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RESUMO
Com o intuito de contribuir para os estudos sobre o trabalho gerencial, realizamos esta
pesquisa com o objetivo de caracterizar o trabalho do gestor contemporaneo, na perspectiva
de gestores de uma multinacional, a luz dos estudos de Mintzberg sobre o que é fato e
folclore no trabalho gerencial. Para tanto, adotamos a abordagem qualitativa e
entrevistamos cinco gestores de uma unidade de uma multinacional do segmento de
agronegécio. Para a anadlise do material empirico utilizamos a técnica de andlise de
conteudo. Os resultados deste trabalho apontam para a confirmac¢do das formulagdes de
Mintzberg a respeito do trabalho gerencial.

Palavras-chave: Gestdo; Papéis Gerenciais; Fatos e Folclore.

ABSTRACT

We conducted a research characterizing the work of the contemporary manager from the
perspective of managers of a multinational, enlightened by the Mintzberg’s studies about
the fact and folklore of managerial work. Therefore, we adopted a qualitative approach and
interviewed five managers of a multinational company unity in the agribusiness segment.
For the analysis of the empirical material, we utilized the technique of content analysis. The
results of this study point to the confirmation of the Mintzberg’'s formulations for the
managerial work. Furthermore, interviewees clearly in daily manager’s activities perceive
managerial roles.

Keywords: Management; Manager Roles; Folklore And Facts.

RESUMEN

Con el objetivo de contribuir para los estudios sobre el trabajo de gestion, esta investigaciéon
fue realizada para caracterizar el trabajo del gerente contemporaneo en la perspectiva de los
gestores de una multinacional, bajo la luz de los estudios de Mintzberg sobre que es facto y
folclore en el trabajo gerencial. Para ello fue utilizado el abordaje cualitativo y fueron
entrevistamos cinco gestores de una unidad de una multinacional del segmento de negocios
de agroindustria. Para el analisis del material empirico fue utilizada la técnica de andlisis de
contenido. Los resultados de este trabajo apuntan para la confirmacién de las formulaciones
de Mintzberg sobre el trabajo gerencial.

Palabras-clave: Gestion; Papel Directivo; Factos y Folclore.
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1 INTRODUCAO

A importancia assumida pelas organizacées no contexto social é tdo expressiva
quanto o papel desempenhado pelos gestores. Com a complexidade dos mercados, o
ambiente corporativo demanda cada vez mais gestores com diferentes habilidades, capazes
de identificar problemas e propor solugdes sustentaveis para a organizag¢ao, que afetarao
direta e indiretamente a sociedade. Dessa forma, conhecer o trabalho do gestor e suas
peculiaridades é de suma importancia, pois inUmeros impactos no modo de viver da
sociedade contemporanea possuem relagdo direta com a forma com que os gestores fazem
gestao.

O estudo do trabalho dos gestores é tema importante para a area de
administragdo desde o inicio do século XX, tendo iniciado com Frederick Taylor e Henry
Fayol, e prosseguido com outros estudiosos, constituindo-se, ainda, em foco de interesse de
diversos pesquisadores. Compreender a importancia da gestdo na atualidade pode trazer
reflexdes sobre como maximizar diversos ganhos na organiza¢dao e na sociedade como um
todo, tais como produtividade, qualidade de vida, motivacao, entre outros.

Um dos autores que se destaca pelas pesquisas sobre os papéis gerenciais é
Henry Mintzberg (1973, 1975, 2010). Este autor realizou um estudo intenso sobre a natureza
do trabalho gerencial na década de 1970, desenvolvendo formula¢Ges sobre o papel que os
gerentes desempenham e, posteriormente, apontou o que é fato e folclore no trabalho
gerencial (MINTZBERG, 1975).

Diante da relevancia do papel do gestor contemporaneo e do trabalho
desenvolvido por Mintzberg, revisitamos suas formulagcdes, nesta pesquisa, com o objetivo
de caracterizar o trabalho do gestor contemporaneo, na perspectiva de gestores de uma
multinacional, a luz dos estudos de Mintzberg sobre o que é fato e folclore no trabalho
gerencial. Para a realizacdo desta pesquisa, utilizamos a aplicacdo de entrevistas
semiestruturadas como técnica de coleta de material, e a técnica de analise de contetddo
para analise dos dados.

Por trabalho do gestor contemporaneo nos referimos aos papéis das pessoas
responsaveis pelo alcance dos objetivos das organizacbes, entendendo que a
responsabilidade pela estratégia nao recai em uma unica pessoa, de acordo com Mintzberg e

Quinn (2001). Para designar a responsabilidade pela estratégia empresarial, dois grupos
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destacam-se na literatura sobre o tema: os gerentes ou managers (executivos, diretores,
administradores) e os lideres (comandantes, chefes e empreendedores).

E importante salientar que, para este trabalho, a denominagdo gestor é utilizada
para referir-se aqueles que exercem cargos de geréncia, chefia ou dire¢cdo, e tém outras
pessoas sob sua subordinacdo, direta e formalmente, para a execucdo de atividades. Os
gestores objeto deste estudo possuem determinado escopo de atividades pela posi¢ao
ocupada na organizacdo, e também sdo responsdveis, de maneira direta, pelos resultados
apresentados pela equipe que gerenciam.

Estruturamos o artigo da seguinte forma: depois desta introducdo, apresentamos
a revisdo da literatura, enfatizando os principais estudos sobre gerenciamento, os mitos e
fatos da gestdo, e os papéis gerenciais. Em seguida, descrevemos os procedimentos
metodoldgicos e apresentamos os resultados deste trabalho. Na ultima secdo apresentamos
as consideragdes finais deste trabalho, destacando as contribuicdes e uma agenda para

futuros estudos.

2 ESTUDOS SOBRE GERENCIAMENTO: SER GESTOR

O estudo sobre o trabalho gerencial vem ganhando importancia paulatinamente,
visto que a empresa (dotada de fontes de riqueza e de cultura) e demais organizacdes
recebem a responsabilidade de solucionar a maioria dos problemas com os quais a
sociedade se defronta. Contudo, ao falar de organiza¢cdes e empresas, fala-se de Gestores,
aqueles atores que dao suporte as estruturas organizacionais e que possuem o poder de
decisao.

Grande parte dos estudos relacionados ao trabalho gerencial leva em
consideracdo os estilos de gestdo e lideranca, bem como competéncias e habilidades que
sdo exigidas dentro das organizacdes. E notdrio que o trabalho gerencial é repleto de
ambiguidades, contradicGes, dilemas e dificuldades intrinsecas a natureza da funcdo e que,
ao contrario das abordagens tradicionais, a gestdo pode ser entendida como uma pratica
social, o que recoloca o sujeito no centro das anadlises (JUNQUILHO, 2001).

Esses estudos relacionados ao trabalho gerencial tém sido desenvolvidos ha
tempos e, segundo Hales (1986), as respostas sdo variadas, quando se trata de compreender

0 que os gerentes fazem. Diversos autores contribuiram para a reflexdo do conjunto de
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atividades desempenhadas pelos gerentes e da importancia do mesmo para o bom
funcionamento da empresa (TAYLOR, 1970; SIMON, 1970; MINTZBERG, 1973; KATZ, 1974;
BARNARD, 1979; FAYOL, 1990; DRUCKER, 1990).

Por um lado, Taylor (1970), pioneiro ao tratar do trabalho desempenhado pelos
diversos gerentes, destaca esse mesmo trabalho como elemento funcional das organizacdes,
sendo os gerentes responsaveis pela apropriacdo das habilidades dos trabalhadores,
traduzindo-as e padronizando-as, expandindo o papel de controle e poder. Por outro lado,
Fayol (1990) preocupou-se, efetivamente, em descrever o trabalho do gerente, ja que as
diversas atividades de uma empresa devem ser classificadas e separadas por func¢do: técnica,
comercial, financeira, de seguranca, de contabilidade e administrativa.

De forma oposta a Taylor (1970) e Fayol (1990), Motta e Vasconcelos (2009)
observam que a Administracdo Cientifica sempre viu a organizacdio como forma de
estruturar a empresa, e ndo no sentido de sistema social. Para os autores, a administra¢ao
ndo era a ciéncia pronta, acabada, como definiam Taylor e Fayol, mas uma ciéncia em
crescimento (MOTTA; VASCONCELQS, 2009).

Outro estudioso do assunto, Barnard (1979), afirma que a organizagdao age como
um sistema cooperativo que tem como fim alcancar um objetivo definido. Tal sistema é
mantido por meio das fun¢des executivas, que consistem na manutenc¢do das comunicagdes
na organizacdo, no asseguramento de servicos essenciais realizados pelos individuos e na
formulagcdo de propdsitos e objetivos (BARNARD, 1979). Primeiramente, quanto as funcgées
executivas, o autor afirma que consistem na determinacdo de pessoas em posicoes
executivas, e a ado¢ao de técnicas de comunicagdo propriamente ditas que envolvem a
transmissao e recepcdo das informacGes (BARNARD, 1979). Ja quanto ao asseguramento
dos servigos pessoais, implica tanto trazer os individuos para dentro da organiza¢do quanto
obter seus servicos depois que forem incorporadas ao sistema cooperativo. Por fim, a
formulacdo de propdsitos envolve todos os niveis organizacionais, sendo uma funcdo
executiva apenas a sua parte mais geral (BARNARD, 1979).

Para Mintzberg (2010), desde Taylor e Fayol busca-se, na ciéncia e no
profissionalismo, o Célice Sagrado (Holy Grail) da Gestdo. De acordo com o autor, “[...] o que
existe na gestdo é bastante conhecimento tacito. Mas ser tacito significa ser de dificil acesso,
motivo pelo qual a pratica precisa ser aprendida durante o trabalho, por meio de

aprendizados, mentorado e experiéncia direta” (MINTZBERG, 2010, p. 25).
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Outro autor importante na construgdo do conhecimento sobre o papel do
gerente, o qual advogou que, para trabalhos manuais, basta a eficiéncia, enquanto para o
trabalho gerencial é necessdria a eficdcia, associando tal conceito ao alcance de resultados
com o fazer as coisas certas foi Peter Drucker (1990). Esse autor acrescenta que os gerentes
sdo os trabalhadores instruidos, de quem se esperam tomadas de decisbes que tenham
impacto significativo no desempenho e nos resultados, em virtude de sua posi¢cdo ou de seu
conhecimento.

Para Drucker (1990), um gerente eficaz deve adquirir cinco competéncias
basicas: administrar bem o tempo; focar no resultado e ndo nos meios; realizar baseando-se
nas forcas e ndo nas fraguezas — de superiores, colegas e subordinados — estabelecer
prioridades e manter suas decisdes; tomar decisdes eficazes, ou seja, julgar baseando-se em
opinides divergentes, mais do que na apreciacdo dos fatos. O mesmo autor ainda defendeu
que o gerente mais subalterno na hierarquia realiza a mesma espécie de trabalho que o
presidente da empresa ou de um chefe de uma reparticdo: planejar, organizar, motivar e
julgar. Embora seu raio de a¢do seja limitado, em seu campo de acdo ele é um gerente
(DRUCKER, 1990).

J& Simon (1970) relacionou o trabalho gerencial com a tomada de decisdo,
afirmando que esse processo baseia-se em uma racionalidade limitada, que impede o
individuo de avaliar todas as possibilidades de acdo diante de determinada situacgao.

Drucker (1990) e Simon (1970) compartilham que os gerentes enfrentavam e
gerenciavam relacdes com superiores, com pares e com subordinados, o que implica uma
série de situagdes com as quais eles deveriam lidar, especialmente a questao dos diversos
interesses diante do imperativo de gerar resultados.

As qualidades requeridas para o trabalho gerencial sdo um aspecto considerado
em diversos estudos. Katz (1974), por exemplo, aponta que existem diferencas entre as
qualidades requeridas para os gerentes nos diversos niveis hierdrquicos organizacionais. O
autor identifica um conjunto de trés habilidades necessarias a todos os gestores, mas que
possuem importancia relativa, conforme o escaldo. O autor define habilidade como a
capacidade de transformar conhecimento em agdo, ou como uma capacidade que pode ser
desenvolvida, que se manifesta no desempenho e ndo apenas em potencial (KATZ, 1974).

A primeira habilidade é a técnica e resume-se na compreensao, somada ao

dominio especifico de certo tipo de tarefa. Assim, essa habilidade é desenvolvida pelo
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executivo através da experiéncia e conhecimento especializado, a partir da atividade
executada. A segunda habilidade, conhecida como habilidade humana, foi definida como
uma das principais caracteristicas de um bom administrador, pelo fato de a profissao ter de
lidar diariamente com pessoas (KATZ, 1974). Por fim, a terceira habilidade, a habilidade
conceitual, é também importante, pois o administrador precisa visualizar a organizacdo
como um todo, ter uma visao sistémica, e ndo fragmentada da empresa. Assim, para o autor,
o executivo do topo (nivel institucional) da organizacdo deve possuir maior habilidade
conceitual e menor técnica, inversamente ao nivel de supervisdo. A geréncia média precisa
deter habilidades médias de cada tipo, mas em todos os niveis, a habilidade humana ¢é a
mais requerida. A partir dessas distin¢des, o autor estabelece os pardmetros para selecao,
alocacgdo e treinamento de gestores em todos os niveis organizacionais (KATZ, 1974).

Segundo Motta (1992), na sociedade, de maneira geral, sdo atribuidas ao
gerente as tarefas de motivar equipes, facilitar seu trabalho e utilizar ao maximo seu
potencial com relacdo ao conhecimento e suas habilidades. Desse modo, o gerente deve
possuir quatro habilidades, sendo elas: cognitiva, analitica, comportamental e de acao.
Ainda segundo o autor, cada uma dessas habilidades tem sua importancia e cada gerente
possui um desenvolvimento particular acerca delas (MOTTA, 1992).

Assim, a habilidade cognitiva representa saber categorizar problemas
administrativos e ver relacbes entre categorias; a analitica, saber a utilidade e a
potencialidade das técnicas administrativas e adquirir mais realismo, profundidade e
criatividade na solucdo de problemas; a comportamental consiste em comportar-se de
forma diferente daquela anteriormente acostumada para obter respostas comportamentais
mais consistentes com objetivos de eficdcia, satisfacdo e seguranca no trabalho; e, por fim, a
de ag¢do, que é desenvolver a capacidade de interferir intencionalmente no sistema
organizacional, ou seja, de transformar objetivos, valores e conhecimentos em formas
efetivas de acdo (MOTTA, 1992).

Esse assunto é tratado de forma incompleta na literatura. O trabalho gerencial
estd embasado em trés dimensGes fundamentais: pensamento, pessoas e acdo. O gerente
assume seu papel dotado de um conjunto de valores, de experiéncias e de competéncias e
gue tais elementos irdo determinar o estilo segundo o qual ele atuara. Além disso, ele
deverd ser capaz de assegurar que todas as ac¢bes sejam desempenhadas a contento,

envolvendo-se diretamente com elas (MINTZBERG, 1973).
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Fazendo uma analise critica da gestdo, Mintzberg (2010, p. 23) enfatiza que a
gestdo eficaz “pode ser vista como ocorrendo dentro de um triangulo no qual a arte, a
habilidade pratica e a utilizagdo da ciéncia se encontram”. Para o autor, a arte traz as ideias
e a integracdo; a habilidade prdtica é responsavel por fazer as conexdes alicercadas em
experiéncias tangiveis; e, por fim, a ciéncia utiliza a andlise sistemadtica do conhecimento
para criar a ordem (MINTZBERG, 2010).

Uma questdo que tem se mostrado polémica na literatura, sobre lideranca e
gerenciamento, é a distincdo entre os papéis de lideres e de gerentes. De acordo com Yukl
(2008), a ideia de que tanto a lideranca como o gerenciamento sao importantes ndo é nova;
porém, as teorias desenvolvidas sobre essa tematica ainda ndo conseguem fornecer uma
explicacdo clara de como os dois papéis estdo relacionados entre si e de que modo afetam o
desempenho organizacional (YUKL, 2008).

Parece haver um consenso na literatura de que o gerenciamento diferencia-se da
lideranca por envolver funcdes adicionais de planejamento, organizacdo, assessoramento e
controle (YUKL, 2008). Segundo Yukl (2008), a drea comum entre os papéis de lideres e de
gerentes estd no fato de ambos estarem preocupados com a consecucdo de objetivos
organizacionais, de trabalharem com pessoas e por deverem exercer influéncia sobre elas

(YUKL, 2008).

2.1 A NATUREZA DO TRABALHO GERENCIAL: O QUE E FATO E FOLCLORE

A visdo classica do trabalho do gestor recebe criticas e questionamentos. Para
Mintzberg (1975, p. 54), por exemplo, “a imagem romantica do gerente, comparada ao
maestro que conduz harmoniosamente as varias unidades de sua organizacao, dificilmente
corresponde a realidade”. Questionando a ideia proposta por Fayol, de que os
administradores apenas planejam, organizam, dirigem e controlam, o autor sintetiza que
estas funcGes dizem respeito ao processo administrativo, mas os gerentes tém muitas outras
funcbes (MINTZBERG, 1973).

Este artigo faz uma revisitacdo ao trabalho de Mintzberg (1973) sobre os papéis
gerenciais, depois de 40 anos, focalizando os gestores de uma multinacional. Esse estudo

inspirou uma série de outros que utilizaram o método de observagao estruturada,
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considerando varias ocupacbes gerenciais, como administradores publicos, a policia e
diretores de escolas (TENGBLAD, 2006).

Em ambito nacional, estudos sobre o trabalho gerencial, em geral, foram
realizados. Mais especificamente no campo da Administragao, Saraiva e Gramiceli (2003)
analisam as diversas dimensdes da atividade gerencial; Ruggiero e Godoy (2005) exploram as
opinides de gestores de recursos humanos sobre os aspectos do uso da Tecnologia da
Informagdo no trabalho gerencial; Esther e Melo (2006) investigam as ambiguidades e
dilemas do trabalho gerencial; Leite, Godoy e Antonello (2006) buscam compreender como
os gerentes aprendem o exercicio da fun¢do gerencial por meio de sua experiéncia; Lorentz
et al. (2014) evidenciam as dimensdes subjetivas implicitas nas relacdes dos gerentes, a
construcdo da sua identidade e o exercicio de suas func¢des diante dos desafios
contemporaneos; entre outros.

Porém, os estudos citados anteriormente nao se debrucaram no trabalho de
Mintzberg como o de Lucena e Cunha (2001), que discute o trabalho desempenhado pelos
gerentes industriais, priorizando a proposta de Mintzberg como arcabougo gerencial; e o
estudo de Custddio et al. (2013), que disserta acerca do trabalho, os papéis e as
competéncias do gerente, tendo por base o modelo de gestdo desenvolvido por Henry
Mintzberg.

Tengblad (2006) revisitou o trabalho de Mintzberg trinta anos depois de sua
publicacdo, abordando a extensao pela qual o trabalho gerencial, em nivel executivo, estd
sujeito a mudancas. O autor compara duas imagens contraditérias sobre o trabalho
gerencial: (1) aquela oferecida pelos estudos classicos baseados em pesquisa empirica
sistematica, que retratam o trabalho gerencial de forma semelhante ao longo do tempo,
como de Mintzberg (1973); e (2) aquela produzida por pesquisadores que afirmam que o
trabalho gerencial sofreu mudancas dramaticas durante as ultimas décadas. O objetivo do
autor foi apresentar comparativo com o estudo de Mintzberg (1973) a fim de discutir a
mudanca do trabalho gerencial nas ultimas décadas, acreditando que o novo discurso sobre
mudanca, flexibilidade, lideranca e cultura tém afetado o comportamento gerencial de
forma substancial. Os sujeitos da pesquisa sdo quatro CEOs suecos, os quais foram
observados durante o desenvolvimento do seu trabalho, por cinco dias.

Os resultados alcancados indicam que o trabalho gerencial ndo é tao estavel

como Mintzberg (1973) descreve, mas também ndo se caracteriza por mudangas dramaticas.
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Embora a maioria das proposicdes de Mintzberg ainda sejam validas, a pesquisa de Tengblad
(2006) aponta que um trabalho gerencial no nivel executivo é menos fragmentado em
relacdo ao tempo e menos orientado para a eficiéncia administrativa. A pesquisa indica que
a introducdo de temas como lideranca transformacional, cultura corporativa e
desburocratizacdo afetaram as praticas gerenciais no nivel dos top managers. Os resultados
ainda permitem afirmar que as praticas de trabalho gerenciais sdao desenvolvidas
gradualmente ao longo do tempo, ndo havendo uma transformacdo radical; o trabalho
gerencial é um fendmeno muito mais completo e paradoxal do que normalmente
reconhecido; e é necessario criar lagos mais fortes entre o desenvolvimento da teoria e
investigacdo empirica.

Conforme Junquilho (2001), Mintzberg mostrou que a gestdo, além da acao
cotidiana dos gerentes, era caracterizada de forma bem distinta do que pregava Fayol no
inicio do século XX. Nessa perspectiva, e buscando apresentar uma descricao mais adequada
do trabalho administrativo, Mintzberg (1973) estuda diferentes tipos de executivos (chefes
de secdo, supervisores de fabricas, gerente de venda, etc.) para compreender o trabalho que
desempenham nas organizacdes. Como resultado de sua pesquisa, Mintzberg (1973)
desconstroi algumas ideias classicas do trabalho gerencial, descrevendo quatro folclores e

fatos da gestdo (Quadro 1) com relagdo ao que os gerentes fazem.

Quadro 1 - Folclore e Fatos da Gestao

Folclore Fatos

O gerente é um planejador | Os gerentes trabalham em um ritmo implacavel; suas

1 reflexivo e sistematico. atividades geralmente se caracterizam por brevidade,
variedade, fragmentacdo e descontinuidade; e sao
fortemente orientadas para a agao.

0 gerente depende de | Os gerentes tendem a preferir midias informais de

5 informagbes  agregadas, cuja | comunicagdo, especialmente as orais (telefonemas e

melhor fonte é um sistema | reunides) e as eletrénicas (e-mail) para a tomada de

formal. decisdo.

A gestdo em geral trata de | A gestdo trata tanto de relagles laterais entre colegas,
3 | relagbes hierdrquicas entre um | pares e sécios, quanto de relagOes hierdrquicas.

superior e seus subordinados.

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.2, mai./ago. 2015.



96

Os gerentes mantém controle | O controle, até o possivel, tende a ser mais implicito do
rigido de seu tempo, de suas | que explicito, pelo estabelecimento de algumas obrigacdes
atividades, de suas unidades. que deva cumprir posteriormente e transformando outras

obrigacdes, de forma a funcionar em seu préprio beneficio.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (1973).

O primeiro mito refere-se a imagem de que o gerente é um planejador reflexivo
e sistematico. Para Mintzberg (2010, p. 33), “essa imagem é comum do gerente,
especialmente em cargos mais elevados, sentado em sua mesa, com pensamentos
grandiosos, tomando importantes decisGes”. Ainda segundo o autor, tém-se muitas
evidéncias sobre o assunto, embora ndo exista nada que corrobore essa imagem.

O fato para esse primeiro mito, conforme demonstra Mintzberg (2010), refere-se
a inumeros estudos que consideram que: (a) os gerentes trabalham em um ritmo
implacdvel; (b) suas atividades geralmente se caracterizam por brevidade, variedade,
fragmentacdo e descontinuidade; e (c) sdao fortemente orientadas para a a¢do. Dessa forma,
o ritmo de trabalho gerencial é cansativo, e o resultado é que a gestdo absorve tempo
permanentemente, pois o gestor nunca estd completamente livre para se esquecer do
trabalho (MINTZBERG, 2010).

Com relacdo a fragmentacdo e as interrupc¢des das atividades, o autor afirma que
os gerentes tornam-se condicionados por suas cargas de trabalho, ao desenvolverem um
entendimento sensivel do Custo de Oportunidade do préprio tempo. Desta maneira, o autor
destaca que, “seja |a o que estiverem fazendo, os gerentes sempre sdao assombrados pelo
gue poderiam fazer e pelo que precisam fazer” (MINTZBERG, 2010, p. 36).

Analisando a orientacdo para a Acdo, os gerentes se ddo bem com atividades que
possuem acdo, atividades que movem, mudam, fluem, ndo rotineiras, pois se concentram no
gue ha de concreto. Para o autor, os gerentes estdao simplesmente respondendo as pressoes
de seu trabalho, ndo se configurando como os planejadores que a visdo cldssica descreve
(MINTZBERG, 2010).

O segundo mito - o gerente depende de informacgdes agregadas, cuja melhor
fonte é um sistema formal - segue a imagem de que os gerentes deveriam receber
informagdes importantes por meio de um sistema de informacgao gerencial formalizado. Para

Mintzberg (2010, p. 39), “os gerentes tendem a preferir midias informais de comunicacao,
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especialmente as orais (telefonemas e reunibes) e as eletronicas (e-mail)”. O autor enfatiza
que, ao contrario de outros trabalhadores, o gerente nao deixa de lado o telefone, a reunido
ou o e-mail para retornar ao trabalho, pois “esses contatos sdo o trabalho” (MINTZBERG,
2010, p. 40).

O préximo mito trata de um assunto que o autor considera como um problema
comum. A gestdo, em geral, trata de relagbes hierarquicas entre um superior e seus
subordinados, sendo este o terceiro mito. Mintzberg (2010, p. 42) esclarece que o fato é que
“a gestdo trata tanto de relagBes laterais entre colegas e sdcios quanto de relagdes
hierdrquicas”. No entanto, geralmente, os gerentes passam boa parte de seu tempo de
contato com uma ampla variedade de pessoas.

Dessa forma, Mintzberg (2010, p. 43) estabelece que “poderiamos caracterizar o
cargo de gerente como o gargalo de uma ampulheta, posicionado entre uma rede de
contatos externos e a unidade interna a ser administrada”. Assim, o gerente recebe todo
tipo de informacbes, bem como pedidos de pessoas, tanto dentro quanto fora das
organizagdes, que sao explorados, absorvidos e passados adiante.

Por fim, o quarto mito, os gerentes mantém controle rigido — de seu tempo, de
suas atividades, de suas unidades. Para o autor, o fato é que “[...] o gerente n3do é maestro e
nem marionete: o controle, até o possivel, tende a ser mais implicito do que explicito, pelo
estabelecimento de algumas obrigacdes que deva cumprir posteriormente e transformando
outras obrigacdes de forma a funcionar em seu préprio beneficio” (MINTZBERG, 2010, p.
45).

Desta forma, Mintzberg (2014) considera que o gerente bem-sucedido é aquele
gue, ao representar os objetivos da organizacdo, consegue aproveitar a liberdade que |lhe é
concedida tomando decisdes que definem suas atividades subsequentes: “gerentes de
sucesso criam algumas das suas obrigagdes e tiram vantagens de outras. Seu sucesso nao
vem necessariamente de ter mais liberdade, mas de tirar proveito da liberdade que
encontram” (MINTZBERG, 2014, p. 21).

De acordo com os estudos realizados pelo autor, o trabalho do gerente pode ser
descrito em termos de papéis gerenciais. Para o autor, esses papéis representam um
conjunto organizado de atividades e condutas identificadas com uma posicao.

Segundo Mintzberg (1975), os papéis interpessoais abrangem as relacdes

interpessoais dentro e fora da organizagdo. Enquanto simbolo, o gerente age como um
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representante da organizacdo, ou seja, todo gerente precisa desempenhar algumas
obrigacdes de natureza cerimonial. Tarefas relacionadas com as fungdes interpessoais, as
vezes, podem ser rotineiras e ndao envolver nenhuma decisdo importante (MINTZBERG,
1975).

Em relacdo ao papel de lider, pelo fato de que o gerente é responsavel pelo
trabalho de todos os funciondrios da organiza¢do, suas a¢des envolvem lideranca direta
como, por exemplo, treinamento e desenvolvimento de seus liderados. A lideranga indireta
envolve as a¢des do lider no sentido de motivar e encorajar os funcionarios, procurando
conciliar necessidades individuais com os objetivos da empresa (MINTZBERG, 1975).

O papel de liga¢do, segundo Mintzberg (1975), envolve a teia de relacionamento
que o gerente deve manter, principalmente com seus pares. O gerente mantém tal contato
visando, principalmente, a obtencdo de informacdes. O que o autor enfatiza, neste papel, é
o fato de que os gerentes gastam tempo com seus pares e outras pessoas estranhas a
unidade, o mesmo tempo que dedica a seus subordinados, mas com relacdo aos seus
proprios superiores, os gerentes gastam pouco tempo (MINTZBERG, 1975).

Os papéis de informagdo estdo relacionados com a obtencdo e transmissdo de
informacgdes de dentro para fora da organizacao e vice-versa. Como monitor, o gerente esta
sempre em busca de informagdes, questionando os contatos e seus subordinados.
Destacando que boa parte das informacdes é obtida por meio de fofocas, boatos e
especulacdo, Mintzberg (1975) conclui que o gerente possui uma vantagem natural, por
meio desses contatos, na obteng¢ao de informagdes para sua organizagao (MINTZBERG,
1975).

Com as informacgdes reunidas por meio dos contatos, o gerente deve dissemina-
las para compartilhar com sua equipe. No papel de disseminador, o gerente repassa
informacdes privilegiadas diretamente a seus subordinados, e transmite informag¢des de um
subordinado para outro, quando esses ndo possuem boa comunicacdo (MINTZBERG, 1975).

Para o autor, enquanto o papel de disseminador estd relacionado com a
transmissdao de informacdes de fora da organizacdo para dentro, o papel de porta-voz
envolve o inverso. Neste papel, os gerentes precisam informar e satisfazer o publico
influente que controla sua unidade organizacional como, por exemplo, seus stakeholders,

que sdo os diferentes grupos de interesse (MINTZBERG, 1975).
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Os papéis de decisGo envolvem resolucdo de problemas e a tomada de decisao.
Para Mintzberg (1975), somente o gerente é dotado de informagdes para tomar decisGes
relacionadas a estratégia da empresa. Enquanto empreendedor, o gerente é o responsavel
por planejar mudangas no ambiente corporativo, visando ao desenvolvimento da
organizacao. Além disso, o papel de empreendedor esta relacionado com o aproveitamento
de oportunidades de negécio (MINTZBERG, 1975).

O papel de controlador de disturbios, segundo Mintzberg (1975), refere-se as
respostas involuntdrias dos gerentes quando estdo sob pressdo. Dessa forma, a mudanca
ocorre sem seu controle, pois 0 mesmo se vé obrigado a agir, considerando que as pressdes
sdo demasiadamente fortes para serem ignoradas. Ainda para o autor, nenhuma
organizacao é tao bem dirigida, tdo bem padronizada que possa se antecipar a todas as
contingéncias tipicas de um meio ambiente incerto (MINTZBERG, 1975).

Com relacdo ao papel de administrador de recursos, esse se refere a
reponsabilidade de projetar a estrutura da empresa, bem como o modelo de
relacionamento formal que determina como o trabalho deve ser dividido e coordenado
(MINTZBERG, 1975). Para o autor, dentro do escopo de atividades do gerente, enquanto
Administrador de Recursos, estd a importante atividade de autorizar os colaboradores da
empresa a tomarem decisdes. Desta forma, os gerentes tomam algumas decisdes
considerando o impacto de cada uma delas sobre outras decisdes e sobre a estratégia da
empresa (MINZTBERG, 1975).

O dUltimo papel de decisdo é o de negociador. Para Mintzberg (1975), as
negociagoes fazem parte do trabalho dos gerentes. Sdo fungdes de rotina para os gerentes,
pois, além de as negociacOes serem parte integrante de seu trabalho, somente o prdéprio
gerente possui autoridade para comprometer recursos da empresa, e somente ele possui as
informacdes que as negociacdes importantes exigem (MINTZBERG, 1975).

Os dez papéis gerenciais ndo podem ser facilmente separados porque, na
verdade, estdo em um todo integrado. Porém, ndo significa que todos os gerentes ddo igual
atencdo a todos os papéis gerenciais. Para o autor, a eficiéncia do gerente é
consideravelmente influenciada por sua compreensdo do préprio trabalho, pois seu
desempenho depende da maneira como ele entende e responde as pressdes e dilemas de

sua profissdo (MINTZBERG, 1975).
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Sendo assim, percebe-se que os mitos e fatos da gestdo e os papéis gerenciais
estdo ligados quanto a natureza do trabalho que os gestores executam no cotidiano
empresarial, pois emergem desse contexto. Mitos e fatos e papéis gerenciais ndo recebem,
em alguns casos, atengdo por parte de diversos gestores, o que seria interessante para a
eficiéncia organizacional, j& que a forma com a qual os gestores agem e reagem aos
problemas organizacionais sdao influenciados pela compreensdao que os gestores possuem

das caracteristicas que seu trabalho possui.

3 PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Neste estudo utilizamos a abordagem qualitativa seguindo as orientacdes de
Flick (2004), de que esta abordagem parte da nocdo da construcao social das realidades em
estudo, foca nas perspectivas dos participantes em suas prdticas rotineiras e em seu
conhecimento cotidiano relativo a questdo em estudo. O tipo de pesquisa é de campo,
seguindo a classificacdo de Vergara (2000), visto ter sido efetivada com gestores em uma
empresa multinacional e, para alcance do objetivo, realizamos a pesquisa utilizando a
entrevista para coleta e analise de dados. Segundo Flick (2004), a pesquisa qualitativa preza
pela compreensao e pela subjetividade do pesquisador, e ndao necessariamente na
objetividade tradicional do conhecimento cientifico.

Assim, partindo da abordagem da entrevista semiestruturada, considerando que
esta permite certa forma de organizacao dos questionamentos, este estudo foi desenvolvido
com cinco gestores(as) de diferentes areas funcionais: Recursos Humanos, Administrativo,
Laboratério de Qualidade, Producdo e Campo de uma organizacdo multinacional do setor de
agronegoécios localizada na cidade de Uberlandia, MG, tendo sua Matriz nos EUA. A escolha
ocorreu pela acessibilidade de os gestores participarem da pesquisa.

Em um primeiro momento, a coleta de dados primaria foi feita através das
entrevistas, que foram realizadas entre novembro de 2013 e janeiro de 2014, em funcdo da
conciliacdo das agendas dos diversos gestores. E importante destacar que os depoimentos
nao foram identificados nominalmente, mas, pela funcdo ocupada pelo(a) entrevistado (a)
(Supervisora Administrativo/Financeiro, Supervisora de Recursos Humanos, Gerente do
Laboratério de Qualidade Genética, Supervisor de Campo, Gerente de Unidade e Supervisor

de Producdo). Na secdo de resultados da pesquisa descrevemos o perfil dos entrevistados.
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As entrevistas tiveram a duracdo de 40 minutos cada, resultando, depois de transcritas, em
27 laudas.

Apds a realizagao e transcrigdo das entrevistas, utilizamos a andlise de conteudo,
uma técnica que Bardin (1979) organiza em trés fases: 1) pré-andlise — organizamos as
entrevistas transcritas de modo a operacionalizar a andlise; 2) exploragdo do material —
definimos, a priori, levando em consideracdao o objetivo da pesquisa, trés categorias: (a)
papéis gerenciais; (b) folclore; (c) fato, e identificamos, como unidades de registros, as frases
nas entrevistas; e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo — destinamos ao
tratamento dos resultados; destacando as informagdes para andlise, culminou nas
interpretacGes inferenciais, sendo esse o momento da intuicdo, da analise reflexiva e critica

(BARDIN, 1979).

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Apresentamos os resultados a seguir, em quatro sessdes. Na primeira delas,
apresentamos o perfil dos entrevistados, composto de informacdes gerais dos gestores. Na
segunda sessdo, apresentamos o Ser gestor e o Papel do gestor, segundo os gestores
entrevistados. A terceira sessao é composta pelos mitos e fatos da gestdo, de acordo com os
trabalhos de Mintzberg (1973). Em seguida, na quarta e ultima sessdo, discorremos sobre os
papéis gerenciais, apresentando os papéis desempenhados pelos gestores entrevistados na

organizacao estudada.

4.1 PERFIS DOS ENTREVISTADOS

Quando da realizacdo deste estudo, a organizacdo, na unidade pesquisada, em
Uberlandia, contava com um total de 220 funcionarios efetivos, sendo 145 homens e 75
mulheres. Exercendo atividades de gestores, desde o nivel de supervisdo até o de geréncia, a
empresa conta com 28 gestores, sendo 18 homens e 10 mulheres. Para este trabalho, cinco
gestores foram entrevistados, o que representa, aproximadamente, 20% do total de
gestores da empresa em Uberlandia.

Os cargos representados por eles e sua formacdao educacional sdo,

respectivamente: (a) Supervisora de Recursos Humanos, com formagdo em Direito e
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Psicologia e Mestrado em Psicologia; (b) Gerente de Unidade, com forma¢dao em Engenharia
Agrondmica; (c) Supervisora Administrativa, formada em Administracao; (d) Supervisor de
Producdo, com formacdo em Engenharia Bioquimica; e (e) Gerente de Laboratério, formado
em Bioquimica, com PhD em Agronomia Genética. O tempo de trabalho na empresa dos
entrevistados varia de gestor para gestor, sendo o menor tempo de trabalho de 2 anos e de
maior , 20 anos. A média de tempo de trabalho na empresa entre os gestores entrevistados
é de 7,4 anos, sendo a média de trabalho, no atual cargo, de 2 anos. A média de liderados
que respondem diretamente para os gestores é de 22 pessoas, sendo a maior equipe

composta por 69 liderados, e a menor, por apenas 6.

4.2 SER GESTOR E O PAPEL DO GESTOR NA VISAO DOS ENTREVISTADOS

A todos os cinco gestores pesquisados foi perguntado o que é gestdo e o que um
gestor faz. Como pode ser observado nos Quadros 2 e 3, as respostas sdo diversas,
destacando-se, entre elas, a entrega de resultado pela equipe e o acompanhamento dos

liderados para que os objetivos propostos sejam alcancados.

Quadro 2 - Ser Gestor, na visao dos gestores entrevistados

Entrevistado Respostas

“Medir, acompanhar e, com base no acompanhamento ao longo do percurso,
Supervisora de RH
tomar uma decisdo”.

“Gerir todo o processo, definir a visdo do time e gerenciar a entrega de
Supervisora
resultados, ao longo do ano, de tudo que foi proposto, além de gerenciar as
Administrativa

pessoas”.
Gerente de “E conhecer o time, engajar as pessoas, saber quais sdo os sonhos que as
Unidade pessoas tém e ter conhecimento de onde vocé quer chegar”.

“E uma combinac3o de gerir pessoas e gerir o negdcio, porque se vocé faz uma
Gerente de
boa gestdo de pessoas, teoricamente o negodcio também serd bem
Laboratoério

coordenado”.
Supervisor de “E a organizacdo do dia-a-dia, é conseguir entregar os itens que a empresa
Producao espera dentro do prazo esperado”.

Fonte: Dados de pesquisa (2015).
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Conforme Drucker (1990), os gestores representam trabalhadores instruidos de
quem se espera tomada de decisdes. Os gerentes devem possuir algumas competéncias
basicas intrinsecas a gestdo como, por exemplo, focar nos resultados e ndo nos meios, e
tomar decisdes eficazes, ou seja, julgar baseando-se em opinides divergentes, mais do que
na apreciacdo dos fatos (DRUCKER, 1990).

Entre os entrevistados predomina a no¢ao de acompanhar e gerenciar as
pessoas com direcdo a entrega de resultados. Desta forma, em virtude da posicdo ocupada
pelos gestores entrevistados na organizagdao, bem como seu conhecimento adquirido na
pratica, os gestores impactam diretamente no desempenho e nos resultados de seus
liderados, tornando, assim, de suma importancia a competéncia de tomar decisdes
eficazmente.

Mintzberg (2010) enfatiza que a gestdao ocorre no encontro da arte, da
habilidade pratica e da utilizacdo da ciéncia. Conforme os depoimentos, compreendemos a
arte como o conhecimento da equipe e a definicdo da visdo da equipe (ideias e integracdo);
a habilidade pratica como a maneira de conseguir entregar os itens que a empresa espera
dentro do prazo esperado (conexdes, alicercadas em experiéncias tangiveis); e a ciéncia
como a mensuracdo e o acompanhamento das atividades para se tomar uma decisdo
(analise sistematica).

De modo geral, os significados de gestdo, para os gestores entrevistados neste
trabalho, estdo atrelados ao papel do gestor no cotidiano empresarial, confirmando a visao
de Mintzberg (2010) quanto as caracteristicas peculiares de ser um gestor, entre elas,
noc¢des de controle, mensuragao e foco nos resultados, que sao exaltados nos depoimentos
(MINTZBERG, 2010).

Os estudos relacionados ao trabalho gerencial, hd tempos, tém dado respostas
variadas quando se trata de compreender a gestdo, bem como o que os gerentes fazem
(HALES, 1986). Partindo do pressuposto que o trabalho gerencial, segundo Junquilho (2001),
é repleto de ambiguidades, contradi¢cOes, dilemas e dificuldades intrinsecas a natureza da
fungdo, perguntamos aos gestores sobre o que faz um gestor. As respostas estdao no Quadro

3, a seguir.

Quadro 3 - O que faz um gestor, na visdao dos gestores entrevistados
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Entrevistado

Respostas

Supervisora

de RH

“Avaliar, ao final do processo, os resultados entregues pelo funciondrio e, com base

nestes resultados, recompensar”.

Supervisora

Administrativa

“Entregar resultados, dele mesmo e do time o qual lidera. Através de feedback,

fornece a visdo para o time, apontando os resultados que querem conquistar”.

“Ter objetivos claros, saber onde quero chegar, engajar as pessoas do time, deixar

Gerente de

elas felizes com o que estdo fazendo e fornecer estrutura na empresa para que
Unidade

possam atingir a meta”.
Gerente de “O gestor, além de influenciar as pessoas para os objetivos propostos, precisa ser

Laboratério

imparcial, ter aptid3o. E preciso escutar mais do que falar”.

Supervisor de

Producdo

“Fornecer as ferramentas necessarias para que o time entregue os resultados da

melhor maneira possivel”.

Fonte: Dados de pesquisa (2015).

As qualidades requeridas para o trabalho gerencial € um aspecto considerado em
diversos estudos. Neste sentido, diversos autores, entre eles, Burns e Stalker (1971)
enfatizam que ndo existe uma Unica forma adequada para gerenciar, e que essa vai
depender de diversos elementos organizacionais. Desta forma, conforme apresentado no
Quadro 3, os gestores entrevistados responderam com base nas suas concepcOes de
gerenciamento.

Apesar de o termo gerente nao ser citado com frequéncia, diversos papéis da
funcdo gerencial foram mencionados, tais como: disseminador, relativo a transmissdo de
informacdes de fora da organizacdo para dentro (fornecer informacbes para a equipe
visando a entrega de resultados); administrador de recursos, que se refere a atividade de
projetar a estrutura da empresa (fornecer ferramentas necessdrias para que a equipe
entregue resultados da melhor maneira possivel); negociador, que diz respeito a atividade
constante na vida dos gestores (negociacdo de entrega de resultados); e lider, pelo fato de
sua responsabilidade pelo trabalho de todos os funciondrios da equipe (engajar as pessoas
da equipe, procurar fazé-los felizes com o que estdo fazendo, além de fornecer-lhes
estrutura, na empresa, para que possam atingir a meta).

Além disso, os depoimentos dos entrevistados apontam para a importancia da

funcdo quanto a gestdo focada nas pessoas:
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Para eu chegar |4 (atingir objetivos organizacionais) eu preciso,
principalmente, de duas coisas: pessoas e recursos. Com relagdo as pessoas,
para eu conseguir engajar essas pessoas, ter um bom resultado e continuar
crescendo, ou até mesmo superar aquilo que eu comprometo a fazer como
empresa, eu preciso conhecer bem a minha populacdo. Preciso conhecer
bem as pessoas do meu time, saber colocar essas pessoas no lugar certo,
entender qual é o sonho dessas pessoas e também ajudar no crescimento e
desenvolvimento delas (Gerente de Unidade).

Conforme os depoimentos, os gestores entrevistados, de maneira geral,
ressaltam a importancia da funcdo que desempenham no cotidiano empresarial quanto a
gestdo do negdcio e, também, quanto a gestdo de pessoas. Conforme Drucker (1990), os
gestores impactam diretamente no desempenho e nos resultados de seus liderados, pois
sabem que os resultados a serem atingidos dependerdao da maneira pela qual coordenam e

orientam seus liderados.

4.3  MITOS E FATOS DA GESTAO: A VISAO DOS ENTREVISTADOS

Na busca de uma definicdo quanto a descricdo do trabalho administrativo,
Mintzberg (1973) permitiu-se ir a fundo nas atividades desempenhadas por gestores, e
refletir sobre as fungdes basicas desenhadas por Fayol como o papel gerencial: planejar,
organizar, liderar e controlar. Desta forma, para compreender o trabalho gerencial
desempenhado nas organiza¢des, o autor descreve mitos e fatos da gestdao com relagcao ao
trabalho dos gestores organizacionais.

Segundo Mintzberg (2010), o primeiro mito existente na gestdo é quanto as
caracteristicas que os gestores possuem de serem planejadores reflexivos e sistemdticos.
Para o autor, o fato que fundamenta esse mito refere-se, entre outras caracteristicas, a
definicdo das atividades por brevidade, variedade e de serem fortemente orientadas para a
acdo. Conforme os depoimentos, estas trés caracteristicas ficam visiveis nas atividades que
os gestores desempenham, confirmando a visdo de Mintzberg (2010).

Ao serem questionados sobre a duracdo das atividades desempenhadas na
empresa, dois dos cinco gestores afirmaram que suas atividades, geralmente, caracterizam-
se por demandar consideravel tempo de execug¢do. Os outros trés gestores, 60% dos
entrevistados, afirmaram que a maioria de suas atividades se caracteriza por brevidade,
apesar do grande volume delas.
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Além disso, todos os gestores, unanimemente, confirmaram que as atividades
desempenhadas no ambiente organizacional configuram-se como diversificada, ou seja,
todos os gestores confirmam a caracteristica de diversidade quanto as tarefas dos gestores,
nao sendo atividades exclusivas. Isso corrobora a afirmac¢do de que a diversidade de tarefas
€ uma caracteristica do trabalho gerencial (MINTZBERG, 2010).

Outro fato importante quanto a esse primeiro mito refere-se a orientagao das
atividades para os resultados. Os depoimentos, em sua totalidade, confirmaram este fato,
pois os gestores, assim como ja havia exposto Mintzberg (2010), possuem inumeras
atividades que demandam agdo, que movem, mudam, fluem, e ndo sdo rotineiras, pois os
gestores se concentram no que hd de concreto, confirmando que esse profissional ndo é o
planejador que a visao cldssica descreve (MINTZBERG, 2010).

Para ilustrar, toma-se o depoimento abaixo, em que o gestor revela a

importancia da orientacdo para resultados:

Sempre. Porque é como falei, tem que ter um sentido. E uma acdo que vocé
estd tomando, e cada vez que vocé faz uma agdo, desde que ela seja bem
feita, vocé nao precisa voltar naquele tépico de novo. Quando vocé
trabalha assim, vocé evita de voltar, porque vocé ja fez bem feito (Gerente
de Laboratdrio).

Conforme depoimento transcrito acima, percebemos o cuidado do gestor
entrevistado quanto as a¢des tomadas nas decisGes para obter o resultado conforme o
planejado. Discorrendo na mesma linha de pensamento, Drucker (1990) enfatiza a
importancia da eficacia organizacional, associando tal conceito ao alcance de resultados, por
parte dos gestores, com o fazer as coisas certas.

O depoimento da Supervisora de Recursos Humanos, a seguir, referente ao
guestionamento sobre a fonte das informacdes para a tomada de decisdo, sendo ela

extraida de sistemas formais ou informais, é expressivo quanto ao segundo mito:

[...] nossas decisbes sdo muito mais baseadas em conversas, em analises
qualitativas do que em dados extraidos de um sistema formal. De um
sistema formal extraimos realmente informagdes importantes, mas, na
maioria das vezes, a decisdo é baseada em uma série de conversas, analises
e de cenarios que ndo sdo extraidos de um sistema formal (Supervisora de
Recursos Humanos).
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Quanto aos gestores entrevistados para este trabalho, primeiramente, todos os
gestores confirmam a utilizagao de sistemas informais existentes na empresa, tais como e-
mail, telefonemas, reunides para alinhamento do time, inspecdes de observacdes, entre
outros mencionados nos depoimentos. Os gestores explicam que esse fato se deve a ampla e
importante troca de informacdes pertinentes entre e com sua equipe, visando as melhores
alternativas na tomada de decisao.

Desta forma, por um lado, todos os gestores confirmam utilizar mais os sistemas
informais do que os sistemas formais para a tomada de decisdo, mas, por outro lado, os
entrevistados ndo descartam a utilizacdo dos sistemas formais para a extracdo de

informacgdes, conforme enfatizado no depoimento anterior e no depoimento a seguir:

Depende muito do que estou trabalhando. Quando a informacao é técnica,
eu preciso de me embasar em dados formais. Quando sdo problemas
corriqueiros, que envolvem pessoas, principalmente, a gente trabalha de
maneira informal (Supervisor de Producdo).

Sendo assim, os depoimentos anteriores confirmam o que Mintzberg (2010)
concluiu por meio de suas pesquisas, ou seja, os gestores dependem de informacdes
agregadas, mas tendem a preferir midias informais de comunicacdo, especialmente
telefonemas e reunides para alinhamento, bem como troca de e-mail para a jungao de
informacgdes que serdo pertinentes na tomada de decisao.

Com relacdo ao terceiro mito, Mintzberg (2010) afirma ser um problema
generalizado, pois, no senso comum, a gestdo, geralmente, trata de relacdes hieradrquicas
entre um superior e seus subordinados. Para o autor, de uma maneira geral, os gestores
tendem a passar grande parte do tempo que dispdem em contato com uma ampla variedade
de pessoas e, em sua maioria, essa variedade de pessoas inclui mais relacdes laterais (pares)
do que horizontais (superior imediato).

Todos os cinco gestores entrevistados confirmam que existem mais relacoes
laterais no cotidiano empresarial do que com o superior imediato. Esta confirmacdo esta
ligada ao que Barnard (1979) defendeu quando mencionou que as organiza¢ées, de maneira
geral, agem como um sistema cooperativo, principalmente com relagdo aos membros que

fazem parte dela. Em outras palavras, as relacdes no ambiente corporativo sdo importantes
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para o desenvolvimento das empresas, e ocorrem por todos os niveis, laterais e horizontais
(BARNARD, 1979).

Neste sentido, um dos gestores entrevistado ressalta que:

Ha muitas relagGes laterais. Eu ndo consigo mensurar, mas muita coisa
obviamente é com superior, porque eu preciso de um alinhamento ou até
mesmo direcionamento. Mas eu diria que, talvez as laterais, elas sdo mais
volumosas (Supervisora de Recursos Humanos).

Dessa forma, Mintzberg (2010, p. 43) estabelece que “poderiamos caracterizar o
cargo de gerente como o gargalo de uma ampulheta”, ou seja, o gestor filtra as informacodes
e passa adiante. Assim, o gerente recebe todos os tipos de informagdes durante a jornada de
trabalho, e precisa se posicionar de maneira a atender os contatos externos e os internos e,
para isso, utiliza-se da rede de contato que possui para conseguir atingir os objetivos
organizacionais, utilizando, para isso, principalmente, as relacdes laterais.

Conforme Mintzberg (2010), os gestores mais eficazes ndo sdo aqueles com
grandes niveis de liberdade, mas, aqueles que conseguem tirar vantagem de todo e qualquer
nivel de liberdade que encontram. Portanto, com relacdo ao quarto mito, os gestores foram
qguestionados sobre a realizagdo de todas as suas atividades programadas para o dia de
trabalho. Para ilustrar, o depoimento a seguir expressa a dificuldade do gestor com relagdo a

esse assunto.

Olha, esse é um ponto que estou realmente querendo melhorar. Venho nos
ultimos dois anos pensando em como me programar melhor. Estou lendo,
procurando técnicas, e légico que cada um é cada um, e técnica ndo se
aplica para todos. Estou tentando achar o meu ponto de equilibrio (Gerente
de Laboratdrio).

Todos os gestores confirmaram ndo realizar todas as atividades programadas
para o dia, o que reflete a ideia central de Davel e Melo (2005) sobre as singularidades e os
dilemas do trabalho gerencial. Em linhas gerais, os autores concluem que as a¢des gerenciais
sdo dindmicas e carregadas de ambivaléncia, instabilidade e contradicdo, as quais permeiam
as praticas gerenciais, fazendo com que os gerentes ndo tenham controle sobre todas as

atividades programadas (DAVEL; MELO, 2005).
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Ainda com relacdo ao quarto mito, os gestores também foram questionados
sobre o tipo de controle que fazem do tempo de trabalho: se é rigido ou ndao. Todos os
entrevistados compartilham do mesmo depoimento: eles ndo possuem controle rigido do

tempo, o que pode ser confirmado no trecho a seguir:

Rigido ndo. Porque eu acho que, se eu fizesse controle rigido, eu nao
conseguiria me desenvolver e nem desenvolver as pessoas que estao
comigo. Rigido de forma nenhuma, mas eu diria que tenho o tempo sob
controle (Supervisora de Recursos Humanos).

Esse depoimento da Supervisora de Recursos Humanos reflete a importancia da
organizacao do tempo de trabalho, mas com a consciéncia de que esse mesmo tempo de
trabalho ndo estd sob controle de maneira total. Isso implica que, confirmando a visdo de
Mintzberg (2010), o trabalho gerencial é diferente daquele executado por outros
profissionais da organizacdo e envolve, portanto, caracteristicas que lhe sdo peculiares, tais
como atividades relativamente ndo padronizadas, completamente mutdveis e em
desenvolvimento, o que ocasiona, com frequéncia, alteracdes de atividades programadas

para o dia (MINTZBERG, 2010).

4.4 PAPEIS GERENCIAIS

Partindo do pressuposto de que os gestores, de maneira geral, representam
inimeros papéis gerenciais no cotidiano empresarial, Mintzberg (1975) analisa tais papéis e
os divide em interpessoais (simbolo, lider e ligacdo), de decisdao (empreendedor, controlador
de disturbios, administrador de recursos e negociador) e de informacdo (monitor,
disseminador e porta-voz).

A seguir, apresentamos os papéis interpessoais desempenhados pelos gestores,

na visdao dos entrevistados.

4.4.1 PAPEIS INTERPESSOAIS

Os papéis interpessoais abrangem as relacdes interpessoais dentro e fora da

organizacao, ou seja, referem-se a relacao dos gerentes com funcionarios, com fornecedores
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e com clientes. O gerente foi definido como aquela pessoa formalmente encarregada de
uma organizacdo ou de uma de suas unidades. Dessa autoridade formal decorre uma
posicdo especial de status na organizacdo. De ambas as condi¢des (autoridade formal e
status) emergem os papéis interpessoais (MINTZBERG, 1975).

Sendo assim, o gestor cumpre o dever de representar sua organizacdo em todos
os assuntos de formalidade e em situagcdes de natureza cerimonial. Dos papéis
administrativos, esse é o mais basico e o mais simples, envolvendo estritamente atividades
interpessoais sem qualquer relagdo com o processamento de informacgdes significativas ou
decisdao (MINTZBERG, 1975).

Quando questionados sobre a atividade de representar a empresa em eventos
gerais, tanto internos quanto externos a organiza¢do, todos os gestores confirmaram a
participacdo em diversos eventos. O depoimento a seguir, de um dos gestores entrevistados,
confirma o forte vinculo com a comunidade externa a organiza¢do, tornando o gestor seu

representante:

Eu ja participei, por exemplo, de processos de selecdo em Goiania, na UFG,
apresentando a empresa. Em Santa Helena de Goids eu fiz um trabalho
muito grande com a comunidade |4, eu tenho bastante orgulho, pois fui
reconhecida pelo governador do Estado de Goias e pelo secretdrio de
seguranca publica com uma medalha de honra ao mérito (Gerente de
Unidade).

Em relacdo ao papel de lider, Mintzberg (1975) afirma que esse abrange os
relacionamentos do gestor com seus subordinados, dada sua responsabilidade pelo trabalho
das pessoas daquela unidade. A organizacdo espera, de seu gestor, a orientacdo e a
motivac¢do para seu funcionamento; assim, com este papel, ele estabelece o clima em meio
ao qual a organizacdo produzird. Dentre todos os papéis do gestor, o de lider tem recebido
muito maior atencdo. Isto talvez ocorra em virtude de a lideranca permear todas as
atividades (MINTZBERG, 1975).

Com o propdsito de conhecer a visdo dos entrevistados sobre o desempenho do
papel de gestor, dirigimos aos gestores duas questdes: (1) o que é ser um lider e se eles (2)
se consideram lideres. As respostas sinalizaram que os gestores enfatizam sobremaneira a
importancia desse perfil, em virtude de inumeros treinamentos que recebem com relagao a

esse papel. No Quadro 4, a seguir, apresentamos uma sintese dos depoimentos.
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Quadro 4 — A visdao dos entrevistados sobre o seu desempenho relativo a lideranga

Entrevistado

Respostas

Supervisora de

RH

“Eu me considero num processo inicial de aprendizagem. Porque, como eu disse,
tem um ano que estou nessa posicao, eu ja fui lider numa outra empresa, mas eu
acho que, no atual momento, as empresas requerem um novo tipo de lider, pois

o tempo é outro”.

Supervisora

Administrativa

“Estou em processo. Eu ndo me considero um lider ainda ndo, eu ainda tenho
grandes desafios para aprender, mas eu sinto que estou progredindo bastante,
em questdes, por exemplo, de desenvolvimento dos liderados, inspirar o time,

entre outros”.

“Eu me considero sim. Vejo pessoas que trabalharam comigo se tornando

Gerente de gestores, se tornando lideres. Me sinto responsavel por aquelas pessoas, e a

Unidade confianga que a gente vé que a equipe tem na gente e a gente tem na equipe é
fantastica”.

Gerente de “Eu considero que estou ganhando forgas para ser um lider cada dia melhor”.

Laboratério

Supervisor de

Produgao

“Sim. O principal é a disponibilidade e presenga. Eu gosto de estar muito
presente na area, junto com o meu time, entendendo as dificuldades, entender
muitas vezes coisas pequenas, como problemas pessoais e tentar trabalhar com a

pessoa de uma forma que isso nao reflita nem |a fora nem aqui dentro”.

Fonte: Dados de pesquisa (2015).

Segundo Burns e Stalker (1971) e Bergamini (1994), o fator lideranca pode ser
traduzido como vantagem competitiva para as organizacdes, pois o lider possui habilidade
de administrar o sentido que as pessoas ddo ao seu trabalho e a organizacdo como um todo.
Desta forma, um dos principais papéis desempenhados pelos gestores em uma organiza¢ao
estd relacionado ao processo de liderancga.

Enfatizando que ndo existem estilos de lideranca melhores ou piores, Amorim e
Amorim (2008) observam que esses estilos nascem das diferencas de personalidade e
comportamentos individuais, incluindo caracteristicas intelectuais, emocionais, experiéncias,

expectativas e motivacdes (AMORIM; AMORIM, 2008). Sendo assim, lideranca representa

Revista Eletronica de Estratégia & Negdcios, Floriandpolis, v.8, n.2, mai./ago. 2015.




112

um fendbmeno que envolve diversas varidveis situacionais, além do lider e seus liderados, em
prol da realiza¢ao de objetivos comuns.

Conforme os depoimentos, os gestores entrevistados consideram-se lideres ou
que estdo em processo de desenvolvimento no que diz respeito a lideranga. Podemos
perceber que as caracteristicas para tais afirmagdes sdo: presenca, disponibilidade,
confianga, inspirar outros. Sendo assim, os gestores entrevistados confirmam a ideia de
Amorim e Amorim (2008) de que lideranca e gestdo sdo conceitos distintos em diferentes
momentos na vida organizacional.

Pelo fato de o gestor, segundo Mintzberg (1975), ser responsdvel pelo trabalho
de funcionarios da organizacdo, pois suas a¢cdes envolvem tanto lideranca direta quanto
indireta como, por exemplo, treinamento e desenvolvimento de seus liderados,
guestionamos aos gestores entrevistados se realizam o desenvolvimento de seus liderados

para atingir os objetivos organizacionais e, ainda, de que forma o fazem.

Olha, isso é uma preocupacdo minha porque, para mim, o desenvolvimento
é prioridade. Para mim, o meu time é prioridade, ndo o meu gestor. Eu ndo
preciso desenvolver o meu gestor, tenho que desenvolver é o meu time,
pois é esse time que faz o servigo que esta representando a minha gestao.
Por meio de viagens para outras localidades, conversas com outras pessoas,
treinamentos, palestras com lideres de outros departamentos, entre outros
(Gerente de Laboratdrio).

Com relacdo ao terceiro e ultimo papel interpessoal representado pelos gestores,
Mintzberg (1975) menciona a teia de relacionamentos que eles devem manter,
principalmente com os pares, visando a obtencdo de informacdo. Sendo assim, quando
guestionados se gastam mais tempo com relacionamento profissional com seus pares e
subordinados ou com seus superiores imediatos, todos os entrevistados confirmam que
gastam mais tempo com seus pares, conforme trecho a seguir: “Com meu superior, o
contato ndo é t3ao grande. Eu acho que com os pares a gente conversa muito, mas eu acho
gue a maior atencdo é voltada para o meu time, para minha equipe. Entdo assim é uma
gestdo muito aberta, com muita comunicacdo com meus pares” (Gerente de Unidade).

Conforme enfatizado pelo autor, os gestores gastam mais tempo com seus pares
e subordinados do que com seus superiores imediatos, ou seja, o tempo gasto com seus

pares e outras pessoas estranhas a unidade representa o mesmo tempo dedicado aos seus
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subordinados. Porém, com relacdo aos seus proprios superiores, os gerentes gastam pouco

tempo, o que vai ao encontro do estudo de Mintzberg (1975).

4.4.2 PAPEIS DE INFORMAGAO

Os papéis de informagdo estdo relacionados com a obtengdo e transmissao de
informacgdes, de dentro para fora da organizacdo e vice-versa. No plano das informacdes, o
gerente troca informagdes em todas as dire¢Ges: com seus superiores (ascendente), com
seus subordinados (descendente), com seus pares e com pessoas de fora de sua unidade e
fora de sua organizacdo (horizontalmente), utilizando canais de comunicacdo formais e
informais (MINTZBERG, 2010).

Exercendo o papel de comunicacdo, o gerente assume algumas atividades e
responsabilidades como, por exemplo, monitoramento, quando busca informacgdes Uteis de
todo o tipo. Dessa forma, em relacdo ao papel de monitor, os gestores foram questionados
se, pela posicao ocupada, acreditam que possuem vantagem quanto a obtencdo de diversas
informagdes que podem contribuir para o bom desempenho de suas atividades
organizacionais.

Todos os depoimentos dos gestores entrevistados confirmam essa vantagem
guanto a posicdo ocupada na organizacdo e, ainda, que as informacdes sdo compartilhadas
com facilidade e rapidez. Conforme depoimento da Supervisora de Recursos Humanos, as
reunioes de lideranca facilitam a fluidez na comunicacao das informacdes: “Sim, eu acho que
tenho muitas informagdes, principalmente informacdes da lideranga maior. Eu acho que sim,
eu tenho acesso a informagdes bem importantes e que dizem muito sobre o departamento
no qual trabalho” (Supervisora de Recursos Humanos).

Desta forma, esse depoimento confirma o que Mintzberg (1975) afirma ao
mencionar que o gestor estd sempre em busca de informacdes e, naturalmente, possui
vantagens por meio de sua rede de contatos na obtencao de informacgOes para a organizacao
na qual trabalha.

Apds a aquisicao das informacgdes, os gestores precisam compartilhd-las com sua
equipe, ou seja, os gestores devem transmitir as informacGes. Ao executar a acdo da

disseminagdo das informagdes, compartilhando tais informagdes que recebe com os
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membros da unidade, os gestores estdo agindo como disseminadores, desempenhando o
segundo papel gerencial dentro da dimensao da informacao (MINTZBERG, 1975).

Conforme descrito por Mintzberg (1975), o papel de disseminador envolve a
transmissdao de informag¢Ges consideradas necessdrias aos subordinados para o
cumprimento de suas responsabilidades. Essas informacdes podem ser de origem externa e,
nesse caso, por considera-las destinadas ao meio organizacional, o administrador as
transmite aos subordinados que, de outro modo, ndo teriam acesso a elas. Essas
informagdes podem, ainda, ser provenientes do ambiente interno e serem destinadas a
disseminacdo de um subordinado para outro (MINTZBERG, 1975).

O depoimento a seguir retrata o papel de disseminador proposto por Mintzberg
(1975), pois, ao serem questionados sobre a transmissao de informacg&es diversas adquiridas
para a equipe, todos os gestores confirmam que desempenham esse papel: “Sim. Na reunido
semanal, ndo sé essas reunides que sao a nivel Brasil [sic], mas toda reunido eu compartilho
as informacodes adquiridas” (Gerente de Unidade).

No papel de porta-voz, inversamente ao papel de disseminador, os gestores
precisam informar e satisfazer o publico que controla sua unidade organizacional como, por
exemplo, seus stakeholders, os diferentes grupos de interesse (MINTZBERG, 1975). Assim,
qguanto a atividade de falar para o publico externo em nome da organiza¢ao, o depoimento
do Supervisor de Producdo confirma: “Sim. Eu falo em visitas, mas ndo tenho orientacdo de
falar em nome da organizacdo sem ter uma orientacdo com o time juridico” (Supervisor de
Producdo).

Assim, enquanto porta-voz, o qual envolve a transmissao de informacgdes de sua
area de autoridade ao seu ambiente, o gestor fala em nome da organiza¢do com a finalidade
de manter os influenciadores e o publico (ligado a organizacdo) informados sobre planos,
politica e producgdes daquela organizacdo (MINTZBERG, 1975). Dai ser imprescindivel o

dominio de informacao atualizada da sua organizacdo e de seu ambiente.

4.4.3 PAPEIS DE DECISAO

A informacdo que o gestor detém através do exercicio de seus papéis
interpessoais e informativos é utilizada como elemento basico para o desempenho de seus

papéis decisionais, os quais compreendem o terceiro grupo do conjunto de dez papéis
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concebidos por Mintzberg (1975). No desenvolvimento desses papéis, o gestor toma
decisdes consideradas significativas para a organizacdao de maneira geral.

Para a concepc¢do dos papéis decisionais, Mintzberg (1975) embasou-se na
natureza das decisGes estratégicas tomadas pelas organiza¢des. Utilizando outro esquema
para descrever os papéis decisionais, Mintzberg (1975) ressaltou trés fases do processo
decisorio: (1) a fase de conhecimento, que procura e seleciona situagdes que requerem
decisdes; (2) a fase de programacdo, que busca alternativas e as avalia; e (3) a fase de
escolha, que lida com o processo de sele¢do ou de aceitagdo de uma alternativa dentre as
disponiveis (MINTZBERG, 1975).

Os papéis de decisdo envolvem resolucdo de problemas e a tomada de decisao,
pois o gestor é dotado de informagdes para tomar decisGes relacionadas a estratégia da
empresa (MINTZBERG, 1975). No papel de empreendedor, os gestores foram questionados
quanto a identificacdo de oportunidades de melhorias que potencializem o desenvolvimento
da organizacdo.

Neste papel, o gestor atua como iniciador de grande parte das mudangas em sua
unidade organizacional. Conforme depoimento do Supervisor Administrativo, percebemos a
importancia e preocupacdao do gestor quanto as oportunidades identificadas no
departamento onde atua, como expresso no depoimento: “Sim. Eu busco por projetos de
melhorias na minha drea, pois percebo que em determinadas areas tem muita coisa a
melhorar, principalmente quanto a informag¢des precisas para a tomada de decisao”
(Supervisor Administrativo).

Enquanto o papel empreendedor estd voltado para a ag¢dao voluntaria do
administrador para produzir mudancas, o papel de controlador de disturbios lida com
situacdes e mudangas involuntdrias que escapam parcialmente do controle do gestor. O
papel de Controlador de Disturbios, segundo Mintzberg (1975), refere-se as respostas
involuntdrias que os gerentes emitem quando estdo sob pressdo, principalmente aquelas
pressdes que sdo demasiadamente fortes para serem ignoradas.

Os gestores foram questionados se a grande parte das atividades desenvolvidas
por eles no ambiente de trabalho esta relacionada com a resolugdo de conflitos gerais. Um
dos gestores entrevistados aponta claramente a existéncia dos conflitos e de que forma lida

com as pressdes, conforme depoimento: “Geralmente é sempre conflito, a maioria. Resolvo
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com reunides e conversas. Alguns até acham ruim devido as inUmeras reunides existentes,
mas eu preciso desse tempo para resolver conflitos” (Supervisor Administrativo).

Os gestores se veem obrigados a reagir se quiserem manter controle de seus
departamentos. Porém, nem sempre os conflitos sdao bem resolvidos, pois, segundo
Mintzberg (1975), nenhuma organizacdo é tdo bem dirigida ou tdo bem padronizada que
possa se antecipar a todas as contingéncias tipicas de um ambiente incerto (MINTZBERG,
1975).

Com relagdo ao papel de Administrador de Recursos, esse é o centro do sistema
de tomada de decisdes da organizac¢do, pois é no ato de escolha em que estdo envolvidos
recursos organizacionais significativos, que as estratégias ou as decisoes sdo determinadas.
Mintzberg (1975) encontrou evidéncias de que a alocacdo de recursos é basicamente
constituida por trés elementos: esquematizacdo de tempo, programacdo do trabalho e
autorizacdo de a¢des. A maior complexidade é encontrada neste terceiro elemento.

Neste papel, os gestores determinam como a organizacdo sera projetada, e o
modelo de relacionamento formal que determina como o trabalho deve ser dividido e
coordenado (MINTZBERG, 1975). Os gestores foram indagados sobre se a determinacdo de
como o trabalho deve ser coordenado entre a equipe é feita através da identificacdo de
necessidades.

De acordo com os depoimentos, os gestores deixam claro que algumas tarefas

sao determinadas por eles, e que outras ndo sdo. O trecho a seguir ilustra esta ideia.

Ha momentos que sim e ha momentos que nao, entdo depende muito. Tem
momentos que sim, que eu coloco determinada pessoa para cuidar de
tarefas especificas. E ha momentos em que o time mesmo é quem
determina quem fara as atividades, ou seja, eu vou direcionando com o
desenvolvimento da pessoa, com as atividades que estdo ali no escopo
(Supervisor Administrativo).

Por fim, quanto ao quarto papel de decisdo, Mintzberg (1975) enfatiza que o
gestor é um negociador. Para o autor, este papel consiste no desempenho de func¢des de
rotina, pois, além de ser parte integrante de seu trabalho, somente o préprio gerente possui
autoridade da empresa para comprometer recursos e somente ele possui as informacdes

gue as negociagoes importantes exigem (MINTZBERG, 1975).
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Quando questionados sobre a frequéncia com que negociam durante o
desenvolvimento de suas atividades, os dois depoimentos abaixo s3ao bem expressivos
quanto a essa pratica organizacional: “Eu negocio toda hora, o tempo todo” (Supervisor de
Producgdo), e “Eu negocio todo dia, negocio prazo, escopo de alguma coisa, negocia tudo,
sempre negociando” (Supervisor Administrativo).

Os trechos dos depoimentos confirmam o que Mintzberg (1975) acredita ser
parte vital do trabalho gerencial. Para o autor, o gestor participa da negociacdo porque,
como chefe, sua presenga acrescenta credibilidade aos procedimentos e, como
representante, ele representa a informacdo e o sistema de valores de sua organizac¢ado, além
de ter autoridade para comprometer os recursos da organizacdao (MINTZBERG, 1975). Sendo
assim, a negociacdo requer a presenca de alguém com autoridade suficiente para
comprometer a quantidade de recursos necessarios, e fazé-lo rapidamente.

Diante do exposto, ressalta-se que o0s papéis gerenciais, nesses tempos
caracterizados por constantes e aceleradas transformag¢des em todos os cenarios, e frente
ao aumento da competitividade e necessidade de sobrevivéncia, sdo de extrema
importancia quando bem desenvolvidos. As organizacdes precisam contar com profissionais
capazes de assumir responsabilidades, ndo sé no que se refere ao ambiente externo, mas,

principalmente, ao ambiente interno.

4.5 ANALISE

Os gestores entrevistados, sujeitos deste estudo, criam a sua prépria forma de
fazer gestdo, seja pela pratica, vivenciando os desafios que surgem no cotidiano empresarial,
seja pela lideranca maior, por meio de metas que precisam das competéncias dos gestores
para ser alcancadas. Para cada gestor entrevistado neste trabalho, a gestdo possui um
significado e é desenvolvida, na pratica, de maneiras diferentes.

Fica evidenciado neste trabalho, confirmando as formula¢cdes de Mintzberg
(1973), que os gestores entrevistados desempenham inumeras atividades que confirmam
folclores e fatos da gestdo comprovados pelo autor. Entre os folclores estdo: (a) os gestores
sdo planejadores reflexivos e sistematicos; (b) os gestores preferem sistemas formais de

comunicacdo para a tomada de decisdo; (c) os gestores mantém mais relagdes hierarquicas
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entre ele e seu superior imediato do que com subordinados e pares; e, por fim, (d) os
gestores mantém controle rigido do tempo de trabalho.

Os fatos encontrados neste trabalho sdo: (a) as atividades realizadas pelos
gestores sao geralmente caracterizadas por brevidade, variedade e as a¢bes orientam-se
fortemente para resultados; (b) as informacdes, em sua maioria utilizadas para a tomada de
decisdo, sao preferencialmente extraidas de sistemas informais; (c) as atividades, no geral,
tratam de relacdes laterais, com parceiros e pares; (d) os gestores entrevistados, em sua
totalidade, ndo possuem controle rigido de seu tempo e atividades.

Com relagdo aos papéis gerenciais, os resultados apontam que, muito mais do
que planejar, organizar, liderar e controlar, os gestores possuem inumeras atividades
organizacionais que ultrapassam a ideias propostas por Fayol (1990) sobre o gerenciamento.
Ainda, neste estudo, ficam evidentes os papéis gerenciais propostos por Mintzberg (1975):
papéis interpessoais, papéis de informacao e os papéis de decisdo.

Concordamos com Mintzberg e Quinn (2001) quanto ao papel de estrategista
nao estar concentrado em uma Unica pessoa, mas que pode ser desempenhado por diversos
atores, em diferentes niveis organizacionais (funcionais, de negdcios e corporativo). Isso
implica que o papel de estrategista pode ser desempenhado por gestores, como os
entrevistados nesta pesquisa e, portanto, o trabalho gerencial contemporaneo deve ser foco
de analise, tendo em vista as mudangas em curso no ambiente empresarial.

Assim, os gestores vém realizando suas atividades em um contexto em ampla
transformacdo, cujos critérios de valor e de reconhecimento vém sendo expressos em
termos de resultados e performance, segundo uma légica econ6mica. Para tal, os gestores
desenvolvem seus proprios papéis e sua prépria maneira de fazer gestdo. As posicOes de
lideranca, em especial, encontram-se imbricadas de jogos de poder, com os quais os

gestores devem aprender a lidar, desempenhando seus papéis.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo principal deste trabalho consistiu em caracterizar o trabalho de
gestores de uma unidade de uma empresa Multinacional do segmento de Agronegdcio, bem
como os mitos e fatos da gestdo nas perspectivas dos entrevistados. Para a realizagao do

objetivo central deste trabalho, os seguintes objetivos especificos se fizeram necessarios: (a)
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conhecer os significados de gestdo para os gestores; (b) identificar mitos e fatos da gestdo na
perspectiva dos entrevistados; e (c) analisar os papéis gerenciais exercidos pelos gestores
entrevistados.

Os objetivos propostos neste trabalho foram alcangados de maneira satisfatoria,
pois os resultados confirmam as formulacdes de Mintzberg sobre a natureza do trabalho
gerencial. Por meio dos depoimentos dos gestores entrevistados, conhecemos os
significados de gestdo em sua perspectiva, para os quais predominaram algumas
caracteristicas, entre elas a nogdo de acompanhar e gerenciar as pessoas com direcdo a
entrega de resultados.

Com relacdo a identificacdo dos mitos e fatos da gestdo na perspectiva dos
entrevistados, bem como a analise dos papéis gerenciais exercidos pelos gestores
entrevistados, confirmamos a existéncia dos mitos e fatos no cotidiano empresarial dos
entrevistados, e identificamos os diversos papéis gerenciais, de acordo com as atividades
gue eles desempenham no ambiente de trabalho.

As contribuicGes deste trabalho, em termos praticos, residem no fato de que
apontamos o que um gestor faz e fazer gestdo pelos préprios gestores entrevistados, o que
se revela necessario no ambiente corporativo contemporaneo, principalmente em cargos de
lideranca. Em termos tedricos, este trabalho contribui para a compreensdao do modo como
os profissionais estdo agindo e reagindo ao desafiador e complexo ambiente corporativo no
qual as empresas estdao inseridas. Ainda, esta pesquisa contribui para o campo da
administracdo estratégica, tendo em vista que o trabalho gerencial contribui para a
formulacdao e implementacdo da estratégia organizacional. Neste sentido, é relevante
observar que o trabalho gerencial deve ser desempenhado por pessoas preparadas para a
tarefa, de forma a ndo causarem danos ao processo estratégico.

Em termos tedricos, este estudo oferece uma visdo do trabalho do gestor
contemporaneo, que atua em uma multinacional, a luz do estudo classico de Mintzberg
(1973), contribuindo para ampliar as reflexdes sobre o trabalho gerencial na
contemporaneidade. Isto pode estimular o estudo do trabalho gerencial em diferentes
contextos, de modo a gerar teorias que ajudem na compreensao desse fendmeno complexo.

Em relacdo as limitacGes da pesquisa, apontamos que o fato de ter considerado
apenas uma empresa ndo permite a generalizagcdo dos resultados e, ainda, o fato de que a

aplicacdo de entrevistas, entre outras limitacdes, pode resultar em respostas incompletas
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determinadas por razbes conscientes ou inconscientes por parte dos entrevistados. Além
disso, o estudo focalizou o trabalho do gestor na perspectiva de gestores, o que restringe os
resultados no sentido de apreender o significado a partir de uma Unica perspectiva.

Na tentativa de oferecer uma agenda de pesquisas sobre o tema, indicamos: (a)
acompanhamento in loco do trabalho de gerentes para identificar, no trabalho desenvolvido,
a consciéncia dos proéprios gerentes quanto ao que de fato é trabalho gerencial, bem como o
que ndo é; (b) reaplicar esta pesquisa, comparativamente, com gestores de diferentes
setores econdmicos; (c) grupos focais com gestores para identificacdo da utilizacdo de
conhecimentos tedricos (aprendidos em cursos, especializagdes, etc.) e conhecimentos
tacitos (aprendidos na prdatica do trabalho) quanto a tomada de decisdo no ambiente
corporativo; (d) analisar os resultados na perspectiva das diferengas entre géneros; (e)
pesquisar os mitos e folclores na atuacdo dos gestores de forma especifica nas decisdes e
acOes estratégicas; e, por fim, (d) entrevistas especificas com gerentes para identificar os
jogos de poder que estdo inseridos nas entrelinhas do desenvolvimento de suas atividades

organizacionais.
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