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INTRODUCAO

Ouniverso corporativo existente no
século XX foi marcado por um tem-
po em que as relagdes eram estruturadas
em um formato rigido, havendo pouco
espago para a mudanca e a flexibilidade.
A medida que se avanga pelo século XXI,
observam-se diversas modificagdes socio-
culturais relevantes e que paulatinamente
distanciam a sociedade da conjuntura que
caracterizou a modernidade industrial.

O desenvolvimento das ciéncias ¢ da
tecnologia acarretou a desilusdo com o
mundo natural considerado como divino
e magico pelo ser humano. Nesse uni-

verso, um novo mundo se configurou,
havendo a constru¢ao de uma nova socie-
dade, caracterizada por relagdes mais su-
perficiais, consumo exacerbado e fluxos
globais de riqueza, poder e imagens. Hoje
as pessoas buscam incessantemente,
como fonte basica de atribuicdo de um
significado social para si, uma identida-
de, coletiva ou individual, podendo esta
ser outorgada ou construida. Alguns
pesquisadores atribuem a esta nova era o
nome de “mundo p6s-moderno”.

A denominag¢do pdés-modernidade,
na verdade, ja tem sido utilizada desde
a segunda metade do século XX, ndo
sendo, porém, unanimidade no territdrio
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académico, ja que, por exemplo, o filo-
sofo francés Gilles Lipovetsky utiliza a
expressao hipermodernidade, enquanto o
socidlogo polonés Zygmunt Bauman usa
o termo modernidade liquida.

Esta sociedade p6s-moderna tem sido
fortemente afetada pelas acentuadas
transformagodes na area da tecnologia da
informacao, que t€ém modificado o relacio-
namento entre as pessoas ¢ as instituicdes
da sociedade, assim como estabelecido
movimentos sociais mais pulverizados,
fugazes, brilhando por apenas um instante
em um simbolo midiatico.

No ambito econémico e empresarial, ja
se percebe também

Organizacionais, da Administragdo, da
Sociologia, das Relagdes Internacionais e
das Politicas Publicas, entre outros.
Pesquisas atuais sobre tendéncias na
geréncia de organizagdes mostraram que
praticas de gestdo tradicionais, tais como
as burocraticas, ndo mais conseguem
suprir as necessidades de melhorar a per-
formance das organizagdes. Foi observado
que, mesmo sendo ainda muito frequentes,
as praticas tradicionais, como a utiliza-
¢do de modelo taylorista e burocratico,
acabam por dificultar a gestao, tendo em
vista que ndo conseguem mais alcancar a
complexidade crescente das tarefas exe-
cutadas, assim como

o reflexo dessas mu-
dangas, com novos
desafios se impondo
as organizacdes. O
ambiente esta cada
vez mais acirrado,
com as corporacoes
sendo cada vez mais
competitivas, pois o
mundo muda com
uma velocidade in-
tensa, e a adaptacao
atais transformagoes
se faz necessaria
com muita rapidez.

Pesquisas atuais sobre
tendéncias na geréncia de
organizacées mostraram

que praticas de gestao
tradicionais, tais como as

burocraticas, nao mais
conseguem Suprir as
necessidades de melhorar
a performance das
organizacoes

enfrentar as trans-
formagoes ocorridas
no ambiente.

Desse modo, nes-
te mundo altamente
globalizado, com a
informagdo instan-
tanea ao alcance das
massas ¢ a necessida-
de de resultados cada
vez mais frenética,
muito tem se falado
sobre o atual papel
do gerente. O que
se percebe ¢ que a

Diante dessas no-
vas tecnologias e da exigéncia de maior
criatividade e inteligéncia no ambiente de
trabalho, as pessoas tornaram-se o cerne da
reestruturagdo organizacional, a qual ocorre
agora constantemente e que se faz compul-
soria para acompanhar as mudangas.

Acredita-se que esse novo cenario
que se vislumbra na sociedade acarretou
numa crescente producgdo de estudos nas
diversas areas das Ciéncias Sociais, 0S
quais tém absorvido ideias ligadas ao
denominado pensamento pds-moderno
nos campos da Economia, dos Estudos
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procura por um perfil
de gestor que seja preparado para enfrentar
os desafios existentes neste novo ambiente
torna-se preponderante para a sobrevivéncia
das organizagodes atuais. Esse gestor tam-
bém deve estar melhor adaptado auma nova
maneira de ser e de agir das pessoas como
individuos e como profissionais.

As organizagdes atuais, por estarem
inseridas nesse contexto p6s-moderno,
também refletem essa nova cultura. Assim,
cabe ao gestor poés-moderno ter um com-
portamento apropriado, assumindo uma
nova identidade e utilizando instrumentos
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gerenciais desenvolvidos de acordo com os
novos padrdes de competéncia que devem
ser estabelecidos, diante de um discurso
que favorega a ideia de autonomia e auto-
desenvolvimento dos recursos humanos.

E diante dessa perspectiva que este arti-
go pretende buscar, observando a literatura
académica atual, qual o perfil desse novo
gerente nestas corporagdes pos-modernas.
Quais sdo as habilidades e competéncias
exigidas dele, resultantes da dinamica das
mudangas no mundo pés-moderno? Para
tanto, o estudo em pauta buscara, por meio
de pesquisa bibliografica, revisar a literatu-
ra da administragdo na atualidade até que
possa alcangar o objetivo pretendido.

Imagina-se que esta pesquisa seja util as
ciéncias sociais em geral e ao campo dos
estudos organizacionais, mais especifica-
mente, assim como facilitara a tarefa das
corporagdes pos-modernas no sentido de
tracar um perfil do profissional hoje exigido
para exercer o cargo de gerente nas mesmas.

Justifica-se a realizacao deste trabalho
em funcdo de que se entende relevante
aumentar o entendimento da nova subje-
tividade e dos lagos humanos nas organi-
zagdes, proporcionando encontrar novas
solu¢des mais eficazes para a pratica da
gestao no mundo corporativo.

O presente texto esta dividido em quatro
partes. Nesta primeira, foi introduzido o
tema da pesquisa e foram identificados o
problema proposto, os objetivos e a justifi-
cativa da pesquisa. A segunda versa sobre a
metodologia de pesquisa. A terceira procura
revisar a literatura académica sobre o tema
aqui abordado, enquanto a quarta tecera
consideragdes sobre o assunto pesquisado.

METODOLOGIA
Esta pesquisa adotou como metodolo-

gia, quanto aos seus objetivos, a pesquisa
exploratodria; do ponto de vista dos proce-

72

dimentos técnicos, como pesquisa biblio-
gréfica; e quanto a forma de abordagem do
problema, a pesquisa qualitativa.

A pesquisa exploratoria tem como
propdsito aproximar o pesquisador de um
assunto ainda pouco conhecido e pouco
explorado, constituindo-se o primeiro
estagio de toda pesquisa cientifica, o
que proporciona maior identificacdo do
estudioso com o problema (GIL, 2010).

A pesquisa bibliografica, de acordo Gil
(2010), € realizada utilizando-se material
ja publicado, incluindo normalmente
material impresso, como livros, revistas,
jornais, teses, dissertagdes e anais de
eventos cientificos.

A metodologia qualitativa busca anali-
sar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do compor-
tamento humano, fornecendo analise mais
detalhada sobre investigac¢des, habitos,
atitudes, tendéncias de comportamento
etc. (MARCONI e LAKATOS, 2011).

Inicialmente, escolheu-se o tema e foi
delimitado o tdpico especifico a ser investi-
gado. Em seguida, foi elaborado um plano
de trabalho, o qual, relata Gil (2010), tem
a finalidade de guiar as atividades. Poste-
riormente, foram executadas as seguintes
tarefas: examinou-se a literatura académica
(basicamente livros e artigos cientificos da
area das ciéncias sociais) sobre a questao
da modernidade; em seguida da moder-
nidade nas organizacdes; depois sobre a
poés-modernidade, sobre as organizacdes
pés-modernas; e, por fim, foi pesquisado
o perfil do gerente pés-moderno.

REVISAO DA LITERATURA
A modernidade
O modernismo, para Hassard (1993),

inicia-se no instante em que o homem
inventou a si proprio, ndo se vendo mais
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como um reflexo de Deus e da propria
natureza. Tal visdo esta diretamente ligada
ao racionalismo ocidental que se instalou
nas ciéncias a partir de Descartes, acarre-
tando o entendimento de que s6 a razdo
teria capacidade de gerar conhecimento
(Aranha e Martins, 1993).

Para Weber (2004), o racionalismo foi
instaurado nas mais diversas esferas da
vida, substituindo dogmas e conceitos e
entendendo que a verdade esta na ciéncia.
A humanidade rompe com a Idade Média,
deixando dogmas existentes e passando
a duvidar das certezas que lhe estavam
colocadas até entdo.

Zygmunt Bauman (2007) afirma que
a modernidade possuiu duas fases: a mo-
dernidade s6lida e a modernidade liquida.
A modernidade so6lida (industrial), tratada
nesta secdo, seria evidenciada pela primei-
ra e segunda revolucao industrial. Nela
as organizagdes restringem as escolhas
individuais, endossam a repeti¢ao de roti-
nas e impdem as decisdes e os padrdes de
comportamento (funcionarios sdo simples
cumpridores das ordens).

Ritosa e Mendes (2013) observa-
ram algumas caracteristicas comuns da
modernidade: por meio dela, o0 homem
passou a crer em leis universais por meio
das quais o mundo ¢ regulado; sujeito e
objeto sdo separados, sendo dada maior
importancia ao primeiro; a racionalidade
positivista ¢ tecnocéntrica; o progresso
da civilizac¢do ¢ linear; ha continuidade
da historia; as verdades sdo consideradas
absolutas; o planejamento ¢ racional; e,
por fim, a padronizagao de conhecimentos
e a produ¢do sdo também consideradas
caracteristicas da modernidade.

Cooper e Burrel (2006), assim como
Hassard (1993), descrevem duas variagdes
primordiais do modernismo, o critico € o
sistémico, os quais seriam relevantes para
as ciéncias sociais, ambos compartilhan-

RMB3°T/2018

do a crenga de que o mundo deveria ser
construido pela razdo. Estes autores tecem
que o chamado modernismo critico foi
inspirado nas ideias do filésofo Kant, que
enxergava o conhecimento com o propo-
sito de determinar sua validade cognitiva
e seu valor, priorizando a razdo.

Estes mesmos pesquisadores afirmam,
ainda, que o modernismo sistémico, uma
instrumentalizacdo da razio visionada
por Saint-Simon e Auguste Comte,
fundamenta-se na concepgao da definicao
de conhecimento tedrico/cientifico e do
modelo de racionalidade instrumental, que
dominou a teorizagdo e as praticas orga-
nizacionais. Seu propdsito era, por meio
do conhecimento racional, estabelecer
maneiras de controle social e de dirigir o
ordenamento da sociedade.

Neste sentido, cabe colocar que a aten-
c¢ao principal do modernismo sistémico
foi desenvolver sistemas de gestdo que
fossem aptos a controlar a sociedade.
Assim, a loégica do modernismo sistémico,
quando vista sob a teoria organizacional,
procura instaurar principios de a¢do que
sistematizem as decisdes e os modos de
aprendizagem de maneira que se instale
um tipo de verdade que ndo varie. Busca-
-se, deste modo, um instrumento para a
tomada de decisdo, de racionalizagio,
que visa principalmente a resultados
(WEBER, 1991), assim como permitir o
controle das organizagdes complexas por
meio do uso de tecnologias previsiveis
(HASSARD, 1993).

As organizacoes modernas

O modernismo buscou representar,
por meio do conhecimento, da razao e
das oportunidades reservadas para quem
detivesse melhor capacidade de producao,
uma emancipacao em relag@o a autoridade
tradicional exercida até aquele instante,
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havendo, a partir dai, uma grande utiliza-
¢do dalogica moderna e da racionalizagio
instrumental no dia a dia das organizac¢des
(DE SOUZA, 2004).

Neste aspecto, cabe destacar que o
termo “moderno” tem sido usado, sob o
aspecto do estudo da teoria da organiza-
¢do, com o propdsito de evidenciar a ins-
trumentalizagdo das pessoas e da natureza,
em face do conhecimento técnico-cienti-
fico para realizar resultados previsiveis,
mensurados por meio da produtividade e
da resolugdo técnica de problemas (AL-
VERSON e DEETZ, 2012).

Antunes (1999) relata que os valores
organizacionais durante a modernidade
eram a eficiéncia, a ordem, a organizagao
do trabalho e a hierarquia verticalizada. A
organiza¢ao moderna emoldurou a vitdria
do conhecimento, da razao e da técnica
sobre o preconceito e a emogdo (REED,
2010). Esta visao inspirou a natureza dos
estudos administrativos, criando-se uma
maneira de interpretar a organizagdo a
partir do inicio do século XX e represen-
tando a légica universal de como geri-la
(REED, 2010; ZIL1O, BARCELLOS,
DELLAGNELO et al., 2012).

Motta (2007) entende a organizagdo
moderna possuindo uma visdo ordenada
do mundo organizacional, na qual estd
implicita a propria nogao de organizagao,
sendo a realidade administrativa contro-
lavel, racional e padronizada. Nela, as
decisdes somente sdo tomadas quando um
problema ¢ detectado, sendo o processo
decisorio baseado em analise de dados
e informagdes coletadas, resultando na
identificagdo das alternativas e escolha
da op¢ao que melhor alcangara, de forma
eficiente, as metas da organizagao.

Pode-se também observar que a organi-
zacdo moderna obteve uma superioridade
sobre outras formas de dominagao, prin-
cipalmente em fun¢do de suas caracteris-
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ticas técnicas. As organiza¢des modernas
precisaram ser racionais, eficientes e
competentes, caracteristicas que poderiam
lhes ser fornecidas por meio da burocracia
(MATOS e LIMA, 2007).

A burocracia emergiu em razao de
alguns fatores, como a necessidade de
modelos tedricos que possibilitassem
uma abordagem global e integrada dos
problemas existentes nas organizagdes e
que fossem mais completos do que aque-
les propostos por Taylor e Fayol, com
enfoques totalmente divergentes e incom-
pletos, que se caracterizavam, em grande
parte das variaveis, como a organizacao
estrutural e do comportamento humano
(CRUZ, 2006). Na Teoria da Burocracia,
as organizacdes sdo caracterizadas por
cargos formalmente bem definidos; cara-
ter racional; regras e normas, o que vém
também a se constituir caracteristicas das
organizagdes modernas.

A pos-modernidade

Hassard (1993) percebe a sociedade
pds-moderna como aquela em que os atores
enfrentam inimeros jogos de linguagem,
numa conjuntura permeada pela diversida-
de e também pelo conflito. Ele afirma que
o ponto neural para entender o pés-moder-
nismo ¢ a consciéncia de acontecimentos
importantes que marcaram a passagem
do modernismo para o pdés-modernismo,
que nasce como reagdo as imperfeicdes
do modernismo, que nao consegue mais
explicar os fendmenos sociais.

Bauman (2007) acredita que ndo existe
poés-modernidade, mas uma continuidade
da modernidade, ou seja, uma transfor-
macao continua dentro de uma estrutura
jé estabelecida. Este autor cita que existe
hoje uma sociedade liquido-moderna, em
que as condicdes sob as quais agem seus
membros transformam-se num espaco
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de tempo mais breve do que aquele ne-
cessario para a consolidacdo, em rotinas
e habitos, dos modos de ser e de agir. A
liquidez da vida e da propria sociedade
alimentam-se e revigoram-se de forma
mutua, ndo permanecendo em seu curso
por muito tempo.

Bauman (2007) também relata que esta
modernidade liquida seria caracterizada
por flexibilidade, globalizagdo, compe-
titividade, planejamento de curto prazo,
nao-enfoque em experiéncias passadas
ou defasadas; desenvolvimento da cria-
tividade, conscientizagdo das incertezas,
aumento do desemprego, descaracteriza-
¢ao dos sucessos passados e consumismo.

Para David Harvey (2008), os modis-
mos e a promog¢ao midiatico-publicitarios
também sdo sinais da pos-modernidade
e fazem parte de um processo de trans-
formacgao cultural lento e emergente nas
sociedades ocidentais.

Alvesson e Deetz (2012) citam, ainda,
outras caracteristicas da pés-modernidade:
aperda da objetividade (a qual foi marcan-
te na modernidade); a espetacularizacdo da
sociedade vislumbrada na midia e focada
na imagem; a cultura de massa (sempre
mudando), existindo num ambiente forte-
mente voluvel e passageiro; a sociedade
extremamente consumista; € o conheci-
mento se tornando uma commodity.

Bauman (2004) percebe este consu-
mismo que transcende o aspecto material
passando a existir nas relagdes sociais,
sendo o individuo mais reconhecido
a medida que mais consome, com 0s
vinculos marcados por tal critério. Neste
contexto, as relagdes pessoais passam a
ser volateis e frageis.

Bauman (2004) também explica que o
estado liquido da modernidade se carac-
teriza por um profundo desengajamento
e por um afastamento entre os que estdo
adiante e os que ficaram para tras. Neste
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mundo liquido-moderno de Bauman
(2010), nao ha solidez das coisas nem nos
vinculos humanos, pois tais elos limitam
a liberdade de movimento e a capacidade
de perceber novas oportunidades assim
que elas se tornarem disponiveis.

Para Hall (2006), a pés-modernidade
adquire um aspecto de fragmentagao.
Este autor percebe as sociedades atuais
passando por uma modifica¢do estrutural
que esta fragmentando a cultura no que
concerne a classes, géneros, etnias, sexu-
alidade e identidade de nagdo, atributos
estes que vinham servindo como porto
seguro para as pessoas. Para ele, ocorre
atualmente o “descentramento do sujeito”,
que corresponde a uma crise de identidade
pessoal, acarretada em fung@o da perda de
uma percepcao de estabilidade e de inte-
gridade em relagdo ao que o define. Este
novo sujeito adquire um aspecto fragmen-
tado e instavel no mundo pés-moderno.

Percebe-se que a pés-modernidade tam-
bém ¢ marcada por forte individualismo,
supremacia cada vez maior do produto/
mercadoria, massificacdo dos estilos de
vida, exibicdo das aparéncias, instanta-
neidade, aumento da expectativa de vida
e procura insacidvel da satde e da beleza
do corpo (DUFOUR e NAZAR, 2005).
Nesse novo universo, observa-se que um
novo sujeito ¢ demandado, o qual se tornou
precario, acritico e aberto a todas as flutua-
¢des de identidade, assim como pronto para
todas as conexdes com 0 consumo.

As organizacoes pos-modernas

Considerando o contexto poés-moderno
em que a sociedade atual esta inserida,
¢ de se esperar que as organizagdes
também sofram as consequéncias das
transformagdes ocorridas no mundo que
as cerca. Desta forma, os modelos que
foram propostos para entender a gestdo

75



O PERFIL DO GERENTE DA POS-MODERNIDADE

organizacional ja ndo mais atendem, pois
aracionalidade ¢ muito mais difusa do que
o [luminismo imaginava, e o conhecimen-
to pode somente ser compreendido a luz
do tempo, espaco e contexto social em
que ¢ construido por individuos e grupos
(VIEIRA e CALDAS, 2006).

Peter Drucker (2000) entende que
as organizacdes deste século sdo muito
diferentes, alertando sobre a necessidade
de se rever até o conceito de organizagao,
repensando razodes e finalidades de sua
existéncia devido ao avango da ciéncia e
do mundo virtual.

Em meio as diversas observagdes vis-
lumbradas por Drucker (2000) no campo
das organizacdes, que corroboram para
a tese acima apresentada, destacam-se:
ndo haver necessidade de que todos seus
membros estejam ao mesmo tempo € no
mesmo lugar para se caracterizar o tra-
balho (escritorios virtuais, home office,
organizacdes que se estruturam em muitos
estados ou paises e que, pelas facilidades
da comunicacdo, acabam com a necessi-
dade usual de dependéncia entre lugar e
tempo no ambiente organizacional); deixa
de ser condi¢do que todos sejam direta-
mente vinculados na relagao de trabalho
com as organizagdes, tornando-se cada vez
mais comuns a terceirizagdo, parcerias e
flexibilidade nas relagdes de trabalho; sur-
gem organizagdes virtuais, sobre as quais
somente se pode observar o que fazem,
ndo sendo tangiveis fisicamente.

Carrieri, Perdigdo e Aguiar (2014)
também acreditam que as teorias tradicio-
nais da administragdo devam ser revistas,
pois ndo se utilizam dos saberes praticos,
os quais sdo adquiridos com base na vi-
véncia do cotidiano das relacdes pessoais,
enquanto Misoczky (2010) questiona tais
teorias restritas ao modo burocratico de
administrar, ja que tal autora entende que
organizar nada mais ¢ do que produzir
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na sociedade maneiras de cooperacao,
sempre instaveis e dindmicas.

Neste mesmo sentido vai Wood Jr
(2007) quando enxerga a organizagao pos-
-moderna muito mais colocada numa po-
sicdo defensiva as for¢cas do ambiente que
a ameagam permanentemente, desafiando
sua estabilidade, e muito menos como
expressdo de algo planejado com agdes
meticulosamente calculadas, como ocor-
ria no mundo moderno. Neste caminho do
ultimo autor citado também estdo Silva
e Toledo (2016), quando caracterizam
esta nova organizagao por atuar de forma
continua a suprimir e censurar seu oposto,
que ¢ a desorganizagdo, a0 mesmo tempo
em que Antunes, em 1999, ja observava
que o caos regia as principais praticas
organizacionais naquele momento.

Bauman (2004) faz interessante co-
mentario quando diz que essas organiza-
¢oes, a fim de se defenderem deste novo
mundo tao desafiador, tentam se mostrar
como engajadas e prontas a estabelecer
trocas com seus stakeholders. Assim, a
constru¢do da identidade das organiza-
¢des pos-modernas se concebe por meio
de suas interagdes com o0s atores com 0s
quais elas estabelecem trocas. Num mun-
do globalizado e desengajado, tal cons-
trugdo torna-se cada vez mais complexa.

O gerente pos-moderno

Davel & Melo (2005) descrevem que
tem sido atribuido ao chamado homus ad-
ministrativus diversas denominagdes: ge-
rentes, gestores, executivos, lideres. A fim
de facilitar o entendimento do vocabulo
“gerente”, ele ¢ aqui colocado no sentido
de agente que realiza a conexao entre os
objetivos gerais da organizacao e a efetiva
execugdo de suas atividades, podendo
estes ser gestores intermedidrios, assim
como o pessoal da alta administragao.
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Mintzberg (1973), que definiu o papel
do gerente como um conjunto organizado
de comportamentos que pertencem a uma
fun¢@o ou posicao identificavel, acredita-
va, ha quase meio século, que as pesquisas
no ambito da administragdo ndo focavam
de maneira séria o que especificamente
fazem os administradores. Alguns autores,
tais como Barnard, Herbert Alexander
Simon, o proprio Mintzberg, John Kotter
(professor da Harvard Business School),
Peter Senge e Prahalad, entre outros, cada
um em seu tempo, t€ém buscado descrever
o papel dos gerentes na organizacao; con-
tudo, esta tarefa parece a cada dia ficar
mais dificil, tendo em vista a mutabilidade
constante do mundo pés-moderno.

Mintzberg (1973) propds uma classifi-
cacdo dos papéis dos gerentes, dividindo-
-0s em trés grupos: papéis interpessoais,
papéis de informacao e papéis de decisao.
Os papéis interpessoais seriam aqueles
inerentes a autoridade formal, envolvendo
os relacionamentos interpessoais, estando
vinculados a imagem do chefe, ao papel
do lider, papel do contato. Os papéis de
informagao estariam ligados a obtencao
e ao envio de informacdes de dentro para
fora da organizagdo e vice-versa, tendo
sido subdivididos entre monitor, dissemi-
nador e porta-voz. Os papéis de decis@o
estariam ligados a resolucao de problemas
e a tomada de decisdes relacionadas a
novos empreendimentos e a distirbios, a
utilizacdo de recursos e a negociagdes com
administradores de outras organizacdes.

Drucker (2000) afirma que a forma
adequada para se raciocinar em termos
de organizagdes seria pelos padrdes de
relacdo estabelecidos, que seriam sempre
passiveis de transformagdes entre pessoas
e transagoes. Tal autor imagina as pessoas
das organizacdes do século XXI ndo como
ocupantes de cargos, mas sim como capa-
zes de realizar mudangas e perturbagdes
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no sentido positivo deste termo. Nestas
organizagdes, previsdo e uniformidade
nao sdo mais possiveis em questdo de
detalhes, sendo o poder, em seu interior,
ndo mais guiado pela ldgica da estrutura,
mas por esta logica das relagdes atuais.

Franklin (2004) discorre que, com as
mudangas de paradigmas ocorridas em
fun¢do da pds-modernidade, os focos
passam a ser as micropraticas dos ge-
rentes e a sua competéncia para teorizar
entre eles e para o ajuste e a efetividade
necessarios a serem introduzidos em fun-
¢do da cultura organizacional estimular
o aprendizado e a elaboragdo de teorias
informais apropriadas ao contexto e cir-
cunstancias contingenciais.

Franklin (2004) também relata que o
planejamento de longo prazo, considerado
o pilar da estratégia, torna-se dbice para
os gerentes da era pds-moderna, ja que as
inferéncias indutivas ou hipotético-dedu-
tivas do modernismo sdo descartadas em
nome da abdugdo, que ¢ uma metodologia
que abrange a interacdo entre a observa-
¢do, a experiéncia pratica e a teorizacao.

Em fungdo até dessa dificuldade de
planejar a longo prazo, ja que essa nova
dinadmica social acelerada e de constantes
mutagdes nao mais permite vislumbrar ce-
narios num futuro distante, Rouleau (2005)
relata que os gerentes intermedidrios da
poés-modernidade enfrentam dificuldades
e passam a se sentir mal em funcdo das
constantes reestruturagdes nas organiza-
¢des, 0 que compele a novas maneiras
de se gerenciar e de organizar o trabalho.

Rouleau (2005) ainda comenta que,
se anteriormente prevaleciam estruturas
organizacionais verticais com diversos
niveis hierdrquicos, depois da década
de 1980 vieram a preponderar estruturas
mais horizontais, com quantidade menor
de niveis. Assim, o gestor também passa
a enfrentar a possibilidade de perder seu
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emprego. Além disso, passa a ser obri-
gatdrio, de maneira permanente, possuir
um nivel elevado de resultados e ser
flexivel, participativo e capaz de interme-
diar conflitos e auxiliar a organizacdo a
descobrir solugdes para seu crescimento
e sua sobrevivéncia.

Desse modo, observa-se que a carreira
do gerente hoje ¢ cada vez mais incer-
ta, pois as organizac¢des tém reduzido
seus niveis hierdrquicos. Tal fato tem
acarretado no decréscimo do niimero de
cargos, principalmente de gestores inter-
medidrios, ja que a ideia ¢ cortar custos
e diminuir a distancia entre a dire¢do e
a operacdo na organizagdo. Ademais,
ha uma cobranca cada vez maior por
resultados, o que gera uma ansiedade no
administrador (LORENTZ, 2014).

Outra grande dificuldade do gerente
na atualidade ¢ a construg¢do da identi-
dade, que ocorre pela identificacdo com
os valores, as politicas e os objetivos
organizacionais, sendo fator decisivo para
sua permanéncia na organizagdo e para
a cria¢do de um sentimento de pertenci-
mento, de seguranca e de protecdo. Na
medida em que ocorre uma constante troca
de organizagdes, muda-se a identificacdo
do gerente com o lugar onde trabalha,
sendo sua identidade, com isso, afetada
(LORENTZ, 2014).

Portanto, ndo se pode conceituar uma
identidade gerencial unica, podendo-se
afirmar que os processos de identificacdo
dos gestores com as organizagdes tornam-
-se cada vez mais frageis. Neste contexto,
configura-se um verdadeiro paradoxo o
fato de, no intuito de alcangar os cargos
gerenciais, os profissionais precisarem
demonstrar para a organizagdo um ele-
vado nivel de identificagdo com seus
valores e propdsitos. Contudo, percebem
também que os vinculos entre eles e a
organizacdo mostram-se cada vez mais

78

instaveis e transitorios, o que os motiva
a buscar novas oportunidades em outras
organiza¢des (LORENTZ, 2014).

Essas mudancas constantes, além de
trazerem receios de perda do emprego,
exaltam as crises identificatorias dos
administradores, criando-se um circulo
vicioso, pois, por um lado, ha a busca por
identificag@o, enquanto por outro existe
a necessidade de mudangas constantes
(LORENTZ, 2014).

Hassard et al. (2005) ampliam os
horizontes desta questdo da identidade
afirmando que ha necessidade também
de modificacdes na imagem e no com-
portamento do gerente dos dias de hoje.
As constantes mudancgas do ambiente
organizacional acarretam em construcdes
efémeras, superficiais e frageis das iden-
tidades dos gerentes, compelindo-os a se
adaptarem a tais modifica¢des e, ainda,
a montar estratégias defensivas para sua
sobrevivéncia.

A tentativa de adaptacdo ao contexto
versus o desejo de terem liberdade e
autonomia, bem como de conseguirem
aceitacao e reconhecimento, acarreta con-
tradigdes internas, conflitos e sofrimentos.
Em razdo disso, partes significativas do
conhecimento sobre a realidade sao cindi-
das e negadas, o que gera a alienagdo. Esta
faz com que os gerentes, muitas vezes,
avaliem a propria condi¢do de trabalho e
de vida por meio do ndo-pensamento ou da
nao-consciéncia (SARRIERA e SILVA,
2003). Desta maneira, observa-se que
estes gestores encontram-se fragilizados
em seus processos identificatorios, pois
carregam lagos ténues e fragmentados,
caracteristicas de sua fungdo e também
das relagdes de trabalho existentes nas
organizagoes atuais (LORENTZ, 2014).

A fim de melhor entender este pro-
cesso de construcdo da identidade dos
gerentes dos dias atuais, pode-se buscar
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na pesquisa de Goolishian e Anderson
(1994) conceitos interessantes sobre o
assunto, principalmente no que concerne
ao que estes autores entendem como self-
Na otica pés-moderna, o self ¢ uma ex-
pressdo da capacidade para a linguagem
e a narra¢dao do individuo, sendo cons-
truido e reconstruido incessantemente,
por meio das narrativas que cada pessoa
possui das imagens sobre si mesma, e ¢
elaborado por meio de sua interacdo com
diferentes interlocutores. O self seria,
entdo, a constru¢do de cada individuo a
partir do modo como cada um se revela
aos outros por meio de diferentes narra-
tivas, em suas praticas sociais, inclusive
por meio das midias, ndo se constituindo
numa identidade/continuidade, mas sim
num conjunto polifonico de selves, em
incessante e constante mudanga.

Levando este conceito para dentro das
organizagdes, observa-se que o self do
gestor atual possui as caracteristicas ideais
que Bauman (2005) sugere para as pessoas
hoje em dia: flexivel, global, autossufi-
ciente, consumidor e sedutor. Assim, o
gerente pds-moderno precisa assumir uma
nova identidade, um self que possua as
caracteristicas acima mencionadas.

Para Davel e Melo (2005), os gerentes
foram por muito tempo um grupo social
imponente, porém, nos ultimos anos,
observou-se que os limites entre ser e
ndo ser gerente passaram a ser cada vez
mais fluidos e até supérfluos. Tal fato
ocorreu em funcado da existéncia de alguns
processos de reestruturagdes ocorridos
nas organizagdes, acarretados até pelas
novas exigéncias do sistema capitalista
atual para a administracdo. Novas formas
de gestdo, baseadas na qualidade total, na
diminuic¢ao dos niveis hierarquicos, na ter-
ceirizagdo de servigos, na introducao cada
vez maior de ferramentas de tecnologia e
informagao e na automacao da produgao,
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entre outras, tem acarretado, para Davel e
Melo (2005), transformagdes radicais na
fun¢do gerencial.

Para Senge (2009), os gerentes atuais
exercem tarefas que antes ndo existiam:
projetista, guia, professor. Tal autor verifica
que a realidade pode ser concebida dentro
de quatro niveis: nivel dos eventos, nivel
dos padrdes de comportamento, nivel das
estruturas e nivel dos ideais. Os gerentes
tradicionais observam a realidade e atuam
nos dois primeiros niveis, enquanto os ge-
rentes das organizagdes de aprendizagem
devem estar atentos a todos os niveis, prin-
cipalmente aos dois ultimos, nos quais se
encontra a visao holistica da organizacao e
de transmissdo das razdes da mesma.

Prahalad (2003) vé que o administra-
dor de hoje ndo ¢ mais mero executor,
mas sim pensador, que necessita possuir
raciocinio sistémico, competéncia inter-
cultural, passar por treinamento intensivo
e continuo e possuir padrdes pessoais de
comportamento adequados a organiza¢ao
onde trabalha.

De acordo com Lorentz (2014), até ha
pouco as tarefas ligadas a gestdo tinham
escopo mais delimitado, sendo mais
claras. Contudo, a variedade de vinculos
atualmente existente entre funcionarios
e organizacdes modificou os grupos de
trabalho em um verdadeiro emaranhando
de pessoal contratado, parceiros, terceiri-
zados, empregados temporarios e outros.
Tal cenario dificultou os processos de co-
ordenacgao e controle, atividades inerentes
a gestdo, assim como seus relacionamen-
tos, que atualmente ndo se limitam s6 aos
subordinados diretos, com os quais eram
estabelecidas relagdes de longo prazo e
existiam vinculos mais fortes.

Pinto (2013) discorre que novas de-
mandas sdo exigidas desse gerente: pos-
suir maior nivel de qualificacdo e maior
capacidade de adaptacdo, saber mediar
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conflitos e adotar estilos mais participati-
vos envolvendo o grupo, mantendo, con-
tudo, sobre ele um controle mais eficiente.
Destaca também que hd ambiguidades
e contradigdes ligadas ao desempenho
de sua func¢do. Continua-se a exigir um
elevado desempenho do gerente. Porém
este ¢ medido pela performance de seu
grupo de trabalho. Portanto, observa-se
que o desempenho do gestor nao ¢ con-
trolado por ele. O gerente atual precisa
controlar, estimular e envolver o seu gru-
po de trabalho, a fim de que possa obter
o maximo desempenho, o que, por outro
lado, perpetua a paradoxal aproximagao
conflitiva com sua equipe.

No que tange ao aspecto da lideranca
exercida pelos gerentes atuais, também ha
interessante constatacao disposta no livro
O Codigo da Lideranca (2010), de Dave
Ulrich, Norm Smallwood e Kate Sweet-
man, em que os autores tecem que, neste
movimento poés-moderno, o lider precisa
ter flexibilidade, cooperagdo, melhoria
continua, capacidade de saber lidar com
frustragdes e maturidade emocional.

Ainda nesse sentido, Bergamini (1994)
afirma que o verdadeiro poder encontra-se
ligado a habilidade interpessoal do lider,
que lhe atribui credibilidade e respeito
junto aos subordinados. O gerente atual
assume a posicdo de lider e facilitador
de processos de mudanga, incentivando
capacidades individuais em funcdo de
objetivos pessoais/organizacionais e tra-
balhando em equipe.

Serva e Ferreira (20016) também
expdem algumas demandas encontradas
na literatura administrativa atual para o
gerente dos dias de hoje, tais como estar
sujeito a situagdes de complexidade;
ter que lidar com a flexibilidade, com o
curto prazo e com o fator risco; e possuir
um ritmo adequado a carga de trabalho
pesada, existindo, mesmo com toda esta
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problematica, uma expectativa de que o
gerente seja sempre um vencedor.

Este mesmo pensamento possui
Lorentz (2014) quando argumenta
que, em que pesem as oscilagdes e
flutuagdes alusivas ao emprego, este
discurso do sucesso prevalece, mesmo
desconsiderando o ambiente e recaindo
aresponsabilidade somente sobre mérito
e competéncia individual.

CONSIDERACOES

Em fung¢ao do que foi encontrado
nesta pesquisa, sdo deixadas as seguintes
consideragdes a respeito das habilidades
e competéncias que caracterizam o perfil
do gerente pos-moderno.

As organizagdes pos-modernas de-
mandam gerentes que ndo sejam meros
ocupantes de cargos, mas sim atores com
capacidade de modificar e perturbar no
sentido positivo as mesmas. Hoje procu-
ram-se gestores que, por meio de micro-
praticas, demonstrem sua competéncia
para introduzir os ajustes necessarios em
fun¢ao da cultura organizacional, estimu-
lando o aprendizado e a elaboragdo de
teorias informais apropriadas ao contexto
e as contingéncias, diminuindo-se, com
isso, a importancia dos planejamentos
de longo prazo.

Foi observado que os gerentes atuais
também precisam se adaptar rapidamente
as constantes reestruturagdes nas organi-
zagoes, o que lhes impde estabelecer novas
praticas gerenciais ¢ modos de organizar
seu trabalho. Tais modificagdes na estru-
tura das organizagdes, com reducdo do
numero de niveis hierarquicos, aumentam
a concorréncia interna, pois ha uma quan-
tidade menor de cargos disponiveis, o que
aumenta a pressao sobre os gerentes e gera
ansiedade. Assim, estes precisam estar
preparados para enfrentar estas situacdes.
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Além de ter que constantemente al-
cangar resultados excelentes, o gerente
da pos-modernidade precisa, ainda, pos-
suir uma série de competéncias, quase
que infindaveis, tais como: ser capaz de
intermediar conflitos; ter flexibilidade;
ser participativo; pensar globalmente;
ser autossuficiente; ser consumidor; ser
sedutor; possuir cada vez mais um maior
nivel de qualificacdo; ser altamente adap-
tativo; adotar estilos de lideranca mais
participativos como meio de envolver o
grupo; controlar, estimular e envolver o
seu grupo de trabalho, a fim de que possa
obter o maximo desempenho; ter matu-
ridade emocional e capacidade de saber
lidar com frustracdes; ser facilitador dos
processos de mudanga, incentivando as
capacidades individuais em fun¢do dos
objetivos pessoais e organizacionais;
saber trabalhar em equipe e conseguir
assumir uma pesada carga de trabalho.

Vivendo em um mundo e trabalhando
numa organiza¢do que mudam cons-
tantemente valores, crengas, politicas e

objetivos, com uma quantidade enorme
de exigéncias e obstaculos a serem
ultrapassados e sem a garantia de estar
empregado no dia seguinte, o gerente
poés-moderno torna-se um individuo
ansioso e com uma séria crise de iden-
tidade. Este sujeito, entdo, assume uma
estratégia defensiva, tentando adaptar-se
a este contexto. Em funcdo do nivel de
estresse e dos conflitos que enfrenta, os
gerentes pos-modernos passam a negar
arealidade, buscando a alienagao de um
mundo que lhe traz sofrimentos. Tudo
isto acarreta, por fim, observar as con-
dicdes de trabalho em que esta inserido,
assim como sua propria existéncia, por
meio do nao-pensamento.

Por fim, cabe destacar que este gerente
do mundo atual também ¢ sujeito pos-
-moderno, ndo centrado, adquirindo um
aspecto de fragmentado e sem estabilida-
de, deslocado de seu lugar no mundo, na
organizagdo e de si mesmo e possuindo
varias identidades, sendo algumas delas
contraditérias ou até nao resolvidas.

7~ CLASSIFICACAO PARA INDICE REMISSIVO:
<ADMINISTRACAO>; Geréncia; Administragio;
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