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Resumo- O objetivo deste ensaio é discutir as dimensdes do trabalho gerencial considerando as
ambiguidades e contradicbes do conteldo dessa fungéo. Propde-se analisar trés dimensdes desta
funcdo: a “agdo”, a “devogdo” e a “desilusdo”, utilizando como base os diferentes enfoques
identificados no referencial tedrico sobre o tema. A justificativa para a realizacdo deste trabalho se
assenta na perspectiva de que o trabalho gerencial passa por momentos de grandes desafios
considerando o emaranhado de atividades a cumprir e 0s pontos de convergéncia e de contradi¢cdes
por que passam seus ocupantes. As reflexbes realizadas conduzem para a necessidade de se
compreender os desafios da funcdo gerencial e das estratégias que precisam ser adotados por esses
objetivando se equilibrarem em seus interesses e projetos individuais e as exigéncias do contexto
contemporéaneo das organizacdes, o que pode se tornar fonte de pressdo, mal-estar e frustracao
diante do exercicio da funcéo.
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1 INTRODUCAO

O trabalho gerencial ha tempos vem desafiando os estudiosos da administracdo que tentam
encontrar explicacbes e definicbes para essa atividade tdo cheia de nuances, contradicbes e
variagbes. Para compreender essa funcao ndo basta descrever suas atividades, € preciso
compreender as questfes relacionadas a sua posicao contraditoria no sistema de classe capitalista,
0s aspectos relativos ao poder e politica nas organiza¢gBes, as dificuldades de conciliacdo da
atividade gerencial com a familia e outros interesses pessoais, a dimensdo simbdlica que envolve o
cargo entre outras tantas questdes. Tantas nuances se tornam desafios ndo s6 para os
pesquisadores, mas também para os administradores que precisam gerenciar 0s gerentes e
principalmente para os préprios profissionais que exercem essa funcdo e que estdo sempre na corda
bamba dos diversos interesses que precisam mediar.

A proposta deste ensaio é aprofundar e desenvolver o estudo iniciado por Paiva, Mageste e
Ribeiro (2007) que, considerando o carater inerentemente contraditério, fragmentado e disperso da
func@o gerencial, propbe trés dimensdes de analise dessa funcdo: a “acdo”, a “devocdo” e a
“desilusao”, utilizando como base os diferentes enfoques identificados no referencial tedrico sobre o
tema.

Na dimensao da “agéo”, considera-se a atuacao diaria do gerente - suas atribui¢cdes técnicas,
exigéncias e processos de avaliacdo, as contradices, fragmentacBes e desafios enfrentados -,
circunscrita na tematica da cultura como ponto sustentador de toda a acdo gerencial. Confirmam-se,
baseados em autores que se dedicam ao tema, o lastro cultural que amarra e consolida todo o
trabalho do gerente.

Na dimensao da “devogao” analisa-se questbes sociais e politicas que a fun¢ao implica como
a necessidade constante de relacionamento interpessoal, a dependéncia de terceiros para o alcance
de resultados, a lideranga, as relacdes de poder, dentre outras. Tais rela¢cdes estdo ancoradas nos
jogos, nas coalizBes e nas estratégias do agir de forma interessada para a manutencdo do status quo
gue influenciam de forma significativa o comportamento do gestor em seu campo de atuagéo diaria.

A terceira dimensdo proposta, a da “desilusdo”, contempla expectativas e frustragoes
relacionadas as limitacBes e barreiras, as relacdes de poder, ao status e a realizacdo profissional,
cuja perspectiva processual da cultura parece ser mais efetiva para sua compreensao. Em cada uma
das dimensdes, sdo discutidas concepcdes, caracteristicas e elementos relativos as categorias
estudadas.
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Em face dessas andlises e da densidade do trabalho gerencial percebe-se que o profissional
de geréncia mais que qualquer outro profissional ainda € uma categoria a ser analisada e pesquisada
de forma ampla buscando apontar caminhos que nos leve ao entendimento das contradicdes que
cerca a funcao gerencial. Pareceres conclusivos ainda nao se tém, porém reflexdes e indagacdes sao
necessarias, haja vista, o emaranhado de a¢des que compde o trabalho gerencial.

2 SOBRE O CONTEUDO DO TRABALHO GERENCIAL

Existem diversos estudos sobre o conteddo do trabalho gerencial, entretanto existem muitas
contradicBes em relacdo ao mesmo. Dentre os autores que estudaram e estudam o tema gerente
tem-se na argumentacao de Mota (1991, p. 19) que a fungéo gerencial “apesar de muitas pesquisas e
estudos diversos, permanece ainda um tanto e até mesmo misteriosa para muitos dos que tentam se
aproximar de seu contetudo”. Dentro desse cenario misterioso Melo (1999) estabelece que o gerente
€ responsavel pelo “por a trabalhar’ as pessoas das organizagées buscando obter o trabalho em
termos de quantidade e qualidade necessarios, pautados em um sistema de cooperacdo (em que o
gerente é responsavel por manter) e, ainda, em um contexto de rela¢des sociais regulando conflitos e
outros problemas que ai emergem. Tem-se entdo que o eixo tedrico central recai sobre a fungéo
gerencial em seu carater inerentemente contraditorio, fragmentado e disperso.

Buscando tornar a tematica mais instigante vale ressaltar as consideragbes de Braverman
(1987) sobre a origem da geréncia. O autor aponta que o verbo to manage que tem, em seu
significado primeiro, “adestrar um cavalo para fazé-lo praticar o manege e que transpondo para as
organizacfes tem-se que o “capitalista empenha-se, através da geréncia (management), em
controlar” (p. 68). Floresce, assim, o carater contraditério da fungcdo gerencial que na mesma
proporcdo em que controla a for¢a de trabalho é controlado.

Assumindo esse antagonismo da funcdo os itens subseqlientes propdem uma sintese de

pesquisas ja realizadas agrupadas nas trés dimensdes, “agao”, “devogao” e “desilusao”.
3 SOBRE A ACAO GERENCIAL

A partir da divulgacdo dos estudos de Taylor (1970), no inicio do século XX, o papel do
gerente comecgou a ser delineado pelas suas responsabilidades pela concepcdo e andamento do
processo capitalista de producéo. Tal papel estava diretamente relacionado a observacgéo e ao estudo
do trabalho de operarios, a “supervisao funcional’, que permeava seus principios “cientificos” de
administracdo, prevalecendo a tradi¢do linear-quantitativa que enfatiza as tecnologias baseadas no
tempo e o torna um padrdo do processo produtivo que molda a acdo humana e seu valor neste
contexto. Na era moderna, segundo Hassard (2002), o reldgio se concretiza como o instrumento de
coordenacéo e controle, cuja onipresenga contribui com a idéia de que o sujeito vende seu tempo
mais do que suas habilidades e seu tempo de trabalho mais do que seu trabalho em si. A
Administracdo Cientifica de Taylor, de acordo com Hassard (2002), é o grande legado dessa
perspectiva, apontado por Braverman (1987) como desqualificante do ponto de vista técnico e
degradante psiquicamente. Isto s6 se concretiza quando ocorre um choque de valores, interesses ou
objetivos entre os atores envolvidos, fato comum nas organizagbes dado sua natureza assimétrica
em termos de relac8es de poder.

Fayol (1990), por sua vez, percebeu que as caracteristicas da funcdo eram mais complexas
indo além da autoridade e responsabilidade sobre o processo produtivo, e, assim, sistematizou as
fungbes gerenciais basicas: ter iniciativa, colaborar com a subordinacdo dos interesses individuais
aos organizacionais e estar atento a remuneracdo do pessoal, de forma a aliar a percepcao de
equidade e de estabilidade, promovendo sua satisfagdo e a manutengdo de um espirito de equipe.
Este dltimo fator incita o pensamento em torno da cultura na perspectiva da integragcdo (MARTIN;
FROST, 2001) ou da cultura dominante (MORGAN, 1996).

J& na perspectiva burocratica, 0 administrador ocupa um cargo formal na estrutura, detendo a
especializacao e o poder legitimo que o cargo Ihe imbui (WEBER, 1946). Assim, o cargo de gerente é
legitimado pelo posicionamento na hierarquia, pela meritocracia, competéncia técnica,
profissionalizacdo de seus membros e pela separacdo entre administracdo da organizacdo e sua
propriedade, implicando em racionalidade e funcionalidade. Alguns criticos desta perspectiva, como
Blau e Scott (1970) e Selznick (1972), apontaram disfungdes burocraticas no trabalho efetivo dos
gerentes, relacionando os processos de divisdo do trabalho e de delegagédo ao questionamento por
parte dos subordinados acerca da competéncia técnica do gestor, minando sua autoridade formal.
Nesse sentido, Motta (1997) afirma que verdadeiros ciclos viciosos de comportamento de executivos
trabalhadores sao causados por crencas, atitudes e valores, ou seja, elementos ndo tangiveis da
cultura.
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Privilegiando os aspectos relacionados ao processo decisério, Simon (1965) afirma que o
gerente é um tomador de decisbes e deve ser capaz de entender os problemas organizacionais,
identificar suas causas, criar alternativas, avaliar escolher a mais satisfatoria, coloca-la em pratica e
controlar os resultados. Completando essa visdo, Stewart (1982) afirma que o gestor enfrenta
exigéncias e restricoes e realiza escolhas, as quais se baseiam em elementos visiveis e nao visiveis
na otica da cultura.

Continuando a andlise, tem-se no exercicio de papeis discutido por Mintzberg (1986), o
precursor sobre esta tematica, os papeis interpessoais, informacionais e decisorios. A partir desse
estudo, ele esclarece a complexidade do trabalho gerencial: o ritmo intenso; a brevidade, a variedade
e a descontinuidade das tarefas; a orientacdo para a acao, para resultados; a execucéo de rotinas,
rituais e cerimdnias; a preferéncia por comunicacdes verbais; a organizacdo do tempo; o
processamento de informac8es e a tomada de decisdes, incluindo aqui o uso da intuicéo.

Por outro lado, estudos mais recentes tém apontado para outras dimensdes referentes a acéo
gerencial. Motta (1991) apresentou um conjunto de habilidades relacionadas a trés dimensdes do
trabalho do gestor: organizacional, interpessoal e individual. No caso de tracos brasileiros para
andlise da cultura, Motta (1997) salienta a reveréncia ao que € estrangeiro, a ambiguidade, o uso do
“jeitinho”, a informalidade, o horror a solidao, a desigualdade entre sexos, a busca da felicidade no
presente, a expressao intensa de emoc¢des, 0 amor ao espetaculo, a exaltagdo da paixdo amorosa, 0
pertencimento a determinados grupos sociais, a personalizacdo dos relacionamentos, a sua condi¢ao
intermediéria de colono e colonizador (especialmente interessante no caso de gerentes, que ndo sao
proprietarios, mas também ndo sdo simples empregados), dentre outras caracteristicas que
expressam latinidade e africanidade. Freitas (1997), por sua vez, aponta cinco tragos de
personalidade para analise organizacional: hierarquia, personalismo, “malandragem”, “sensualismo” e
“aventureiro”. Ja Prates e Barros (1997) listam 10 tracos culturais presentes em empresas brasileiras,
em ordem decrescente: concentragdo de poder, flexibilidade, paternalismo, dependéncia, lealdade as
pessoas, personalismo, impunidade, evitacdo de conflito, postura de espectador, formalismo. Na
leitura de Prates e Barros (1996) a empresa € um “espago sociocultural” em que ndo tem como
abstrair a forca inexoravel da cultura que suporta as atitudes e os comportamentos existentes no
contexto organizacional.

Quanto a acdo gerencial, Reed (1997) sintetiza trés perspectivas de investigacdo e analise
sociolégicas da gestdo, cujas popularidades no seio académico tém variado em fun¢éo do contexto
social em que foram desenvolvidas, atrelando-as dessa forma a valores culturais e atributos
ideoldgicos. A dimensao técnica, referente a gestdo como um instrumento racionalmente concebido e
utilizado para manter a coordenagdo das agfes sociais e, dai, do sistema produtivo, enfatizando os
meios que o gerente utiliza para manutencdo da ordem e da previsibilidade e, portanto, do
funcionamento da organizacdo. A dimensédo politica, que compreende a gestdo como um processo
social direcionado para a regulacdo de conflitos, rompendo claramente com o racionalismo associado
a perspectiva técnica, mudando o foco da estrutura para o processo e rejeitando uma concepcao
estatica e mecanicista, percebendo os gestores como atores numa arena politica que envolve jogos
de poder e praticas de negociacdo permanentes. A dimensdo critica, que abre espa¢o para o
questionamento dos aspectos institucionais e estruturais referentes aos processos politicos no interior
das organizag¢@es, acelerando a formulagdo de uma perspectiva critica sobre a temética. Nesta Ultima
dimenséo, a gestdo circunscreve-se a um mecanismo de controle necessério & satisfacdo dos
imperativos econémicos impostos pelo modo de produc¢éo e acumulacéo de riqueza capitalista e a um
guadro ideolégico que permite obscurecer tais realidades estruturais.

O gerente, nesse caso, € visto como um agente ou portador de uma légica econémica
segundo a qual o trabalho deve ser monitorado e os incentivos materiais e simbolicos devem se fazer
valer e perpetuar tal logica junto aos subordinados. De acordo com Reed (1997), considerando-se
qualquer uma das perspectivas anteriores de forma individual, os gerentes sdo percebidos como
agentes de imperativos funcionais oriundos de praticas sociais apartadas daquelas a que eles se
acham diariamente envolvidos, fazendo-se necessario uma concepc¢ao mais sensivel e integrada da
gestdo e, portanto, da funcdo gerencial como uma préatica social permeada por dilemas éticos e
politicos que exigem desses agentes esforcos de naturezas variadas. O autor propde a perspectiva
praxioldgica, caracterizando a fungcdo como fragmentada, ambigua e imprevisivel.

A despeito do visivel aprofundamento das pesquisas, ainda existem lacunas carentes de
investigacdes no se refere a agcao gerencial.

4 SOBRE A DEVOGAO GERENCIAL
Um dos aspectos mais complicados no exercicio da geréncia se refere a dimensédo aqui

intitulada de devocao. No exercicio de suas atividades, o gestor precisa ir além do desenvolvimento
do processo produtivo segundo a ldgica técnica (REED, 1997), cabendo a ele uma fungéo politica
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que transcende a perspectiva politica de Reed (1997), conciliando interesses muitas vezes
divergentes e até contraditorios através de suas relacbes interpessoais, sem desprezar seus
interesses proprios, necessidades e desejos.

Dentro dessa légica percebe-se que o que se espera da sua atuagdo cotidiana mostra-se
como verdadeiros desafios para os gestores. Melo (1999), baseando em Saussois (1998), lembra que
0s gestores precisam em seu cotidiano além de coordenar as atividades, conseguir a cooperagéo
entre os membros da organizacdo e promover a adeséo a cultura da empresa. Além disso, conforme
mostra Welch (TICHY; CHARAN, 1997) é importante que o gerente esteja transbordando de energia,
seja capaz de desenvolver e implementar uma visdo e acima de tudo disseminar o entusiasmo e
motivar toda a empresa.

Como o gestor precisa mediar interesses diversos da organizacdo, dos subordinados, dos
clientes e os seus préprios interesses eles atuam também estrategicamente criando justificativas e
racionalidades que expliguem medidas e acdes das préprias organizacbes e assim criam e
administram novas estruturas e novas tecnologias podendo ainda agir por meio de parametros
simbdlicos como ideologias, crengas e rituais (RODRIGUES, 1991).

Nesse sentido, Barnard (1971) percebe o gerente como responsével pela promoc¢édo da
cooperacao entre os membros da organizacdo, ou seja, aquele que cria e mantém um sistema de
comunicacdo que permeia as faces, formal e informal, da empresa como estratégia para promover
sua eficacia, tangenciando aspectos como motivacao e lideranga.

No que diz respeito & motivacdo, McClelland (1987) delineou uma teoria na qual as pessoas
se motivam para adotarem determinados comportamentos em fungéo de trés tipos de necessidades:
de realizacéo, de afiliacdo e de poder. No caso dos gerentes, o autor salienta que a necessidade de
poder é normalmente mais aguc¢ada, podendo ser voltado para si mesmo ou para os outros. No
exercicio do poder, o gestor utiliza diversas taticas, como ser cauteloso e aceitar conselhos, cultivar
aliancas, garantir espacos de manobras, deter informagbes, manipular o tempo, desenvolver a
autodramatizagdo, revelar confianca pela aparéncia e evitar emog¢des, sentimentos e amizades;
enfim, trata-se de uma relacdo que se inicia pelo préprio desejo, explicitado ou ndo, de exercer a
funcd@o gerencial, que pode ser agucado pelos valores (compartilhados ou ndo) num determinado
tempo.

Likert (1971) ressalta a necessidade de humanizar o ambiente organizacional, apontando a
faléncia do gerente tipicamente autoritario, face a concorréncia e as ineficiéncias produtivas. O autor
afirma que é preciso considerar: a natureza das forgas motivacionais, do processo de comunicacéao,
do processo influéncia-interacéo, do processo decisério, da formacado de metas, dos processos de
controle e das caracteristicas do desempenho individual-grupal para que seja possivel a consecucao
dos fins empresariais. Assim, no cotidiano gerencial sdo necessarias habilidades conceituais,
humanas e técnicas (KATZ, 1986), as quais variam a medida que o gestor transita pelos niveis
hierarquicos organizacionais.

Hill (1993), por sua vez, ao tratar do carater multifacetado da funcé@o gerencial, destaca que
ele se inscreve tanto no que diz respeito aos meios e processos utilizados, como também aos fins e
expectativas as quais deve, ou pelo menos tenta, estar atento e atingir. A autora sublinha as
caracteristicas de variedade e fragmentacdo do trabalho do gerente face sua dependéncia em
relacdo aos outros atores sociais, principalmente os subordinados. Atingir objetivos torna-se assim,
tarefa ardua, pois deve conjugar esforcos variados: psicol6gicos, técnicos e outros ligados as
relagbes de poder, denotando “devogao” nesses processos. Hill (1993) da énfase as relacdes de
poder e como essas sdo delineadas a medida que o sujeito se adapta as responsabilidades e a
autoridade inerentes ao cargo e, ao mesmo tempo, se organiza psiquicamente para seus “sucessos”
e “fracassos”. Remete-se, assim, a deslocamentos entre o concreto e 0 abstrato, caminhando-se para
a identificacdo e compreensao de repertérios de simbolos, cédigos e imagens que estruturam e séo
estruturados pelo homo administrativus, ser ambiguo que constréi sua identidade também a partir da
descoberta de estratégias que promovem sua sobrevivéncia e a construcdo de carreira em
organizacfes cada vez mais instaveis (DAVEL, MELO, 2005) em virtude dos constantes processos
de reestruturacéo produtiva.

Sampson (1996) deixa claro os dilemas referentes a dimenséo da devogao para o0s gerentes,
especialmente ap6s as mudancas ocorridas no final da década de 1980 e inicio da década de 1990.
Essas mudancas atingiram fortemente a classe gerencial, e ainda mais fortemente os gerentes
meédios, com o discurso de reestruturacdo, planificacdo, dowsizing e consequiente diminuicdo dos
niveis hierarquicos. A partir dessa reestruturacdo os gerentes perceberam que a sua sobrevivéncia
dependia de estratégias politicas que iam além da simples lealdade a organizagdo, precisavam
garantir vantagens para organiza¢do e ao mesmo tempo obter treinamento e informacdo para obter
qualificacbes que possam usar em outros lugares e assim melhorar sua posi¢do no mercado.

Dessa maneira, a dimensdo da “devog¢do” aprofunda a perspectiva politica conforme
delineada por Reed (1997) na medida em que percebe o préprio gestor como um agente politico
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numa arena que € um espaco por ele compartiihado, no qual seus desejos, necessidades e
interesses séo considerados objetivando sustentarem o poder que ele possui. Este contexto tedrico

demonstra bem como “ac¢des” e “devogdes” gerenciais servem a “desilusdo” desses profissionais.
5 SOBRE A DESILUSAO GERENCIAL

Tantas contradicdes e fragmentacBes vivenciadas pelos gerentes acabam por gerar certo
desé&nimo nos mesmos quando percebem o preco a ser pago pelas suas necessidades de poder,
status e realizacdo profissional. Diante dos necessarios, constantes e ciclicos processos de
reestruturacdo produtiva, que implicam em demisséo e intensificacdo do trabalho gerencial, percebe-
se o seu “mal-estar” (DAVEL, MELO, 2005; ROULEAU, 2005), o qual nao se restringe a organizagao,
mas transcende para outros espacos da vida privada, fato observavel nos resultados das pesquisas
de Thomas e Dunkerley (1999) e Thomas e Linstead (2002).

Tais fatos imp8em ao gerente outro dilema que vai além da perspectiva critica de Reed
(1997), ja que seu nivel de consciéncia a respeito dessa dimenséo varia de acordo com o grau de
esclarecimento acerca de seus valores, interesses, necessidades e desejos. Spink (1997) afirma que
0s gerentes estdo parcialmente conscientes das contradicdes de seus papeis, incluindo-se aqui a
questdo da evitacdo de conflitos. Trata-se, portanto, de questdes além da gestdo de seus papeis de
mantenedor da ideologia da empresa (RODRIGUES, 1991) e de mediador de contradi¢cdes
organizacionais (PAGES et al, 1987). Nesse sentido, Rodrigues e Collinson (1995) apontam formas
de resisténcia e de defesa face as exigéncias organizacionais, como o “humor subversivo”, que
diverte e também leva a identificacdo de personagens com sujeitos do ambiente corporativo,
denotando conhecimento de conceitos internos as suas praticas diarias e um posicionamento
individual frente a elas. Mecanismos de resisténcia ou de defesa fazem-se valer em determinados
periodos, denunciando sua face simbélica (HASSARD, 2001, 2002) e estratégica (BUTLER, 1995).

Willmott (2005) lembra que o gerente é contratado para organizar e controlar o processo de
trabalho dos outros, direcionando-os para as prioridades capitalistas e se expondo, da mesma forma,
as relagdes capitalistas de producdo. Assim, 0 gestor torna-se muito mais preocupado com
seguranca no emprego e com perspectivas de carreira do que com demandas do capital uma vez que
os sistemas de fiscaliza¢cdo sobre a atividade gerencial, como auditorias e avaliagBes, passam por
elaboracao continua. Cada vez mais, a ambiglidade de papeis diz de compresséo e de supresséo do
tempo, ja que é necessario desempenhar varios deles concomitantemente e muda-los de maneira
instantanea conforme as circunstancias exigem.

6 A GUISA DE CONLCUSOES

Longe de conseguir abarcar todas as possibilidades de andlise para a funcdo gerencial a
organizacdo do texto nas dimensdes da a¢éo, devocdo e desilusdo permite observar quéo diversa e
contraditoria é essa atividade o que leva os gerentes a redimensionar seu papel e o carater de sua
atuacdo no ambiente das organizacgdes.

A comecar pela sua dificuldade de construcdo identiaria uma vez que faz o papel do capital e
€ visto como vinculado a clpula empresarial, e por outro lado é também mais um dentre os
assalariados. Com esse posicionamento dubio sua identidade mostra-se confusa, e leva a
contradi¢cBes entre a percepcdo que os gerentes tém de si e a forma como séo vistos a partir de suas
atuacdes pelos demais grupos nas organizagoes.

Percebe-se que os desafios da funcdo gerencial sdo imensos e 0s gestores precisam se
equilibrar entre as grandes exigéncias de resultados que se intensificam com o desenvolvimento
tecnoldgico e o avanco do capitalismo, entre os seus interesses familiares, seus interesses de
carreira, os jogos politicos, a necessidade de status e poder.

Tantas exigéncias e contradicbes acabam se tornando fonte de pressdo, mal-estar e
frustracdo levando muitas vezes a desiluséo.

O trabalho em referéncia € uma andlise tedrica sobre a teméatica do trabalho gerencial e os
desafios que o cerca. O titulo desta se¢cdo demonstra a preocupacdo em estar aberto para
descobertas que ainda estéo por vir aceitando a perspectiva transformadora que o “fazer ciéncia” traz
para aqueles que se aventuram nesse caminho.
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