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Resumo: O presente artigo disserta acerca do trabalho, os papéis e as competéncias do gerente, tendo por
base 0 modelo de gestdo desenvolvido por Henry Mintzberg. O tema mostra-se relevante pela
importancia da figura do gerente para as organizacBes contemporéneas e as dificuldades em se
determinar aspectos importantes para a caracterizacdo minuciosa da atividade gerencial. A escolha de
Henry Mintzberg como autor para base de comparacdo é a sua expressividade no que diz respeito ao
tema. Além de se apresentar 0 atua modelo de gestdo proposto por Mintzberg, foi readlizada uma
pesquisa bibliogréfica objetivando aidentificacdo e a andlise dos pontos comuns em alguns conceitos de
competéncias. A pesquisa evidenciou também varios conjuntos de competéncias consideradas como
necessarias ap trabalho de um gerente. Estes conjuntos foram organizados e comparados as competéncias
identificadas por Mintzberg. Os resultados al cancados tornam possivel a conclusdo de que, no universo
de autores pesquisados, € unanime a afirmacéo da complexidade do trabalho de um gerente. Observa-se
também a relacdo entre experiéncia e agdo como ponto comum entre as conceituactes de competéncias
analisadas. Por Ultimo, foi possivel concluir a dificuldade em determinar as caracteristicas responsaveis
pelo desempenho satisfatorio de uma pessoa, independe da organizagcdo em que atua.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, o ambiente de negocios passou por diversas mudancas, que
acabaram por se refletir nas organizacGes. Dentre as mudancas organizacionais mais
significativas, fica evidente o desaparecimento de um paradigma mecanicista, dando lugar a
um paradigma sisttmico e complexo. Essa mudanca, que traz consequéncias para as
organizac0es e para aqueles que nelas trabalham, torna-se ainda mais impactante para a pessoa
do gerente.

Muito se discute acerca da natureza do trabalho gerencial e suas peculiaridades, pois
0s gerentes sdo aqueles a quem se atribui a responsabilidade por todo o desenvolvimento e
implantacdo de estratégias e definicdo dos caminhos a serem seguidos pela organizacdo. Mas
seria mesmo isso (ou somente iss0) que 0s gerentes fazem na préatica? Ou eles simplesmente
agem?

Essa é apenas uma das varias perguntas feitas por Henry Mintzberg sobre o trabalho de
gestdo e os gerentes. Como resultado de anos de pesquisa, este autor elaborou um modelo de
gestdo que abrange os papeis, as responsabilidades e as competéncias necessarias a todo
gestor. Um modelo que pode ser compreendido como genérico, uma vez que se aplica ao
trabalho de todos os tipos de gerentes, independente do nivel hierdrquico do cargo e da
organizacdo. Em outras palavras, os papéis do trabalho gerencial se aplicam a todos os
gerentes em qualquer nivel de hierarquia; o que muda, conforme o contexto de trabalho de
cada gerente, é a intensidade e a forma de aplicacdo desses papéis.

Assim, o0 objetivo do presente artigo € apresentar uma analise sobre o trabalho, os
papéis e as competéncias do gerente a luz do modelo de gestdo de Mintzberg (2010). Para
tanto, foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre o tema, a fim de se construir uma visao
comparativa entre as abordagens dos autores da area e a abordagem desse autor.

Este artigo foi estruturado em seis secdes, incluindo esta introducdo. A segunda
apresenta um breve resumo do modelo de gestdo desenvolvido por Henry Mintzberg. Na
terceira secdo, é descrito o que alguns autores da area apresentam sobre a natureza e as
particularidades do trabalho do gerente. Na quarta, encontra-se aquilo que € considerado por
varios autores como o perfil necessario para o bom desempenho da fungdo gerencial, bem
como as competéncias tidas como requisitos para esse trabalho. Na quinta, € desenvolvida
uma analise entre o que foi disposto nas se¢des trés e quatro com o0 modelo de gestdo descrito
na secdo dois. A Ultima secdo se destina a apresentacdo de algumas consideragdes finais.

2 O MODELO DE GESTAO DE HENRY MINTZBERG E OS PAPEIS DO
GERENTE

Em 2010, Mintzberg publicou o livro “Managing: desvendando o dia a dia da
gestdo”, no qual compilou os resultados de sua pesquisa e estudos acerca do trabalho
gerencial. O autor, contrariando alguns conceitos estabelecidos como verdades em relagdo ao
trabalho de um gerente, apresenta essa fungdo como primariamente orientada para a agéo,
possuindo um ritmo forte, com atividades variadas, fragmentadas e descontinuas, gerando
desgaste fisico e psicoldgico. Mintzberg (2010) afirma que gerentes ndo conseguem um
controle total de suas atividades, pois grande parte dos problemas com os quais ele lida séo
inesperados e, em algumas situagoes, sdo intrataveis. Além disso, o trabalho gerencial ndo é
estritamente ligado ao relacionamento com subordinados, mas frequentemente se dé de forma
lateral, em relagcBes com colegas, socios e clientes; e, ainda, a tecnologia (principalmente o e-
mail) estd aumentando cada vez mais o ritmo e o volume de trabalho gerencial.
(MINTZBERG, 2010)
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Com base em anos de observacdo e estudo sobre o trabalho de diferentes gerentes,
Mintzberg (2010) elaborou um modelo de gestdo que busca explicar a dindmica e os papéis
inerentes a funcdo gerencial, sem considerar a gestdo como simplesmente controle — como
pensava Fayol - ou andlise, como proposto por Porter (MINTZBERG, 2010:55). Ele
desenvolveu um modelo genérico de gestdo que se aplica ao trabalho de qualquer gerente, ndo
importando as caracteristicas da organizacao ou o nivel hierarquico ocupado, e que incorpora
os resultados de sua pesquisa sobre a pratica do trabalho gerencial. Este é o motivo pelo qual
nao foi apresentado pelo autor um modelo estruturado de geréncia, pois “ndo existem dois
trabalhos gerenciais iguais, nem mesmo dois dias iguais da mesma pessoa N0 MesSMo
trabalho” (MINTZBERG, 2010:139). O que o modelo apresenta sdo os papéis que gerentes
executam no cotidiano dessa funcéo.

O pressuposto para a compreensdo do modelo é a ideia de gestdo como pratica, que se
opde a concepcdo de gestdo como ciéncia e como profissdo. Para esse autor, o trabalho
gerencial ndo é uma ciéncia, uma vez que ndo reflete apenas a aplicacdo de um conjunto de
conhecimento sistematico resultante de pesquisa. Em outras palavras, o conhecimento
cientifico ndo garante a eficacia e o sucesso da gestdo. Consequentemente, a gestdo também
ndo é uma profissdo, pois ndo pode ser ensinada formalmente e fora do contexto de atuacédo
do gerente (MINTZBERG, 2010:23-24). A gestdo, segundo o autor, deve ser vista como
pratica, cuja dinamica resulta da triade formada por arte, ciéncia e habilidade prética.
Portanto, a gestdo como pratica depende da capacidade de anélise do gerente, pautada em um
conjunto de conhecimento sistematico e formal (ciéncia); da habilidade pratica, que decorre
da experiéncia adquirida por ele no cotidiano do trabalho gerencial; e da arte, que decorre da
visdo do gerente e da sua capacidade criativa (insights), direcionadas para um bom
desempenho.

Tendo isso em vista, Mintzberg (2010) apresenta os papéis desempenhados pelos
gerentes no cotidiano de seu trabalho O autor ratifica os resultados de seus estudos realizados
na década de 1970, apresentando 10 (dez) papéis de gestdo organizados em 3 (trés) grupos:
papéis informacionais (monitor, disseminador e porta voz), papéis interpessoais (representante
da empresa, lider e contato) e papéis decisérios (empreendedor, resolvedor de conflitos,
alocador de recursos e negociador) A esse conjunto, ele acrescenta ainda os papéis de
estruturacdo e programacdo do trabalho (MINTZBERG, 2010:58). Mintzberg (2010),
portanto, organiza a aplicacdo destes papéis no modelo de gestdo, apresentado na Figura 1

N .
—
20 i Negociando T~ lesy,
g 1?&, . el O \\o 9
,b(‘\ Y ol SRR = Org
o& T Fazendo_cgexoes R NS a”’é
®/ // B ] T \ N %\o

@/ i Comunicando N
9
« / 0 o \ \ \

/ o3 ( 3 \\ \
/ / / 25 Gestor Q b \ \
/ / g \ B \ \

/ ﬂ 53\ = 4 .

{ 2

l \ \ g .28 \ ( g /’f 4

\ 1\ W\ a2 B / /I

\ \ \ / / |
4 J

\\ feleouingl i 4
\\ s O Dla”O das mforma@/ //
\ . Liderando /,-// ?
T N° ) plano das pesso3s— //

Agindo /
- =

\,,\\ No plano da agio  ——

Dentro da unidade
Figura 1: Um modelo de gestéo.
Fonte: Mintzberg (2010:60)
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A principio, pode-se verificar que a pessoa do gerente esta no centro da figura, ou seja,
no espaco existente entre a unidade pela qual é responsavel formalmente, ou seja, aquela que
ele gerencia; o restante da organizacdo, que € o conjunto das outras diversas unidades
existentes e 0 ambiente externo a organizacdo. Essas sdo as trés dire¢es do trabalho do
gestor. A base para essa proposicao €, segundo Mintzberg (2010), o fato de que os gerentes
dedicam grande parte de seu tempo, também, as relacfes laterais com seus colegas (outros
gerentes, socios e parceiros) e ndo somente com aqueles que lhe sdo subordinados, como
costumeiramente é tratado na literatura (MINTZBERG, 2010:42).

Essa pessoa, a quem se da o titulo de gerente, ndo deixa de ser alguém com suas
idiossincrasias e valores, bem como com todos os outros fatores que definem quem ele &, sua
identidade. As suas experiéncias e seus conhecimentos definem a maneira como o gerente
percebe 0 mundo a sua volta e servem como a base para o exercicio do trabalho de gestéo,
isso &, 0 modo como ird desempenhar sua funcgéo. Isso lhe confere um estilo proprio de gestéo,
que, por sua vez, condiciona a maneira como 0 gerente estrutura e programa o seu trabalho
(MINTZBERG, 2010).

Tendo isso em vista, 0 gestor organiza o seu trabalho executando dois papéis: o de
estruturacdo e o de programacdo. Em outras palavras, para organizar o seu trabalho, ele tem
que analisar e programar mentalmente suas acfes. Como 0 nome sugere, a estruturagdo (ou
modelagem) permite que ele pense em como estruturar o seu trabalho (decisfes e a¢des) no
contexto de sua unidade e de sua equipe de subordinados; a programacdo, por sua vez, € 0
meio através do qual o gerente estabelece prioridades e cria uma agenda do que deve ser feito
no contexto de trabalho de sua equipe. Como Mintzberg (2010:63) explica, “a programagio
do gerente pode ter uma influéncia enorme sobre todos os membros da unidade: tudo que
entre na agenda € interpretado como um sinal do que ¢ importante dentro da unidade”.

No plano das informacdes, 0 gerente assume 0s papéis de comunicacdo e de controle.
Ele troca informacdes em todas as direcBes: com seus superiores (ascendente), com seus
subordinados (descendente), com seus pares e com pessoas de fora de sua unidade e fora de
sua organizacdo (horizontalmente), utilizando-se de canais de comunicacdo formais e
informais. (MINTZBERG, 2010:65) Exercendo o papel de comunicacdo, 0 gerente assume
algumas atividades e responsabilidades, descritas como de monitoramento, em que busca
informacdes Uteis de todo o tipo; centro nervoso, supervisionando todas as atividades de sua
unidade, por ter uma visdo do trabalho como um todo; disseminacdo, compartilhando as
informacBes que recebe para 0s membros da unidade; e porta-voz, comunicando com as
pessoas externas a sua unidade. (MINTZBERG, 2010:65-67)

O gerente é responsavel pelo controle do trabalho e dos resultados de sua unidade.
Esse papel de controle, que se da por meio da tomada de decisdes, inicia-se pela projecdo ou
concepgdo, elaborando estratégias (para que outros a executem), projetando estruturas
(divisd@o de trabalho e responsabilidade entre os subordinados) e projetando sistemas (quais
processos o0s subordinados devem utilizar para que o trabalho seja realizado); passando pela
delegacédo, que é a identificacdo do que deve ser feito, atribuindo a decisdo e a realizacdo a
outrem; designacdo, que € a autorizacdo para que sejam realizadas agdes especificas;
distribuicéo, representando a alocagdo de recursos baseada em decisGes anteriores; e, por fim,
a determinacgdo, ou seja, a escolha de objetivos e metas para todos (incluindo o gerente),
condizentes com a realidade da unidade. (MINTZBERG, 2010:68-73)

No plano das pessoas, a atitude do gerente precisa ser diferente daquela demonstrada
no plano das informag6es. O autor afirma que gerenciar no plano das pessoas é mais do que
fazer com que as pessoas fagam o trabalho, mas trata-se de fazer com que elas queiram fazer o
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trabalho. Nesse plano de atuacdo, o gerente desempenha os papéis de lideranca e ligacéo.
(MINTZBERG, 2010:74)

A lideranca é um componente essencial da gestdo e pode ser exercida em relacao a
individuos ou equipes. No papel de lideranca em relacdo a individuos, o gerente energiza as
pessoas através de motivacdo, persuasdo, apoio, convencimento, fortalecimento,
encorajamento e envolvimento. Ele também desenvolve individuos, oferecendo coaching e
mentoring. Ja em relacdo a equipes, 0 gerente as constroi e mantém, além de estabelecer e
fortalecer a cultura. Exercendo o papel de ligacéo, ele se direciona para fora da unidade e da
organizacdo (enquanto a lideranca € direcionada para dentro). Nesse papel, o gerente forma
redes de contatos; representa sua unidade fora dela e da organizacéo; apresenta informacdes
importantes a pessoas estratégicas dentro e fora da organizacao; convence as pessoas daquilo
que é importante para a sua unidade; transmite informag6es externas para 0s membros de sua
unidade e amortece as pressdes externas, de forma a proteger sua unidade de influéncia e
pressdes em niveis pouco desejaveis. (MINTZBERG, 2010:73-90)

No plano da acdo, o gerente exerce o papel da acdo (internamente) e o papel da
negociacdo (externamente). Mintzberg (2010:91) afirma que o gerente altera “diretamente o
modo como as coisas sdo feitas”, sem tratar-se de um envolvimento passivo, mas
determinante no resultado daquilo que estd sendo realizado. Os gerentes atuam nesse papel
gerenciando projetos, ou seja, assumindo a responsabilidade pessoalmente pelos projetos; ou
manejando perturbac@es, em que determina aquilo que deve ser feito em resposta a mudancas
impostas que envolvem sua unidade.

Como negociadores, 0s gerentes desempenham uma fungdo, muitas vezes,
operacional, entretanto, somente alguém em sua posicdo, com sua autoridade e liberdade de
decisdo possui condi¢bes de concluir o negocio. Até mesmo o status é fator importante nesta
analise, por coloca-lo em posicdo de igualdade com os gerentes com quem negocia.
(MINTZBERG, 2010:95-96)

Mintzberg (2010:98) afirma que “apenas juntos todos esses trés papéis ¢ em todos os
trés planos é que chegamos ao equilibrio essencial para a pratica da gestio”. E com essa frase
que ele define a importancia do gerente trabalhar em todos os planos, exercendo todos 0s
papéis, ainda que haja a predominancia de um ou outro papel em diferentes momentos do
trabalho da gestdo. Faz-se importante ressaltar que o autor compreende a impossibilidade de
um gerente dominar todos os papéis descritos, mas afirma que é necessario que se busque um
ponto de maior equilibrio.

3 CONSIDERACOES ACERCA DO TRABALHO GERENCIAL

Diversas pesquisas cientificas abordam a relacdo entre 0 homem e o trabalho. Alguns
estudos, como, por exemplo, o de Aradjo e Sachuk (2007), avaliam o trabalho como
fundamental na construcdo da subjetividade do ser humano. Outros estudos, como o de Bertdo
e Hashimoto (2006), ainda que considerem o trabalho como parte importante da construgéo do
individuo, avaliam o trabalho como gerador de sofrimento e que todo individuo deve superar
o sofrimento patoldgico e alcancar o sofrimento criativo. Piolli (2012:173) ainda afirma que o
trabalho é essencial na constituicdo da identidade do individuo, em uma relagdo muito maior e
complexa do que trabalho-salério, pois o trabalho oferece visibilidade, reconhecimento social,
sentimento de pertencer a grupos, entre outros.

As organizacOes de trabalho constituem o espago onde grupos séo formados e todos 0s
bens e servicos necessarios a sobrevivéncia do homem moderno sdo produzidos (KLADIS E
FREITAS, 1996:2). A partir dessa afirmacéo, outros fatores sdo objetos de estudo na relagédo
homem-trabalho, como, por exemplo, as relacbes de poder entre as pessoas dentro de uma
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organizacdo e entre pessoas e organizacao, como amplamente abordado por autores como
Foucault, citado, por exemplo, em um estudo de Cappelle e Brito (2003).

Nesse cendrio de crescente aumento da importancia das organizacfes na sociedade,
emerge a figura do gerente, por serem eles os individuos responsaveis pelo cumprimento de
objetivos e definicdo dos caminhos das organizacbes (KLADIS E FREITAS, 1996:2). Em
outras palavras, gerentes sdo, em parte, responsaveis pela realizacédo e efetivacdo do trabalho
nas organizagoes.

Entretanto, a definicdo acima citada ndo explora todas as mindcias que envolvem essa
figura tantas vezes mencionada na literatura, tdo importante para o0 mundo de hoje e cujas
caracteristicas e atribuicdes sdo tao discutidas.

Fayol, como descrito por Maximiano (2004:57-58), apresentava 0 gerente como 0
principal responsavel pelo “movimento” da organizacdo. Aquele que harmoniza as fungdes
(prever, organizar, comandar, coordenar e controlar) de forma a alcancar os objetivos
organizacionais.

Robbins (2004) apud D’ Amélio (2007:22) caracteriza o gerente como sendo designado
e hierarquizado formalmente, a quem é atribuido poderes para decidir em nome da empresa,
no que diz respeito a sua area. Seu objetivo maior € extinguir todos os problemas que
dificultam o alcance dos objetivos organizacionais.

Pode-se perceber nos dois paragrafos anteriores uma diferenca muito grande entre as
duas maneiras de se ver a geréncia. Uma das correntes tedricas aponta o gerente como o
responsavel por todo o trabalho e, de certa forma, aquele a quem deve ser atribuido todos os
louros do sucesso. Existem as fungdes administrativas, uma pessoa as domina, dentro de sua
area de atuacdo, e cria estratégias para fazer a organizacao obter o sucesso.

Entretanto, Quinn (2004) apud Crispim e Fragnani (2010:4) cita um momento
importante na historia das organizacdes, que foi o surgimento do modelo de Premissas
Inclusivas, na década de 70. Esse modelo contempla varias teorias sobre o trabalho gerencial,
buscando abranger diferentes estudos e contribuicdes sobre o tema, 0 que o torna mais
flexivel. Assim, Resende (2003) e Quinn (2004) apud Crispim e Fragnani (2010:4)
esclarecem que devido as conquistas dos direitos dos trabalhadores, estudos acerca da
motivacao, salde e produtividade, a administracdo tornou-se participativa, fazendo com que a
figura do gerente perdesse a funcdo de fiscalizacdo e simples execucdo de tarefas, para ser
responsavel, a partir de entdo, por diversas fun¢ées.Como apresentado por Vieira et al (2006)
e Brandéo et al (2010) apud Crispim e Fragnani (2010:5), essas fungfes abrangem desde a
supervisdo operacional até a gestdo de pessoas, considerando o0 homem como um individuo de
capacidades e valores, que deve ser permitido expressar-se em sua individualidade.

Nas décadas de 1970 e 1980, outra grande contribuicdo para o estudo da funcéo
gerencial foi oferecida por Robert Katz (1986) apud Maximiano (2004:42) e Esther e Melo
(2006:193-194), que aponta a existéncia de diferencas no trabalho do gerente dependendo da
posicdo hierdrquica dentro da organizacdo. O autor considera que as habilidades gerenciais
sdo divididas em habilidades técnicas (habilidades referentes a sua especialidade), habilidades
humanas (que se referem a compreenséo e capacidade de liderar e trabalhar com pessoas) e as
habilidades conceituais (capacidade de lidar e compreender a organizacdo de forma
sistémica). Entdo, quanto maior a posi¢do ocupada pelo gerente na hierarquia organizacional,
menor é a importancia das habilidades técnicas e maior a importancia das habilidades
conceituais e vice-versa. Lembrando que, de acordo com o autor, as habilidades humanas séo
as mais importantes para a geréncia intermediaria. Essa ideia esta representada na Figura 2.
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Figura 2. As Habilidades Gerencias e sua Relacdo com a Posi¢do na Hierarquia.
Fonte: Maximiano (2004:43)

Robbins e Coulter (1998, apud D’Amélio, 2007) afirmam que o gerente € um
representante da organizacdo em sua esfera de atuacdo. Seu objetivo é o cumprimento dos
objetivos organizacionais e, para tanto, possui poderes de decisdo e acdo para resolver os
problemas que dificultam esse objetivo, de forma mais ampla, sempre pelo intermédio do
trabalho de outras pessoas, 0 que torna as competéncias motivacionais e desenvolvimentistas
tdo importantes. Considerando as tarefas organizacionais como as tradicionais (Planejamento,
Organizacdo, Lideranca e Controle), existirdo variaces em sua atuacdo, de acordo com as
caracteristicas da organizacdo, as dificuldades que precisa contornar e 0s objetivos
estipulados. Essa constatacdo esta em consonancia com as consideracdes de Vieira et al
(2006) e Branddo et al (2010, apud Crispim e Fragnani, 2010:5), referentes ao desafio do
gerente nos modelos gerenciais atuais, que é assumir atribuicGes diversas de acordo com
aquilo que Ihe ¢é exigido em diferentes momentos e situacdes organizacionais.

Necessario ressaltar que as caracteristicas da organizacdo também definem, em alguma
medida, a atuacdo gerencial, como descrito, por exemplo, nos estudos de Esther e Melo
(2006), sobre a gestdo em empresas de pequeno porte; Esther (2011), sobre as competéncias
gerenciais em reitores de Universidades Federais do Estado de Minas Gerais; Pereira e Silva
(2011), sobre as competéncias gerenciais nas instituicdes federais de ensino superior;
Guimardes (2009), sobre as competéncias gerenciais no varejo de cosméticos, entre varios
outros.

Por todas essas diferengas e peculiaridades, Davel e Melo (2005:30) consideram as
fungdes gerenciais ambiguas - ou paradoxais, como caracterizadas por Quinn et al (2012) -
por estarem em posicdo intermedidria entre os proprietarios e os trabalhadores. Dessa
maneira, os gerentes enfrentam constante flutuacdo de poder, autonomia, conservadorismo,
capacidade de inovar e de influenciar as relagfes de todos aqueles em seu entorno no espaco
organizacional. Essa constante ambiguidade é o ambiente no qual o gerente constroi sua
identidade, a partir da interiorizacdo de valores, praticas sociais e representacfes grupais, bem
como no decorrer do processo de desenvolvimento estratégico para sua sobrevivéncia.

Em relagéo a este aspecto paradoxal da funcdo do gerente, Quinn et al (2012:391), ao
abordarem a aprendizagem e a mestria gerencial, ressaltam a necessidade do gerente ser capaz
de atuar de formas diversas no contexto organizacional. Os autores desenvolveram a teoria da
estrutura de valores concorrentes, que tem por funcéo categorizar quatro imperativos de agao
gerenciais, ou seja, sdo critérios para se medir a efetividade do desempenho de um gerente.
Esses criterios séo: Colaborar (que envolve competéncias de comunicacdo, autoconhecimento
e lideranca); Controlar (competéncias de planejamento, monitoramento, gerenciar por
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funcBes); Competir (competéncias para estabelecer metas e objetivos, motivar a si e 0s outros,
organizar, conduzir para resultados); e o ultimo quadrante, intitulado Criar (referente as
competéncias para usar o poder eticamente, estimular inovacdes, negociacéo).

Quinn et al (2012:394) consideram que um gerente que atua em uma Unica direcao
(que esteja focado em apenas um critério), comprometera a eficiéncia organizacional. Os
autores consideram que 0s gerentes com repertdrios comportamentais mais variados possuem
melhor desempenho e adaptabilidade a mudangas.

Se, por um lado, as caracteristicas da organizacdo definem a atuacdo gerencial
(ESTHER e MELO, 2006) e s&o, em grande parte, responsaveis pela formacéo da identidade
do gerente (DAVEL e MELO, 2005), por outro lado, os gerentes ndo possuem meios claros de
lidar com todas estas transformacfes (AGUT et al, 2003; LE BOTERF, 2003; RUAS, 2005
apud BUNDCHEN, ROSSETTO E DA SILVA, 2011:396).

Além disso, Ruth (2006) apud D’Amélio (2007:24) considera a fungdo gerencial como
“uma atividade singular, contextual, socialmente construida e exercida em ambientes
instaveis”. Dessa forma, as conceituagdes dos diversos autores ndo conseguem delinear toda a
complexidade do trabalho dos gerentes. Como dito por Mintzberg (2010:32), as atividades
gerenciais sdo muito diversas, fragmentadas e descontinuas; o controle é mais explicito do que
implicito, a comunicacéo é feita, em grande parte, de modo informal e € uma funcao orientada
para a acdo. Todas essas caracteristicas impossibilitam a separacdo, na prética, das atribuicdes
do gerente.

Nesta secdo, buscou-se demonstrar a complexidade inerente ao trabalho gerencial,
com todos os seus paradoxos e abrangéncia de atuacdo dentro e fora da organizacdo. Na
préxima secdo, sera abordado o perfil e as competéncias necessarias para o desempenho
efetivo da funcéo gerencial.

4 O PERFIL E AS COMPETENCIAS NECESSARIAS AO GERENTE

Com base no conceito proposto por Mintzberg (2010) de que a gestdo é resultante da
intersecdo entre arte, ciéncia e habilidades praticas, faz-se necessario saber quais
caracteristicas pessoais contribuem para uma pratica adequada e o desenvolvimento da arte
gue tornam a gestdo eficaz nas diversas situacOes vividas pelo gerente. Dessa forma, esta
secdo tem por objetivo apresentar as competéncias necessarias para o desempenho satisfatorio
no cotidiano gerencial.

Entretanto, para que se possa entender as competéncias, € preciso, primeiro, entender o
significado de competéncia.

4.1 0 CONCEITO DE COMPETENCIA

Os estudos sobre competéncias foram iniciados com o objetivo de identificar todas as
variaveis responsaveis por um alto desempenho de uma pessoa baseadas em um desenho de
cargo, sendo perceptivel a influéncia taylorista (FLEURY E FLEURY, 2001). Boyatizis,
como cita Wood e Payne (1998:23) apud Bittencourt (2001:27), foi a primeira pessoa a usar o
termo competéncia, relacionando-o a comportamentos observaveis, baseado em uma
concepcao behaviorista.

A partir de entdo, muitas outras conceituacdes foram construidas, tendo por base
aspectos diversificados, como é apresentado na pesquisa de Bittencourt (2001:28-31), que
relaciona o conceito de competéncia de diversos autores, dividindo-os nas seguintes énfases:
Conceito de competéncia baseado no desenvolvimento de conceitos, habilidades e atitudes
(formacéo); como capacitacdo (aptidao); como préticas de trabalho e capacidade de mobilizar



Gestdo e Tecnologia para a Competitividade

SIMPOSIO DE EXCELENCIA 23_24_25 de OutUbro de 2013

EM GESTAO E TECNOLOGIA

recursos (a¢é@o); como articulacao de recursos (mobilizacdo); busca de melhores desempenhos
(resultados); questionamento constante (perspectiva dindmica); processo de aprendizagem
individual atribuida ao préprio individuo (autodesenvolvimento); e relacionamento
interpessoal (interacéo).

Entretanto, devido a todas as transformacgfes ocorridas no mundo do trabalho e na
realidade das organizacdes, a imprevisibilidade passou a ser um elemento constante no
cotidiano dos trabalhadores (FLEURY E FLEURY, 2001). Considerando este contexto atual
vivenciado pelas organizacdes, o conceito de competéncia ndo mais se restringe aos
conhecimentos do individuo ou a sua inteligéncia, bem como também ndo se refere
exclusivamente a tarefa desempenhada (FLEURY E FLEURY, 2001:187). Essa percepcao
levou ao conceito de competéncia proposto por Fleury e Fleury (2001:188), que ¢ “um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econbmico a organizacdo e valor social ao
individuo”.

Zarifian (2001) apud D"Amélio (2007:35), por sua vez, define competéncia em trés
dimens@es. A primeira dimensdo, segundo o autor, refere-se a capacidade do individuo de
demonstrar, atraves de suas atitudes (envolvimento, iniciativa, comprometimento etc.), algo
maior que o0 seu conhecimento técnico e suas habilidades. Na segunda dimensao, o autor trata
da competéncia demonstrada mediante a aplicacdo do conhecimento do individuo na pratica,
reagindo diante das complexidades que enfrenta, demonstrando aprendizagem pela
experiéncia. A terceira dimensdo estd relacionada com a busca, pelo individuo, do
comprometimento coletivo para o trabalho e as responsabilidades, compreendendo a realidade
de ndo ser possivel trabalhar sozinho.

Le Boterf (2003) apud D"Amélio (2007:36) considera a competéncia como sendo
necessariamente intrinseca a acdo. O individuo adquire o conhecimento e a técnica mediante a
educacdo, e a sua personalidade e historia de vida permitem, durante a pratica, “a criagdo ¢
recriagdo das competéncias”. (D’AMELIO, 2007:36)

Pode-se perceber um ponto comum entre as definicGes de competéncias citadas acima:
a relacdo entre competéncia, experiéncia e acdo (pratica). As competéncias conformam-se
como o conhecimento e a experiéncia adquiridos na pratica. Entender que uma pessoa possui
a competéncia para a realizacdo de uma tarefa significa que a probabilidade dessa mesma
pessoa realizar uma dada tarefa é aumentada. Entretanto, so se pode considerar a tarefa como
bem feita apds a sua realizagdo. Por outro lado, o conhecimento formal é o embasamento da
pratica; ele torna a pratica um ato consciente. (VAZQUEZ, 1977)

Tendo isso em vista, serdo mostradas adiante as competéncias consideradas por muitos
autores como essenciais para o desempenho da funcéo gerencial.

4.2 AS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Uma vez apresentado o significado de competéncia segundo alguns autores da area,
torna-se importante identificar quais sdo as competéncias necessarias ao gerente.
Considerando a amplitude dos estudos sobre o tema, serdo apresentadas as competéncias
gerenciais segundo diversos autores abordados no universo de nossa pesquisa, além do
proprio Henry Mintzberg, cujas competéncias consideradas importantes para a funcdo
gerencial serdo citadas na proxima secao.

No universo dos autores pesquisados, foram identificadas 57 (cinquenta e sete)
competéncias gerenciais. Dentre elas, as mais recorrentes foram a Comunicagao (citada por 17
autores), a Lideranca (citada por 12 autores), Capacidade de Negociacdo (citada por 11
autores), Pensamento estratégico/Capacidade de Planejamento (citada por 10 autores) e
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Foram também identificadas, porém, competéncias citadas por apenas um autor como
sendo desejaveis ao exercicio da geréncia, que sdo a Expansdo continua das fronteiras
pessoais (Amaral, 2006 apud Esther, 2011), Tolerancia (Esther, 2011), Paciéncia (Esther,
2011), Ponderacdo (Esther, 2011), Confiabilidade (Esther, 2011), Produtividade (Wood e
Payne, 1998 apud Bittencourt, 2011), Diagndstico e uso de conceitos (Wood e Payne, 1998
apud Bittencourt, 2011), Espontaneidade (Wood e Payne, 1998 apud Bittencourt, 2011),
Memoria (Wood e Payne, 1998 apud Bittencourt, 2011), Habilidades para rever processos e
estruturas organizacionais (Moura e Bittencourt, 2006), Habilidades humanas (Oderich,
2005 apud Guimardes, 2009), Organizar os fluxos de informagdes (Quinn et al., 2012),
Trabalhar e gerenciar através de func¢bes (Quinn et al., 2012), Planejar e coordenar projetos
(Quinn et al., 2012), Estimular e possibilitar a conformidade (Quinn et al., 2012), Patrocinar
e vender novas ideias (Quinn et al., 2012), Implementar e sustentar a mudanca (Quinn et al.,
2012), Integracdo de todas as outras competéncias (Quinn et al., 2012), Visdo de mundo
ampla e global (Sant’Anna, Moraes e Kilimnik, 2005) e Capacidade de lidar com incertezas
e ambiguidades (Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik, 2005).

Para uma melhor visualizacdo do acima exposto, as 57 (cinquenta e sete) competéncias

identificadas neste estudo foram listadas no Quadro 1.

Quadro 1. As Cinquenta e Sete competéncias pesquisadas

Ideranca

Comunicagdo

Motivagdo

Negociacao

Gerenciamento de conflitos

Resolucdo de problemas

Percepcao social

Gestdo de grupos

Estabelecimento de networking

Orientacéo para resultados

Conhecimento
pessoas

em gestdo de

Empregar a experiéncia e novas
ideias para melhorar resultados

Pensamento estratégico/
Capacidade de planejamento

Etica

Resisténcia ao estresse

Personalidade

Flexibilidade comportamental

Autoconfianca

Trabalho em equipe

Comprometimento

Iniciativa

Expansdo continua das fronteiras

Captacédo de oportunidades

Discernimento entre prioridades e

pessoais rotinas

Tolerancia Ousadia Paciéncia

Ponderacéo Confiabilidade Saber mobilizar recursos
Responsabilidade Criatividade Equilibrio emocional
Capacidade de desenvolver outras | Inteligéncia Produtividade

pessoas

Diagnostico e uso de conceitos Espontaneidade Memoria

Vis8o sistémica da organizacéo

Conhecimento via analise de custos

Habilidades para rever processos e
estruturas organizacionais

Busca de melhoria continua

Conhecimentos técnicos relativos a
atividade profissional

Empatia

Habilidades humanas

Organizar os fluxos de informacdes

Trabalhar e gerenciar através de
funcdes

Planejar e coordenar projetos

Estimular e
conformidade

possibilitar  a

Patrocinar e vender novas ideias

Estimular e promover inovagao

Implementar e sustentar mudancas

Capacidade empreendedora

Viséo de mundo ampla e global

Capacidade de lidar com incertezas
e ambiguidades

Integracdo de todas as outras
competéncias

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se perceber que ha, entre os autores pesquisados, uma grande diversidade acerca
das competéncias vistas como necessarias ao gerente. No entanto, é possivel entender que se o
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trabalho do gerente é contingencial, pois depende do contexto em que ele se encontra, as
competéncias necessarias a esse trabalho também o séo.

Em relacdo ao modelo de gestdo desenvolvido por Mintzberg (2010), compreende-se
que ele pode ser pensado como um meio que de fato permita conciliar os estudos tedricos e a
pratica das organizacdes. Por ser genérico, 0 modelo propde um arcabouco conceitual que se
aplica a toda e qualquer organizacdo. A partir desse arcabougo, cada organizacdo pode
compreender e detalhar o que seus gerentes realmente fazem na dindmica de seu trabalho,
bem como as competéncias que Ihes sdo realmente necessarias. Essa ideia sera apresentada na
préxima secao.

5 O TRABALHO E AS COMPETENCIAS DO GERENTE A LUZ DO MODELO DE
GESTAO DE HENRY MINTZBERG

Mintzberg (2010:118) define gerentes como “pessoas responsaveis por unidades
compostas por outras pessoas, enquanto o termo geréncia média se destina a pessoas que ao
mesmo tempo respondem a um ou mais gerentes e tem gerentes que respondem a elas”.
Entretanto, o autor aponta em sua obra que a funcdo de geréncia é bastante diversificada,
podendo ter responsabilidades por areas geogréaficas, linha de produtos ou servicos para
clientes especificos, uma Unica funcao basica, programas ou politicas especificas ou unidades
de staff. Essa afirmativa é compartilhada por Quinn (2004), Valle (2006), Giindel (2008) e
Mariano et al. (2008) apud Crispim e Fragnani (2010:6), que afirmam existir variacdes entre
as habilidades necessarias para o trabalho do gerente baseado no papel assumido na
organizacdo e também dependendo da situacéo.

Mintzberg (2010) também apresenta uma lista, compilada de vérias fontes, com as
competéncias consideradas na literatura como sendo essenciais para o0 sucesso gerencial.

Quadro 2. Lista combinada das qualidades basicas para sucesso gerencial garantido.

Corajoso Carismatico
Comprometido Passional
Curioso Inspirador
Confiante Visionério
Franco Enérgico/entusiastico
Reflexivo Animado/otimista
Perspicaz Ambicioso
Mente aberta/tolerante (de pessoas, ambiguidades e | Tenaz/persistente/dedicado
ideias) Colaborativo/participativo/cooperativo
Inovador Envolvente
Comunicativo (incluindo ser bom ouvinte) Apoiador/solidario/empatico
Conectado/informado Estavel
Perceptivo Confiavel

Justo

Responsavel

Etico/honesto
Reflexivo/inteligente/sabio Consistente
Analitico/objetivo Flexivel
Pragmético Equilibrado
Decisivo (orientado para a a¢do) Integrativo
Proativo Alto

Fonte: Mintzberg (2010:201).

Comparando-se a lista apresentada pelo o autor e as competéncias identificadas na
pesquisa que resultou neste trabalho, foi possivel apontar um bom grau de convergéncia, tal
como demonstrado no Quadro 3
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Quadro 3. Comparacdo entre competéncias propostas por Mintzberg e competéncias encontradas neste trabalho.

Competéncias Identificadas por H. Mintzberg Competéncias Identificadas nessa Pesquisa

Comunicativo Comunicagdo

Inspirador Motivar os outros

Decisivo Resolucdo de problemas

Perspicaz, perceptivo, empatico Percepcéo social

Colaborativo, participativo, cooperativo Gestédo de grupo, trabalho em equipe

Conectado, informado Estabelecimento de networking

Analitico, objetivo Orientacéo para resultados, produtividade,
objetividade

Reflexivo Empregar a experiéncia e novas ideias para melhorar
resultados

Etico/Honesto

Competéncias Identificadas por H. Mintzberg Competéncias ldentificadas nessa Pesquisa

Estavel Resisténcia ao estresse

Mente aberta, tolerante, paciente Flexibilidade comportamental, ponderacéo

Confiante Autoconfianca

Comprometico e

Proativo Iniciativa

Corajoso Ousadia

Responsavel e

Equilibrado Equilibrio emocional, capacidade de lidar com
incertezas e ambiguidades

Inovador Criatividade

Reflexivo, inteligente, sabio Inteligéncia

Empatico e

Inovador Estimular e promover inovacdo

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se perceber que as 57 (cinquenta e sete) competéncias encontradas a partir da
pesquisa deste trabalho, quando comparadas com as 52 (cinquenta e duas) apresentadas por
Mintzberg (2010:201), nos permitiu identificar apenas 21 (vinte e uma) competéncias
equivalentes. Neste ponto, confirmam-se as palavras do autor, pois além de ndo ser possivel
um ser humano reunir todas as qualidades apresentadas nas duas listas, menos de 50% das
competéncias foram descritas em ambas.

Esse fato corrobora a afirmagdo de Mintzberg (2010:123) de que ndo h& uma Unica
maneira de gerenciar com eficiéncia. Ao falar de estilo pessoal de gestdo, o autor menciona
que os fracassos na atividade gerencial podem decorrer da inabilidade pessoal do gestor, mas
também podem ser devido a impossibilidade de realizar determinadas atribui¢des; ou a uma
organizacdo com visdes equivocadas; ou mesmo um gerente cujo perfil ndo é adequado aquele
determinado tipo de emprego; ou, o gerente pode fracassar por arrogancia nascida a partir de
uma sequéncia de sucessos. (MINTZBERG, 2010:203-209)

Os fatores de sucesso para um gerente, entdo, deixam de depender apenas do individuo
e de todas as competéncias com as quais ele nasceu ou decidiu desenvolver; também podem
depender de um momento propicio para uma determinada intervengdo ou um comportamento
adequado ndo planejado que gerou resultados excelentes.

Em funcdo dessa percepcdo, Mintzberg (2010) ndo busca determinar e apresentar as
competéncias pontuais que gerentes devem desenvolver. Para ser coerente com o modelo de
gestdo proposto, ele entende que os gerentes devem ter competéncias que os ajudem na
execucdo dos papeis gerenciais. O quadro 4 apresenta o conjunto das competéncias gerenciais
segundo a visdo desse autor.
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Quadro 4. Competéncias da gestao.

1. Gestdo do eu, internamente (reflexdo, pensamento estratégico).
Competéncias Pessoais 2. Gestdo de si, externamente (tempo, _im_‘orma(;(“)es, estresse, carreira).
3. Programacdo (desmembramento, priorizacdo, estabelecimento de
agenda, malabarismo, tempestividade / timing)
1. Lideranca de individuos (selecdo, ensino/mentorado/coaching,

inspiracdo, lidar com especialistas)
2. Lideranca de grupos (desenvolvimento de equipes, resolucao de
conflitos/mediacao, facilitacdo de processos, comando de reunides).

Competéncias 3. Lideranca da organizagdo/unidade (construcéo da cultura).

Interpessoais 4. Administracdo (organizacdo, alocagéo de recursos, delegacao,
autorizacdo, sistematizacéo, definicdo de objetivos, avaliacdo de
desempenho).

5. Ligacéo da organizagdo/unidade (formacéo de redes, representacéo,
colaboraco, promocéo/lobby, protecdo/intermediacéo buffering).
1. Comunicacdo verbal (saber ouvir, entrevistar, falar/apresentar/informar,
Competéncias escrever, cqleta[ informacdes, disseminar inforrpa(;c"?es). _
Informacionais 2. Comunicagdo néo verbal (enxergar [compreensdo visual], sentir
[compreensdo visceral]).

3. Anadlise (processamento de dados, modelagem, mensuragdo, avaliagio).
Competéncias para a . Conc_e_pgéq (planejam~ento, criagég [c_rafting],~ Visdo). _

Ao 2. Mobilizag&o (resolugédo de emergéncias, gestdo de projetos,

negociacdo/acordos, fazendo politica, gestdo de mudancas).

Fonte: adaptado pelos autores de Mintzberg (2010:100)

Dessa forma, Mintzberg (2010) sugere que as competéncias necessarias a execucao de
cada um dos papéis gerenciais devem ser determinadas por cada organizacdo, conforme a
particularidade de sua realidade e da dindmica de trabalho de cada gerente nos diferentes
niveis hierarquicos.

No entanto, ao abordar a questdo da eficacia do trabalho gerencial, Mintzberg
(2010:210) demonstra que ndo basta pensar nas competéncias necessarias ao gerente, sem que
se leve em consideracio o que ele denomina de “mentalidades gerenciais”. Pode-se
compreender as “mentalidades gerenciais” como a maneira com que um gerente percebe,
interpreta e lida com o ambiente no qual esta inserido.

Tendo isso em vista, Mintzberg (2010:210) propde uma estrutura que viabilize a
eficacia do trabalho gerencial em contexto. Essa estrutura apresenta cinco “fios”, cujo
significado pode ser compreendido como as mentalidades gerenciais. Esses fios, como
apresentados na figura 5, vao de um nivel pessoal para o social e de conceitual (fio reflexivo)
para concreto (fio proativo). Assim, para se pensar a eficacia de um gerente no seu contexto
de trabalho, torna-se necessario compreender a interligacdo desses fios. Em outras palavras, a
eficacia do trabalho do gerente depende da adequada correlacdo ou integracdo entre todos 0s
“fios” da estrutura. Em certo aspecto, isto remonta a Quinn (2012), quando considera uma das
competéncias essenciais a integracdo de todas as outras competéncias.
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Figura 4. Estrutura para consideracéo da eficacia gerencial em contexto.
Fonte: Mintzberg (2010:210)

O fio energético refere-se a toda a energia necessaria para 0 exercicio da funcéo
gerencial, que apesar de variar de pessoa para pessoa, se faz bastante necessaria aos gerentes.
O fio reflexivo diz respeito a capacidade de aprender com a propria experiéncia; é trabalhar o
interior de forma a aprimorar a visdo daquilo que esta fora. O fio analitico reflete a colocacao
dos fatos e comportamentos diante da racionalidade. O fio mundano representa a habilidade
de considerar e compreender o mundo alheio, ou seja, a cultura, histéria de vida e
representacdes daqueles que Ihe cercam, de forma, inclusive, a conhecer-se melhor. O fio
colaborativo trata da gestdo em seu aspecto de proporcionar o trabalho em equipe daqueles
que sdo gerenciados. O fio proativo refere-se ao gestor ndo s6 como uma pessoa que age, mas
que inicia a acdo. Por fim, o fio integrativo, que diz respeito a capacidade do gerente de reunir
tudo o que acontece a sua volta em um conhecimento que tudo integra.

Mintzberg (2010) teve por objetivo desenvolver um modelo de gestdo genérico,
porque a pratica (de cada organizacdo e de cada gerente) é determinante para o detalhamento
da aplicacdo do modelo a dinamica do trabalho gerencial e para a definicdo das competéncias
mais importantes para esse trabalho. A realidade de cada organizacédo € peculiar, pois trabalha
com produtos diversos, atendendo a clientes diversos, imersa em um ambiente em que os altos
e baixos econdmicos tem impactos diferentes sobre os seus resultados, entre outros fatores.
Em relacdo aos gerentes, cada um possui uma histéria de vida, possuem anseios e
personalidades diferentes, bem como lidam com problemas muito diversos.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo objetivou apresentar uma analise sobre o trabalho, os papéis e as
competéncias do gerente a luz do modelo de gestdo proposto por Mintzberg (2010).

O trabalho de um gerente é intenso e diversificado. A quantidade de situacdes e
problemas com que ele precisa lidar em curto espaco de tempo é considerdvel. Estas
caracteristicas da funcdo gerencial a torna essencialmente pratica, sem ser desprovida da
necessidade de conhecimento adequado.

Outro aspecto importante € a geréncia como acao e de inevitavel contato com o outro.
Gerenciar ¢ uma atividade de constante comunicacéo, vertical e horizontal, dentro e fora da
sua unidade e organizacdo. Em outras palavras, um gerente desempenha diversos papéis em
seu cotidiano de gestdo. Seja liderando, agindo, comunicando, negociando, programando,
controlando, estruturando ou fazendo conexfes, 0 gestor estd em contato com pessoas,
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adquirindo, processando e organizando informacdes, de forma a auxiliar sua organizacao e
sua unidade.

Por ser a dindmica do trabalho gerencial muito intensa e diversa, o gerente precisa de
um conjunto de habilidades que o permita conduzir todas as atividades, de forma a auxiliar a
organizacdo a alcancar seus objetivos. Se, por outro lado, a necessidade de identificacdo de
competéncias para o preenchimento de um cargo gerencial fosse ignorada, seria impossivel
para uma organizacao selecionar, treinar e desenvolver gerentes de uma maneira adequada a
realidade. Assim como em todo trabalho ou funcdo, uma pessoa precisa preencher requisitos
minimos para atuar como um gerente de forma satisfatoria.

A proposta de Mintzberg (2010) contribui para o tema deste artigo pelo fato de
considerar a geréncia como uma atividade complexa, com muitos fatores intervenientes. Por
isso, busca orientar quanto as peculiaridades e dificuldades enfrentadas pelas pessoas que
assumem a funcdo de gerentes, sem deixar de considerar o contexto organizacional no qual
estdo inseridas. Nao ha regras ou perfil determinante para o bom desempenho de um gerente
sem considerar a organizacdo, a cultura e 0 momento.

Em situacdes reais, ndo hd como elencar um conjunto de competéncias possiveis de
uma unica pessoa possuir e, ainda, determinar que essa pessoa gerenciaria satisfatoriamente
em qualquer organizacéo e em qualquer contexto.

O tema pesquisado é bastante complexo e, por isso, ndo houve pretensdo de esgotar,
neste artigo, tudo aquilo que poderia ou deveria ser estudado. Esse foi apenas um pequeno
recorte da literatura da area. Faz-se muito importante que os estudos continuem sendo feitos,
de forma a ampliar a compreensao tedrica e pratica sobre o assunto.
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