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Essa acdo de divulgacdo de material didatico faz parte Projeto de Extensdo LAB.LID - Laboratério de Estudos
Aplicados e DecisBes Organizacionais sobre os Temas Lideranca e Gestdo, pertencente ao Programa de Extenséo
DEGECAR (UFRRJ/Adm.CEDERJ). Os contetidos da cole¢do de textos, audiobooks, audiopapers, casos de ensino e
entrevistas com gestores denominados Insights sobre Lideranca e Gestdo sdo fragmentos do livro Lideranca
Empresarial e Estratégica, de autoria de Marcello Calvosa e/ou de artigos cientificos publicados pelo Grupo de Pesquisas
GeCaPEP - Gestdo de Carreiras e Planejamento Estratégico Pessoal.

Contatos: mcalvosa@gmail.com ou Instagram: @pesquisas.gecapep

Citar como: CALVOSA, Marcello. Lideranga Empresarial e Estratégica. Rio de Janeiro: Editora CECIERJ, 2021.

Texto 6: Diferencas entre Gerenciamento Organizacional e Lideranca Empresarial

Objetivos de Aprendizagem: Diferenciar as funcgdes de gerenciamento organizacional das fungdes de
lideranga empresarial, de acordo com as suas responsabilidades, oportunidades e caracteristicas,
associadas as demandas das organizagoes e da sociedade.

Ser gerente em uma grande organizacdo é uma questdo de capacitacdo, de oportunidade e de
escolha, assim como ser lider empresarial! As pessoas podem nascer com algumas aptidGes naturais,
atitudes ou predilecfes pessoais que gerem uma propensdo maior para serem gerentes ou lideres, mas
essas competéncias principalmente podem ser aprendidas, desenvolvidas e a carreira de um individuo
pode ser orientada para uma posi¢do organizacional ou para outra. Os gerentes se utilizam de estruturas,
regras e procedimentos formais disponiveis na organizacao, autorizados o seu uso em forma de recursos
pelo empreendedor ou por um lider empresarial. Uma organizacdo competitiva precisa de lideres
empresariais e de gerentes! Sem lideres, a empresa ndo muda; sem gerentes, perde a sua identidade, a
sua capacidade de execuc¢do. Os gerentes administram coisas, mas ndo possuem a obrigacdo de inspirar
pessoas, como os lideres fazem. Um gerente sempre precisa ter um cargo constituido para aplicar a sua
geréncia, pois exerce influéncia apenas de modo formal, pela investidura de seu cargo, enquanto o lider
exerce influéncia informal sobre as pessoas. Os gerentes sdo orientados para métodos, para conseguir
determinadas coisas do jeito mais eficaz. Eles possuem foco em sistemas, processos, recursos, ativos e
tecnologia, procurando dirigir os trabalhadores, enquanto os lideres estdo orientados para as pessoas,
contexto, mudanca, inovacao e cultura, procurando servir aos colaboradores da organizagdo. O foco do
gerenciamento € “fazer funcionar e seguir um roteiro”, enquanto o da lideranga ¢ “convencer, inspirar e
movar”.

Tradicionalmente, lideres empresariais ocupam-se e concentram-se em fazer a gestdo de ativos
intangiveis e gestdo de pessoas, tratam com um maior nimero de stakeholders, tem uma comunicagao
voltada para fora de sua organizagdo, que ecoa por todos os envolvidos no processo produtivo e nas
atividades principais da empresa e uma atuacdo ampla, gerando influéncia, convencimento e inspiracdo
organizacional de modo informal entre muitos setores da empresa ou em outros agentes do
microambiente, em uma configuracdo organica, gerando disseminacdo de uma visdo futura e de sua
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forma de pensar em muitos niveis e direcdes. Gerentes ndo possuem esse treinamento, ndo tem esse poder
constituido ou ndo desenvolveram essas habilidades.

Muitos lideres empresariais comegam as suas carreiras em cargos gerenciais, pois dificilmente
havera uma oportunidade, geralmente com a sua pouca idade e pequena experiéncia profissional, de
assumirem uma funcao de tanto risco e que demande tamanha expertise, logo cedo. Mas tendem a néo
permanecer muito tempo no cargo gerencial, caso tenham um perfil de lideranca muito alto. Possuidores
de uma natureza questionadora, com bom poder de comunicacdo, automotivados, com uma necessidade
comportamental de correr riscos em suas decisdes, e sem temer situacOes de exposicao, deliberadamente
passaram a ousar, ter iniciativa e ideias inovadoras em seus locais de trabalho. Por ser mais focados nos
resultados finais do que nos processos intermediarios destacam-se e, a0 mesmo tempo, conseguiam
engajar pessoas aos seus projetos e as convencer de sua visao de futuro. Por isso, pessoas com o perfil
de lideranca empresarial nao se identificam em longo prazo em continuar a ocupar um cargo gerencial.
Em uma visao ampliada, a manutencédo desse individuo em um cargo gerencial poderia gerar problemas
organizacionais ou inibir um grande talento, que poderia ser mais plenamente usado em outra funcéo,
uma funcdo de lideranca empresarial.

As funcdes organizacionais, tanto a de lider empresarial, como a de gerente organizacional, séo
complementares dentro da empresa, mas € preciso reconhecer que sao cargos distintos. O
desenvolvimento profissional para um cargo, ndo necessariamente, gerara capacidades que permitirdo
uma evolugéo natural ou migragdo de uma carreira para outra, apesar de serem dois cargos de gestéo.
Para o maximo rendimento e produtividade de cada cargo, algumas questdes técnicas deverdo ser
examinadas, além de decisdes pessoais, académicas e profissionais. Dessa forma, alguns gerentes que se
encontravam nessa situacdo especial ndao conseguiram levar adiante a carreira gerencial. Ndo mais
conseguiram “sufocar” o seu potencial de lideranga. Com o tempo foram convidados para migrarem para
cargos de maior interacdo com a organizacdo, assumindo novas e diferentes responsabilidades ou o
proprio profissional, em um ambiente de limitacdo de crescimento, optou por destacar-se da organizagédo
para satisfazer as suas angustias e interesses profissionais. Os caminhos mais comuns para profissionais
nessa situacao sdo tornar-se empreendedores, consultores de empresas, buscar um cargo de lideranga na
mesma ou em outra organizacdo e optar por uma colocacdo de mercado que lhes permitam maior
oportunidade de expressdo, entre outras opcOes de carreira. Algumas questfes objetivas e outras
subjetivas diferem basicamente as duas carreiras, que podem ser simbolizados por cargos ou posicdes
organizacionais, na forma como interagem com a propria organizacdo, setor ou colaboradores e suas
expectativas de atuacdo. Veja as principais diferencas nos quadros a seguir:

Quadro 1: AcGes Proprias da Posicdo Organizacional de Gerente

Responsabilidades, Oportunidades e Caracteristicas do Cargo em uma Organizacao

(1) ter foco de atuagdo no curto e médio prazo; (2) administrar recursos (mesmo que esses recursos sejam pessoas, por uma
6tica reducionista); (3) descobrir como a empresa pode gerar mais produtividade e competitividade em processos; (4) ter uma
visdo mais concreta, pragmatica e interna do negdcio; (5) possuir um olhar atento ao presente, aos indicadores de desempenho
da empresa; (6) correr menor risco de aversdo em relacdo as suas figura e imagem pessoal; (7) ndo conseguir influenciar
pessoas informalmente, apenas por meio de seu cargo e posi¢do; (8) estar menos exposto; (9) evoluir gradativamente a carreira;
(10) poder cometer mais erros sem pagar um alto preco por eles; (11) entender do ambiente interno ao invés do externo; (12)
competir de forma mais natural por um cargo, uma vez que existe maior nimero de vagas nas organizacdes para o cargo de
gerente; (13) buscar a eficiéncia; (14) possuir uma formacdo académica e profissional conservadora, com foco em diplomas;
(15) ter foco em métodos e tarefas; (16) precisar estar fisicamente presente para conseguir o alcance de seus objetivos; (17)
construir a carreira em poucas ou na mesma organizacdo, o que exige pouca movimentacdo e desgastes; (18) lidar apenas com
os stakeholders mais proximos; (19) saber trabalhar com processos, demandas e pessoas de muitos niveis hierarquicos, por
ocupar uma posicao corporativa intermedidria; (20) cumprir um cronograma para a sua tomada de decisdo; (21) identificar e
seguir uma rotina administrativa; (22) ser reativo ao ambiente organizacional; (23) interagir em sistemas fechados e,
intuitivamente, bloquear a mudanca; (24) possuir uma tendéncia a perder talentos na organizacdo em sua equipe; (25) reporta-
se a um lider empresarial em sua hierarquia de comando, conseguir executar e transmitir aos seus colaboradores as suas
orientacdes, pois teriam dificuldade de visualizar a organizagao e o setor da empresa da mesma forma que o lider!

Fonte: Calvosa, 2021, p. 78.

Projeto de Extensdo LAB.LID / Programa DEGECAR - UFRR] / Adm.CEDER] - Desenvolvido por Marcello Calvosa




Gerenciamento ndo é lideranca, e nem tem a pretensdo de o ser! Sdo cargos diferentes com
responsabilidades, oportunidades e caracteristicas diferentes. Ndo existe uma posi¢cdo melhor ou pior.
Caso um individuo tenha aptiddes médias e nenhum fator altamente deficitario, na maioria das vezes sera
apenas uma questéo de escolha: (i) correr mais riscos e ser mais exposto, ou ndo; (ii) ter maior desgaste
emocional, fisico e social, ou ndo; (iii) investir em uma formacdo que demande maior quantidade de
recursos, tempo, incertezas, ganhos e perdas, ou ndo; (iv) levar mais trabalho para casa e estar sempre a
disposicao de uma organizacao, ou nao.

Quadro 2: Acbes Proprias da Posicdo Organizacional de Lider Empresarial

Responsabilidades, Oportunidades e Caracteristicas do Cargo em uma Organizacao

(1) ter foco de atuacéo no longo prazo; (2) inspirar pessoas; (3) possuir uma visdo abstrata e ndo pragmatica do futuro; (4) ter
metas claras definidas ao invés de um cronograma; (5) correr maior grau de risco na carreira; (6) possuir maior chance de
aversdo em relagdo as suas figura e imagem; (7) exercer influéncia informal sobre as pessoas; (8) ter uma visao coletivista do
setor e da empresa; (9) construir uma carreira sem espaco para grandes margens de erro; (10) passar por uma competi¢do mais
acirrada pelo cargo em uma organizagao, devido a menor oferta; (11) esforgar-se para trazer inovacOes para a empresa; (12)
interpretar de forma precisa 0 ambiente externo, mesmo que abstrato; (13) buscar a eficacia; (14) possuir uma formacédo
académica e profissional diversificada, com foco em experiéncias; (15) ndo precisar estar fisicamente presente para alcancar
0s seus objetivos e suas crencas; (16) estar mais exposto e ter chances de grandes oscila¢Oes e instabilidades; (17) descobrir
como a empresa pode gerar mais competitividade no mercado, ao invés de no seu departamento; (18) lidar com todos os
stakeholders de forma equilibrada; (19) construir a carreira em varias organizagdes, com base em uma competéncia ou
expertise acentuada, o que exige movimentagdo e desgastes; (20) instituir uma mensagem e forte comunicagdo atemporal;
(21) antever efeitos do macroambiente sobre a organizacéo; (22) ser proativo e transmitir um proposito que alcance todos os
niveis organizacionais; (23) inspirar colaboradores a atingir novos niveis de carreira e manter talentos na organizacéo; (24)
interagir com outras organizagdes e lideres do mesmo ramo de atuacdo de sua organizacdo; (25) conseguir fazer com que
gerentes apoiem e executem as suas ideias, visdes e direcionamentos que enxergaram para a organiza¢do, mas teriam
dificuldade de as conseguirem implantar pessoalmente!

Fonte: Calvosa, 2021, p. 81.

As principais diferengas existentes entre a liderangca e o gerenciamento dizem respeito ao
comportamento e ao relacionamento. Um dos aspectos significativos que define o lider é a sua capacidade
de reunir pessoas com diferentes interesses a perseguirem uma visdo comum futura, minimizando o
impacto das visdes pessoais. Ja 0 gerente prioriza estruturas e sistemas, mantendo o controle, exercendo
a funcdo de administrador com objetivos focados no curto prazo. Lideres sem uma gestdo criam ilusdes
e gerentes sem lideranca criam baixa eficacia e elevam a inseguranca e a ansiedade do grupo. Existe um
trade-off em Administragcdo que sinaliza: quanto maior o risco envolvido, maior o retorno esperado.
Devido ao maior risco, desgastes e exposi¢do, a posicdo de lider empresarial “tende” a ser de maior
remuneracao nas organizacdes, mas também, em geral, de periodos mais longos de desemprego em
relacdo a vida profissional de um gerente. Ser lider empresarial envolve necessidades de deslocamentos
profissionais e geograficos por meio de migracfes para empresas, cidades, estados ou paises que podem
ndo agradar ao profissional e/ou a sua familia. Com muito mais frequéncia que o gerente, o lider
empresarial deixa uma parte de sua rede profissional e social para tras, além da necessidade de alterar
toda a vida familiar, do conjuge ou dos filhos, caso tenha uma familia constituida. Sobretudo é uma
posicdo organizacional de menor oferta de trabalho. Ndo é uma coincidéncia as pesquisas indicarem que
lideres empresariais tem maior nimero de problemas cardiacos, emocionais, psicoldgicos e separacoes
conjugais do que outros cargos de gestéo.

O gerenciamento podera ser atingido com o tempo de servigo e dedicacdo a uma organizacao,
mas a lideranca empresarial, ndo! O gerenciamento, em alguns casos, pode ser uma recompensa a um
funcionario que demonstrou anos de fidelidade a uma organizag¢do, ou mesmo um cargo a ser ocupado a
partir de um inevitavel "jogo politico” entre parceiros estratégicos, shareholders (acionista de uma
empresa de capital aberto) e a cipula da organizacdo. Ou mesmo, por mudanca de organizagdo de um
gerente, aposentadoria ou morte, pois no gerenciamento sdo privilegiados o recrutamento e a selegédo
internos de colaboradores. Enquanto na lideranca empresarial sdo privilegiados o recrutamento e a
selecdo externos, por meio de pesquisa de mercado, indicagdes ou o convite direto a um lider empresarial
ja empregado em outra organizacao.
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Dentro de uma organizacao poderé haver recrutamento e selecdo internos para a posicao de um
lider empresarial? Um analista ou de um colaborador ja empossado em um cargo de gestdo podera ser
convidado para uma posicdo organizacional de lideranca? Sim, mas ndo € frequente para o nivel
corporativo estratégico. Quando ocorre, essa escolha € pautada nos indices internos de
comprometimento, criatividade e inovacdo alcancados por um funcionario muito dedicado ou
competente, que tenha uma expertise muito desenvolvida em relagdo aos seus pares, em um momento
em que a organizacgao necessite dessa competéncia. O individuo correrd mais riscos, principalmente se
for utilizado em uma movimentagdo organizacional chamada progressao vertical, que envolvera liderar
pessoas de um mesmo setor em que era apenas um colega de trabalho. Sera observado se 0 novo lider
consegue se desvincular da rotina administrativa, dos processos e das tarefas que fazia. Assim como, se
aprendeu a delegar funcGes, concentrar-se em pessoas e em processos de comunicacao, se articula um
bom dialogo e transfere seguranca para os stakehoders, além da compreensao de todo o microambiente
que a empresa esta inserida. Na citacdo da passagem biblica do inicio da aula, isso equivale a Moisés
chamando Josué para ser lider entre o povo, em seu lugar. A histéria da personagem biblica Josué mostra
que ela passou algumas situacdes de provacdes e questionamentos ao se posicionar como o novo lider...
mas foi bem-sucedido!

Existe um amplo discurso sobre a necessidade de lideranca nos negocios e, a0 mesmo tempo,
existe um vazio sobre o que isso significa na pratica. Por uma visao “miope”, reproduzida por alguns
autores, pode parecer que a lideranca é o apice de uma carreira empresarial, e aqueles que ndo a atingem
sdo 0s que ndo apresentaram méritos suficientes para o “grande prémio”. Existem autores que buscam
ensinar a “todo o custo” as pessoas a serem lideres, em detrimento da func¢do de gerenciamento. Por outro
lado, parece, pela insisténcia e pela forca do discurso, que os gerentes mais laureados sempre deverao ser
qualificados para serem lideres empresariais, como uma espécie de “evolugdo de carreira”, o que nao ¢
verdade! E ndo poderdo cursar a sua trajetoria profissional como gerentes, mesmo que isso lhes satisfaca
sobre varios angulos. O pensamento erréneo continua quando afirma que gerentes menos qualificados e
do 'segundo time' terdo que se contentar com o cargo de geréncia, 0 que também ndo é verdade. Ser
gerente ou lider, mais que uma questdo de vocacdo, é uma questdo de escolha, de valores pessoais, de
capacidade de influéncia, de estar disposto a correr riscos e exposi¢do, de expectativas em relacdo a vida
e a carreira, e de posicionamento organizacional.

Deslocar um étimo gerente para uma funcdo de lideranca, caso isso ocorra alheio a sua vontade,
podera gerar improdutividade, descontentamento e demais problemas organizacionais, para o individuo
e para a empresa. Por isso, ser um 6timo gerente ndo significara um passaporte automatico para ser um
6timo lider. Ao contrério, caso a 'promoc¢do’ ndo venha acompanhada de vocagdo, atitude, desejo e
desenvolvimento, a organizacao, além de perder um 6timo gerente, ainda podera ndo ter um razoavel
lider. Geralmente, a fungdo de gerenciamento acontece primeiro, mesmo para 0s que se tornarao lideres
empresariais. Porém, para 0s que desejam essa mudanca, a noticia boa é que as fungdes de lideranca e de
gerenciamento podem ser ensinadas por meio de competéncias especificas. Na maior parte dos casos,
tanto pode-se ‘aprender' a ser gerente, como pode-se ‘aprender’ a ser lider, caso nenhuma das carreiras
entre em conflito com a hierarquia dos seus valores pessoais, com as expectativas pessoais e profissionais
dos envolvidos.

Gerenciar com foco em resultados significa empregar o minimo recurso possivel (pessoas, tempo,
capital, maquinario etc.) para obter o méximo resultado esperado, atingindo niveis extraordinarios de
producdo e retorno, e a0 mesmo tempo, um nivel agradavel de satisfacdo dos funcionarios. Ao mesmo
tempo, estar focado nas variacdes e incertezas que a organizagdes e a propria sociedade pode sofrer.
Gerenciar ndo € algo objetivo e aplicado de forma genérica para todas as situacdes, na verdade, € conciliar
de modo funcional uma parte imutavel e outra mutavel de responsabilidades administrativas,
organizacionais e expectativas externas.

Projeto de Extensdo LAB.LID / Programa DEGECAR - UFRR] / Adm.CEDER] - Desenvolvido por Marcello Calvosa



Gerenciamento Organizacional e Lideranca Empresarial sdo posi¢des e papéis organizacionais
que possuem determinadas fungdes atemporais (parte imutdveis) e outra uma modalidade varidvel ou
instavel, dependendo de fatores externos ao gestor. Dessa forma, gerenciar ou liderar de modo eficaz e
com alta performance nunca dependera exclusivamente apenas do individuo. As principais diferencas
entre lideranca empresarial e gerenciamento organizacional sdo que os ultimos: possuem foco no curto
prazo e médio prazo, ndo no longo prazo; administram recursos e ativos, ndo pessoas; estudam a
produtividade de um departamento ou divisdo, ndo de toda empresa ou do setor de mercado; tem uma
visdo interna do negdcio, ndo externa; seu olhar profissional é para o passado ou presente, ndo para o
futuro; correm menos riscos e estdo menos expostos; em geral, s6 conseguem influenciar pessoas
formalmente; seus erros possuem menor impacto para a organizacgdo; estabelecem processos de
comunicacdo menos complexos; existe menor cobranca sobre eles; possuem maior estabilidade no cargo;
podem evoluir gradativamente na carreira e possuir uma formacdo mais conservadora; sao orientados
para a eficiéncia, para os métodos e para as tarefas; possuem menor mobilidade organizacional e,
geralmente, menor remuneracdo; apresentam menor empregabilidade quando procuram emprego;
ocupam o meio da pirdmide corporativa; lidam apenas com os stakeholders mais préximos; suas a¢oes
impactam a organizagéo no curto e médio prazos.

Ser gerente organizacional ou ser lider empresarial é, na maior parte das vezes, uma questdo de
escolha! N&o existe mais méritos em uma opcdo em detrimento da outra. Lideranca e gerenciamento
diferem em motivacdo, em fun¢des, em histdria pessoal, académica e profissional, em construcdo de
carreira, em foco organizacional e no modo de pensar e agir. A maior parte dos gerentes exibe algumas
habilidades de lideranca e a maior parte dos lideres se vé administrando algum recurso ou processo.
Liderar e gerenciar ndo sdo a mesma coisa, mas, muitas vezes, se sobrepdem. Pessoas com mais
experiéncia profissional estdo mais aptos a distinguirem e selecionarem qual dos dois caminhos
pretendem, pesando os diversos fatores envolvidos.

Sobre as diferengas entre gerenciamento organizacional e lideranga empresarial, identifique que
responsabilidades, oportunidades e caracteristicas sdo préprias de um gerente organizacional ou de um
lider empresarial no quadro a seguir, usando as letras correspondentes nas colunas indicadas:

| G | Gerente Organizacional | L | Lider Empresarial |

Foco no longo prazo Administrar recursos e ativos
Descobrir como a empresa pode gerar mais

competitividade no setor

Interpretar de forma precisa 0 ambiente externo

Precisar estar fisicamente presente para conseguir o

Correr menor grau de risco na carreira -
9 alcance de seus objetivos

Poder cometer mais erros sem pagar um alto preco
por eles
Exercer influéncia informal sobre as pessoas

Ter uma visao abstrata do futuro

Esforcar-se para trazer inovacgdes para a empresa

Possuir um olhar atento ao presente e aos
indicadores de desempenho da empresa

Estar mais exposto e ter chances de grandes oscilacdes na
carreira

Buscar a eficiéncia, com foco em métodos e
tarefas

Inspirar pessoas

Correr menor risco de aversdo em relagdo a sua
figura e estar menos exposto

Ter uma visdo individualista do trabalho e da empresa
gue permitird a boa conducédo dos processos, sistemas e
métodos

Resposta

PrimeiraColuna: L/L/G/L/G/G/G/G - SegundaColuna:G/L/G/L/L/L/L/G
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BOX MULTIMIDIA: Gerenciamento Organizacional vs. Lideranca Empresarial

Gerentes organizacionais e lideres empresariais diferem-se em muitos sentidos, sobre suas
funcdes na empresa, sobre 0s seus papéis perante os colaboradores, sobre o poder de influéncia, sobre a
temporalidade da visdo de futuro, sobre as expectativas de retorno para a empresa, sobre o nivel de
exposicdo, 0 sobre os seus espectros de atuagdo organizacional, entre outros fatores.

Caso tenha interesse em se aprofundar nessa questdo, vocé poderad acessar o artigo cientifico
intitulado “A Necessidade de Gestores no Século XXI: Lideranca Empresarial vs. Gerenciamento
Eficaz”, coordenado pelo prof. Marcello Calvosa, publicado no evento cientifico SEGeT, em 2005, ¢ ler
a integra do estudo. Disponivel em <http://www.cpge.aedb.br/seget/artigos05/341_Corpo.pdf >.
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