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No exercicio de sua Missdo, o Gerente de uma organiza¢do ou empreendimento:

atua num contexto complexo e diversificado, sujeito a turbuléncias, incertezas,
descontinuidades, desafios, pressdes e restricdes de variadas naturezas;

cuida do planejamento e o controle das a¢gdes componentes do programa e dos
resultados que ele deve produzir;, e também da comunicacdo de decisGes e
informacdes e da transmissdo de valores e principios de interesse da gestdo do
programa;

desenvolve atividades diversificadas, geralmente em ritmo intenso, com freqiientes
interrupcdes, visando descobrir o que priorizar e conseguir que as coisas sejam feitas,
operando uma agenda de trabalho e uma rede de relagdes;

desempenha papéis interpessoais, informacionais e de decisdo e o seu esforgo
envolve simultaneamente trés niveis de gestdo: politica, estratégica e operativa.

Para fazer face a este conjunto de desafios, é desejavel que o gerente possua ou desenvolva
visdo simultaneamente global, sistémica, prospectiva, estratégica e politica; postura
empreendedora; habilidades de programacdao e controle e capacidade de mobilizacdo e
desenvolvimento de pessoas. *

Esses temas sdo aprofundados a seguir.

O gerente de uma organiza¢do ou de um empreendimento esta inserido em um sistema de
gestdo e esta organizacdo, empresa privada, instituicdo publica ou social, funciona dentro de
um ambiente do qual depende para sobreviver e crescer, recebendo recursos e informacdes, e
para o qual contribui, colocando seus servicos e produtos. A medida que o contexto externo

sofre mudangas, todo o quadro interno da organizacdo é afetado em diversos graus de
extensao e profundidade.

A respeito deste tema, a Macroplan recomenda a leitura dos seguintes textos: MINTZBERG, Henry, 1983 - Power In and Around
Organizations - Englewood Cliffs, N. J. Prentice Hall; MOORE, Mark H., 1998 - Gestion Estratégica y Creacion de Valor em el
Sector Publico — Ediciones Paidos Iberica, Barcelona e KOTTER, John, 2000 — Afinal, o que fazem os lideres?, Rio de Janeiro:
Campus, g Edicdo.
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O ambiente de uma organizacdo é, justamente, todo o universo que a envolve, isto &, a

sociedade, constituida por outras organizacdes, instituicdes, grupos sociais, pessoas, recursos,

informacdes e assim por diante. Para fins praticos, convém distinguir dois tipos de ambiente:

1.

ambiente geral — constituido pelas forgas, restri¢des, tendéncias e movimentos politicos,
sécio-econOGmicos, tecnoldgicos, culturais, legais, demograficos, ecoldgicos etc., capazes de
influenciar tanto a organizacdo em analise, como todo o segmento ou setor em que ela
estd inserida;

ambiente imediato ou de tarefa — que é justamente o contexto especifico de uma dada
organizacdo, ou seja, 0s atores sociais (pessoas, grupos, outras organizacoes, instituicoes)
que atuam direta e especificamente sobre ela. E o ambiente mais préximo e aquele que
lhe fornece as entradas ou insumos mais concretos e para o qual a organizacao dirige
especificamente seus produtos, servicos e informacdes.
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O grafico a seguir destaca os principais elementos externos componentes do ambiente geral e

de tarefa de uma organizacdo genérica:

E portanto dentro deste duplo contexto — a organizacdo e o seu ambiente — que o Sistema de
Gestdo do Programa tem que ser inserido para uma melhor compreensao de suas
caracteristicas e das restricdes as quais é submetido. O grafico seguinte mostra a insercdo do

Sistema de Gestdo no seu duplo contexto.



A Organizacao e o Sistema de Gestao
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Dessa forma, o Sistema de Gestdo esta envolvido por um amplo conjunto de fatores. De um
lado, existem os elementos internos da organizacdo que o contém, tais como o modelo
estrutural, o clima, a cultura e a natureza do trabalho organizacional, bem como os demais
sistemas organizacionais (tecnoldgico, de planejamento, de recursos humanos, de informacdo
e administrativos). De outro lado, ha diversos sistemas e entidades pertencentes ao ambiente
da organizacdo que, de um modo geral, tém influéncia decisiva na sua gestdo. Tudo isso
encontra-se submetido, por sua vez, a um conjunto de forcas e fatores que atuam no sistema
social mais amplo em que a organizacdo esta situada.

A finalidade basica de um sistema de gestdo é o planejamento e o controle das agdes
componentes da organizacdo e dos resultados que ela deve produzir, sob a responsabilidade
do(s) seu(s) gerente(s). Desempenha igualmente outros importantes papéis, como (1) a
comunicagdo de decisdes e informacgdes e (2) a transmissdo de valores e principios de interesse
da organizacao.



Do ponto de vista estrutural, o Sistema de Gestdo compde-se de trés elementos basicos (1) o
gerente, os gerenciados e suas relagdes; (2) os elementos pessoais de apoio ao gerente; e (3)
os instrumentos formais de gestao que as organizagGes péem a disposi¢do de seus dirigentes.
O gréfico seguinte contém uma visdo esquematica da estrutura interna do Sistema de Gestado

de uma organizacao.
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No caso dos gerentes e gerenciados, o foco de interesse é a natureza, caracteristicas e
intensidade das relagdes formais e informais que se estabelecem entre eles e com o ambiente
organizacional e externo ao Programa. Os elementos pessoais de apoio sdo, justamente, a
agenda do gerente, sua rede de relacdes pessoais e o sistema pessoal de informacao

decorrente, além de seu perfil técnico, psicoldgico, cultural e organizacional.

Dentre os instrumentos formais que as organiza¢des disponibilizam para o gerente e/ou que
condicionam o seu trabalho deverdo ser considerados os principios gerais de gestdo, a
estrutura de gerenciamento, o sistema de desempenho, os mecanismo de autoridade e

delegacdo, o sistema de recompensa e sang¢do e as politicas gerenciais.



Dizer que o trabalho basico do gerente é planejar, comandar, coordenar e controlar uma
organizacdo é cada vez mais insuficiente para a verdadeira compreensdo da natureza do
trabalho gerencial e do papel que o gerente realmente desempenha na condugdo do
programa. Neste sentido, as questdes que as teorias gerencias mais relevantes tém enfrentado
atualmente sao as seguintes:

a) O que o gerente REALMENTE faz?
b) Qual a natureza EFETIVA das tarefas gerenciais?
c) Quais os papéis que, DE FATO, o gerente exerce?

Pesquisas in loco sobre as atividades realmente desenvolvidas pelos gerentes, no seu dia-a-dia,
revelam que o trabalho gerencial possui as seguintes caracteristicas basicas:

elevada quantidade e diversidade de tarefas;

ritmo alucinante, com freqiientes interrupgdes;

brevidade das tarefas;

preferéncia pela a¢do e pelo uso da comunicacgdo verbal;

contatos amplos e intensos, dentro e fora das unidades que dirigem;
trabalho geralmente inacabado e com retornos freqlientes;

reduzido controle sobre as demandas de decisdo e informacao requeridas.

Dessa forma, o trabalho gerencial efetivo foge completamente a racionalidade preconizada

por uma certa literatura especializada. Essa irracionalidade, porém, é apenas aparente. Na
realidade, o gerente, no seu trabalho cotidiano, estda em busca permanente de dois objetivos:

d) descobrir o que priorizar, em um universo caracterizado por grandes incertezas,
descontinuidades e pressdes de toda ordem; por uma grande multiplicidade de
tarefas e por uma da elevada quantidade e diversidade de informacgoes
potencialmente relevantes;

e) consequir que as coisas sejam feitas através de um amplo e diverso conjunto de
pessoas, a despeito de geralmente ter pouco controle sobre a maioria delas.



Estes desafios e dilemas, conjugados as caracteristicas do trabalho que executa, requerem do
Gerente uma abordagem complexa e ao mesmo tempo sutil de suas atividades, cuja parte
central é constituida pela:

a) elaboragdo e operagdo de uma AGENDA DE TRABALHO, que indica e prioriza suas
acdes e as decisdes a serem tomadas e implementadas; e

b) construcdo e opera¢do de uma REDE DE RELACOES, pela qual obtém informacdes e faz
fluir as decisoes.

Neste contexto, os gerentes desempenham efetivamente TRES PAPEIS BASICOS, que podem

ser decompostos em varias papéis mais elementares, conforme se indica abaixo:

Papéis Gerenciais

Papéis Interpessoais Papéis Informacionais Papéis de Decisao
1. Representante 1. Sensor 1. Empreendedor ou agente
, . d d
2. Lider 2. Transmissor € mudanca
5 Gt 3. Porta-Voz 2.  Administrador de conflitos
nos processos e de
4. Elemento de ligagdo “desvios” nos resultados ou
acoes

3. Negociador

4. Alocador de recursos e

insumos

A atual complexidade das organizacbes e dos ambientes que as envolve requer de seus
gerentes visdo e postura amplas, de modo que o seu trabalho de gestdao envolve
simultaneamente trés dimensdées basicas, conforme representado a seguir.



Dimensao da Gestao

Gestao
Politica
Gestao
Gestao Gestao
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A gestdo politica visa a obtengdo de legitimidade e apoio para os resultados almejados e as
linhas de acdo da organizacio. A medida em que o desempenho ou funcionamento da
organizacdo é condicionado por atores externos que comp&em seu ambiente “autorizativo”, o
gerente deve envolver-se diretamente com esses atores externos, para auscultar e negociar
suas demandas e reivindicagdes, tendo em mente a construcdo da base de legitimidade e
apoio referidos. Isso envolve a identificacdo dos atores que efetivamente sao relevantes, a
definicdo da forma e da estratégia de abordagem e comunica¢do, e a compreensdo dos
estratégias e jogos politicos dominantes no seu contexto externo.

De um modo geral, sdo atores externos relevantes para a gestdo politica de uma organizacéo:
os superiores imediatos e as agéncias supervisoras ou regulatodrias;
0s meios de comunicacao;
os partidos politicos e os grupos de interesse; e
tribunais e juizes.

Além disso, as organizacGes encontram-se situadas em um mundo de mutacGes e conflitos
econdmicos, sociais, politicos e tecnoldgicos, que as obriga a um processo permanente de
antecipacdo de oportunidades e ameacas e de ajustamento das suas trajetdrias. E neste
quadro que surge a gestao estratégica, atendendo a dois objetivos:



de um lado, formular cenarios do ambiente, antecipando as oportunidades e ameacas
potenciais, a partir das quais deve definir as grandes opcdes, trajetérias e acgdes
estratégicas tendo em vista a obtencdo dos resultados almejados face a um conjunto
complexo e variado das demandas da sociedade e de restricGes externas e internas; e

de outro, criar as condicdes de flexibilidade, adaptabilidade, eficacia e controle para a
organizacdo, visando a pronta adaptacdo de suas ag¢des, meios e trajetdria a um
contexto que experimenta turbuléncias e mutacGes, muitas delas pouco previsiveis.

A gestao operativa, por fim, visa a implantacgdo efetiva das politicas e estratégias previamente
definidas, orientando sua atengdo para trés focos:

o primeiro foco é o atendimento ao publico-alvo, considerando as demandas dos
controladores ou supervisores e de outros atores externos relevantes, implicando no
estabelecimento de um processo sistematico de escuta a esse publico e aos atores
relevantes e de avaliacdao do seu grau de satisfacdo com os resultados e produtos da
organizagao;

o segundo foco é a realizagdo dos resultados pretendidos, sem descurar no entanto
dos meios e recursos necessarios, que sdo ou serdo alocados, dentro da perspectiva
de contribuicdo a tais resultados;

finalmente, o terceiro foco da gestdao operativa orienta-se para os processos de
trabalho e n3ao mais, como na visdo tradicional, para a hierarquia, fungbes e
especializagGes internas, o que proporciona uma abordagem bastante util para
enfrentar o problema crucial da fragmentacdo das a¢des organizacionais.

Para fazer face a este conjunto de desafios, hoje em dia sdo requeridas multiplas e diversas
habilidades ou capacidades basicas dos gerentes, das quais se destacam as seguintes:



Visao Global e Sistémica

Capacidade e predisposicao para situar fatos e problemas em um contexto mais amplo,
detectando implicagcdes com outros sistemas mais abrangentes, dentro e fora da organizacao
ou empreendimento sob sua responsabilidade.

Visao Prospectiva e Estratégica

Capacidade para antecipar, captar e selecionar eventos e tendéncias futuras de interesse
relevante para a organizacdo, analisando suas conseqiliéncias e formulando opcbes e
trajetorias estratégicas mais adequadas.

Visao e Negociagao Politica

Competéncia para (1) identificar agentes externos e internos politicamente relevantes para a
organizacdo, (2) compreender as relagdes e equilibrio de forcas em jogo, (3) negociar e
construir aliancas e parcerias, visando a defesa, o aprimoramento e a expansao da organizagao
e o fortalecimento de sua legitimidade, credibilidade e reputacao.

Postura Empreendedora

Capacidade para identificar, promover e viabilizar projetos necessarios a expansdo,
diversificacdo, inovacdo e melhoria do desempenho e funcionamento da organizacao,
correndo os riscos inerentes, administrando e controlando as resisténcias as mudancas,
tomando as decisGes pertinentes e alocando os recursos necessarios para o implantagdo das
medidas requeridas.

Programacdo e Controle

Capacidade para (1) definir e/ou desdobrar objetivos, indicadores e metas para a organizagio
ou empreendimento sob sua responsabilidade, (2) identificar e programar as agGes e recursos
necessarias a sua realizacgdo, (3) formular e resolver problemas e obstaculos a sua implantacéo,
(4) controlar e avaliar sua execucdo e resultados.



Mobilizacdao e Desenvolvimento de Recursos Humanos

Capacidade para (1) atrair e selecionar pessoal, (2) motivar, orientar e mobilizar seus
subordinados, (3) facilitar e estimular sua participacdo, direta e indireta, nas decisdes, (4)
promover seu desenvolvimento técnico e pessoal, e (5) acompanhar e avaliar seu

desempenho.
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