Resumo

A atual discussdo sobre a postura gerencial traz a tona questionamentos
sobre a eficécia da atuagdo do executivo de resultados nas organizacoes,
como forma de atendimento das necessidades dos clientes e do
amadurecimento de seu espaco social de producdo de bens e servicos.
Este artigo apresenta uma reflex&o sobre a eficacia da postura gerencial
ante as mudancas ocorridas nos ultimos 50 ou 60 anos, como uma nova
perspectivade atuacdo do executivo de resultados. M ostrafatores positivos
e negativos dessa concepcdo, salientando vantagens e desvantagens do
Seu uso nas organizagBes, como elemento de diferenciagcdo. Evidencia
também o quanto estas mudancas sdo importantes para as organi zacOes,
pois trazem no seu contexto os impactos sofridos pela empresa, tanto no
aspecto tedrico quanto na pratica administrativa e institucional .
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Abstract

The current discussion on managerial posture questions the efficacy of
company managers who bring out results, as away of meeting the client
needs and improving the social sphere of goods and service production.
The present article takesinto deep consideration such managerial efficacy
in view of the last 50 or 60 year changes, viewing it as a new perspective
for the results attained by the manager performance. It also shows this
concept negative and positive factors, highlighting the advantages and
disadvantages of its use as element which makes the difference within
companies. In addition, this article emphasizes such concept significance
to organizations, since they translate impacts on the company concerning
the theoretical aspect and administrative and institutional practices.
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Introducéo

Com as crescentes mudancas nas estruturas
sociais, econdmicas, mercadol dgicas e tecnol égicas,
as atividades das organizagdes vém se modificando e
evoluindo, forcando a adaptacdo as novas tendéncias.

Hoje um dos aspectos mais discutidos no meio
empresaria diz respeito aquestéo do processo edapostura
gerencial. A grande discussdo sobre 0 tematraz a tona
guestionamentos sobre a eficacia da postura gerencia
nas instituicbes, como forma de atendimento e
manutencao da satisfacdo das necessidades dos clientes.

Qua arazéo, entdo, dessa supervalorizagdo do
tema?

Uma leitura da situacdo pode indicar uma
saudavel preocupacdo em promover maior
aproximagao entre a organizagdo, geralmente vista
como centralizadora, dominadora, fechada em seus
muros, etc., e arealidade social e profissional naqual
as pessoas (trabalhadores, empresarios) se inserem.
Esse movimento poderia ser considerado, pois, como
um processo positivo, fundamental para o
amadurecimento social.

Infelizmente, outra possivel leitura é ade que a
supervalorizacdo das pessoas (trabalhadores) vem
confirmar a manutencdo de uma ruptura real entre a
organizacdo empresarial (patrdo) e as pessoas
(trabalhadores).

Mantida essa ruptura, a agdo do gerente seria
como que o elemento de aproximacdo entre as duas
faccOes. Seria aguele momento em que ocorreria a
plena satisfacéo tanto da organizagdo, que estaria
atingindo seus objetivos (lucros), quanto dos
trabalhadores, que estariam sendo reconhecidos
(financeira e profissionalmente) pelo seu trabalho.

Osestudiososdaadministracio edo comportamento
organizaciona tém realizado consideravel esforco em
descrever 0 que é exatamente o trabaho que envolve o
gerente e, idealmente, como 0s cargos gerenciais no
ambito das ingtituicdes deveriam ser definidos.

Algumas abordagens, como a visdo do gerente
enquanto agente de mudancas, tém sido utilizadas.
Nelas, os gerentes sdo catalisadores para a mudanca
e administram esse processo baseando-se em varias
suposi¢des sobre o inconstante mundo do trabal ho.

Quando fazemos referénciaao mundo do trabal ho,
como forma de realizagdo dos anseios pessoais e
profissionais do individuo, reportamo-nos a definicéo
de trabalho que, segundo CASTOR (2000, p. 98), &

(...) aredizac8o de esforgos fisicos e intel ectuai s por
parte do individuo, para colher, produzir ou
transformar algo que pode ser de naturezamaterial ou
imaterial. Além da produc&o de bens ou servicos de
natureza econdmica, osindividuostrabalham também
paraproduzir algo que desperte admiragdo ou respeito
e propague algum ideal.

E importante ressaltar que, aindasegundo o autor,
“0 trabalho humano serve para produzir alguma coisa
gue satisfaca necessidades, aspiracdes e desejos
proprios e de outras pessoas’ . (p.98).

Portanto, segundo essa abordagem, os gerentes
precisam adaptar-se @ mudanga e inicié-lano interior
de suas organizacdes, desenvolvendo novas
competéncias e habilidades: prosperar no caos, ser
treinador, delegar poder aos funcionarios, compartilhar
informaces e ter sensibilidade as diferencas.

Enfim, o gerente é, acimade tudo, um agente de
mudangca, capaz de desaprender o quendo é (til e apoiar
aorganizagdo no processo de crescimento a partir de
novas regras. Ele € o maior promotor da evolugdo da
empresa e por isso precisa entender profundamente
cada angulo da dinémica cultural e das caracteristicas
da cultura empresarial em que esta inserido.

Cada uma dessas abordagens enriquece a
compreensdao daquilo que esta envolvido na
administracéo do comportamento organizacional.

A func&o da organizagdo estarelacionadaauma
finalidade maior que é adaqualidade, aqual o homem
persegue incessantemente, pois* 0 homem nasceu para
ser feliz, para auto-realizar-se em todas as dimensdes
de sua natureza’. (NEWMAN, 1951, p.19).

Peter Drucker e John Kenneth Galbraith, figuras
exponenciais da administragdo e da economia, ao
afirmarem que ndo existem paises desenvolvidos ou
subdesenvolvidos, mas sim paises bem administradose
paises mal-administrados, ou sgja, que sabem utilizar
plenamente seus recursos ou ndo, abriram vastissmo
campo para uma reflexdo na area da gestéo
organizaciond.

Segundo MEZOMO (1993, p.25),

Estamos na era da exceléncia ou, pelo menos, de sua
buscainsistente, mesmo que ainda muitos ndo tenham
acordado parao fato. O mundo, definitivamente, jando
serdcomo antes. Estamos naerada“ economiaglobal”
enossas Organizaghesjando podem funcionar com base
nos velhos paradigmas criados pela era da “inddstria
de chaminé”. De fato, estamos passando de uma
economia baseada em produtos, para uma economia
baseada em servigos, que, evidentemente, seréo cada
dia mais competitivos e exigirdo novas habilidades e
posturas gerenciais.



Tomando como base a andlise desses fatos, os
gerentes devem exercer fungbes mais nobres,
importantes e significativas, e ndo se deterem a
decisdes de menor importancia, que ndo agreguem
valor e qualidade nem para a instituicdo nem para o
segmento social em que estéo inseridos. Prender-se
demasiadamente a acdes operacionais, que 0s
transformaem alijados dos problemas sociais, efechar-
se em suas préprias convicgdes leva-os ando produzir
nada que possa servir as organizagdes, muito menos
aos grupos que dirigem.

A funcdo do gerente deve ser de apoio ao rumo da
organizacdo Se 0 rumo ndo estiver claramentedefinido,
certamente o gerente estara contribuindo para o
desaparecimento da empresa. Portanto, esta implicito
aqui o entendimento de que os gerentes devem adotar
uma posturavoltada para os resultados da organizagao,
tendo em mente que estes SO serdo atingidos com e por
meio das pessoas. A formagdo de equipes produtivas
(timesdetrabalho) é primordial paraqueeledesenvolva
plenamente suas atribui¢des, asquais, segundo SCHEIN
citado por HESSELBEIN et al. (1996, p. 90), devem
estar baseadas nahumildade. “(...) olider do futuro sera
uma pessoa com caracteristicas que pode conduzir e
seguir, ser central e marginal, estar hierarquicamente
acimae abaixo, ser individualistae membro daequipe,
e acimade tudo, ser um eterno aprendiz”.

Portanto, o gerente € um ser que apdia,
compartilha, educa e aprende, encaminha e segue seu
grupo. Ele serve apenas como model o, ndo como um
icone inalcangavel. Sua maior tarefa é proporcionar
visdo e direcéo aempresa, concentrando aenergiadela
em um caminho especifico. Com ele, a organizagdo
sabe para onde esta indo.

Natural mente, o desenvol vimento de habilidades
eaconstrucdo de model osde trabal ho passam por uma
mudanca de atitudes que trard reflexos no
comportamento da organizag&o.

A tarefa gerencial

Em qualquer organizacdo, as pessoas executam
tarefas as mais diversas: fabricar ou produzir algo,
transportar objetos ou pessoas, consertar maguinas,
embalar produtos, comunicar, vender, comprar,
calcular, anotar, etc. Embora esse leque detarefas seja
bastante amplo, facilmente pode-se perceber que as
atividades se dividem em dois tipos basicos: as
gerenciais e as ndo-gerenciais.

As tarefas ou atividades ndo-gerenciais séo
aquel asem que uma pessoa se empenharotineiramente
narealizacdo de algo; isto &, apropriapessoafaz uma
coisaqualquer. Como exemplo: asecretariaquedigita
uma carta, um torneiro que torneia sua peca, um
motoristaque dirige um caminh&o, um mensageiro que
entrega correspondéncia. Ha tarefas ndo gerenciais
bastante simples na sua execucdo, como a de carregar
objetos de um lado paraoutro, por exemplo, ehaoutras
bastante complexas, em geral relacionadas com o
trabalho intelectual. O cientista que realiza testes em
laboratério, por exemplo, estd desempenhando uma
tarefa ndo-gerencial.

As tarefas gerenciais, por sua vez, sdo aguelas
gue se relacionam com a orientagcdo do trabalho de
outras pessoas. Dizem respeito ao estabel ecimento de
objetivos para desempenho do grupo, a distribuicdo
dastarefas, aformade execucdo do trabal ho, atomada
de decisdes e resolucdo de problemas que surgem.
Essencialmente, as tarefas gerenciais implicam o
exercicio da autoridade e consistem em levar outras
pessoas arealizarem as atividades necessarias paraque
aorganizagdo atinja seus objetivos.

O quadro a1l mostraasdistingbes entre o trabalho
gerencial e o ndo-gerencial.

As tarefas do dirigente

Como ja observado, toda pessoa que ocupa uma
posicdo de comando dentro de uma organizagdo —
supervisor, chefe, gerente — realiza tarefas gerenciais
etarefas ndo-gerenciais. | sso porque ao mesmo tempo
em que o dirigente lida com o seu pessoal, elerediza
as tarefas que |he sdo proprias e tém a ver com sua
competénciatécnicaou com necessi dades burocréticas
ou administrativas da organizag&o. Pode-se dizer entéo
gue o dirigente realiza trés tipos de tarefas. tarefas
gerenciais, tarefas técnicas e tarefas burocréticas,
descritas no quadro 2.

O que acontece quando um ocupante de posto de
comando concentra-se apenas em um ou dois tipos de
tarefas? A resposta é simples. sua produtividade fica
prejudi cadaetambém ado departamento, segdo ou setor.

I maginemos, por exemplo, um gerente que passe
todo tempo estudando problemas técnicos de suaarea,
fechado em sua sala, lendo e elaborando relatérios.
Ele nunca vai ter tempo para ouvir um subordinado,
nunca vai ter condicdes de perguntar como véo indo



QUADRO 1 - ATIVIDADES GERENCIAIS E NAO GERENCIAIS

ATIVIDADE GERENCIAL

1. Diz respeito a orientacdo do trabalho de outros. 1.

2. Implica autoridade e responsabilidade sobre o 2.

trabalho de outros.

3. E restrita ao grupo gerencial que é composto por 3.

supervisores, chefes, gerentes, diretores.

4. Sua esséncia - dirigir o trabalho de outros - é 4.

sempre a mesma.

ATIVIDADE NAO GERENCIAL

Diz respeito a empenho direto na execugéo de algo.

N&o implica autoridade e responsabilidade sobre o trabalho
de outros.

E executada por todos os funcionarios inclusive os do grupo
gerencial.

Engloba ampla variedade de tarefas muito diferentes entre si,

desde as mais simples as mais complexas.

QUADRO 2 - TAREFAS GERENCIAIS, TECNICAS E BUROCRATICAS OU ADMINISTRATIVAS

CARGO TAREFAS GERENCIAIS
= Supervisor de = Orientar pessoal -
Producéo

= Fixar objetivos .

produtividade
= Estudar e implantar melhorias =

na produgéo do trabalho

as coisas no trabalho, nunca estara disponivel para
orientar o pessoal sobre uma atividade qualguer. Em
pouco tempo os subordinados ficam insatisfeitos e
frustrados com as condic¢des de trabalho. Com isso, a
produtividade do grupo cai imediatamente. Por outro
lado, um gerente que nunca se envolve com as questfes
técnicas de sua area, ndo esta presente nas discussoes,
ndo |é relatdrios, ndo obtém o minimo de informagédo
paraopinar sobre um problematécnico. Mais cedo ou
mais tarde ele corre o risco de ndo ter aminimaidéia
do que se passa nho departamento e de ser excluido do
processo decisorio. Pior que isso: ele corre o risco de
gerar e implantar diretrizes ndo adequadas.

Para atingir resultados satisfatérios no seu
trabalho, o dirigente deve dar o devido nivel de atengéo
a cada um dos aspectos da funcdo. Nao pode se
descuidar das tarefas burocréticas, que sdo vitais para
uma ligac&o eficiente com os outros departamentos e
com a direcdo geral da empresa. N&o pode deixar as
tarefas técnicas de lado, pois se o fizer nado tera
condigdes de interferir de modo realmente produtivo
no processo detrabal ho. Por fim, e principa mente, ndo
podedeixar de dar o devido peso astarefasgerenciais,
para manter o grupo motivado e produtivo.

Ai vem a questdo: quanto do seu tempo um
dirigente deve dedicar a cada um dos trés tipos de
tarefa? A resposta é ssmples. depende do posto que
ocupa, da natureza do trabalho executado no
departamento, do tipo de pessoal que gerencia, enfim,

Analisar problemas técnicos e =
tomar decisdes

Estudar causas de queda de .

TAREFAS BUROCRATICAS
OU ADMINISTRATIVAS

TAREFAS TECNICAS

Fazer relatérios para geréncia
de vendas

Preencher os formularios
requeridos pela area

Dar as informagdes para

montagem do orcamento

depende da situacdo. Um gerente de pesquisa e
desenvolvimento, por exemplo, provavelmente deve
se dedicar mais as tarefas técnicas que um gerente de
seguranca. Por outro lado, se o trabal ho executado pelo
departamento é simples, como por exemplo na
producéo de tijolos, a énfase dada as tarefas técnicas
€ menor. Cada caso é um caso.

O importante € que o dirigente ndo perca o foco
do seu proprio trabalho. Ele deve ter em mente as
seguintes interrogagoes:

- serdqueadistribuicdo do meu tempo eesforco
entre os trés tipos de tarefas esta equilibrada
e eficiente?

- ha algum tipo de tarefa na qual estou me
concentrando mais que 0 necessario?

- ha algum tipo de tarefa na qual estou
dedicando tempo insuficiente?

- qual afinalidade basicadaacéo do dirigente?

- qual arazéo de ser deum empenho em funcdes

técnicas, burocraticas e gerenciais?

Ao responder a essas questdes ele ndo so estara
revendo o propdsito maior dasuafuncéo, mastambém
estabel ecendo um parametro que servira de avaliagéo
do seu desempenho.

Para entender adequadamente a finalidade do



trabalho gerencial, deve-se considerar, em primeiro
lugar, que cada gerente tem sob sua autoridade e
responsabilidade um conjunto de recursos. Esses
recursos sdo de trés categorias. humanos, materiais e
financeiros. Os recursos humanos sdo, naturalmente,
0S mais importantes, ja que sdo as pessoas que
transformam os demais recursos, obtendo deles um
rendimento maior ou menor. E ai que serevelaafuncio
maior do dirigente: orientar o trabalho do grupo detal
formaque os recursos utilizados na atividade produzam
o melhor resultado possivel.

Quando os resultados do esfor¢co do grupo sdo
menores que o valor dos recursos empenhados na
atividade, diz-se que os recursos estdo sendo
desperdicados ou tém produtividade negativa. Quando
o valor do resultados se iguala ao dos recursos
empenhados, a produtividade é igual a zero e ndo ha
uma justificativaecondmica paraaatividade. Quando
0s resultados tém valor superior ao dos recursos
empenhados, a atividade € produtiva— e quanto maior
adiferenca positiva entre os resultados e 0s recursos,
maior € aprodutividade do grupo. Esta é entdo arazéo
de ser do trabalho do dirigente: obter o maximo de
resultado do conjunto de recursos empenhados em seu
setor, secdo ou departamento.

Pode-se facilmente perceber a importancia do
trabalho gerencial em uma situag&o de recursos
limitados e finitos. Quanto melhor a utilizagdo dos
recursos produtivos, tanto mais baratos tornam-se 0s
bens e servicos necessarios ao bem-estar da popul agéo.
Quanto melhor utilizados os recursos, mais pessoas
podem ter acesso ao consumo desses bens e servicos.

Como os classicos percebem
o gerente?

Ostedricos da administragdo pertencentesauma
tradigcdo classica® estéo preocupados, em primeiro
lugar, com o que os gerentes deveriam fazer.

Embora utilizem terminologia diferente para
descrever as tarefas-chave do gerente, os tedricos
classicos concordam que um gerente deveria
desempenhar duas tarefas béasicas. Uma é a
formulacéo de estratégia, paraaqual o gerente deve
avaliar as organizagOes e o ambiente no qual elas

2\fer, por exemplo, MINER (1978).

existem bem como tomar decisdes relativas as
atividades organizacionais e a alocagdo de recursos.
A outra tarefa basica € a implementacéo de
estratégia, paraaqual ele deve verificar se os planos
e objetivos que derivam das escolhas de estratégias
sd0 implementados eficientemente.

Varias funcdes tém sido especificadas pelos
tedricos como sendo centrais parao processo gerencial.
Uma é o plangjamento, em que sdo determinados os
passos que devem ser tomados paraproduzir situacoes
futuras consideradas desejaveis. Outra é a de
organizacao, isto &, o desenvolvimento de estruturas
e préticas que auxiliem arealizacdo dos planos. Uma
terceira se refere ao controle, em que se estabelecem
0S mecanismos e sistemas para garantir que o gue
ocorre dentro das organizagOes seja coerente com 0s
planos organizacionais. Uma quarta € a de diregéo,
funcdo que deve motivar e liberar as pessoas a se
comportarem pro-ativamente diante dos imperativos
da estratégia das organizacOes.

Andlises das funcles gerenciais, tais como as
sugeridas anteriormente, sdo muito comuns na
literatura sobre administragdo. Na realidade, seria
possivel discutir quase todos os problemas
rel acionados aumadessas quatro fungdes que ocorrem
no dia-a-diadas organizagtes. Entretanto, ao se colocar
énfase sobre aquilo que os gerentes deveriam fazer,
corre-se 0 risco de se desprezar umaoutra perspectiva
sobre o trabalho gerencial, que ao nosso ver é
igualmente ou até maisimportante, qual sgja: 0 que os
gerentes realmente fazem em seu trabal ho.

O novo papel do gerente

A tarefa do gerente ndo é tdo simples e néo
obedece a conceitos téo frios como pode parecer a
primeira vista, inclusive porgue seria desastrosa em
longo prazo, causando prejuizos morais significativos
gue viriam a se refletir sutilmente nos balangos
financeiros da empresa.

Osmodernos manuai s de administragéo oferecem
uma infinidade de métodos, técnicas e conceitos que
tém provado possuir umaeficaciasem precedentes para
estimular e aperfeicoar melhores relagdes entre a
empresa e seus empregados.

E um paradoxo este que determinao comportamento
dos gerentes da geracdo passada: acariciar com
embevecimento os elementos puramente materiais da
organizacdo, como magquinas, planos, orcamentaos, €tc.,
desprezando o fundamental: as complicadas (por serem
humanas) maquinas que pensam, operam, geram, mantém



a organizacdo; pegas vitais de um processo que podem
comprometé-lo seriamente, ou mesmo decretar a sua
destrui¢do, se manipulados segundo modelossimplistas.

Motivar e aperfeicoar o elemento humano é a
atribuicdo que a moderna administragdo precisa
desempenhar para assegurar 0 progresso. O gerente
atualizado procuramunir-se dastécnicas de comunicacéo,
treinamento, selecdo cientifica, aconsel hamento, indugéo,
bem como de espirito empreendedor e de estudioso da
cultura da organizagdo, pois esses aspectos constituem
componentes vitais das pecas que estimulam o
Crescimento e 0 progresso daorganizacdo e 0 instrumento
gue prové meios paraobtencéo de melhor produtividade
emelhor satisfacdo profissional.

Ha quatro fatores que possivelmente estéo
constituindo o alicerce da teoria e pratica gerencial
nos ultimos anos. Esses fatores dizem respeito ao
alcance, atarefa, aposicao e anaturezadagerénciade
acordo com asrealidades de hoje. Poucos profissionais
da administracéo chegam ater consciénciadeles. Até
mesmo 0s estudiosos da geréncia e do comportamento
organizacional estédo encontrando dificuldades em
explicita-los com clareza e exatidao. Mas tanto os
profissionais como 0s estudiosos tém aceitado esses
fatores; na verdade os tém tratado como axiomas e
tém baseado neles suas teorias e seus atos.

Fator nUmero um: o espirito empreendedor
e a inovacao sao acdes primordiais no
processo gerencial

Considera-se neste principio que a tarefa
primordial —etalvez Unica—do gerente é mobilizar as
energias da organizagdo para a consecucdo de tarefas
conhecidas e definidas, concentrando sua atencéo no
fazer demaneiradiferente, tendo em vistaque agrande
tobnica deste século esta firmemente calcada na
continui dade tecnol 6gica e na capacidade parase fazer
melhor sem abandonar o espirito do empreendimento
que reflete arealidade da economia.

Fator namero dois: cabe a geréncia tornar
produtivo o trabalhador manual

O trabalhador manual, especializado ou ndo, tem
sido alvo do interesse da administragdo como um
recurso, como um fator de custo e como um problema
socia eindividual.

Assim, ter tornado o trabal hador manual produtivo

€, com efeito, amaior realizagdo daadministracéo até
hoje. A obra Scientific Management, de Frederick
Window Taylor, é com freqliénciacriticadaatual mente
(embora, na maior parte das vezes, por pessoas que
ndo a leram), mas foi a insisténcia desse autor em
estudar o trabalho que formou abase da opulénciados
paises desenvol vidos da época presente; €laaumentou
aprodutividade do trabalho a ponto de possibilitar um
incremento consideravel naqualidade de vida de toda
a sociedade.

Fator namero trés: todas as organizagdes
sao responsaveis pela “qualidade de vida”

Porque nossa sociedade esta se tornando
rapi damente uma soci edade de organi zacOes, todas as
instituicOes terdo de fazer com que o atendimento a
valores, crengas e propdsitos sociais basicos sgja o
objetivo de suas atividades continuas e ndo uma
responsabilidade social restritaou que se situaforade
suas fungbes fundamentais. As organizacdes
constituem instrumentos da sociedade para o alcance
dos objetivos sociais.

Isso implicard particularmente a realizacdo do
individuo. Cabera cada vez mais aos gerentes fazer
com que as conveniéncias e aspiracdes de cada pessoa
resultem em energia e desempenho orgéanico.
Simplesmente ndo sera suficiente estar satisfeito —
como o setor de relagdesindustriais e até mesmo o de
relagbes humanas tem tradicional mente estado — com
a auséncia de descontentamento.

Talvez umaformadeenfatizar aquestdo sgjadizer
qgue, dentro de mais alguns anos, havera uma
preocupagdo muito menor com o desenvolvimento da
administragdo (isto € com a adaptacdo do individuo
as exigéncias da organizacéo) e muito maior com o
desenvolvimento da organizacdo (ou seja, com a
adaptacdo da companhia as necessidades, aspiragoes
e potencialidades do individuo).

Fator namero quatro: é tarefa da geréncia
tornar o conhecimento mais produtivo

O recurso financeiro basico, o investimento
fundamental e a base de custo de uma economia
desenvolvida, tudo isso se alicerca na aplicacdo do
conhecimento (isto €, em conceitos, idéias eteorias) e
nao na habilidade manual ou nos muscul os.

Sem duvida, as medidas que indicam a



produtividade do trabal hador manual, como o nimero
de pecas produzidas, s podem ser confirmadas quando
se tratar de trabalho manual, ndo se aplicando de
nenhum modo ao trabalhador mental. A produtividade
do trabalhador mental € primordial mente umaquestao
de qualidade, ndo de quantidade.

Uma questdo esta clara: tornando-se o
conhecimento produtivo, ocorrerdo, na estrutura de
cargos, nascarreiras e nas organizagdes, mudancastéo
dréasticas como as que resultaram, na fébrica, da
aplicacdo da administracdo cientifica de Taylor. A
ordem do servico terg, sobretudo, de ser drasticamente
modificada, para permitir que o trabalhador mental se
torne produtivo. Pois € absolutamente patente que o
conhecimento s6 pode ser produtivo se o trabalhador
verificar quem ele préprio é, quetipo detrabalholhe é
mais indicado e como ele trabalha melhor.

Fator nimero cinco: a¢gdes gerenciais
sdo determinantes nos padrdes da
cultura da organizacao

O comportamento nas organizacfes é fortemente
restringido pelas forcas existentes nos ambientes
internos e externos, e 0s gerentes, assim como 0s
funcionarios, estdo limitados por essas forgas.

Os gerentes gue sdo conscientes das forgas que
modelam o0 comportamento organizacional
consideram, a gumasvezes, que 0 conhecimento émais
frustrante que a autoridade simplesmente porgue sua
func&o ndo lhes permite usar o que eles sabem, demodo
afazer alguma diferenca construtiva.

Essas forcas sdo formadoras do que se conhece
em administragdo por cultura da organizacdo, pois
cada pessoa que habita a organizacdo deposita nela
uma série de valores, crencas, idéias, tracos de
personalidade, que, unidos, formar&o o ambiente em
que a empresa vai funcionar. A medida que a
organizacdo se desenvolve, essa cultura se modifica,
portanto €inegavel que a culturaorganizaciona ndo é
estatica, ela estd em constante evolugdo. Assim, o
gerente, para atingir seu objetivo naorganizacdo, tem
de trabalhar com esses valores, defrontando-se com
uma barreira gue realmente demonstra quem sdo 0s
que créem, cComo pensam e por que agem as pessoas
numa organizaco.

E bom estar atento para o fato de que talvez a

Unica saida para as crises e até para o caos que muitas
empresas estdo vivendo pode estar no entendimento e
navalorizagdo do homem, que é basicamente o centro
e 0 agente de toda a agéo produtiva.

Consideracdes finais

A partir desta reflexéo acerca da postura do
executivo de resultados, constata-se que as novas
premissas de gerénciaconstituem asmelhoresbasespara
uma administracdo eficaz do que as préticas utilizadas
nestes Ultimos anos. 1sso ndo significa abandonar as
velhastarefas. Evidentemente aindaexiste anecessidade
deadministrar asempresas e criar ordem e organizagéo
interna, controlar e tornar o trabalhador produtivo. E
ninguém que conheca a realidade da administragéo
provavelmente afirmaria que existe umaverdade Gnica
no contexto organizacional.

Para que um gerente atinja a eficécia, ele
primeiramente tem de agir como tal. 1sso ndo quer dizer
dar ordens vazias ou usar 0 poder de modo maldirigido.
Pelo contrario, quer dizer fazer um uso consciente e
produtivo de suaautori dade, envolvendo adequadamente
0 pessodl, ouvindo e orientando quando necessrio, dando
suporte e acompanhando o desempenho de cadaum.

Em primeiro lugar, ele deve preocupar-se em criar
um clima de cooperaco e satisfacdo, de forma que as
comunicacoes fluam de maneira mais f&cil tanto entre
ele e seus subordinados, quanto entre estes
separadamente. 1sso ndo quer dizer que o gerente deva
ser “bonzinho”, que deva deixar de criticar as pessoas
guando necessario, que deva aceitar qualquer
desempenho em beneficio da harmonia do grupo. Sem
abrir mdo de sua autoridade, pode criar um clima de
gerénciaparticipativanaarea. Abrir méo daautoridade é
um erro fatal, e é até mesmo injusto para com 0s
subordinados, afinal o gerente ganhamais que eles para
exercéla

Em segundo lugar, ele tem de agir profissiona e
disciplinadamente, ndo se esquecendo do planegjamento,
daorganizacdo, da direcdo e do controle. Deve fazé-lo
de forma equilibrada, dando os devidos pesos as suas
atividades técnicas, burocréticas e gerenciais
propriamente ditas.

Por fim, o dirigente eficaz deve atingir resultados
positivos. Sem eles, de nada adianta a satisfacdo
pessoal, a ordem e a perfeicdo que eventualmente
possam ser observadas nas atividades do setor ou



secdo. O gerente controla um conjunto de recursos e
deve empenhar-se para que ele e seu grupo produzam
valores superiores a esses recursos. S6 assim se
justifica o seu desempenho.

Mas as grandes tarefas que a administragcdo tem
hoje diante de si requerem tanto novas teorias como
novas préaticas, as quais sd serdo consideradas “boas’
para 0 uso nas organizacOes se estas possuirem um
corpo gerencial preparado e convicto para aceité-las,
pois, aém disso, no dia-a-dia da organizagéo, sobre
esse herdi anbnimo, sofrido e imbativel, conhecido
como gerente, recai uma incontestavel carga de
pressoes.

Por meio de uma andlise detalhada e sistemética
das pressbes e das forcas que atuam sobre o
desempenho desse executivo de resultados, pode-se
ter umadimensao real de suas necessidades em termos
de preparo profissional e emocional.

H& muitos instrumentos de geréncia cujo uso
teremos de aprender, assim como novas técnicas. Ha,
como jaassinalado, inlmerastarefas novas e dificeis.
Porém, amudancamaisimportante que o futuro reserva
paraaadministragdo € que as aspiragdes, osvalorese,
defato, asobrevivénciadas organizacdesira depender
cada vez mais do desempenho, da competéncia e dos
valores dos gerentes.

Se administrar envolve realizar mudangas nas
organizacgdes, entdo essa visdo sugere, como uma
guestdo relevante, perguntar quem se beneficia com
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