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Resumo

A proposta deste artigo € contribuir para o entendimento do trabalho dos gerentes, em especial
os dilemas encontrados e enfrentados na sua prética cotidiana. Para tanto, aborda-se,
inicidlmente, o desenvolvimento teorico-conceitual sobre 0 gerente, especialmente no que
concerne a0 seu papel, caracteristicas, fungdes, status, poder, ambigiidades, dilemas e
problemas vivenciados. Destaca-se também a necessidade de se entender o que ocorre com 0
gerente em sua acdo tendo em vista a adocdo de modelos de gestdo por parte das
organizagbes, como mecanismo de poder que visa conformar em certa medida tal agdo. A
seguir, a acdo gerencial é andisada tomando-se como referéncia alguns conceitos da
psicossociologia, em especial a distingdo entre individuo e sujeito, autonomia e heteronomia,
dentro do contexto em que se vive. Ultrapassando a visdo tradicional do trabalho gerencial,
em que este estd a mercé exclusivamente dos imperativos funcionais, é enfatizada a nocéo de
gestdo como préatica social, pois esta visa re-inserir a nogdo do sujeito dentro do seu contexto
de acdo. Finalmente, a partir de um estudo de caso, € analisado o trabalho de cinco gerentes

médios de uma grande empresa de informética localizada na capita mineira, a luz do
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referencial apresentado. Os resultados apontam para uma predominancia do individuo

heterénomo que luta, mas continua preso ha armadilha estratégica da organizagéo moderna.

Palavras-chave: trabalho gerencial; gestéo; prética social; ambiguidades do trabalho; dilemas

gerenciais.

Ambiguities and dilemmas of managerial work

Abstract

This paper aims at contributing to the understanding of the manager's work in organizations,
specially concerning the ambiguities and the dilemmas these professionals are supposed to
face in their quotidian practice. First, the theoretical development about the work of the
manager is shown, considering his roles, functions, status, power, ambiguities, dilemmas and
troubles in his daily work. Moreover it is important to consider the adoption of management
patterns as a power mechanism to regulate the managerial action. Hence, the managerial work
in the present context is analyzed with the help of some psicosociology concepts, specially
individual and subject, autonomy and heteronomy. Management as a socia practice is also
emphasized to understand the managerial action. Finally, a case study of five middle
managers of a Brazilian informatics firm is discussed. The results point out the predomination
of the heteronymous individual who despite fighting goes ontied down to the strategic trap of

the modern organization.

Key wor ds. managerial work; management; social practice; work ambiguities, managerial

dilemmas.

1 Introducéo

O trabalho gerencia vem sendo avo de estudos ha algum tempo, mas ainda esta longe
0 consenso que se desgjaria acerca do tema. Assim, tal € a proposta deste artigo: contribuir
para o entendimerto do trabalho gerencial, em especial os dilemas encontrados e enfrentados
na prética cotidiana. Para tanto, algumas questdes-chave serdo abordadas. Inicialmente, uma

visdo panoramica do desenvolvimento tedrico-conceitual sobre o tema, especiamente no que
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concerne ao papel do gerente, suas caracteristicas, funcdes, status, poder, ambiguidades e
problemas vivenciados. Em seguida, a partir de um estudo de caso, ser& abordado o trabalho
de cinco gerentes de uma grande empresa de informatica localizada na capital mineira, com a
finalidade de se ilustrar e de se refletir sobre a atuagéo dos gerentes.

A empresa ndo seraidentificada por solicitacéo dos entrevistados. No entanto, afianca
se que é uma unidade de uma grande empresa do setor, possuindo uma estrutura enxuta (3
nivels gerenciais. direcdo local, geréncia e lideres), com atividades e servicos claramente
definidos. Os entrevistados — cinco — representam praticamente a totalidade do quadro
gerencia da unidade. As entrevistas foram semi-estruturadas e totalmente gravadas com o
consentimento de todos os gerentes. Os dados foram sistematizados pela técnica da andlise
temética (BARDIN, 1977).

Portanto, espera-se continuar o debate que ja vem sendo travado, sem a pretensdo de
esgotar atematica. Ao contrério, trata-se de um exercicio reflexivo em que talvez surjam mais
duvidas e perguntas do que respostas, mas gue, certamente, € uma das formas de se avancar

no conhecimento.

2 O conhecimento sobre o trabalho gerencial: uma viséo geral

Aceitaese como a primeira sistematizagdo da administragdo enquanto area do
conhecimento o trabalho desenvolvido por Taylor, consubstanciado em seu livro “Principios
de administracdo cientifica’, publicado pela primeira vez em 1911 (TAYLOR, 1970). O livro
aborda ndo exatamente a func@o ou papel gerencial, mas comega a esbocar parte de seu
trabalho a medida que estabelece agquilo que compete a nascente administracdo e o que
compete aos trabal hadores.

Quem ira se preocupar com 0s niveis superiores € Fayol, ao propor as chamadas
funcdes da administracdo e os quatorze principios que a empresa deve seguir (FAY OL, 1990).
Na prética, 0s principios orientam 0s gerentes quanto ao que eles devem fazer para garantir a
eficiéncia da empresa. E a partir de Fayol que se estabelecem as fungdes “cléssicas’ da
administracdo: previsdo, organizacdo, comando, coordenacdo e controle. O gestor de Fayol é
aguele que ocupa um cargo formal na burocracia de Weber, ou sgja, é aquele individuo que
detém uma especiaizagdo e autoridade formal, ou sgja, o poder legitimo (WEBER, 1982).

Com os problemas advindos da adocdo do taylorismo, vérias criticas surgiram,
procurando “humanizar” um pouco mais 0 ambiente organizaciona. Um dos grandes

expoentes da linha das “relacbes humanas’ foi Rensis Likert. Nos anos 60 ele percebe o
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aumento da concorréncia no mercado norte-americano e se da conta de que as organizacdes ja
ndo obtinham a mesma eficiéncia de antes com o sistema taylorista- fordista atrelado as idéias
de Fayol. Sua critica reside basicamente a gestdo autoritaria, que pressupfe meramente a
obediéncia a ordens. Likert praticamente formula um modelo de gestéo ao propor um sistema
de administracdo que inclui as seguintes varidveis. natureza das forgcas motivacionais,
natureza do processo de comunicacdo, natureza do processo influéncia-interacdo, natureza do
processo decisorio, natureza do estabelecimento de metas, natureza dos processos de controle
e caracteristicas do desempenho (LIKERT, 1971). A partir da combinacdo de caracteristicas
das variaveis acima, Likert propde seus quatro sistemas de administracdo: autoritario forte,
autoritario benevolente, participativo consultivo e participativo de grupo.

Também é digno de destaque o livro de Peter Drucker (DRUCKER, s.d.), publicado
pela primeira vez em 1967. Nesta obra, 0 autor — a exemplo da preocupacéo de Likert com o
aumento da concorréncia — enfatiza a questdo da eficécia, afirmando que para trabahos
manuais basta a eficiéncia, enquanto que para o trabalho gerencial era necesséria a eficécia,
definida por ele como “...a tecnologia especifica do trabalhador com conhecimento dentro de
uma organizacdo (DRUCKER, s.d, p.2)”, ao mesmo tempo em que a associa com o alcance
de resultados, com o “fazer as coisas certas’.

De forma paralela, € notorio e reconhecido o trabalho de Barnard (1979), que tendo
trabalhado como executivo durante muito tempo de sua carreira, propde algumas fungdes para
0 ocupante do cargo: manutencdo das comunicagfes na organizagdo; asseguramento de
servicos essenciais dos individuos, formulacdo de propositos e objetivos. Em conjunto,
Barnard as considera como constituindo o processo executivo, desempenhado dentro da
organizacdo, que ele vé como um sistema cooperativo racional.

Pouco tempo depois — na década de 70 — Mintzberg analisa o trabalho de cinco
executivos de uma empresa e acaba por identificar aguilo que ele chamou de o folclore e 0
fato do trabalho do executivo. Em resumo, o que ele aponta € que o executivo desempenha
dez papéis agregados em trés categorias, originados de sua autoridade formal e datus: os
papéis interpessoais (imagem de chefe, lider, contato) que ddo origem aos papéis
informacionais (monitor, disseminador, porta-voz), e estes dois capacitam o executivo a
desempenhar os papéis decisoriais (empreeendedor, manipulador de disturbios, alocador de
recursos e negociador). Na prética, 0 que o autor demonstra, ao contrario da imagem que se
tinha, € que: os executivos trabalham num ritmo inexoravel e que suas tarefas sdo breves,
variadas e descontinuas e que eles estdo firmemente orientados para a acdo; o trabaho

administrativo envolve execucdo de rotinas, incluindo rituais e cerimdnias; 0s executivos
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preferem a midia verbal, principalmente telefonemas e reunides; 0s programas de executivos
para organizar 0 tempo, processar informacdes e tomar decisdes estdo em suas cabegas,
havendo uso de julgamento e de intuicdo (MINTZBERG, 1977).

Na mesma época (década de 70), Robert Katz aponta que existem diferencas entre as
gualidades requeridas para os gerentes nos diversos niveis hierarquicos organizacionais. Ele
identificou um conjunto de trés habilidades (técnicas, humanas e conceituais) necessarias a
todos os administradores, mas que possuem importancia relativa conforme o escaldo. Katz
define habilidade como uma capacidade que pode ser desenvolvida, que se manifesta no
desempenho e ndo apenas em potencial, ou a capacidade de transformar conhecimento em
acdo (KATZ, 1986).

Pelo exame da literatura, € notdria a énfase nos aspectos técnicos e racionais do
trabalho gerencial. A despeito de tantos estudos, em pesquisa recente sobre o gerente e a
funcdo gerencia em organizacBes posreestruturacdo produtiva, Melo (1999) aponta a
auséncia de consenso sobre o perfil gerencial mesmo entre os gerentes. Na verdade, ha uma
grande diversidade de opiniGes sobre os desafios que se impdem aos gerentes e quais sao
exatamente as caracteristicas e habilidades que eles precisam ter para exercer suas funcoes.

No Brasil, aguns estudos sobre a atuacdo do gerente vém sendo desenvolvidos ha
algum tempo. No entanto, eles seréo apresentados na secdo seguinte, quando se discutira a

insercéo da acéo gerencial dentro de um espectro mais amplo: 0 modelo de gestéo.

3 Modelosde gestao, estratégia, poder e o gerente

E praticamente impossivel imaginar uma organizagio moderna sem se pensar na
existéncia de um modelo de gestéo. Este pode ser definido como

“0 conjunto de praticas administrativas colocadas em execucdo pela direcdo de uma
empresa para atingir os objetivos que ela se tenha fixado. E assim que o método de
gestdo compreende o estabel ecimento das condi¢fes de trabal ho, a organizagdo do
trabalho, a natureza das relagtes hierarquicas, o tipo de estruturas organizacionais,
0s sistemas de avaliagdo e controle dos resultados, as politicas em matéria de gestdo
de pessoal, e os objetivos, os valores e a filosofia da gestdo que o inspiram.”

(CHANLAT,1996; p.119).

Chanlat classifica os modelos de gestdo como taylorista/fordista, tecnoburocratico, da
exceléncia e participativo (CHANLAT, 1996). Em relagdo ao que foi apresentado, percebe-se
gue o perfil e funcbes desenhados por Taylor (1970), Fayol (1990), Weber (1982), Likert
(1971), e mesmo Mintzberg (1986), Katz (1986) e Drucker (s.d.) dizem respeito muito mais

de perto aos dois primeiros model os de Chanlat.
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No entanto, o quadro de um mercado e economia estdveis com organizacOes
burocréticas até entdo eficientes comeca a mudar, especialmente a partir de meados dos anos
70 e de forma mais intensa nos anos 80, quando se observa a chamada “invasdo japonesa’.

As industrias japonesas desembarcaram nos Estados Unidos, e no mundo em geral,
com a proposta de produtos de qualidade a precos baixos, baseados na microeletronica e
padrdes rigorosos de producdo, além de uma forca de trabalho comprometida e coesa, estével
e que vé a empresa uase que como uma continuagdo da familia. A competitividade
americana se vé diante de dificuldades e diversos estudos comegam a surgir. Um dos nomes
mais expressivos gque aparecem é o de Porter, a0 analisar a concorréncia e sugerir as
estratégias “genéricas’ para fazer frente a0 “modelo japonés’ e a concorréncia em geral
(PORTER, 1992).

Tom Peters e Robert Waterman, por sua vez, publicam “Em busca da exceléncia’,
inspirando as empresas a serem mais competitivas e agressivas no mercado, através de
inovacdo e gestdio efetiva de recursos humanos (PETERS & WATERMAN, 1982). E nesse
sentido que Chanlat (1996) se refere aos modelos de exceléncia, que emblematicamente sdo
as japonesas e as norte-americanas. busca por alto desempenho, metas continuas e crescentes,
alto padrdo de qualidade, reducdo sistematica de custos, alto nivel de inovagdo e menor uso de
forca de trabal ho.

A partir dai (décadas de 80 e 90) ganham énfase os modelos de gestdo estratégica,
passando a exigir uma postura diferente dos gerentes de forma geral. Motta, por exemplo, ao
resenhar 0s avangos e conquistas sobre os estudos de lideranca (e de certo modo sobre a
geréncia), aponta a visdo estratégica como uma das qualidades necessérias ao lider/gerente de
hoje (MOTTA, 1995). O proprio Katz (1986), na revisdo do artigo mencionado anteriormente,
admite que a época em gue 0 escreveu, 0 conceito de estratégia empresaria era muito pouco
compreendido.

No sentido acima, Enriquez (1997) chama a atencdo para as “estruturas estratégicas’,
expressao cunhada para denotar as empresas modernas, cujas principais caracteristicas podem
ser resumidas como orientadas para estratégias de curto prazo, que exigem a participacéo de
todos, que exigem exceléncia em processos e resultados, enfim, que de certo modo combinam
caracteristicas dos model os de gestdo japonés e americano.

Entre exempl os importantes sobre a atuac&o estratégica das empresas estdo as obras de
Max Pagés, na Franca, e de Limano Brasil (PAGES et al, 1987; LIMA, 1995). Estes autores,

basicamente, demonstram o poder exercido pelas organizacOes, especialmente sob o enfoque
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psicanalitico, com o objetivo de conformar a acdo de seus profissionais. Ta € objetivo é
reforcado pela literatura dominante, como observado anteriormente.

O poder € visto como intrinseco aos individuos, ao cargo ou a tradicdo, pelo menos na
concepgdo de Weber (WEBER, 2000). Atualmente, faz mais sentido falar-se em relagfes de
poder e, nesse sentido, destacamse, dentre outros, Crozier (1981), Bacharach & Lawler
(1981), Clegg (1992) e os trabalhos realizados por pesquisadores brasileiros, notadamente os
de Melo (1991), Siqueira (1991) e Fleury & Fisher (1992). Estas autoras desenvolveram suas
analises a partir da definicéo das relacbes de trabalho, tomando como premissa bésica que as
relacOes de poder sdo a varidvel estruturante das relacbes que ocorrem entre 0s empregadores
e empregados na e para a realizacdo do trabalho no interior das organizagdes, sendo o conflito
sua conseqiiéncia e a0 mesmo tempo uma variavel inerente aquelas relagdes. Ouseja, 0 poder
esta na base do model o de gestéo.

Assim, os modelos de gestdo estratégica sdo apontados como fundamentais para
gualquer organizacdo, ao estabelecer as articulagcdes das variaveis que o compdem, tal como
definido por Chanlat (1996). Tal articulagcéo acaba por propiciar um controle efetivo sobre a
forca de trabalho, sgja por meios técnico-racionais, seja por meio politico-ideoldgicos, sga
por meio de dominag&o psicolbgica.

Portanto, todo modelo de gestédo tem por finalidade estabelecer uma raciorelidade
prépria & organizacdo, conferindo- Ilhe as condigdes e 0os meios para justificar e legitimar suas
acOes (a gestdo como uma prética socia), tendo em vista (sempre) o0s objetivos
organizacionais. Esta racionalidade propria alcanca um limite jamais visto contexto atual, o

que sera discutido a seguir.

4 A modernidade, as organizacgdes e 0 gerente: sujeito, racionalidade e dilemas

Para Touraine, “a idéia de modernidade substitui Deus no centro da sociedade pela
ciéncia, deixando as crencas religiosas para a vida privada (TOURAINE, 1994, p. 8)". Assim,
modernidade esta estreitamente associada a idéia de racionaizacdo, substituindo também a
idéia do sujeito. No entanto, Touraine ndo admite a exclusividade deste tipo de abordagem, e
tenta trazer uma visdo positiva ao incluir uma discussdo acerca do individuo, do ator e do
sujeito.

Giddens & Pierson (2000), por sua vez, destacam gque a modernidade estd associada a
um conjunto de atitudes diante do mundo, como a idéia de que é possivel intervir sobre ele, a

um conjunto de instituicdes econdmicas, especialmente a producdo industrial e a economia de
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mercado, e a um conjunto de ingtituicdes politicas, tornando a modernidade muito mais
dindmica do que qualquer ordem socia anterior. Também afirmam que a tradicdo ndo acabou,
gue o mundo € pés-tradicional, em que nenhuma tradicdo espera prevalecer. Como bem
resumido na introducédo do livro citado,

“...nenhum modo costumeiro de acdo pode servir de base para se viver nas
complexas e mutaveis circunstancias do presente. Tradicdes e costumes, crencas e
expectativas constituem hoje recursos adaptéveis, flexiveis, “plasticos’, num mundo
globalizado e cosmopolita de culturas e estilos de vida entrecruzados. Portanto, o
mundo moderno ndo implica a morte da tradicdo. Em vez disso, situa e
contextualiza as tradi cbes como contextos alternativos de tomada de deciséo e como
fontes alternativas de conhecimento, valor e moralidade. Se antes viviamos num
mundo tradicional, hoje vivemos num mundo de tradicbes’ (GIDDENS &
PIERSON, 2000, p.20).

Essa modernidade é caracterizada por um ato grau de reflexividade, ou sgja, “... as
condicdes em que vivemos sd0 cada vez mais o resultado de nossas préprias acdes e,
inversamente, nossas acdes visam cada vez mais a administrar ou enfrentar os riscos e
oportunidades que nés mesmos criamos’ (GIDDENS & PIERSON, 2000, p.20).

Touraine e Giddens concordam com o fato de que a ciéncia e a tecnologia “dominam”
nossas agoes, a medida que Deus foi afastado e 0 sujeito substituido, prevalecendo, portanto, a
racionalidade, sobretudo instrumental, como o paradigma dominante.

Quanto ao “fim do sujeito”, Enriquéz se irrita, afirmando que isto na verdade néo
ocorreu. No entanto, h4 de reconhecer que a vida moderna exige das pessoas um
comportamento muito mais de individuo do que de sujeito. A idéia de individuo remete a
noc¢ao de alguém

“...conformado, que deve funcionar segundo comportamentos que agradem a
sociedade. Esse movimento de conformismo néo fascina somente os individuos que
trabalham na indUstria e no comércio. Tem repercussdes e impacto profundo em
todos os membros da sociedade, pelo proprio fato daempresater conseguido vender
sua paixdo pela eficacia ao conjunto do corpo social e, assim, ter exportado seus
valores para fora do campo restrito. Todos os individuos devem ter agora o espirito
de empresa, quer se trate de pessoas que trabalhem na empresa, nas universidades,
nos hospitais. A adesdo a “cultura da empresa’ torna-se dogma; o0 “culto da
empresa’, um novo ritual” (ENRIQUEZ, 1994, p.28).

Tal concepcdo é compartilhada por Chanlat (2000), quando se vé estarrecido diante da
declaracdo de um reitor de uma grande universidade de que as universidades deveriam
inspirar-se nas técnicas do Wal-Mart.

Talvez o que Touraine e Giddens estejam querendo dizer, cada um a seu modo, € que a

modernidade pode ser caracterizada por uma sociedade com um alto grau de heteronomia,
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“... Ja que ela ndo se pensa como sendo produto da agdo histérica e da atividade
psiquica de seus membros, mas como estando submetida a um Sagrado
Transcendente, que pode tomar a forma de totens, de antepassados e de Deuses, ou
de um Deus Unico, que lhe dera direito a existéncia. Uma tal sociedade heterénoma
tem, portanto, tendéncia a s produzir individuos heterénomos, conformados a seus
votos eideais’ (ENRIQUEZ, 1994, p.25).

O autor ressalva que ndo existe a heteronomia total, ao contrario, ela existe somente
até um certo ponto. Mas, tomando sua afirmagéo como verdadeira, pode-se estabelecer a
relacdo entre sociedade heterbnoma e sociedade moderna, pois se Deus foi substituido, foi
substituido por outro, ou outros: a ciéncia, a tecnologia, a empresa.

Nesse mundo heterénomo (guardando a ressalva de Enriquéz), em que a empresa
assume uma identidade divina (deificagdo), o gestor se transforma numa figura central da
sociedade, também deificada (AKTOUF, 1996). Chanlat chama esta sociedade de “sociedade
managerial”, sendo que este aspecto invadiu inclusive a vida privada. Como coloca o autor,

Hoje, ndo se exprimem mais suas emogoes, mas elas séo gerenciadas, assim como o
emprego do seu tempo, suas relagBes, sua imagem, e mesmo sua identidade. O
managerialismo, isto é, o sistema de descri¢do, de explicacdo e de interpretacdo do
mundo a partir das categorias da gestdo, estd profundamente bem hstalado na
experiéncia social contemporénea. Ele é, diretamente, o produto de uma sociedade

de gestores que busca racionalizar todas as esferas da vida socia” (CHANLAT,
2000, p.17).

Em outras palavras, Chanlat quer dizer que até nossa base epistemol dgica cientifica —
descrever, explicar e interpretar — estd contaminada por um novo referencial, a empresa, ou
melhor, o gerencialismo ou managerialismo. Ou sgja, a sociedade moderna, heterénoma, que
elegeu novos deuses, coloca a racionalidade gerencial ndo mente como a referéncia na
esfera organizacional, mas também nas esferas societal e individual. Racionaidade que
implica acéo estratégica, adequacdo de meios e fins para atingimento de resultados, em todas
as esferas.

Nas organizages, 0 gestor adere ao ideal organizacional, amparado por um tipo de
sociedade que aplaude seu sucesso em tornar a “sua’ organizacdo eficaz diante das pressdes
de mercado. Ele se vé e é visto como um individuo criativo, comprometido e valente. Ele €
visto como um vencedor, como um atletal ou até mesmo como um Deus''. Como bem explica
Enriquéz,

“uma nova ética puritana se organiza: o vencedor deve experimentar uma ascese,
deve se sacrificar (sacrificar sua vida, seu tempo, sua familia) pela organizagéo da
gual ele veste a camisa Ele deve gozar com essa reniincia, pois ndo ha tarefa mais
elevada do que desempenhar a missdo que lhe foi confiada. Nessa ética, o elemento

esportivo predomina, porque o homem de sucesso ndo é o homem nobre nem o
virtuoso, mas € o homem da performance mensuravel, performance sempre a
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recomecar, a vitdria nunca sendo definitiva, ao contrario, ela pode ser bem efémera.
O winner sempre pode se tornar o looser” (ENRIQUEZ, 1994, p.28).

Essa situacdo é percebida também por Sennett, quando aponta para o que ele chamou
de “corrosdo do cardter” e quando diz que as “qualidades de um bom trabalho ndo sdo as
mesmas do bom carater” (SENNETT, 2003, p.21).

Se por um lado o individuo, que é heterbnomo, que idedliza a sociedade e os ideais
que ela propde, funciona (mais do que vive) sob a égide da doenca do ideal, por outro lado o
sujeito € aguele que tenta sair da clausura social e psiquica, para se abrir a0 mundo e tentar
transforma-lo, transformar as relacbes sociais, as significacbes das agdes. Ele € um ser
criativo, portador de sabedoria e de loucura,

“... interessando-se mais pela germinacdo das coisas do que pelos resultados
tangiveis, inebriado pela diversidade da vida e capaz de percebé-la; portanto,
homem que sabe desposar suas contradi¢cdes e fazer de seus conflitos, de seus
medos, de suas metamorfoses a prépria condi¢do de vida, sem dominar o caminho

que toma nem as consequéncias exatas de seus atos; homem apto a recolocar em
jogo suavidae acorrer riscos” (ENRIQUEZ, 1994, p.33).

O individuo alcanca a idealizac8o, que € o mecanismo que permite a uma sociedade
instaurar-se e faz com que o individuo nela possa viver como membro essencial, correndo um
minimo de riscos, podendo, assim, recalcar seus desgjos, reprimir suas pulsdes e aderir as
injungdes sociais. O sujeito, ao contrério, estd preso na necessidade de sublimagéo, que é

“... aceitar sua parte de estranheza, de contradic&o, de remorsos, de metamorfoses
ou de éxtase. O fato de poder se interrogar sobre si mesmo, de se descobrir
estrangeiro para consigo mesmo ... permite considerar o outro como menos estranho
e mais semelhante a si mesmo. Assim, 0 outro ... ndo é mais um ser a dominar, a
domar, mas alguém com quem se pode tentar manter relagdes de reciprocidade,
relacdes que podem se mostrar dificeis, conflitivas se necessario, mas que tendem a

ser as mais simétricas possiveis. A sublimacéo néo impede o ideal, mas ela luta
contraadoencadoideal” (ENRIQUEZ, 1994, p.39)

E possivel perceber claramente que a sociedade managerial de Chanlat abre pouco
espaco para o0 sujeito (lembrando sempre que ndo ha nem individuo nem sujeito em termos
totais), o que acaba se tornando uma poderosa fonte de ansiedade, percebida e discutida por
Pahl (1997), ao discutir os limites e a faléncia do ideal taylorista/fordista e tecnoburocratico,
sobretudo quando o relaciona aos critérios de sucesso da sociedade.

Ta € 0 que acontece com O gerente nas organizacbes. Seu papel € cheio de
contradicBes, de ambiguidades e de dilemas. Ao mesmo tempo em que deve atender as
demandas organizacionais, vé-se pressionado por seus subordinados. Ao mesmo tempo em

gue torna sua organizacdo mais eficiente e eficaz, mais racionalizada, pode se ver em situacéo
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de se tornar desnecess&rio ou obsoleto. Ao mesmo tempo em que quer fazer algo diferente,
também quer ser reconhecido socialmente e pelos superiores. Ao mesmo tempo em que sente
seus desgjos e pulsdes, vé-se obrigado a comportar-se de forma racional. Deve ser criativo e
produtivo, mas é limitado pela hierarquia e pela cultura organizacional .

No entanto, Reed (1997) chama a atencdo para o fato de que sO € possivel perceber tais
contradicdes, dilemas e ambiglidades a medida que se entende a gestdo como uma pratica
social, ou sgja, quando se adota uma abordagem praxeol 6gica da gestéo, diferentemente das
abordagens tradicionais™, paraas quais

“0s gestores tornam-se simplesmente agentes de imperativos funcionais, produzidos
fora das préticas sociais em que se acham quotidianamente envolvidos. Enquanto
portadores de uma racionalidade instrumental, ou enquanto representantes publicos
da arte de fazer politica organizacional, ou ainda como joguetes de forcas sociais

inexoraveis, os gestores perdem qual quer direito de compreenséo sobresi propriose
de defesa da sua identidade cultural” (REED, 1997, p.22).

Conceituar a gestdo como prética socia implica especificar cinco fatores bésicos inter-
relacionados: o tipo de acdo desenvolvida por um conjunto de individuos que fazem parte de
uma comunidade e se envolvem em determinadas préticas, 0S pressupostos que
simbolicamente constituem a base para a interagdo reciproca; os objetivos ou problemas
compartilhados que orientam as préticas; 0s meios ou recursos através dos quais se persegue a
realizacdo dos projetos a que atribuem significado; e as condic¢des que configuram e orientam
a reciprocidade das praticas, 0S recursos necessarios a sua consecucdo e as relacfes que
permitem estabel ecer entre os respectivos membros.

Dentro desta perspectiva, os gestores devem ndo apenas assegurar a disciplina
organizacional e a cooperacéo dos seus membros, como também se encontram divididos
internamente, entre e dentro das diferentes especializacOes, sobre como estes objetivos,
mutuamente incompativeis, podem vir a ser acancados (REED, 1997). Portanto, a
abordagem de Reed, que integra estrutura e processos, permite identificar questbes centrais

sobre a agéo do gerente no contexto em que se vive.
5 Ambiguidades e dilemas gerenciais. um caso empirico

De modo a seilustrar os diversos argumentos apresentados, foi realizada uma pesquisa
em uma unidade de uma grande empresa de informética, localizada na cidade de Belo

Horizonte. Sua estrutura € rasa, composta de trés niveis gerenciais, com um total de cinco

gerentes médios e um na ata administracdo. No nivel de supervisdo, os gerentes recebem a
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nomenclatura “lider”. Seus servicos sdo claramente definidos e sua atuacéo no pais data de
algumas décadas. A ndo identificacBo da empresa foi solicitada pelos proprios gerentes.
Foram entrevistados os cinco gerentes médios.

As entrevistas abordaram trés tematicas centrais. trajetéria, mal-estar e dilemas na
tomada de decisdo no que concerne a gestdo de recursos humanos (GRH). Para o objetivo
deste trabalho, creditouse atencdo especial a questdo dos dilemas gerenciais no que diz
respeito a GRH, guardando relacdo com as ambiguidades, contradicdes, desafios e problemas
do diaadiadaacéo gerencial.

N&o se estabeleceu, a priori, um conjunto particular ou possivel de dilemas a serem
enfrentados, ao contrério, deixouse que o0s entrevistados manifestassem suas VisOes,
percepcdes, sensacdes e mesmo emogdes acerca da temética e do seu trabalho em geral. Os
entrevistados serdo identificados como E1, E2, E3, E4 e E5. Apds a andise das entrevistas,
chegouse a seguinte classificagdo dos dilemas (nem sempre assim chamados pelos
entrevistados): PrOpria carreira, Vida e carreira dos outros, Trabalho e vida pessoal,
Comportamento no trabalho, Politicas de negécios e Politicas de RH da empresa. A seguir,
serdo descritos, exemplificados e analisados tais dilemas.

5.1 Propriacarreira

Por ser uma empresa de informatica, muitos dos empregados possuem formagao
técnica na area. Ao assumirem as funces gerenciais, muitas vezes o fazem a contragosto ou
por ndo haver chance de crescimento na carreira, tendo gque decidirem entre uma coisa ou
outra. O depoimento de E2 € significativo nesse sentido:

eu sempre fui técnico, entdo, eu tive uma certa resisténcia pra ir pra esse lado
gerencial, trabalharam muito “ a minha cabega” pra eu trilhar esse caminho, é...

O entrevistado E1 manifestou seu interesse em reorientar sua qualificagdo — por estar
num cargo de gerente — para a area gerencial, no entanto se ressente de ter que sair da cidade
para investir numa nova carreira. De todo modo, ele também vive um dilema, ao se ver diante
de escolhas que podem vir a ser mutuamente excludentes. Os demais entrevistados
mencionaram esta questdo mas em Seus casos N&o viram exatamente como um dilema.

Nota-se, a partir da tragjetoria pessoal profissional, que os critérios de sucesso
comecam a influenciar a decisdo de assumirem fungdes gerenciais, sendo que este tipo de
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decisfo € incentivado pela empresa. Em outras palavras, tornar-se gerente é o caminho para o

SUCESSO.

5.2 Vidaecarrera dosoutros empregados

De modo gera, a decisdo de demitir um empregado foi apontada como uma das mais
dificeis. Especiamente por duas razdes. quando chega uma ordem superior (da diretoria da
empresa, que ndo fica em Belo Horizonte) para reducdo de quadro, em fungéo, por exemplo,
de uma necessidade de reducéo de custos da empresa como um todo (ainda que a unidade
estgja apresentando resultados positivos). Neste caso o0 mal estar € decorrente de ter que
demitir um desligado “sem necessidade”. A outra razéo € mais de ordem psicol 6gica: nenhum
dos gerentes se sente bem ao demitir um empregado, exceto quando este é visto efetivamente
como um problema para a empresa. Embora o critério objetivo sgja a performance
(unanimemente declarado pelos entrevistados), hd momentos em que a demissdo pode ser
motivada por fatos pontuais, gerando uma certa ansiedade ou sentimento de culpa quanto a tal
deciséo:

Demissdo sempre é complicado né? , demitir uma pessoa é... pode até ser por justa
causa ou por que tenha motivos, mas é muito dificil vocé demitir uma pessoas,
é...por exemplo, por corte simplesmente, ai € mais duro ainda. Demitir por corte eu
acho que isso € um dilema, eu nunca passei por isso nao, mas ja demiti alguns
funcionarios por outros motivos: éticos, comportamentais, de performance é dificil,

mas ndo sei se chega a ser um dilema, € uma coisa que... sdo 0s 0ssos do oficio,
mesmo.(E2);

Ainda nesse sentido, alguns gerentes temem estar sendo injustos, mesmo na hora da

selecdo (0 inverso da demisséo):

eu acho que é exatamente a questao de estar sendo correta, até mesmo na selecédo
das pessoas pra entrar. Eu estou escolhendo a pessoa certa? Ela realmente tem o
perfil e tudo? Entdo eu acho que isso € o questionamento maior que eu me faco,
essa € a melhor decisdo? Eu td avaliando todos os critérios que eu tenho que
avaliar mesmo? Eu tenho que demitir, eu td avaliando s6 0 momento gque aconteceu
ou eu td avaliando o periodo correto, na hora da promocéo sera que fiquei s6 com
a imagem s6 do que ele fez no fim do ano, ou eu t6 fazendo uma retrospectiva dele
no ano inteiro? Entéo, isso é o dilema maior que eu enfrento na hora de fazer as
coisas. E o sentido de estar sendo correta, de estar sendo justa mesmo, né? (E3).

Por outro lado, algumas estratégias defensivas sdo adotadas pelo corpo gerencial, que
as transmite de modo a criar uma justificativa plausivel para se lidar com a ansiedade e com a

dificuldade de uma decisdo de demissao:
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Mas, eu tinha um gerente, que agora ele é diretor, uma vez que... ele me chama
muito de “ maezona” , que... entdo, uma vez eu tinha que demitir um funcionério e
eu tava assim, eu tava preocupada com isso, mas eu vi que ndo tinha jeito, eu tinha
gue tomar essa acdo. Ai ele virou pra mim e falou assim: Olha, toda vez que vocé
for demitir uma pessoa, e vocé vai demitir essa pessoa, porque ela ndo ta rendendo
bem, vocé pensa que tem uma série de pessoas desempregadas, boas de servigo e
gue ndo estdo ganhando, que estdo doidas pra trabalhar e que vocé vai dar
oportunidade pra essas pessoas conseguirem alguma coisa, porque esse que ta aqui
ndo quer, tem um tanto de gente |4 fora precisando, igual ele sdo pais de familia
também, que tem necessidade, tem qualificacdo e que podem trabalhar. Pensando
por esse lado é algo que facilita um pouco essa decisdo, né? Eu sempre me lembro
muito dele. Entdo, essa parte de admissdo é por perfil técnico, que a gente ta
precisando e a demissédo é por performance mesmo (E3).

Por outro lado, h& aqueles que afirmam que sentem relativamente tranguilos quanto a
uma decisdo, como € o caso de E5, especialmente em situacdes consideradas de justa causa.
Como gerente sénior, ele se sente mais seguro ao tomar decisdes desta natureza, ainda que
contenha uma certa dose de pesar.

Quanto as promogdes, a politica da empresa é bem clara: performance. Os avaliados

recebem uma nota, mas ha uma cota para talentos, como bem explica E1:

... vocé estabelece as metas, que vocé se compromete a cumprir durante o ano,
entao, no inicio do ano seguinte, més de janeiro, vocé faz uma avaliagdo com o seu
chefe, pra ver as metas que vocé auimpriu e as hotasvao de 1 a 5, entdo 1 é a
melhor nota, sb que essas notas elas obedecem uma curva, que é estabelecida pela
corporacdo, entdo, a corporacdo diz o seguinte: olha, eu nao posso ter mais de
10% da minha empresa no nivel 1, ndo existe isso, mas de 10% da empresa, sendo
talentos. Entdo ela define certas regras que mesmo que eu queira focar um... dizer
assim olha duas pessoas na minha equipe sdo 1, mas se isso néo estiver dentro da
curva, eu tenho que escolher um dos dois pra colocar como 2, é, etéo isso €
péssimo. Ai eu acho que entra o nivel de tensdo.

Embora n&o tenha sido investigada a consequiéncia desta politica, € possivel inferir que
a competitividade € a palavra de ordem dentro da empresa, pelo menos na visdo de E1,

guando perguntado sobre qual palavra caracterizaria a empresa, em sintese.

5.3 Trabalho e vida pessoal

A conciliacdo entre vida profissional e pessoal é recorrente em qualquer pesquisa
sobre o gerente. Aqui a situacdo ndo € diferente. De modo geral, todos os entrevistados
disseram ter que enfrentar o dilema. Alguns lidam melhor com ele até porque ja ocupam
cargos gerenciais ha muito tempo, enquanto outros tém maior dificuldade:

Olha, eu acho que eu até ano passado eu tive situacdo pessoal minha muito dificil,
muito mesmo, é poucas pessoas... SO quem eu contei foi duas pessoas aqui dentro, o
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restante jamais imaginou que eu tivesse passado por uma situagéo téo dificil, por
gue eu soube segurar a peteca, entdo, € tinha dia que eu achei que eu néo ia
aglentar trabalhar. Entendeu? E ai... entdo, quanto a isso eu consigo, consigo
segurar bem (E1).

eu ndo quero passar minha vida €, é trabalhando em empresa, do jeito que a gente
trabalha hoje, passando dez, doze horas por dia dentro da empresa, ou mesmo na
area de computacdo ... Esse é meu dilema quanto a minha vida profissional versus
a minha vida pessoal, eu na verdade ... queria ter uma vida... mais qualidade de
vida (E2).

Por outro lado, ha quem acabe por desenvolver patologias em funcéo da pressio e da

ansiedade por ocupar um cargo gerencial:

Ja senti muito palpitagdes um bater mais acelerado e ai achei que eu tava com
taquicardia consultei o médico, sinto também a um tempo desde que eu comecei a
gerencia aqui uma dor na coluna, que ah, ja fui até em médico, jatomei remédio, a
gente vé que é tensdo mesmo, é uma dor que comega na coluna e vai para o braco
gue eu ndo consigo nem mexer e é tensdo mesmo de trabalho ai tem que tomar

relaxante muscular, né? Pra conseguir levar. Entéo fisicamente eu tive taquicardia,
meu coragdo tava acelerado, mas era emocional mesmo e de vez em quando eu

tenho essa dor na coluna (E3).

Pelo proprio depoimento, percebe-se a carga emocional em funcdo dos problemas
inerentes ao cargo. E nesse sentido que, em geral, as pessoas se queixam por maior qualidade
de vida. Por fim, a quest&o da remuneracdo pelo tempo de trabaho e o tempo livre.

eu descobri porgue que gerente precisa ganhar mais, porque gerente nao tem
tempo pra fazer as coisas. Entdo, as vezes me angustia, essa parte de
relacionamento, a gente vive numa sala separada aqui, 0 que a gente faz, tem os
gerentes do colegiado, né? Os gerentes trabalham juntos. Entéo, é e o pessoal fica
la emcima. E eu brinco olha quando eu trabalhava junto com a minha equipe, eu
era lider de equipe eu sabia todas as ofertas, todas as liquidacdes. Entdo eu
aproveitava na hora de almogo, eu podia atrasar um pouquinho, eu ndo tinha
aquele diretor que ta na minha cola, que tem a meta, que eu tenho que enviar
aquele relatério, que traduzir ndo sei o que... Eu descobri que gerente... eu as vezes
esqueco de pagar minhas contas, ndo tem ninguém que faga isso pra mim., é algo
complicado, entdo, é por isso que gerente tem que ganhar mais. Porque nao tem
tempo pra fazer determinadas coisas a gente acaba gastando muito mais. A gente
estressa mais, entdo, a gente precisa de fim de semana... (E3).

5.4 Comportamento no trabalho

O comportamento dos gerentes também € observado pela empresa, ainda que atraves
de mecanismos formais ou por meio de elementos ocultos mas presentes na cultura
organizacional. Assim, 0s gerentes se véem obrigados a adotar certas estratégias politicas,

nem sempre compativeis com sua posi¢ao pessoa quanto a decisdo:
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eu particularmente ndo quero passar do nivel que eu estou hoje, eu acho que € o
meu limite de eficiéncia, pra te dizer assim, porque eu €... hoje pra eu sair de onde
€eu estou, é... antes eu queria um nivel maior, né? que seria né? Estar como um
gerente de cliente, é algo que pessoalmente ndo me... ndo me... atrai, nem um
pouco. Porque ai vocé ja comega a td num patamar muito politico e eu ndo sou
muito politica. Eu sou muito técnica, né? Igual eu te falei eu estava muito bem no
nivel de coordenacéo, eu adorava, eu gostava muito, mas foi um desafio quando eu
aceitel a ser gerente e também porque eu acho que eu cheguei num ponto que ou eu
ia ser gerente ou eu, entéo, ndo ia ser (risos).... né? era uma situacao dificil, evocé
chega nisso na empresa, chega uma situacdo que vocé tem que decidir, vocé recebe
um convite, de repente se Vocé recusa esse convite, é... de repente, vocé pode ficar
numa situagdo muito dificil, né? A empresa ndo quer ficar com quem nédo quer

crescer, eu sei disso, pra mim eu tenho plena consciéncia disso, entdo, é...
pensando nisso, e de acordo com essa consciéncia foi que eu aceitei ser gerente.

(E3)

Percebe-se acima, também, o padréo de sucesso de hoje: “crescimento continuo” para
“ser alguém” dentro da organizacéo e perante a sociedade.
O ponto de vista de E1 é semelhante, mas incisivo:

Eu sinto isso. As \ezes, tem umas coisas que vocé finge de morto, mas tem outras

gue ndo da pra fingir de morto, ndo €? vocé tem que... tem que falar. E é vocé tem

gue ter muito cuidado com a forma como vocé fala, é... exatamente é uma coisa que

eu preciso trabalhar ao longo da minha carreira, porque as vezes a lingua é um

pouco afiada (risos) e isso nao é bom, eu ja tive problemas por causa disso ha um

tempo atrés. E justamente, as vezes vocé tem que... eu digo que é mais hipdcrita,
alguns preferem dizer que é mais politico. Ai depende do ponto de vista, ta? (E1).

Em adotando comportamentos politicos ou contraditorios aos desgjados, 0s gerentes
acabam esbarrando nos limites que lhe sdo impostos, limites estes presentes em todos os
depoimentos, sob varios aspectos. Evidentemente, estes limites sdo esperados, pois ndo ha
ambiente em que haja autonomia total, muito embora alguns discursos procurem transmitir
esta idéia. Ou sgja, percebe-se 0 “desaparecimento do sujeito”, uma vez que o individuo tem
gue adotar comportamentos que |he sdo desagradavel's, porém “necessarios politicamente”.

O estilo de gestéo € também um fator de preocupacdo para certos gerentes. Ainda que
ndo se congtitua um dilema, € um elemento dificultador ou facilitador do seu trabalho a
medida que a opinido e a percepcdo dos subordinados para a ser importante. Além do estilo,
estd em jogo a aceitagcdo como um gerente democrético, traco da cultura organizacional, pelo
menos no discurso dos entrevistados em sua totalidade. Com afirma E2,

.. eU ndo quero ser autoridade de autoritario, eu quero ser uma autoridade de
parceiro mesmo, que eles vejam a mim como um ponto focal, uma pessoa que quer
ajudar, que quer fazer crescer as pessoas pessoalmente, profissionalmente...

melhorar a qualidade de vida das pessoas e ndo ser um gerente realmente
autoritario (E2).
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E também uma prética gerencial a conversainformal com outros gerentes e superiores
sobre determinado curso de agdo ou decisdo, incluindo promocdo, selecdo e até mesmo
demissdo. Tal prética também acaba se constituindo numa estratégia para se proteger de

eventuals riscos inesperados, dividindo-se a responsabilidade com os pares.

5.5 Paliticas de negoécios

Ha um dilema existente na tomada de decisdo gerencial no que diz respeito a questdo
da lucratividade/produtividade e politicas mais “humanas’ por parte da empresa, como mostra
o discurso de E3, reforgando novamente a dificuldade de o sujeito se sobrepor ao individuo

diante de uma politica empresarial estabelecida e legitima:

As vezes eu acho que se a empresa fosse minha eu de repente poderia diminuir a
minha margem pra favorecer o outro lado, mais humano, entendeu? Mas eu sei
gue ndo € isso que eu vou fazer, 0 que importa sdo os acionistas, né? Sao eles que
mantém a empresa. Entdo eu sempre penso, é sdo duas... é perai eu tenho que
pensar gque agora eu Ssou empresa, a empresa nao € essa coisa intangivel ndo, a
empresa sou eu. Entdo eu tenho que agir de acordo com o que ta aqui ha cabeca
minha como empresa. Entdo, eu preciso agora manter a margem. Entéo, eu faco o
gue é necessario, né? (E3).

Por outro lado, a comunicacdo prec&ria da empresa com a unidade parece gerar um
certo descompasso entre o que a empresa pretende e 0 que a unidade planegja para si, causando
alguma dificuldade de orientacdo e de decisdo quanto a0 que fazer. No entanto, este dilema
apontado por E1 ndo parece ser a tonica da unidade, pois, no geral, todos os demais se
referiram ao estabelecimento de metas como algo corriqueiro e ainhado com as metas da
empresa.

Olha, eu acho que a meta da corporacao ndo € muito clara pra gente, entdo, o que
as metas das areas associadas tém que chegar a meta da corporacéo, so que vocé
... eu ndo sei se porque a forma de...de comunicag@o da empresa ainda é falha, se

vocé chegar hoje pra qualquer funcionério e disser assim, perguntar: qual que é a
meta da Yunes? Ele ndo vai te responder.(E1).

Nesse sentido, fica a indagacdo se ocorre ou ndo na empresa tal dificuldade. De todo
modo, sua indicagdo sinaliza uma possibilidade concreta de ocorréncia e de ser mais um

dilema a ser enfrentado pelos gerentes no seu diaadia.

5.6 Politicasde RH da empresa
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Talvez um dos dilemas “classicos’ da empresa moderna sgja a questdo da cooperacéo
versus a competicao, desegja-se uma e outra, N0 uma ou outra. Ao que parece, a empresa, pelo
Menos por enquanto, N&o0 conseguiu equacionar bem esta situacdo:

ela [a empresa] alimenta uma certa competitividade entre os funcionarios, que eu
considero negativa, né? Ao mesmo.. de um lado, ela promove o seu
desenvolvimento profissional, mas de outro gera certos comportamentos, vamos
dizer, aqueles que estdo é... mais propensos a certas atitudes, elas sdo incentivadas
pela politica da empresa, ou seja, vocé estd sempre querendo levar uma certa
vantagem, pra no final do ano ter o seu [desempenho] com uma nota melhor, e esse
€ um lado negativo (E1).

Certamente, a situacdo acima cria uma grande dificuldade para o trabalho do gerente,
pois suas escolhas para promocdo, demissdo e outras questdes passam pela andlise da
performance como j& foi enfatizado diversas vezes. No entanto, ele tem que garantir uma
cooperacdo de modo que as pessoas trabalhem como uma equipe e o vejam como alguém
justo. E nesse sentido que todos os entrevistados apontaram para a necessidade de se saber
lidar com as pessoas, saber estabelecer relacdes humanas adequadas no ambiente de trabal ho.

Aliado a este fator, ha também a questdo de se alocar as pessoas conforme suas
habilidades, 0 que as vezes gera certas dificuldades diante de politicas que nem sempre
prevéem diferencas:

e eu tenho bastante cuidado nisso, ver o que que as pessoas gostam mais de fazer,
cada um tem um talento, né? Entdo, assim, se eu tenho |4 na area uma pessoa que
detesta mexer com qualquer tipo de documentac&o, eu ja... tem uns que preferem
nao colocar pessoa pra fazer isso pra ela desenvolver essa habilidade. Nao
acho que esteja errado ndo, mas eu prefiro coloca-la para fazer uma coisa que ela

goste mais. Se ela quiser desenvolver essa habilidade mesmo ndo gostando, tudo
bem ela me fala, mas eu néo vou forca-la a isso, porque eu posso... (E1)

Quando perguntado pelos dilemas, um dos entrevistados aponta as politicas de RH
como um dos maiores, sobretudo em funcdo da empresa em ndo conseguir colocé las
efetivamente em prética. E nesse sentido que 0 mesmo entrevistado vé as politicas de GRH
como inadequadas para manter/reter pessoal motivado, ou sgja, elas séo projetadas para isto,
mas parecem ndo funcionar bem. No entanto, neste momento a ambiglidade da funcéo e
papel gerenciais se faz presente de forma clara:

Olha, é... vou comegar pelo maior, 0 mais complicado RH, é... a politica de RH da
empresa é... prega uma coisa, mas a gente ndo consegue colocar isso em pratica,
100% ... Tem muitas oportunidades pra quem realmente ta correndo atras, é, éta a
fimde trabalhar mesmo, que gosta, muita coisa depende da gente mesmo e ndo da
empresa. Mas tém algumas injusticas, ha execucéo de determinadas promessas ou

politicas. Entdo, nada € perfeito, né? (risos) nada € perfeito, mas é uma empresa
boa de setrabalhar, eu falariaisso, vale a pena! (E2)
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Evidentemente, os dilemas, ambigtidades e problemas apontados pelos entrevistados
ndo esgotam as possibilidades, mas gjudam a entender melhor o que ocorre no cotidiano da

prética socia da gestéo.

5.7 Analise do caso

Embora n&o tenha sido literalmente expresso pelos entrevistados, a empresa possui um
modelo de gestdo baseado na exceléncia (CHANLAT, 1996), claramente orientado para
resultados com uso altamente racional de recursos. Neste tipo de modelo, predomina o
sistema participativo de grupo de Likert (1971), possuindo o gestor um perfil que tenha viséo
conceitua e de longo prazo, que possua habilidades técnicas minimas e grande habilidade
humana.

Os papéis atuais do gerente sdo de mesma natureza dos papéis classicos do passado,
travestidos de uma nova roupagem e com taticas persuasivas mais sutis do que o mero
comando autoritario e burocratico. Tais téticas apelam para o dominio ideol 6gico, simbdlico e
psicolégico de maneira ndo vista antes. Talvez ai também esteja outro aspecto da
modernidade ou da sociedade managerialista de Chanlat (2000). Ficou para trés aguele gestor
taylorista que extrai 0 know-how operacional do trabalhador e surge aquele que, aém do
conhecimento (em sentido mais amplo do que o de Taylor) visa obter o comprometimento do
empregado em Ultima instancia: a rentincia do sujeito ou de sua ama. O depoimento de E1 é
a0 mesmo tempo surpreendentemente “bem humorado” e [Gcido quanto aisto, :

Hoje eu assumo a seguinte postura: eu vou fazer todas as atividades que eu tenho
que fazer da melhor forma possivel, as pressdes eu procuro deixar do lado de fora, é
uma escolha simples, porque se ndo eu nao durmo, eu vivo de mau humor, isso néo
pode acontecer, ou eu vivo bem e administro as pressfes ou entdo, aempresa me

engole, né? A minha alma eu deixo comigo, eu nao deixo com ninguém n&o
(risos) (EL).

Mesmo inserida numa empresa moderna, E1 mostra que ainda procura lutar contra a
armadilha estratégica (ENRIQUEZ, 1997), tentando ainda ser mais sujeito do gue individuo.
No entanto, a doenca da idealizacdo (ENRIQUEZ, 1994) é forte e persuasiva, pois garante a
insercdo do individuo na sociedade e propicia um critério objetivo de sucesso. N&o alcancar
este sucesso pode ser fator de estresse e ansiedade, tanto quanto tentar ser sujeito solitario
numa sociedade individualizada. Tal cultura da performance e os dogmas empresariais

possuem um apelo psicoldgico forte, forcando o individuo a eleger um novo deus, deus

REAd - Edicdo 50 Vol. 12 No. 2, mar-abr 2006 19



Ambiguidagdes e dilemas do tranalno gerencial

implacavel, mas que recompensa quem se esfor¢a em nome dele, ainda que nem sempre hagja

vagas paratodos no “céu”...

Ao se considerar a gestdo como préatica social proposta por Reed (1997), pode-se

identificar seus elementos no caso estudado, conforme quadro a seguir (Quadro 1).

Quadro 1- Principais elementos da gestdo como pratica social na empresa estudada

Elementos da gestao como praética
social (reed, 1997)

Elementos na empresa estudada

O tipo de agdo desenvolvida por um
conjunto de individuos que fazem parte
de uma comunidade e se envolvem em
determinadas préticas

Acdo racional e politica, concebida para a consecucdo dos objetivos
organizacionais, expressos de forma instrumental e quantitativa
Adocdo de estilos de gestdo participativos, através de préticas de
reunides, envolvimento de pares em decisdes, busca de legitimagdo por
meio de discursos psicol 6gi cos e ideol 6gi cos.

Os pressupostos que simbolicamente
constituem a base para a interagéo
reciproca

Individuo é capaz de viver e trabalhar em grupo em consonancia com o
idedrio organizacional que prega valores como unido, coletivismo,
alcance de resultados, satisfacdo de clientes, racionalidade e
comprometimento.

Os objetivos ou problemas
compartilhados que orientam as
préticas

Alcance de resultados expressos em metas, definidas e compartilhadas
pelo grupo, em consonancia com as diretrizes superiores.

Os meios ou recursos através dos quais
se persegue a realizagdo dos projetos a

Uso de tecnologia informacional e de gestdo, desenvolvimento de
poucos talentos, treinamento generalizado conforme a necessidade,

gue atribuem significado apego as “boas préticas’ gerenciais, expressas em diretrizes
internacionais.
As condigbes que configuram e|Relagbes de certa confianga, exigindo-se crescimento e

orientam a reciprocidade das préticas,

0S recursos necessarios a sua
consecucdo e as relacfes que permitem
estabelecer entre 0s  respectivos
membros

desenvolvimento coletivo, através do repasse de informagdo e
tecnologia. Recompensa através de andlise da performance, para
poucos, mas que visa estimular a competicdo entre os, mediante
feedback em caso de desempenho insatisfatério; préticas cotidianas de
reforco dos valores e crengas organizacionais; gestdo orientada para a

exceléncia

Baseado nos depoi mentos.

Pelo expresso no Quadro 1, percebe-se a articulagcdo dos elementos da prética social de
modo a viabilizar o alcance dos resultados organizacionais. Tais elementos estdo implicitos ou
explicitos nos depoimentos e retratam a percepcdo gerencial quanto a gestdo da empresa, em
termos de seus pressupostos e caracteristicas. Também deve ficar evidente que, embora os
elementos da prética de gestdo estgjam articulados, eles contém sua propria dose de
ambiguidade e de contradi¢des, pois sdo resultados das aces dos individuos na organizacéo,
gue carregam consigo seus proprios dilemas, ambiguidades e contradicfes, presos que estao
na idealizacdo de uma sociedade managerialista, moderna, repleta de novos deuses, por sua
vez contraditérios e ambiguos, que prometem mais do que cumprem.

Nesse sentido, espera-se que tenha se torredo claro de que forma a gestdo, como uma
prética social, cumpre suas finalidades dentro de um contexto mais amplo, através de um

modelo eficaz aos propédsitos que se propde. Em outras palavras, nenhum modelo é
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implantado de formaisenta, ao contrério, ele corresponde a uma ideologia (na organizacéo ela
€ expressa pela cultura organizacional, parceira da gestdo da exceléncia) que tem como
objetivo atender a certos interesses e objetivos expressamente colocados, cujos meios nem
sempre s80 t&o explicitos, mas que funcionam como um mecanismo de conformagao poderoso
dos individuos na organizacéo.

Como bem coloca Aktouf (1996), em relacéo a gestéo de exceléncia amparada na
cultura organizacional, “o0 empregado deve muito simplesmente crer que fazer eco as
‘maneiras de dizer’ produzidas fora e acima dele constituem sua prépria faa Isso ndo é
somente uma alienacdo, mas a obrigacdo de fingir acreditar que se ignora o fato de ser
alienado (AKTOUF, 1996, p.247)".

Porém, como em varios depoimentos fica patente, ha sempre uma “dose de sujeito”
gue experimenta e vivencia as ambiguidades e contradi¢des da funcdo gerencial, mas preso
gue esta na armadilha estratégica da organizacdo, luta (ou ndo) com grande dificuldade para

ndo se anular totalmente em fungdo dos objetivos “coletivos’.

6 Consideracdes Finais

Talvez o maior dos dilemas, que reline e resume todos 0s outros, seja: como ser sujeito
de suas agdes, numa sociedade heterbnoma, que cultua uma racionalidade técnica, que
subjuga a natureza e por conseguinte o proprio homem? Como ser sujeito diante de critérios
objetivos e materiais de sUCesso, sucesso este sempre provisorio e sujeito arevisdo? Como ser
sujeito numa organizagdo que recompensa a adesdo a um idedrio que tem por finalidade Ihe
roubar aalma?

S80 questbes duras e dificeis. Embora haja indicios de que o ideal da modernidade
estgja sendo colocado em xeque (0 que ndo foi discutido aqui), ainda ha muito o que se
discutir a respeito da vida em sociedade e do papel das organizacbes, mediadas pelos seus
gestores, que imprimem uma dindmica agressiva, positiva, mas também destrutiva a vida
humana em seu sentido mais amplo.

N&o € atoa que os gerentes vivenciam tantos dilemas. Ndo € sem razdo que adoecem
ou racionalizam suas emogbes e sentimentos. E porque o sujeito (e o individuo) esta
emaranhado numa rede densa e obscura, cujos caminhos para a “autonomia’ sao dispares e

sempre contraditorios.
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