requeridas
(KATZ, 1986).

Semelhante ao sistema de cooperacdo de individuos e grupos que o gerente deve promover no
ambito organizacional de acordo com os estudos de Barnard (1971) e também de forma similar
ao “‘sistema participativo” que o gerente deve implementar para tornar possivel o seu exercicio
gerencial e lograr éxito em seu trabalho (LIKERT, 1971), nos estudos de Kotter (1982) aponta-
se que o0s gestores devem construir redes de relacionamento e criar agendas tragando 0s
objetivos a serem alcancados. Para o autor, as redes de relacionamento bem estabelecidas séo

utilizadas pelos gestores para a consecucao dos objetivos tracados na agenda (KOTTER, 1982).

Segundo Willmott (1987), os estudos que buscaram até entdo decifrar o trabalho dos gerentes,
em certa medida ignoraram os significados das realidades institucionais, ao separarem o
trabalho do seu contexto social, logo, negligenciados os aspectos politicos do trabalho gerencial

ou voltados apenas para estratégias destinadas a execucéo de atividades formalmente definidas.

Para Motta (1998), o trabalho gerencial ndo é previsivel a ponto de delinear suas atribuicoes
com precisao, até porque nao é possivel estabelecer uma padronizacdo de comportamentos para

uma acdo que abriga por um lado aspectos racionais e por outro, aspectos irracionais e
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intuitivos. Fazem parte da atividade gerencial as ambiguidades, as fragmentacbes e o
imediatismo que colocam o gestor em dimens6es distintas — ora tem o dominio organizacional
em seu aspecto formal, ora navega no improvavel, nas incertezas e nas imprevisibilidades
(MOTTA, 1998; TENGBLAD, 2006, 2012).

O trabalho gerencial sofre transformacdes, a medida que se desenvolvem as organizacdes de
trabalho (MARQUES, 2011). Assim, de acordo com as transformacdes advindas com o passar
do tempo e os distintos objetivos da organizacdo, alteram-se as formas como o trabalho
gerencial é desenvolvido e, de acordo com Stewart (1982), as personalidades dos gestores, por
serem diferentes, levam a execucdo de tarefas de modo particular, mesmo quando as demandas

e restricdes sdo semelhantes.

O trabalho gerencial é também determinado por aspectos transformadores do capitalismo que
em um contexto de globalizacdo colocam o gestor em atividade intensa, cujas pressdes tém
origem nas demandas do mercado, na sociedade e nas tecnologias que influenciam a
necessidade de constante adequacdo da atividade gerencial nas organizacgdes publicas, privadas
ou terceiro setor (MELO; LOPES; RIBEIRO, 2013).

As dualidades e contradi¢des presentes na atividade gerencial, segundo Melo (1999) se fazem
presentes, devido a necessidade de o gestor estar envolvido com ambientes que lhes exigem
posturas competitivas e, a0 mesmo tempo, cooperativas; ter uma dindmica de trabalho
individual e ao mesmo tempo trabalhar com e promovendo integracdo de equipes; seguir
normatizacdes e a0 mesmo tempo ter atitudes flexiveis; ter comportamento rigoroso junto aos
subordinados e a0 mesmo tempo demonstrar compreensédo e outros aspectos em que a fungéo

gerencial exige a pluralidade do gestor.

4 O TRABALHO GERENCIAL SOB UM “NOVO DISCURSO”

As mudangas discursivas sobre as organizacOes e a atividade gerencial estdo presentes tanto
nos estudos da academia quanto nos interesses corporativos e, partindo desses interesses
abrigados nas abordagens de multiplas perspectivas, as organizacfes e a gestdo sdo discutidas
em distintas abordagens disciplinares — “econdmica, socioldgica, psicologica e antropologica”,
dentre outras — arraigadas na “ortodoxia”, nas quais se buscam contemplar de forma variada ¢
abrangente os objetivos organizacionais (WATSON, 2005, p.15). Se essas possibilidades

disciplinares contribuem para que as organizagdes e a gestdo sejam estudadas em distintas
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perspectivas, para Watson (2005) essa variagdo disciplinar a0 mesmo tempo eleva
sobremaneira a dificuldade de compreensdo e aplicagdo de conhecimentos, impedindo o
direcionamento da atencao necessaria as “sutilezas e complexidades” que envolvem os aspectos

sociais e humanos presentes nas organizacdes e no trabalho gerencial (p.15).

Se as abordagens consideradas até aqui apresentam como caracteristicas formas mecanicistas e
pré-estabelecidas para o desenvolvimento das atividades organizacionais e para o trabalho
gerencial, em que o controle sobre a atividade humana recebe grande parte da atengdo no
exercicio gerencial, Watson (2005) incita a reflexdo para outra possibilidade de caracterizagdo
discursiva sobre a gestdo — a légica processual-relacional — apontando, inclusive, ser uma
possibilidade que contribui para as “competéncias gerenciais numa sociedade como a
brasileira” (p.15). Em referéncia as abordagens que apresentam ‘cartelas de possibilidades’
para a aplicacdo de modelos de gestdo e uso diferenciado de instrumentos e/ou ferramentério
qgue promovam a eficacia do trabalho gerencial e das organizacdes, o autor aloca tais

abordagens em um discurso cuja l6gica denomina sistémico-controladora (WATSON, 2005).

Definir os objetivos de uma organizagao, estabelecer o “produto”, planejar e adquirir insumos,
distribuir tarefas, programar tempo, criar regras, escolher tecnologias e profissionais
“adequados” para cada fun¢do — motiva-los, respeitar suas necessidades primarias inerentes
aos seres humanos, conquistar confianga, exercer lideranga, criar lagos “afetivos” e produzir
um ambiente “adequado” com foco no alcance de resultados —, sdo, portanto, premissas da
l6gica sistémico-controladora que, segundo Cunliffe (2014), fazem parte da gestao que “age
para que as pessoas e as coisas facam o que foi determinado para fazer” (p.9). Essa logica
mecanicista coloca pessoas na condi¢cdo de maquinas planejadas para a execucao de tarefas que
levem aos resultados almejados, estimulando a nocdo de que seja possivel a separacdo das

pessoas de seus contextos sociais e culturais (WATSON, 2005).

Ao descrever a légica processual-relacional como uma alternativa as formas com que 0s
estudos tém tradicionalmente se voltado as organizacGes e ao trabalho gerencial, Watson (2005,
p.19) reforca a ideia de que ¢ necessario tirar o foco direcionado ao individuo “enquanto
entidade dotada de caracteristicas psicoldgicas para a énfase na caracterizacdo de pessoas
relacionadas as demais e a sua cultura”. No mesmo sentido, as organizagdes devem ser vistas

ndo exclusivamente como entidades sistémicas e estaveis determinadas a perseguir resultados,
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mas como organizagdes que possuem “padrdes continuos e emergentes de criagdo de

significados e de atividades por pessoas relacionadas as demais e a sua cultura” (p.18).

A énfase nas relagfes sob uma alternativa forma discursiva — ldgica processual-relacional —
requer uma mudanca de comportamento dos individuos em relacdo ao mundo e a visdo que se
tem dele. Tomar para si a proposicdo desafiadora de olhar as organizacdes e as relacGes de
trabalho para além do que tradicionalmente é praticado e ensinado nas escolas que propdem a
formacdo gerencial constitui uma ruptura entre um mundo ja experienciado e um mundo a ser
“reprogramado”. Essa ideia requer, portanto, assumir a responsabilidade moral e ética de se
construir realidades organizacionais a partir das interacdes com as pessoas, considerando suas
particularidades e subjetividades (CUNLIFFE, 2014). Assim, a ideia de “emergéncia” deve
abarcar as diversidades organizacionais que acontecem em “momento historico particular, no
contexto de uma sociedade ou comunidade especifica” (WATSON, 2005, p.19), logo,
compreendendo a diversidade de saberes, visdes e fatos, sejam nas formas individuais ou
coletivas, almejando a construcdo de novos conhecimentos e mudangas nos processos mentais e
atitudes (CLOSS; ANTONELLO, 2011), prevalecendo o objetivo de gerar maior beneficio para
a convivéncia construtiva de todos (FENWICK, 2005).

Tomando que a comunicacao € o veiculo de manifestacdo da atividade relacional, que permite
as pessoas expressarem seus pensamentos, opinides, desejos, emocges e conflitos, o didlogo é
ressaltado como uma forma bem-sucedida de fazer com que sejam construidos os sentidos da
atividade gerencial-relacional (CUNLIFFE, 2014). No entanto, esse didlogo ndo deve ser visto
de forma simplista como apenas um ato de “conversacdo”, mas sim deve ser envidado a esse
dialogo o empenho da acdo responsiva que conjuga a atividade relacional com a postura ética,
explicitando os verdadeiros pensamentos, sentimentos e interesses, embasados em verdadeira
colaboracdo entre as partes (CUNLIFFE, 2009). Desse modo, 0s propositos organizacionais
tornam-se “explicitamente reconhecidos”, distanciando-se da forma sistémico-controladora que
busca de forma “inflexivel as necessidades predeterminadas”, e sim apoiados em “significados
intermediados pela cultura que os individuos acrescentam ao que podemos interpretar como

necessidades materiais e existenciais” (WATSON, 2005, p.19).

A gestdo vista pela logica processual-relacional, segundo Watson (2005), ndo nega que haja
“intencionalidade na formulacdo estratégica das organiza¢des”, mas pondera que, nesse

pensamento, o envolvimento dos gestores deve ocorrer de forma plenamente responsavel pela
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corporagdo enquanto exerce seu poder (p.19). Essa forma alternativa de olhar para as
organizagOes e suas proposicdes langa sobre os gestores o desafio de aceitarem uma mudanca
que esta além da adocdo de técnicas ou simples posturas, como normalmente ocorre na logica
sistémico-controladora que, diante da ameaca ao alcance de objetivos tracados, recorre a
adocdo de outras formas prescritivas ou redesenha seus modelos sistémicos. Na ldgica
processual-relacional, o desafio para os gestores ndo esta sobre tracar caminhos precisos ou
fazer as melhores escolhas objetivas, mas, acima de tudo, na defini¢do de “que tipo de pessoa

ser” (SHOTTER; CUNLIFFE, 2002, p.20).

Considerando os diferentes componentes que podem estar abrigados no conceito de gestdo ou
entendendo haver multiplas formas discursivas para a descricdo da atividade gerencial, Cunliffe
(2014) eleva as possibilidades conceituais ao atribuir a gestdo valores que ultrapassam 0s
sentidos comumente relacionados ao controlador, tomador de decisdes ou produtor eficiente.
Adotando para a logica processual-relacional, a no¢do de “managing” em que a gestdo ¢é
caracterizada ndo como algo que se faz, mas com quem somos e como nos relacionamos com
0s outros, ¢ estabelecida uma diferenciacdo entre o conceito de “management”, que esta
relacionado ao gestor tradicionalmente conhecido por atuar em situagdes previstas, tendo a
acdo gestora como forma isolada dos demais contextos organizacionais (CUNLIFFE, 2014).

Os gestores nunca estdo “prontos” para o trabalho gerencial de forma deterministica. Desse
modo, assumindo que a atividade relacional deve produzir aprendizados e conhecimentos a
partir de manifestacdes individuais e coletivas, e considerando as subjetividades e as culturas
presentes no espaco organizacional, a gestdo assume valores socialmente construidos de modo
que cada contribuicdo individual seré entrelacada as contribui¢fes de outros, dando sentido as
acdes (CUNLIFFE, 2001) e a prdpria estratégia organizacional que, pela légica processual-
relacional, terd assegurada a sobrevivéncia da organizacdo em longo prazo, pelo esforco de
seus gestores que contemplardo, no exercicio da atividade gerencial, as singularidades dos
individuos — trabalhadores e gestores (WATSON, 2005).

Assim como a logica processual-relacional ndo suprime a existéncia das intencionalidades e
estratégias organizacionais, também ndo afasta a existéncia do trabalho de cooperacéo
produtiva, conflitos e a presenca do controle. No entanto, a construcdo da atividade gerencial

edificada sobre a necessidade de dar evidéncia aos aspectos relacionais em todos 0s contextos
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humanos que participam desse processo emergente altera significativamente os sentidos dessa

cooperacéo, conflitos e controle.

Aqui a cooperagéo deve ser alcangada por meio de negociacdo e amparada na participacdo do
maior nimero possivel de pessoas e dos trabalhos e projetos em que estejam envolvidos,
contando com pessoas de dentro e de fora da organizacdo (WATSON, 2005). Do mesmo modo,
os conflitos merecem atencdo, tal como um evento resultante das proprias interacdes que
ocorrem naturalmente em qualquer organizacdo. A busca pelo didlogo franco e aberto
(CUNLIFFE, 2009) permitira a comunicacdo entre as partes em conflito que, explicitando suas
ideias, sentimentos e interesses encontrardo as resolucdes para os desentendimentos, ndo sendo
levado tal conflito ao mundo das sombras, onde o pensamento ortodoxo tenta despersonificar
os fatos como se esses fossem externos aos individuos, separados dos seus corpos fisicos
(SIMMEL, 1983). Sobre o controle, a abordagem processual-relacional, estabelece que nao ha
um controle de total abrangéncia organizacional, sendo este apenas parcialmente possivel, uma
vez que “as organizagdes sdo feitas de rela¢cbes humanas, de contratos e trocas, e de conflitos de
interesses inevitaveis e inter-relacionados” (WATSON, 2005, p.21). Para Watson (2005), o
possivel controle parcial assume, nessa abordagem, um resultado de “processo de persuasao,
negociagcdo ou manipulacdo”, e ndo ¢ feito pela “imposicdo de sistemas gerenciais ou de

culturas organizacionais” (p.21).

Segundo Watson (2005) a abordagem processual-relacional oferece mais vantagens se
comparada aos discursos ortodoxos sobre a atividade gerencial, principalmente porque oferece
possibilidades ndo s6 ao corpo gestor, mas a todos os individuos da organizacdo. Afirma o
autor que a forma como o mundo social funciona é mais bem retratada sob essa perspectiva
que, se comparada a abordagem sistémico-controladora, apresenta com mais realismo a forma
de funcionamento do mundo. Adotar a forma gerencial que privilegia as relagdes dos
individuos e das organizacGes, aceitando, portanto, uma nova visdo de mundo, requer a rejeicao
as formas de aprendizagem gerencial que formulam instrumentos e modelos objetivos a serem
perseguidos, requerendo ao gestor que ele deva incutir, ‘“pOr na cabeca”, habilidades e
conhecimentos como se fossem bens”; ao passo que, a abordagem processual-relacional indica
que a aprendizagem gerencial deve ocorrer a partir da reconstrugcdo de uma nova biografia que
contemple a “emergéncia humana”, compreendendo como o mundo efetivamente funciona a

partir “da experiéncia, do dialogo e da negocia¢cdo”, modificando sua forma de agir no mundo

(p.22).
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Nessa direcdo, a defini¢do da gestdo tomada no sentido de “managing” (CUNLIFFE, 2014)
reforca a ideia de que o conhecimento e as resolucfes produzidas a partir das relacdes requerem
a constante autoavaliacdo dos individuos sobre que tipo de pessoas sdo e 0 quanto estdo
dispostas a se relacionarem com os outros, num permanente exercicio de “tornar-se”, “vir a ser”
(ANTONACOPQULOU, 2007) um individuo que lance um outro olhar e agir com o mundo. O
gestor, e sua forma de se relacionar responsavelmente com 0s outros, nessa perspectiva, ndo
esta limitado ao &mbito da organizag&o, e sim reconhecendo que ele possui um papel para com
toda a sociedade, uma vez que “a gestdo esta sujeita a promulgagdes politicas, e é tanto uma

pratica relacional como uma préatica moral” (CUNLIFFE, 2014, p.28).

5 CONSIDERACOES FINAIS

As préticas gerenciais tomadas friamente como mecanismos de obtencdo de alcances de
resultados, ndo mais satisfazem as necessidades das organizagdes e da sociedade nos contextos
contemporaneos. A faléncia das “relacbes de mando” reflete que a cada dia € menor o efeito
sobre as pessoas, que somente contribuem de “forma parceira”, quando se sentem pertencidas a
organizacdo, seja pelo comprometimento ético e moral com que constroem suas relacdes, seja
pelas compensagOes advindas do sentimento de responsabilidade para com a sociedade. A acgao
gerencial isolada do comprometimento responsivo dos gestores, afasta a possibilidade de que as
organizagdes integrem suas “producgdes” e “valores” & sociedade, deixando de estabelecer

vinculagcdes amparadas em compromissos organizacionais e sociais.

A formacdo do gestor “ideal” ndo é, portanto, apenas uma instrumentacdo composta de
diversos elementos objetivos que assegurem a tomada de decisdo, sendo necessaria uma
reprogramacao para uma nova visdo de mundo em que haja disposicdo em se estabelecer
relacfes baseadas em dialogo, confianca e comprometimento mutuos. Na légica processual-
relacional, tais efeitos positivos ndo devem ocorrer apenas no interior das organizacGes, mas
devem ser estendidos por uma nova compreensao sobre o trabalho gerencial por meio de

colaboradores, parceiros, fornecedores, etc., repercutindo até os longinquos governamentais.

A aproximagdo do “novo discurso” sobre a trabalho gerencial aos “contextos culturais”,
possivelmente identificados por Watson (2005) como aplicavel a realidade brasileira,

estabelece conjuntamente uma necessidade de avaliacdo e monitoramento constantes sobre as
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intencBes e os meios pelos quais as organiza¢Bes (publicas ou privadas) e seus gestores

desenvolvem suas relacdes e atividades, ao perseguirem o alcance de seus objetivos.
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