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Texto 5: O que € Gerenciamento Organizacional?

Objetivos de Aprendizagem: Analisar a Funcdo Gerencial e as Demandas Instaveis, como forma de
conceituar e compreender o gerenciamento organizacional.

Pelo menos, desde a Primeira Revolucéo Industrial, o cenario organizacional mostra profissionais
desejosos de alcancar cargos de gestdo, de acordo com o tempo de permanéncia em uma organizagdo e
de dedicacdo a ela, oportunidades de carreira, decisdes pessoais e familiares, maior atracdo por
mobilidade e risco. Contudo, muitos limitadores eram creditados para a transformacao desse desejo em
realidade, entre os principais: a origem social, o pertencimento a determinadas familias, a propriedade
dos bens e meios de producdo e a heranca eram os fatores limitadores ou potencializadores da
concretizacdo do alcance de individuos a cargos de gestdo. Com o passar dos séculos, outros fatores de
competitividade foram atribuidos, pois mudancas culturais, sociais, demogréficas, tecnoldgicas,
politicas, econdmicas, as guerras, regulamentacdes e leis, direitos trabalhistas, globalizacéo, alteragdes
de valores morais e éticos, 0 acesso a escolaridade e a possibilidade de mobilidade social que afetaram
todo o mundo externo as organizagdes, as influenciaram também. Diante disso, ndo apenas os donos do
capital e/ou os indicados por eles passaram a poder disputar cargos gerenciais e de lideranca, ou de forma
ampla, ser um gestor sobre recursos e sobre pessoas.

Gestor € um termo genérico que podera designar diversos cargos em uma organizacdo. O foco de
atencdo para um gerente organizacional ou um lider empresarial é relativamente novo em Administracao.
Se distancia do chamado “modelo classico gerencial”, baseado nos modelos de Organizagao do Trabalho
influenciados pelo no seculo XX pelo Taylorismo (descritos no livro da disciplina Tecnologia e
Organizacdo do Trabalho, do seu curso corrente de Administracdo), que atribuiam papéis conjuntos para
gerentes e lideres, que para a época, seriam combinados em uma espécie de “super gerentes”. No século
XX, as organizacbes experimentaram diversas formas de arranjos estruturais/hierarquicos,
redimensionamento e criacdo de novos setores, expansao de atuagéo, verticalizagdo e horizontalizacéo
de atividades, mudangas em seus organogramas, novas designacoes de papéis e fun¢des organizacionais.
O objetivo era deixar a empresa mais produtiva, mais competitiva, melhorar a comunicacdo entre os
varios niveis e atores presentes nas empresas, pois 0 ambiente comegou a apresentar crescentes e
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repentinas mudancas. Todas essas mudangas demandavam figuras intermediérias que deveriam ajudar a
gerir essas diversas alteracdes no cendrio e ocupar 0s cargos que compreendiam esses recursos. Imagine
uma organizacdo enorme sem atores-chave intermediarios que pudessem reproduzir 0s anseios e 0S
desejos do dono do capital? Tudo se perderia pelo caminho! Foi necessario, muitas vezes por tentativa e
erro, instituir individuos intermediarios que pudessem ajudar a conduzir o processo. Essas pessoas
constituiram-se gestores de cada setor ou divisdo de uma organizacdo. E tinham como objetivo passar de
forma mais integra possivel os interesses e os anseios dos donos do capital, e a0 mesmo tempo, o interesse
das pessoas que os circundavam, nos seus setores ou departamentos.

Ao longo do século XX, as organizagBes desenvolveram-se, tornaram-se mais complexas e
geraram problemas estruturais de dificil solucdo. Alcancar o planejamento intencionado com grande
antecedéncia passou a ser mais impreciso e depender de variaveis e demandas que nao existiam ou ndo
afetavam antes as organizacGes com tamanha intensidade. As técnicas, 0s sistemas e 0S processos
passaram a ficar rapidamente defasados e obsoletos. Subsequentes teorias cientificas e estudos
organizacionais comegaram a ser experimentados no interior das empresas pioneiras e, posteriormente,
acompanhados por outras empresas do setor. Passou-se a analisar produtividade e eficiéncia como forma
de diferenciacdo entre as organizacGes. A pressdo sobre os funcionérios por resultados positivos,
comportamentos dindmicos, assungéo de riscos e capacitacdo foi o passo seguinte. Com esse conjunto de
elementos, as empresas passaram a precisar de profissionais que fizessem funcionar os sistemas, que
soubessem administrar eficientemente os recursos, que poupassem ativos do empregador e fossem
treinados para gerar resultados ainda mais positivos e expressivos em seus departamentos ou divisdes:
gerentes organizacionais.

Por outro lado, necessitava-se de outros profissionais que conseguissem interpretar a mudanca
que estava acontecendo, influenciar as pessoas a pensarem de uma nova forma e oferecer uma diregéo
mais segura para as organizagdes: lideres empresariais. Foi devido a sele¢do e incorporacdo desses dois
tipos de profissionais que as organizagdes deixaram de investir Seus recursos e expectativas em mercados
cadticos ou oportunidades que ndo seriam sustentadas no longo prazo, para descobrirem o potencial de
transformacéo e de inovacao que tais profissionais atuando de forma conjunta poderiam gerar. Pois tais
mudancas citadas anteriormente demandaram a necessidade de um profissional que ndo ficasse “preso”
apenas aos processos, aos sistemas e as tarefas que sdo importantes, mas obstruem um olhar mais abstrato
€ necessario para o0 cenario externo, que se concentrasse mais nas pessoas e na conexao resultante entre
elas. Em relacdo ao gerente, a necessidade da constituicdo, da formacdo, da contratacdo ou da
permanéncia de um gerente organizacional nas empresas foi uma demanda natural por um cargo que
pudesse administrar, de forma competente e 4gil, 0s recursos, 0s processos, a estrutura, 0 maquinario, o
tempo, as tarefas e 0s ativos da organizacdo. Aproximadamente, apds 1960, os dois cargos funcionais
distintos passaram a ganhar evidéncia mundial, envolvendo produtividade e de competitividade: o
gerente organizacional e o lider empresarial. Ambos ocupam posicdes de gestdo, mas com funcgdes e
evolucdo de carreira distintas. Para a sua formacdo ampla em Administracdo, as duas posicdes
organizacionais deverdo ser compreendidas, estudadas, analisadas e aplicadas.

O escritor e pesquisador Zaleznik (1977) foi o primeiro a argumentar em um livro que gerentes e
lideres deveriam ocupar papéis organizacionais distintos, mas as caracteristicas e requisitos do cargo
poderiam surgir indiscriminadamente em qualquer individuo. Com isso abriu uma excelente discusséo e
a possibilidade de estudos: ser gerente ou ser lider ou mesmo, migrar de uma posi¢ao para a outra, passou
a ser encarado principalmente como uma questéo de escolha. Warren Bennis (1996) reforgou tal conceito
de “diferenciacdo de carreira” ao afirmar que um gerente nem sempre tera caracteristicas de lideranca,
assim como, um lider nem sempre terd caracteristicas gerenciais, contudo, ambos sdo gestores.
Anteriormente, de modo equivocado, incentivava-se o desenvolvimento de habilidades essenciais de
lideranca em gerentes, acreditando-se que isso os faria mais eficazes.
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Por meio de estudos cientificos e académicos, Calvosa (2012) argumentou que o0 Unico motivo
para gerar habilidades de liderangca em um gerente (ou ao contrario) seria o caso do proprio profissional
buscar uma migracéo de carreira, por se tratar de carreiras distintas. Se esse ndo for o caso, a iniciativa
podera mostrar-se contraprodutiva para a organizagéo e para os profissionais. O autor também destaca
que o0s gerentes organizacionais, tradicionalmente, ocupam-se e concentram-se em fazer a gestdo de
ativos tangiveis e recursos inanimados, desenvolvem atividades que impactam a organizacdo no curto e
no médio prazos, sdo orientados para sistemas e rotinas administrativas, ao invés de pessoas, possuem
maior estabilidade no cargo e menores remuneragdes médias que um lider empresarial, tratam com um
menor nimero de stakeholders (geralmente, apenas com a propria organizacgao), tem uma comunicagao
voltada para dentro de sua organizacdo e uma atuacgéo setorizada, vinculado a um perfil de tratamento
formal e constituido.

Em contraste ao cargo gerencial, lideres empresariais em uma organizacdo estao mais proximos
ao nivel estratégico (excetue a figura de um lider informal, pois apesar de poder ser um lider para um
grupo em uma empresa, esse ndo ocupa uma posicdo organizacional de lider empresarial), enquanto
gerentes, mais proximo ao nivel tatico. Lideres empresariais sempre influenciam e exercem autoridade
sobre colaboradores, enquanto que gerentes lidam melhor com recursos, processos, sistemas e ativos.
Nio existe em uma organizagdo a nomenclatura de cargo ‘lider empresarial’, por isso, torna-Se Necessario
reconhecé-lo, ndo ser apresentado a ele. Porém, a classificacdo a seguir ajudard um pouco mais nessas
definicBes: existem gerentes chamados ‘tradicionais’ ou ‘colaborativos’, que diferem-se da forma como
organizam o poder, a tomada de decisdo e a sua cadeia de comando.

Porém, ainda existe a nomenclatura popular do “chefe”. O chefe ¢ um tipo de gestor que, no
imaginario de seus subordinados, s estd ali devido ao poder hierarquizado e constituido pela
organizacdo. O termo geralmente tem uma conotacdo pejorativa, simbolizando coerc¢do, submisséo,
dominio, formalidade e conservadorismo E um termo em desuso e pode ser atribuido a qualquer posicéo
de gestdo. Comumente aparece mais nas esferas inferiores de gestdo, pois seria o0 lugar menos danoso
para se perpetuar, por isso, de maior incidéncia. N&o é possivel ter um gestor de alta performance com
essas caracteristicas em longo prazo em uma organizacdo competitiva de mercado.

A origem etimologica da palavra “gerente” € interessante! A palavra que em portugués chamamos
de ‘gerente’ teve uma evolugao e aplicagBes ao longo da Historia que nos dao pistas sobre o individuo,
atividades e obrigacGes por tras deste cargo. De acordo com o Concise Oxford Dictionary, o vocabulo
management (gerenciar) origina-se do italiano maneggiare, que por sua vez vem do latim vulgar
manidare. Com a evoluc¢do da lingua, tudo indica que management, gerenciar em inglés, e manejar, em
portugués, originam-se do mesmo radical latino manus, cujo significado é méo. Logo, de forma geral,
gerenciar simboliza “p6r a mao na massa”, como dizem popularmente! Significa manusear, movimentar,
executar de forma tatil, ou seja, realizar atividades e tarefas de perto, de forma prépria e pessoal! Uma
espécie de supervisdao direta, com base em uma habilidade que ja foi experimentada, executada e
“manuseada” por ele mesmo. Nao por coincidéncia, os gerentes sdo, com frequéncia, funcionarios mais
antigos e/ou destacados de um determinado setor da organizacao.

A primeira aplicacdo de tais termos para 0 ambiente comercial que se tem registro historico, data
da época do apogeu romano, cerca de 2.100 anos atras. Tratava-se de um individuo que “manuseava
habilidades especificas e realizava ag¢oes para otimizar recursos”. Ele era chamado de maneggio (ou
gerente, atualmente), pois era o executor da fungdo maneggiare. Esse individuo era o trabalhador
destacado para ser o responsavel por um estabulo, pela selecdo e uso eficaz de cavalos. Deve ser notado
que naquela época os estabulos eram ‘organizagdes estratégicas’ de grande prestigio. Os estdbulos eram
os locais responsaveis por selecionar, desenvolver, reproduzir e treinar animais para fins beélicos,
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comerciais, logisticos, esportivos e de lazer, em uma cultura em que a criagdo de cavalos simbolizava
desenvolvimento e superioridade regional ou nacional. Seria o equivalente hoje a um gestor na maior
empresa automobilistica ou industria aérea mundial. Nascia, pelo que parece, 0 uso racional e reiterado
de uma fungdo organizacional para gerir recursos de forma mais vantajosa e apropriada para uma
organiza¢do, a mesma que chamamos hoje de ‘gerente’. Nesses mais de dois mil anos até os dias de hoje,
o0 “cargo” de gerente e os seus requisitos para ocupa-lo sofreram grandes alteracdes. Mas assim como a
Funcdo de Lideranca (abordada em outro texto dessa cole¢do) apresenta-se como uma parte imutavel do
processo de lideranga, existe uma parte imutavel no processo de gerenciamento organizacional.

Existe uma postura laboral que uma organizacdo espera de um gerente que ndo mudou com o
tempo. Desde a Roma antiga até os tempos atuais, ser gerente, em esséncia, significa cumprir
institucionalmente a mesma fungdo: “maximizar o retorno organizacional, otimizando 0s recursos
disponiveis na organizacdo e, a0 mesmo tempo, minimizando as perdas organizacionais, gerando
métodos e rotinas de trabalho”. A expectativa organizacional sobre um gerente e sobre a sua atuacdo em
uma empresa continua inalterada, mesmo com o passar do tempo, das muitas mudancas nas demandas
da humanidade, das organizacOes e da sociedade de consumo. Essas atuacdo e representacdo séo o
exercicio do que se chama Func¢do Gerencial, que é a contraposicdo da oferta de um gerente a uma
organizacao, depois de contratado e empossado, independentemente de suas caracteristicas pessoais,
comportamentais ou intelectuais, do tipo de empresa que atua, do porte ou setor de mercado no qual a
organizacdo esta inserida, da relaco com os stakeholders e do poder de influéncia do macroambiente. E
a razdo pela qual foi contratado e ocupa uma posicao de gestdo: a valorizacdo do interesse do empregador
no nivel intermediario da organizacao.

FUNCAO GERENCIAL ¢ a parte imutavel e atemporal do trabalho de um gerente,
atrelando ao seu conjunto de tarefas, servicos e obrigacgdes, a necessidade de zelar pelos
interesses e conduzir a resultados expressivos o setor ou a organizagdo de sua responsabilidade,
pela racionalidade e ampliacdo do retorno sobre 0s ativos e recursos organizacionais
e ao mesmo tempo, restringir e minimizar as perdas envolvendo as diversas operagoes,
em um sistema producente e continuo (CALVOSA, 2021, p. 67).

A Funcdo Gerencial € uma parte do trabalho do gerente que ndo se modifica com o passar do
tempo, com as diferentes demandas organizacionais e com as demandas sociais que sdo alteradas pela
mudanga de cultura e exposic¢ao das pessoas aos fatores ambientais externos. No quadro a seguir podem
ser observadas algumas defini¢cdes de gerenciamento, atreladas ao autor que a elaborou. Assinale aquela
com a qual vocé mais se identificar.

Quadro: Algumas Definicdes de Gerenciamento Organizacional

Autor Defini¢des de Gerenciamento

“Gerentes tendem a ver o trabalho como um processo de capacitagdo que envolve alguma
Abraham Zaleznik | () | combinagdo de pessoas e ideias, interagindo para estabelecer uma estratégia e tomar
decisdes”.

Arie de Geus () | “Gerenciar é aprender”.

“Gerenciar € alocar recursos escassos visando aos objetivos da organizagdo, € o

George Weathersby | () estabelecimento de prioridades”.

“Geréncia é o que fazemos e lideranca é quem somos. Muitos lideres eficazes sdo gerentes

James Hunter () . . . -
sofriveis e o0 inverso também é verdadeiro”.
“O gerenciamento é um conjunto de processos que podem manter um complicado sistema de
pessoas e tecnologias funcionando satisfatoriamente, enquanto a lideranga € um conjunto de
John Kaotter ()

processos que cria organizagdes em primeiro lugar ou as adapta para modificar
significativamente as circunstancias”.
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- “Os grandes gerentes simplesmente obtém resultados bem plancjados e as vezes bem
John Mariotti () « ,
executados. Os gerentes Sa0 0s construtores™.
“Gerenciar ¢ embutir o gerenciamento das mudancas em sua propria estrutura
Peter Drucker () . v Ag~ . ¢ . prop
organizacional”. “O que vocé ndo pode medir, ndo pode gerenciar”.
. “Gerenciar é o exercicio de autoridade e influéncia para atingir niveis de desempenho
Richard Pascole () .. . .
coerentes com 0s niveis previamente alcangados...”.
Stephen Covey () | “Gerenciar é fazer as coisas do jeito certo...”.
Vincente Falconi () | “Gerenciar é resolver problemas”.
. “Gerenciar € fazer com que as pessoas facam o que tem que ser feito. Os gerentes comandam
Warren Bennis () . N P , , <;~ d d N g
e aceitam o status quo. O gerente é o classico bom soldado”.

Fonte: Adaptado e elaborado a partir de Covey, 2005; Kotter, 1997; Hunter, 2004, Calvosa, 2012.

Qual das defini¢cdes Ihe chamou mais a atengdo? Qual assinalou? No quadro anterior pode-se
observar diversas definigdes de gerenciamento e insights de renomados autores e pensadores sobre o
tema. Poréem, algumas se diferenciam bastante de outras. Umas sdo mais simples e diretas, outras
divagam e sdo mais complexas. Algumas sdo mais tedricas, outras sao mais ligadas a vivéncia
organizacional. Todas sdo Uteis no processo de construcdo do termo gerente e no impacto dessa figura
simbolica tanto para o alcance de resultados organizacionais, quanto para a distincdo do termo lider
empresarial. Contudo, na pratica, fugindo um pouco dos livros e dos académicos, no interior das
organizages, gerenciar ndo significa filosofar sobre uma posi¢édo na empresa, limitar a atuagéo de um
cargo ou atingir uma definicdo por exclusdo de requisitos ou habilidades da atuacdo de um lider
empresarial. Significa acdo! E o exercicio de compreender e aplicar a Funcio Gerencial (parte imutavel)
aos anseios e as demandas dos empregadores, da comunidade na qual a empresa esta inserida e de sua
sociedade de consumo (parte mutavel) que séo instaveis e sofrerdo alteracdes de forma lenta e gradual,
dependendo da evolugdo dos sistemas ou de forma abrupta, de acordo com fatores macroambientais
incontrolaveis: apresentam-se como demandas instaveis.

DEMANDAS INSTAVEIS sdo exigéncias, contestacdes, aspiragdes ou reivindicacoes
diversificadas que podem surgir no cenario organizacional ou na sociedade que afetam a forma de
gerenciar de um gestor, devido ao constante sistema em transformacao entre o setor e a organizacéo
ou entre a sociedade e a organizacdo, que determina alteraces de necessidades comerciais; troca,
inclusdo ou excluséo de stakeholders; mudanca de relacionamento com intervenientes do microambiente;
ajustes as forgas macroambientais; acepcdo de uma cultura ou um valor social; fusGes, aquisi¢cdes ou
incorporagdes ou a entrada de um novo lider empresarial (CALVOSA, 2021, p. 69).

Atuagao Funcao Demandas
do . .
Gerencial Instaveis
Gerente

Figura 1: Comportamento Esperado de um Gerente Eficaz em uma Organizacao
Fonte: Calvosa, 2021

Por isso, 0 gerenciamento pode apresentar semelhancas entre alguns individuos e organizacdes,
pois parte do exercicio que gerenciar serd reproduzir os melhores sistemas e rotinas administrativas, que
podem ser comuns a excelentes gerentes, de uma mesma organizacdo ou a metamodelos de outras
organizagOes. E pode apresentar grandes diferencas nas demandas instaveis, entre empresas de portes
variados, localizadas em regides geogréaficas distintas, em segmentos de mercados diversos, afetadas por
culturas e economias regionais, com critérios de desempenho diferentes, com ameagas ou oportunidades
oriundas de fatores que afetam uma organizagdo ou um setor e outro ndo, organizagdes com missoes,
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visBes e objetivos estratégicos dispares ou com um conjunto de relacionamento dessemelhante com os
seus principais stakeholders.

Uma pequena diferenca pode ser significativa para que o gerente tenha a sensibilidade de adaptar
e atender a demanda especifica surgida para que o seu gerenciamento seja eficaz: em uma parte reproduz
competéncias, na outra, adapta-se ou inova de acordo com a inconstancia e a incerteza. Ao adicionar esse
novo conhecimento, os insights e as consideracdes do que € Fungdo Gerencial e o que sdo Demandas
Instaveis, torna-se necessario conceituar uma definicdo de gerenciamento organizacional que tenha
distanciamento da definigdo de lideranga empresarial.

GERENCIAMENTO ORGANIZACIONAL é o desenvolvimento de um sistema de gestao
pautado pelo estabelecimento de competéncias para exercicio de fungdes, a execugao de atividades,
a realizacéo de tarefas e 0 uso consciente de recursos e ativos, de modo a potencializar
o0 retorno esperado pelo empregador e minimizar perdas de capital, de tempo, de energia,
de desperdicios, de motivacdo ou de qualquer natureza que possa afetar a competitividade da instituicao,
atendendo a objetivos pré-definidos pela clpula estratégica (CALVOSA, 2021, p. 73).

Esse sistema de gestdo € moldado pelas incertezas e instabilidades das demandas organizacionais
e sociais, geralmente limitado a um setor, e atua de forma tética e intermediéria em uma organizagao.
Em uma organizagdo, os gerenciamentos de recursos, ativos e pessoas foram temas de muitos livros,
estudos e pesquisas cientificas que culminaram em artigos cientificos, dissertacdes de mestrado, teses de
doutorado e reportagens em magazines. Muitos autores dedicaram a sua vida académica e profissional
para tentar definir, entender e aplicar uma funcédo gerencial de forma generalista ao cargo de gerente, em
obras escritas, palestras e consultorias, devido ao grande impacto dessa posi¢ao organizacional para a
competitividade de uma grande empresa.

Covey (2005) ilustrou o poder e as limitacbes do gerenciamento em uma organizacdo de uma
forma bem prética. Ele comparou uma grande organizacdo ao famoso navio Titanic. No Titanic,
naufragado em 1912, todos os “setores” (metaforizados como ‘“subéreas organizacionais” de uma
empresa) tinham exceléncia em expertises técnicas e experiéncia em suas atividades de execucdo. O
comandante era o mais competente e famoso da época, no mundo! A tecnologia era extraordinaria e foi
usada para construir um potente e robusto navio. O servico de arrumacdo e cozinha eram impecaveis! Os
musicos eram profissionais de prestigio do inicio do século XX! A engenharia era a mais moderna
disponivel! Cada setor ou parte do navio, como subarea organizacional, estava incrivelmente gerenciada!
Contudo, apesar de tanta exceléncia, o navio afundou! E por um motivo externo: um iceberg! O que
faltou entdo, ja que o navio, do ponto de vista de gerenciamento estava imaculavel? Faltou lideranca
empresarial! Alguém que olhasse para fora do sistema existente e conseguisse determinar variaveis que
internamente ndo poderiam ser detectadas, apesar de um esfor¢o para se fazer tudo certo, da melhor
maneira possivel. Como diz um ditado popular: “faltou olhar fora da caixa”! Gerenciamento concentra-
se apenas na exceléncia de um sistema.

= —— S === - —_

Figura 2: Navio Titanic em sua viagem inaugural e Unica!
Fonte: http://pt.wikipedia.org/wiki/RMS_Titanic#mediaviewer/File:RMS_Titanic_3.jpg
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O gerenciamento organizacional envolve a conducdo de sistemas existentes previamente
estruturados fundamentados na experimentacgdo e na reatividade, constituindo-se uma visdo dos métodos
e ndo das metas. Isso significa que gerentes dao atencéo as partes intermediarias dos processos e ndo aos
impactos de longo prazo das a¢des da organizacdo. Sao executores do dia a dia, no curto e medio prazo.
Costumam reagir as questdes que sdo propostas, procurando uma melhor forma de resolver os problemas
ou gerar produtividade. Ndo sdo treinados para se anteciparem de forma estratégica as grandes questdes
organizacionais e nem planejar acdes de longo prazo, que possuam um impacto impreciso para a
organizagao e para as pessoas.

Segundo a pesquisa de Calvosa (2006, 2011, 2012), o gerente ocupa um cargo sujeito as mudangas
externas do ambiente organizacional, como todos os outros, mas ndo é de sua responsabilidade distinguir
e decidir sobre que mudancas terdo de ser implantadas pela organizacéo, apenas trabalhar sobre elas
depois que a cUpula estratégica estabelecer qual caminho devera ser seguido. Um gerente consegue
reproduzir os modelos existentes, gera ganho de produtividade por administrar questdes cotidianas,
fazendo com que os sistemas continuem produtivos e com alto desempenho. Gerentes trabalham com
eficiéncia em ambientes previamente estruturados, mas podem apresentar dificuldades em se estabelecer
em ambientes que mudam com frequéncia ou sdo mais instaveis ou abstratos, que ndo tenha um fluxo de
acdes organizado.

Os aspectos mais corriqueiros do gerenciamento incluem planejamento de curto e médio prazo,
organizacdo de tarefas, recrutamento de pessoal, direcdo de pessoal e ativos, controle de recursos e
solucdo de problemas. E um de seus principais desafios é reconhecer e manter os talentos em uma
organizacdo, que por falta de identificacdo, auséncia de mentoria, ou mesmo por experimentarem um
ambiente de competicdo com o proprio gerente, tendem a sair da organizacao, em busca da afiliacdo de
um lider empresarial que 0s guie e 0s oriente para o0 proximo nivel de carreira. Por isso, em geral, equipes
de gerentes tendem a ser menos criativas e menos inovadoras que as de lideres empresarias. Mas, por
outro lado, apresentam resultados mais constantes e eficientes.

Pode ser uma questdo de predilecdo pessoal, identificacdo organizacional e simetria entre valores
pessoais (tema de uma proxima aula), um colaborador querer ser um gerente organizacional ou querer
ser conduzido por um gerente em seu desenvolvimento e gestdo de carreiras. Enquanto outros optem por
serem lideres empresariais ou serem conduzidos por lideres empresariais, pelos mesmos motivos. Ao
ponderar sobre a posicdo de um gerente organizacional, vocé saberia responder o qué os gerentes fazem
e 0 porqué as organizacdes precisam de cargos gerenciais?

Os gerentes sdo gestores que fazem atividades e tarefas que nenhum outro profissional de
comando e direcdo faria em uma organizacdo, nem os lideres empresariais. Conduzem sistemas,
executam atividades, estabelecem métodos eficazes, planejam seus setores, controlam e dirigem as
pessoas proximas a ele, supervisionam ativos e recursos destinados a execucdo do seu servigo em curto
e médio prazos, em um modelo de administragdo que outros determinaram como o “ideal” para ser
seguido e executado. Sem gerentes uma organizagéo seria cadtica, nunca atingiria 0s seus objetivos e
metas estratégicas, por mais que tivesse excelentes lideres empresariais! Assim como na ilustracao
inicial, Moisés ndo seria um lider aceito, ouvido e aclamado se ndo houvesse interlocutores e
disseminadores de sua mensagem para instruir toda a populacao de israelitas. Apesar de um lider icénico
e emblematico para o povo, a sua lideranga ndo seria comunicada, reproduzida, direcionada, organizada,
0s problemas de curto prazo ndo seriam solucionados, a distribuicdo de recursos e de pessoal ndo seriam
adequadas (e isso fica evidente no conhecimento da histéria da narrativa biblica desse personagem) se
ndo houvesse intermediarios, quer estivessem mais proximos, quer estivessem mais distantes dele.
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O gerenciamento organizacional e a lideranga empresarial sdéo complementares nas organizagoes.
Sem um, 0 outro ndo se desenvolve e a empresa estd fadada ao fracasso! Para ter sucesso, uma
organizacdo precisa de ambos: Precisa de gerentes que consigam fazer com exceléncia os sistemas
funcionarem internamente e sigam exatamente o que o nivel estratégico determinou para a organizacao.
Mas, também de precisa de pessoas que consigam enxergar fora da organizacgéo, que tenham a capacidade
de antecipar cendrios futuros e convencer as pessoas a cooperarem com a organizacgao, para que a empresa
seja competitiva ndo apenas no presente, mas nessa visao de futuro, que ainda néo virou realidade.

O que uma organizacao espera de um gerente desde a antiguidade até os dias de hoje, também
chamado de ‘Func¢ado Gerencial’?

Resposta Comentada

Uma organizacdo, independentemente de seu ramo de atuacdo, porte ou nicho de mercado, espera que 0
profissional ocupante de um cargo gerencial gere maior produtividade ao maximizar o retorno de sua
organizagao, por atuar de forma eficiente no uso, transmisséo e controle de recursos, otimizando a sua
aplicagéo e, a0 mesmo tempo, minimizando as perdas organizacionais, suscitando competéncias em seu
trabalho e nos outros ao seu redor. Adicionalmente, perceba que, na prética, a funcdo gerencial podera
englobar esses exemplos: (i) reduzir custos; (ii) aumentar a lucratividade de uma operacao; (iii) envolver
a equipe em uma visdo holistica do negdécio; (iv) mudar o foco de uma atividade de operacional para
estratégico; (v) diminuir o nimero de pessoas envolvidas para a execucdo de uma tarefa; (vi) aumentar a
velocidade de decisdo ou de resultados; (vi) pular etapas sequenciais; (vii) utilizar melhor um mix de
tecnologias; (viii) diminuir o tempo de execucgdo; (ix) diminuir o consumo de insumos; (x) gerar
sentimento empreendedor e proativo; (xi) antever questdes estratégicas para o futuro; (xii) melhorar a
comunicagéo interna, entre outras agoes.

BOX CURIOSIDADE: Gerente Tradicional vs. Gerente Colaborativo

Gerente Tradicional é uma classificacdo dada aquele que na pratica, usando a nossa nova
linguagem aprendida nessa aula, usa uma abordagem Top-down (do inglés, de cima para baixo) de
tomada de decis@es e fluxo de comunicacgdo, orientando a sua gestdo no sentido descendente. Existem
vantagens organizacionais, e em alguns momentos a necessidade, em ter uma abordagem assim: foco nos
resultados, maior velocidade na execucdo das tarefas, concentragcdo nas rotinas administrativas, clara
cadeia de comando, grande énfase na organizacao de tarefas, menor perda de comunicagdo. Sobre esse
tipo de geréncia tradicional, quando corroborado pelo comportamento indelicado e descortés de um
gestor, atribuisse o rotulo de “chefe”. Gerente Colaborativo € uma classificacdo dada aquele que na
pratica usa uma abordagem Bottom-up (do inglés, de baixo para cima) de tomada de decisdes e fluxo de
comunicacéo, orientando a sua gestdo no sentido ascendente.

Existem vantagens em ter uma abordagem assim: o gestor coloca-se em uma posi¢do de
facilitador e interlocutor dos colaboradores, melhor circulacdo de ideias e da experiéncia potencial de
algum colaborador, ambiente geralmente mais dindmico e agradavel de trabalho, gera senso de
pertencimento e eleva o espirito de equipe.
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