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Enigmas da gestdo de pessoas: um estudo com gestores

Este artigo se propGde a compreender como gerentes de pequenos negocios lidam com dilemas relacionados a gestdo de pessoas na cidade de Belo Horizonte, a
partir dos inescapaveis enigmas da gestdo, mencionados nos estudos de Mintzberg (2010), especificamente o ‘enigma de pessoas’. Em uma abordagem qualitativa
de carater exploratdrio e descritivo, foram investigadas 45 empresas. O processo de coleta de dados foi pensado a partir da aplicagdo de um questionario, sendo
os dados categorizados e observados a luz da anélise de conteddo. Os resultados demonstram interessantes taticas e estratégias de gestdo, apresentando dilemas
e formas de atuagdo especificas dos gestores de pequenos negocios.

Palavras-chave: Gerentes; Enigmas; Gestdo de Pessoas; Empresas de pequeno porte.

Conundrums of people management: a study of managers

The purpose of this paper is to understand how small business managers must deal with dilemmas related to staff management in the city of Belo Horizonte, based
on inescapable conundrums of managing mentioned in studies developed by Mintzberg (2010), particularly the ‘people conundrum’. 45 companies were
investigated using a qualitative descriptive exploratory approach. Data collection procedure was designed from the implementation of a questionnaire, and the
data were categorized and analyzed according to content analysis. The results reveal useful tactics and strategies in management, presenting dilemmas faced by
small business managers and their specific ways of acting.
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INTRODUGAO

As organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, passam por transformagdes em ritmos acelerados,
mundialmente e nacionalmente, que implicam diretamente no ambiente produtivo e nas relacGes entre
empregado e empregador (BAUMAN, 2007). Especialmente na conjuntura contemporanea do Brasil, o
ambiente de trabalho desvela-se complexo e multifacetado ao passo que propde adaptacdes constantes ndo
apenas aos funciondrios, mas também aos gerentes na busca por individuos envolvidos e vinculados aos
propdsitos das organizacdes (MARIANO et al., 2018) e, também, no que toca ao acompanhamento de
modifica¢Ges legais no ambito trabalhista.

Para acompanhar o imediatismo exigido a sustentacdo de uma organizacdo no mercado, os gerentes,
no papel de detentores das principais decisdes organizacionais (HILL, 1993), assumem o gerenciamento dos
resultados, e concomitantemente, o gerenciamento dos seus empregados, seja das relagbes interpessoais,
seja das atividades desenvolvidas (SILVA et al., 2017; PAIVA et al., 2010). Neste contexto, politicas e praticas
de Gestdao de Pessoas no ambiente organizacional podem interferir nas relacdes estabelecidas entre
funcionarios e gerentes e o modo com que os gerentes direcionam sua gestdo, tende a influenciar como seus
funcionarios responderao aos designios das organizagGes (DUTRA et al., 2016; MARIANO et al., 2018).

Quando se trata de compreender uma gestdo considerando o porte da organizac¢do, vale ressaltar
gue pequenas empresas ndo podem ser consideradas miniaturas de grandes organizagdes, ou seja, o que é
aplicavel a uma empresa de porte maior, ndo necessariamente atendera a uma organizagao de menor porte.
Entretanto, em ambas as situac¢des, a influéncia do proprietario/gerente é fundamental e determinante no
desenvolvimento das atividades empresariais (MESQUITA et al., 2017).

Neste sentido, o empreendedorismo esta diretamente relacionado ao desenvolvimento de um pais
e a sua prosperidade socioecondmica (DRUCKER, 2008; BRANDSTATTER, 2011). Compreender os pequenos
negdcios e a forma como sdo gerenciados pelos seus proprietarios/gerentes mostra-se relevante aos estudos
empiricos e, consequentemente, as praticas organizacionais. Ha de se ponderar que as pequenas empresas
refletem no seu desenvolvimento, o contexto onde estdo inseridas quando se trata da gestao, isto €, refletem
a influéncia da personalidade dos seus gerentes, bem como a competéncia gerencial, experiéncia no negdcio
e até mesmo o local em que esta estabelecida (REIJONEN, 2008).

De acordo com o Global Entrepreneurship Monitor — GEM — no Brasil, em 2017, a Taxa Total de
Empreendedorismo (TTE) foi de 36,4%, isso significa dizer que de cada 100 brasileiros (as) com idade entre
18 e 64 anos, 36 deles estavam conduzindo atividades empreendedoras (GEM, 2017). Especificamente sobre
as Micro e Pequenas Empresas (MPE), foco deste artigo, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas — SEBRAE (2018) revela que o empreendedorismo neste ramo representa 6,4 milhées dos
estabelecimentos, além de 52% dos empregos com carteira assinada no setor privado.

Brevemente observadas a complexidade e a relevancia de se investigar a gestdo numa conjuntura de
organizagdes de pequeno porte, assim como os desafios que podem ser enfrentados pelos gestores ao lidar

com seus funcionarios, este artigo se propde a compreender como gerentes de pequenos negadcios lidam
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com dilemas relacionados a gestdo de pessoas na cidade de Belo Horizonte, a partir dos inescapaveis enigmas
da gestdo, mencionados nos estudos de Mintzberg (2010), especificamente, o “enigma de pessoas”

detalhado no referencial tedrico.

REVISAO TEORICA
Geréncia e gerentes

Desde os estudos de Taylor (1970) a Administragdo preocupa-se em descrever o papel dos gerentes
dentro das organizacdes. No inicio do século XX, o profissional que gerenciava uma empresa era o
responsavel por conceber e promover a execucdo das tarefas em determinados tempos, de modo a diminuir
perdas ou inutilidades no processo de producao.

Fayol (1990) incluiu na descricdo de papel do gerente, iniciativa, subordinacdo dos interesses
pessoais aos organizacionais e cuidados com a remuneracdao dos empregados, no intuito de promover
satisfacdo e manutencgdo constantes na sua equipe de trabalho. Continuamente a histéria da Administracao,
Weber (1946) apontou o carater formal da fungdo de um gerente, atribuindo posicionamento “privilegiado”
deste profissional na hierarquia organizacional, ao passo que o gerente é tomador de decisGes maiores numa
empresa.

Simon (1965) complementou esta perspectiva ao mencionar que o gerente deve ser capaz de
compreender os dilemas organizacionais, identificar estratégias de acdo e, por fim, tomar decisGes. Para
Drucker (1967) as decisGes de um gerente pretendem solucionar causas que trazem problemas para as
organizagOes. Desta forma, ele pode organizar-se a partir de metas que fornegam resultados tangiveis,
passiveis de mensuracdo para apoio ao seu trabalho, enquanto tomador de decisdes.

Posteriormente, Mintzberg (1986) discutiu os papéis do gerente, quais sejam: interpessoais,
informacionais e decisérios, assim como as habilidades para sua atuagdo. No Brasil, Motta (1991) aprofundou
os estudos destas habilidades, constatando que elas devem evidenciar o contexto organizacional,
interpessoal e individual. Tais estudos se justificam pela necessidade de estabelecer junto aos funcionarios
maior envolvimento, cooperacdo e dedicacdo as metas organizacionais (MARIANO et al., 2018).

McClelland (1987) trouxe reflexdes acerca do poder que um gerente desenvolve nas organizagoes,
percebendo-o como uma das trés necessidades humanas; as outras duas estdo direcionadas a realizacdo e a
afiliacdo e todas elas podem ser evidenciadas no espago corporativo de diferentes formas. Likert (1971)
apontou que ha de se tomar cuidado ao exercer papel de gerente, visto que se o ocupante deste cargo for
tipicamente autoritario pode levar os funciondrios a buscarem oportunidades de trabalho em outras
organizagdes ou a ineficiéncias produtivas como forma de retaliagao.

Neste mesmo sentido, Hill (1993) salientou a importdncia e dependéncia dos gerentes com os
diversos atores organizacionais, principalmente seus subordinados, ja que os resultados destes influenciam
diretamente nos resultados de seus gestores. A autora mencionou em seus estudos que é necessaria uma

postura flexivel do gerente para lidar com sucessos e fracassos de sua equipe (HILL, 1993). Neste mesmo
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foco, Grum (1995) aludiu que os gerentes devem construir um campo de acdo social em sua atuagao com
vistas ao melhor andamento da organizacgao.

Este processo de construcdo permanente da acdo gerencial ndo se vislumbra ausente de
complexidades, pelo contrdrio, caracteriza-se principalmente pela pluralidade da posicao ocupada,
entendida na atualidade pelos desafios vividos por esses profissionais (DUTRA, et al., 2016). Vale destacar
ainda que em estudos recentes, reforga-se a ideia de que eles (os gerentes) ndo correspondem a um grupo
homogéneo, isto é, ndo ha possibilidades de delimitar ou julgar determinadas a¢ées de uma funcdo gerencial
como corretas em detrimento de outras, considerando que a diversidade de atuagdo de um gerente conta
ainda com a sua prdpria personalidade, género, idade, entre outros (LORENTZ et al., 2014). Assim, ao analisar
aspectos pertinentes a geréncia e aos gerentes incorporando-se os desafios enfrentados por estes
profissionais em funcdo do cargo exercido, problematizam-se os enigmas que eles vivenciam no tépico

subsequente.

Enigmas da Gestao

Em um cendrio de acirrada competitividade, em qualquer segmento produtivo, o desempenho dos
trabalhadores reflete a atuagao do(s) seu(s) gerente(s) e consequentemente, revela o diferencial que uma
organizagao tem para garantir sua sobrevivéncia e crescimento no mercado. Neste contexto, a busca pela
melhoria do desempenho tanto dos trabalhadores, assim como dos préprios gerentes pode ser realizada de
divergentes modos, quais sejam: a) de um lado, técnicas mais coercitivas que podem ser questionadas
guanto a ética e a eficdcia; b) e de outro, estratégias que visem desenvolvimento, envolvendo o trabalhador
de modo a exaltar praticas de participacdo e de colaboracdo dos mesmos, junto a organizacdo em que
prestam seus servicos (MARIANO et al., 2018).

Bastos et al. (2013) sinalizam que as a¢des tomadas pelas organizacdes devem focar em estratégias
de gestdo visando o cuidado sobre o investimento que é feito no trabalhador, ao passo que se deve obter
consonancia entre o servigo prestado e o alcance de resultados almejado pelas empresas. Assim, para o
gerente é interessante investir em estratégias de Gestdo de Pessoas apropriadas a realidade da sua
organizagao para obtengao de envolvimento, participacdo e engajamento dos trabalhadores. Considera-se,
portanto, que o comportamento do gerente influird diretamente nos propdsitos da empresa (BASTOS et al.,
1997; MESQUITA et al., 2017).

Para atingir tais propdsitos, os gerentes se deparam com enigmas inerentes a gestdo e vivenciam um
ambiente organizacional de estimulo-resposta ao invés de se aprofundarem em questdes que meregam uma
melhor compreensao para solucGes mais assertivas (MINTZBERG, 1986). Noutro estudo de Mintzberg (2010)
os enigmas da gestdo foram detalhados no intuito de dar apoio a gerentes que procuram superar a
superficialidade dos paradoxos encontrados no dia a dia. O quadro abaixo descreve estes enigmas:

Considerando a complexidade de adentrar em cada enigma, vislumbrou-se o aprofundamento do
‘enigma de pessoas’ no presente estudo. Neste enigma, detalhado na obra de Mintzberg (2010), ha uma

subdivisdo em que se contemplam: a ‘ordem’, o ‘paradoxo do controle’ e o ‘beco da confianga’, na sequéncia

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page |27
v.11-n.1 * Jan a Mar 2020



Enigmas da gestdo de pessoas: um estudo com gestores
PENA, F. G.; GUIMARAES, L. R.; SOUZA, M. C. S.

explicitados.

Quadro 1: Os enigmas da gestao.

ENIGMAS CARACTERISTICAS

Pensamento | Problemas: superficialidade na resolugdo de problemas devido a pressao para finalizar trabalhos; Falta de tempo
para pensar e planejar; Sintese em um mundo decomposto pela analise.

Informagdo | Dificuldades: Perplexidade da conexdo para se manter informado das préprias coisas gerenciadas; Delegagao,
visto que tantas informag0es sdo pessoais, orais, privilegiadas; Mensuragdo da gestdo.

Pessoas Desafios: Trazer e manter a ordem no préprio trabalho e no trabalho dos outros; Desordem controlada, na
tentativa de uma imposi¢do da ordem; Estabelecer a confianga na relagdo gerente-trabalhador.

Agao Ambiguidades: Agir num mundo complexo; Gerenciar mudanga quando é necessario manter uma continuidade
do trabalho.

Gerais Lidar com todos os enigmas expostos e compreender que os mesmos constituem desafios, ao mesmo tempo.

Fonte: Adaptado de Mintzberg (2010).

O primeiro, ordem, o autor menciona que as organizagdes precisam da ordem, mas também da
desordem para crescer e o papel do gerente, neste contexto, é de apreender controle em ambas as situacoes.
Sugere-se que o gerente deve ter uma previsibilidade do que pode ser e do que ndo pode e estar preparado
para o que ndo for ordeiro ou imprevisto (MINTZBERG, 2010). Segundo Grove (1995), o gerente deve deixar
0 caos reinar e em seguida ter dominio sobre este caos para conseguir levar adiante a empresa.

A segunda subdivisdo do enigma de pessoas trata do ‘paradoxo do controle’. Segundo Mintzberg
(2010) este dilema “descreve o problema de lidar com a desordem do exterior perante a necessidade de
ordem no interior”. Isso quer dizer que os gerentes tém de trabalhar em condi¢ées de uma desordem
controlada tanto com as pessoas como com as atividades exercidas por estas, a partir das pressoes
vivenciadas, e ao mesmo tempo manter o controle, o que revela a necessidade de enfrentamento de um
paradoxo desafiador.

Por fim, o enigma de pessoas relatado por Mintzberg (2010) retrata o “beco da confianga” em que é
feita a observacdo de que para gerir com eficacia, um dos elementos necessarios é a confianga entre gerentes
e seus funcionarios. O autor menciona que ha uma linha ténue entre a confianca e a arrogancia nesta relagao
devido as posi¢Oes hierdrquicas ocupadas e ressalta que o gerente tem como papel zelar para que o mesmo
tenha seus funcionarios caminhando ao seu lado e atendendo aos propdsitos empresariais (MINTZBERG,
2010). Apresentados os principais conceitos tedricos que fundamentam o estudo, segue-se a demonstracdo

do percurso metodoldgico.

METODOLOGIA

Enquanto abordagem, a construcao do estudo foi pensada de modo qualitativo. Segundo Chizzotti
(2006), “o termo qualitativo implica uma partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem objetos
de pesquisa, para extrair desse convivio os significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a
uma atencgdo sensivel”. A énfase deve estar na interpretacdo dos significados que os sujeitos atribuem ao
fendomeno (CHIZZOTTI, 2006).

A pesquisa possui um carater exploratério e descritivo. O primeiro enquadramento leva em conta o
numero reduzido de trabalhos que sistematizaram o conhecimento que foi sendo acumulado, tomando-se

como referéncia a auséncia de trabalhos que dialogaram com os enigmas propostos por Mintzberg (2010) no
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contexto de micro e pequenas empresas. Ja a definicdo como descritivo leva em conta que sera registrado
como determinada comunidade vivencia o fen6meno que serd observado, especificando praticas cotidianas
(VERGARA, 2013). Logo, foram investigadas 45 empresas da cidade de Belo Horizonte - MG, considerando a
abordagem feita ao gerente de cada uma delas. Com o intuito de garantir o anonimato, os respondentes
foram denominados ‘E01’, ‘E02’ e assim até ‘E45’.

O processo de coleta de dados foi pensado a partir da aplicagdo de um questiondrio composto por
nove questdes abertas que relacionavam os trés Enigmas de Pessoas, conforme apéndice. Os participantes
receberam o questionario e foram instruidos a responder a partir de suas vivéncias como gerentes nos
respectivos estabelecimentos. Os dados foram categorizados e observados a luz da analise de conteldo. Esta
“refere-se ao estudo de textos e documentos. E uma técnica de andlise de comunicacdes, tanto associada

aos significados, quanto aos significantes da mensagem” (VERGARA, 2013).

RESULTADOS E DISCUSSAO
Apresentacao e andlise dos resultados
Perfil dos entrevistados

Dentre os 45 entrevistados, 27 sdo do sexo masculino e 18 sdo do sexo feminino. A faixa etaria dos
mesmos variou da seguinte forma: 06 pessoas — 20 a 25 anos; 05 pessoas — 26 a 30 anos; 04 pessoas — 31 a
35 anos; 08 pessoas — 36 a 40 anos; 03 pessoas — 41 a 45 anos; 07 pessoas — 45 a 50 anos; 12 pessoas — mais
de 50 anos.

Em relagdo a escolaridade, a maioria dos entrevistados concluiu o Ensino Superior (53,33%); 24,44%
concluiram o Ensino Médio; 20,00% possuem o Ensino Superior incompleto; e 2,23% tiveram seus estudos
findados no Ensino Fundamental. Ndao houve entrevistados que declararam as outras duas categorias: Ensino
Fundamental incompleto e Ensino Médio incompleto.

Observa-se que o grupo de pessoas participantes das entrevistas teve, em sua maioria, homens como
gerentes de pequenos negdcios, caracterizados como adultos, visto que a maioria deles declarou idade
superior a 29 anos (idade que permite a classificagdo de fases: saida da juventude e entrada na vida adulta,
segundo o Estatuto da Juventude (BRASIL, 2013). Além disso, a maioria dos entrevistados teve a
oportunidade de estudar e formar-se em um curso superior, o que demonstra um publico possivelmente

com maior acesso a informacao.

Desvendando o enigma de pessoas

Ao que este artigo se propde, as pessoas dentro de uma organizagao simbolizam um enigma a ser
desvendado diariamente por seus gerentes para uma melhor gestdo, englobando politicas e praticas que
atendam seus empregados e, assim, garantindo maior produtividade (MINTZBERG, 2010). Na sequéncia,

seguem-se os desdobramentos do “enigma de pessoas”.
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O enigma da ordem

Para investigar este enigma, os entrevistados responderam ao seguinte questionamento: ‘As
organizagdes precisam de ordem. As vezes também precisam de desordem, de serem chacoalhadas! Vocé
concorda com essa afirmacgdo? Por qué?’. Os retornos obtidos revelaram 16 gerentes que discordam da
afirmacdo. Alguns deles (E04, E22, E44, E45, E25) alegam que as empresas precisam de organizagao,
dedicacdo e empenho para melhorarem. E28 acredita que regras devem ser seguidas. Neste mesmo sentido,
EO1, E11 e E41 acreditam que uma empresa organizada e bem planejada ndo precisa de desordem.

O entrevistado E06 defende que a organizacao pode ser chacoalhada sem desordem e E33 relata que
chacoalhar s6 funciona para empresas sem objetivo. Outros ndo entram no mérito de precisdo, mas
defendem que desordem gera prejuizo (E05, E07, E12, E14, E31, E37). J4 E06 defende que a empresa pode
ser chacoalhada sem desordem e propde uma comissao para tal.

Em meio a todas as circunstancias abordadas pelos entrevistados ao discordarem da afirmacao feita
pelo entrevistador, pode-se confirmar o que Lorentz et al. (2014) verificou em relacdo aos gerentes quando
menciona que nao se pode querer determinar como certas ou erradas as a¢ées de uma fungdo gerencial,
pois a atuacdo de um gerente engloba lidar com pessoas e, também, com a sua prépria personalidade,
género, idade, etc.

Dentre aqueles que concordam com a primeira afirmacgdo, hd os que acreditam que as situacoes de
instabilidade favorecem a identificacdo de falhas que precisam ser corrigidas e obrigam as organizac¢des a se
rearranjarem para soluciona-las (E03, E16, E19, E20, E24, E35, E39). Alguns alegam que a chacoalhada
favorece no processo de inovacdo e reestruturagdo das organizagdes (E08, E10, E13, E17, E18, E23, E27, E30,
E36, E38), enquanto outros defendem que a instabilidade auxilia na altera¢do do clima organizacional (E21).

O gestor E26 menciona que ao envolver trabalho com pessoas ndo ha como ser extremamente rigido;
a chacoalhada, portanto, corrobora para maior flexibilidade por parte da gestdo. O gestor E40, também,
respondeu voltando-se exclusivamente para gestdo de pessoas ao afirmar que a desordem é causada pelo
remanejamento de cargos. Os gestores de E15, E32, E34 generalizaram ao afirmarem que as regras nem
sempre podem ser seguidas ou tudo que foi planejado consegue ser cumprido, assim como, o gestor de EQ9,
complementa que nem todos os setores da organizacao podem ser chacoalhados, por exemplo, o financeiro.
Em contrapartida o gestor de E02 relata que mesmo em uma empresa organizada, o processo de desordem
é individual de cada funcionario, o que desencadeia a chacoalhada na organizacao.

Pode-se perceber que a maioria dos entrevistados concordou com a afirmativa e que, dentre os que
concordam a maioria associa o ato de chacoalhar a gestdo de pessoas da empresa, a reorganizacao e a
inovacdo. Estas percepgdes corroboram aos escritos de Hill (1993) em que a autora menciona os diversos
atores organizacionais como responsaveis de sucessos e fracassos nas organizagcdes e que para lidar com isso
€ necessaria uma postura flexivel por parte dos gerentes para saber lidar com todas as complexidades do
ambiente laboral.

O segundo questionamento feito aos entrevistados foi: ‘A organizacdo pode precisar de
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previsibilidade, mas o mundo tem o péssimo habito de ser imprevisivel de vez em quando. Vocé concorda
com essa afirmacdao? Por qué?’. Os gerentes que discordam, mencionam que uma organizagao estruturada
deve prever todas as possibilidades (E18), mas que mesmo havendo planejamento, os imprevistos obrigam
a organizagao a alterar todas as suas metas (E45), mas ainda assim com previsOes estabelecidas. O gestor
EO5 defende que o pais precisa de um equilibrio produtivo.

Dentre os que concordam com a afirmacgao declarada, EO2, EO3, EQ9, E11, E13, E15, E16, E21, E25,
E26, E35 e E41 asseveram que é impossivel prever todas as possibilidades. O gestor E04 afirma que as
organizagdes nem sempre estdo preparadas para lidar com imprevistos e os gestores E14, E30, E37 e E43
remetem a impossibilidade de previsGes ao governo e a economia.

Ja os gestores E17, E22, E23, E27, E32 e E37 acreditam que quem gere/administra uma organizagido
deve ser versatil e flexivel para saber lidar com mudancas. Os gestores E24, E29, E38 e E39 afirmam que
apesar das imprevisibilidades, se o gestor estiver atento a todas vertentes durante o planejamento, nao
havera déficit para organizacdo. Os gestores de E36 e E44 alegam que imprevistos obrigam a organizacgdo a
alterar todos os planos previamente definidos. Houve relatos de que hd demandas que surgem com os
imprevistos (E01) e que muitas vezes os melhores planos e oportunidades sdo em consequéncia dos mesmos
(EO7 E10 e E12). Complementarmente, alguns gestores (E08, E20 e E33) alegam que ha fatores externos que
interferem na previsdo das organizagoes.

Verificadas as respostas, a maioria dos entrevistados concorda com a afirmativa e assegura a
impossibilidade de plena previsdo para as empresas e, segundo a opinido dos préprios gerentes, apesar da
imprevisibilidade, estes devem ter destreza para saber lidar com acontecimentos ndo previstos. Estas
compreensdes estdo de acordo com o que Mintzberg (2010) menciona sobre desordem controlada nas
organizacoes, isto é, o gestor deve usar de artificios de controle para lidar com situacGes adversas.

O terceiro questionamento realizado aos entrevistados adotou como sequéncia, a seguinte
afirmacdo: ‘O gerente é aquele cujas responsabilidades sdo suficientemente amplas e cujo trabalho é flexivel
o suficiente para lidar com as incertezas e ambiguidades. Vocé concorda com essa afirmacdo? Por qué?’. Nas
respostas obtidas referente a discordancia da sentenca, o gerente E24 menciona que as responsabilidades
devem ser compartilhadas e que, assim como dito por E37 e E10, a flexibilidade ndo deve ser generalizada
para todas as situagoes.

Neste mesmo sentido, o gerente E38 alega que as responsabilidades sdo amplas e que se deve ter o
cuidado para ndo perder o foco ao ser muito flexivel. Ja o gerente da E33 alega que a amplitude de atuagdo
do gerente é limitada. Os gestores E31 e E35 e exemplificaram situagdes vivenciadas como falta de
funcionario ou atrasos dos mesmos e, portanto, expressam-se por ndo haver espaco para a flexibilidade.

Em contrapartida, ha os gerentes que concordam com a afirmativa. Nestas respostas, verificaram-se
diversas perspectivas, como é o caso de E04 que mencionou que os diretores cobram dos gerentes a
antecipacdo de solugGes para possiveis problemas, além de caber a estes serem flexiveis e dominarem todas
as areas da empresa (E06, EO7 e E45). H4 também quem defenda que o gerente deve ter liberdade de

atuacao, como citado pelo gerente E11.
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Por conseguinte, os gerentes E20, E23, E27, E34 e E45 afirmam que as responsabilidades do cargo
sdo amplas e que a resolutividade dos problemas exige flexibilidade. E22 e E32 mencionam que o gerente
deve resolver todos os problemas da organizagdo. O gestor E21 afirma que os imprevistos devem ser
resolvidos da melhor maneira possivel. E em todos os casos, observa-se a flexibilidade como alternativa as
resolugdes dos problemas (HILL, 1993).

Ha quem concorde justificando que a afirmativa é a esséncia do gerente (E02, E08, E12, E14, E15,
E16, E36 e E39). Além disso, E30 acrescenta que cabe ao gerente ser mediador de conflitos e E17 afirma que
depende do perfil da empresa, ou seja, se a empresa for flexivel pode haver discussdes prévias para tomada
de decisdo em conjunto. Outro posicionamento é referente aqueles que concordam parcialmente, como o
gerente E28 que acredita ndo ser possivel ser flexivel em todas as situagdes e como o gerente E37 que afirma
gue algumas situacdes nao podem ser previstas.

Pode-se perceber que a grande maioria dos entrevistados concorda com a afirmativa, mas varias sdo
as justificativas para tal, portanto, de certa forma ndo ha um consenso. Esta percepc¢do vai de encontro ao
gue Mariano et al. (2018) constataram sobre divergéncias em modos de gerir, isto é, independentemente do
modo como um gerente encara as suas responsabilidades, esta busca pela melhoria do desempenho dos
trabalhadores e, consequentemente, do seu préprio trabalho.

Finalizando os questionamentos sobre o enigma da ordem, indagou-se sobre a seguinte afirmagao:
‘A ordem demais deixa o trabalho rigido e distante, enquanto a ordem de menos impede que as pessoas
funcionem. Vocé concorda com essa afirmac¢do? Por qué?’. Alguns dos gerentes que discordam desta
afirmacdo acreditam que o comportamento depende da equipe que a empresa possui e da intensidade de
rigidez necessdria para que a mesma aja corretamente (E09, E15, E32, E33, E42 e E43). J4 o0 gerente E28 alega
gue um gestor mais rigido consegue manter a empresa organizada, no entanto, quando flexivel, mantém
uma maior harmonia dentro da mesma. O gerente E22 cita que a disciplina é necessaria, pois em desordem
nao ha produtividade.

Novamente, a maioria dos gerentes concorda com a afirmativa, dentre eles E02, E03, EO6, E10, E11,
E13, E18, E20, E21, E24, E27, E34, E37, E38, E40, E45 que afirmam a necessidade de haver equilibrio para que
nado haja opressao, mas se alcancem os objetivos. O gerente EQ7 acrescenta que ordem demais culmina em
falta de inovacdo. Neste mesmo sentido, E17 acrescenta que o excesso de regras acarreta perda dentro da
burocracia, mas que é necessario ter planejamento e metas. Os gerentes E25 e E44 destacam que a desordem
deixa as pessoas perdidas. Ja os gerentes E23 e E35 defendem que o excesso de ordem deixa os funcionarios
tensos e o excesso de liberdade pode ser confundido com pouca responsabilidade. Alguns entrevistados
baseiam-se na experiéncia de trabalho para concordar, como é o caso dos gerentes E12 e E14.

Dentre os que concordam parcialmente, ha o gerente EO8 que afirma que ndo necessariamente a
ordem de menos impedira que as pessoas funcionem, como dito pelo gerente E39; segundo ele, isso depende
do perfil da empresa. O gerente E29 faz ressalva que, apesar de concordar, algumas situa¢gdes nao podem
ser flexibilizadas. O entrevistado E41 explica que discorda da primeira afirmacdo, justificando que ha formas

de manter a organizacdo sem que o gerente tenha de ser rigido, mas concorda com a segunda, uma vez que
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o excesso de liberdade permite que os funcionarios ajam como quiserem, prejudicando o desempenho.
Nesta ultima afirmativa, percebe-se que as opinides estao divididas e as justificativas para tais sdo
amplas. De fato, o enigma da ordem revela-se desafiador, ao passo que trazer e manter a ordem no préprio

trabalho e no trabalho dos outros é uma das fun¢Ges destinadas ao gerente (MINTZBERG, 2010).

O paradoxo do controle

Para este enigma, foi lancado um primeiro questionamento aos entrevistados: ‘Todas as
organizacdes tendem a ter gerentes perfeitamente empilhados em hierarquias de autoridade pelas quais
passam diretrizes ‘de cima’ com objetivo de impor ordem. Vocé concorda com essa afirmacdo? Por qué?’.
Dentre os que concordam os gerentes E04, EO6, EO8, E14, E16, E21, E25, E29, E31, E34, E35, E42 fizeram
afirmacdes sobre a necessidade de a hierarquia existir; o gerente E33 menciona que trabalhar sem hierarquia
é utdpico; os gerentes E10, E17 e E45 explicam que em uma hierarquia o contato com os funcionarios facilita
a fluéncia do trabalho e, portanto, auxilia na tomada de decisdo. Corroborando a esta ideia, os gerentes E40
e E41 alegam que a hierarquia é uma maneira de distribuir e delegar func¢des. Ja gerente E22 se posiciona,
afirmando que os funcionarios da linha de frente, geralmente, ndo possuem capacidade para atuar em cargos
mais elevados e por isso, deve-se estabelecer uma hierarquia.

O responsavel pela E39 discorda da afirmacdo feita no questionamento da entrevista e revela que,
atualmente, os modelos de gerenciamento estdo alterados quanto a rigidez na hierarquia. Os gerentes E20
e E23 complementam que nas organiza¢des houve uma reduc¢do da hierarquia, o que facilitou a comunicacgao,
melhorou o tempo-resposta e humanizou o trabalho. Neste mesmo sentido, os gerentes E07, E36 explicam
gue nem todas as empresas possuem estrutura hierarquizada. Ja o gerente E38 alega que apesar dos lideres
serem os responsaveis pela elaboracdo de diretrizes e metas, a distancia entre lideranca e linha de frente
deve ser reduzida. Ainda dentre os que discordam, o gerente E37 afirma que o objetivo da hierarquia ndo é
impor ordem e sim, coordenar melhor as atividades dos empregados. Tem-se ainda o gerente E11 que
embasa sua discordancia, afirmando que geréncia rigida e engessada ndo é efetiva. O gerente da E24 que
alega que os objetivos podem ser cumpridos sem imposicdo, mas depende do perfil do lider. J4 o gerente da
E02 afirma que a hierarquia precisa de flexibilidade para que a gestao flua.

O segundo questionamento sobre este paradoxo, perguntou: ‘Metas podem ser arbitrarias, até
mesmo contraditérias, decididas do nada a partir de listas de desejos, sem considerar as situa¢oes dificeis
em que precisam ser atingidas. Vocé concorda com essa afirmacgdo? Por qué?’. As respostas que concordam
com esta afirmacgdo, iniciam com a afirmacdo do gerente E19 que alega que o foco deve ser primordial e
assim como E10 e E13 concordam que quando as metas ndo condizem com a realidade da organizacao, os
funcionarios ficam estressados por serem, muitas vezes, inalcancaveis. O gerente EO8 assume que as metas
da sua empresa sdo arbitrarias e muitas vezes propositalmente inalcangaveis. O gestor E34 defende que as
metas exijam que os funciondrios trabalhem, muitas vezes, sem respeito com os colegas, portanto, sdo
prejudiciais aos mesmos e causam estresse. Ja o gestor E31, apesar de concordar, defende que ha imprevistos

que afetam as metas. Enquanto o gestor da EO4 explica que as metas sdao determinadas por pessoas em

Revista Brasileira de Administrac¢do Cientifica Page |33
v.11-n.1 * Jan a Mar 2020



Enigmas da gestdo de pessoas: um estudo com gestores
PENA, F. G.; GUIMARAES, L. R.; SOUZA, M. C. S.

cargos elevados que ignoram a realidade da empresa. Ja o gestor E38 concordou utilizando como base a
justificativa de que é necessario planejamento estratégico.

Os gestores da E02, EO6, E09, E16, E20, E21, E22, E23, E24, E35, E36, E40, E45 discordam, pois
acreditam que antes de estabelecer metas, hd um planejamento estratégico para que elas ndo sejam
arbitrarias. Da mesma forma, os gestores E17 e E43 alegam que as metas devam ser discutidas com todos os
envolvidos antes de serem definidas. O gerente E15 discorda e justifica que em situagdes de dificuldade pode-
se discutir até mesmo a retirada das metas. Concordando com as demais respostas, o gestor E03 assume que
se as metas forem definidas da maneira citada na afirmativa, é preferivel ndo as ter. Os gerentes E32 e da
E33 defendem que as metas devam ser definidas considerando todo o contexto do ambiente externo.
Semelhante a isso, os gerentes E30, E41 e E44 acreditam que as metas tém que ser alcancdveis, caso
contrario, desmotivam os funciondarios.

O gestor da empresa E25 explica que as metas devem ser feitas a partir do perfil dos funcionarios
para que ndo sejam inuteis ou desmotivadoras. Por fim, o gestor E29 discorda utilizando como base a sua
vivéncia, na qual todas as metas sdo alcangaveis. Assim, verificou-se que a maioria dos entrevistados
discordou da afirmativa com a justificativa de que é necessario planejamento estratégico e participagdo de
todos os envolvidos na definicdo das metas para que estas, de fato, sejam consideradas propostas a serem
seguidas.

Em se tratando do controle que pode ser paradoxal, conforme mencionado por Mintzberg (2010), o
terceiro questionamento aos gestores foi langado: ‘As vezes é possivel ignorar a cadeia de comando, pelo
menos quando se tem a sabedoria de saber onde e como desobedecer a ordens. Vocé concorda com essa
afirmacdo? Por qué?’. Os gerentes E02, E10, E34, E43 e E45 concordam com a afirmativa utilizando a
justificativa de que se for para o bem da empresa é licito, bem como E20 e E39 alegam que as hormas podem
dificultar a agilidade dos processos na organizacdao. Neste mesmo contexto, o gestor E40 certifica que essa
atitude demonstra iniciativa e autonomia por parte do funcionario. Os gestores EO4 e EQ5 concordam com a
justificativa desde que o resultado seja aumento da produtividade. O gerente E37 defende que em alguns
casos é possivel ignorar a cadeia de comando.

Do mesmo modo, E15, E31 e E36 explicam que concordam com a afirmativa, pois os subordinados
podem fazer propostas aos seus gerentes. Ainda concordando com o questionamento da entrevista, E11,
E13 e E14 explicitam que é benéfico para o gerente, entender mais intimamente o processo da empresa que
estd gerenciando. Se o funcionario tiver muito conhecimento sobre a empresa é justificavel, informaram que
os gestores E03, EO6, E17, E25 e E33. O gestor E30 defende o que chamou de ‘desobediéncia sabia’.

O gestor E38 discorda da afirmativa justificando que em uma gestdao democratica e descentralizada
as decisdes sdao tomadas coletivamente, portanto, descumprir ordens ndo condiz com a realidade. Nesta
mesma linha de raciocinio, E22 e E44 explicam que cada funciondrio deve cumprir suas funcGes e possuem
suas responsabilidades. Ja os gestores EQ1 e E22 alegam que as ordens devem ser cumpridas estando certas
ou ndo para que haja manutencdo da organizacdo da empresa. O gestor EO7 discorda, no entanto, abre

excecgdo para o que chama de ‘casos negocidveis’. O gestor E28 discorda baseado na sua vivéncia de que
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ignorar a cadeia de comando nao é o melhor caminho.

Ao que se refere ao Paradoxo da Ordem como um enigma da Gestdo de pessoas, tem-se que para
trabalhar numa “desordem controlada” (MINTZBERG, 2010) deve-se ter atencdo a rigidez hierdrquica, as
metas estabelecidas para as organizagGes, bem como compreender mais sobre autonomia, seja para a
atuacdo de gerentes, seja para a atuac¢do de funciondrios. Num olhar gerencial, as tarefas de um gerente
atingem um nivel de complexidade consideravel, ao passo que precisa lidar com fatores externos e internos

das organizagOes, intrinsecos e extrinsecos aos funciondrios e a si mesmos.

O beco sem saida da confianga

Como ponto relevante do Enigma de Pessoas, aprofunda-se, também, no que tange a confianca
(MINTZBERG, 2010). Com base neste contexto, foi elaborado o seguinte questionamento: ‘Quem gosta de
evitar problemas, passa-los adiante ou simplesmente proteger s6 a si mesmo pode piorar muito a situacédo
para todo mundo. Vocé concorda com essa afirmagdo? Por qué?’. Dentre os gerentes que concordam com
esta afirmacdo E19 considera que, enquanto equipe, deveria se pensar coletivamente. EO1, EO2, E04, EO6,
E11, E21, E23, E28, E34, E35, E37 acreditam que os problemas devem ser solucionados quando detectados,
sem postergacao ou protecao individual. Os gerentes E18, E30 e E32 explicam que a responsabilidade pelo
problema ndo deve ser ignorada. EQ7, E09, E17, E31, E38 acrescentam que aqueles que ndo se
responsabilizam pelos problemas e ndo pensam na coletividade sdo prejudiciais para a organiza¢do. Do
mesmo modo, o gestor E16 alega que ao ignorar os problemas, o funcionario prejudica a empresa.

A falta de autonomia para tentar resolver o problema gera o adiamento da resolugdo, podendo
causar problema maior posteriormente, afirmam os gestores E13 e E45. Simultaneamente, os gestores E10
e E15 afirmam que quando identificado o problema, o funcionario deve tentar soluciona-lo e, se necessario,
pedir ajuda para que nao seja gerado um problema em cadeia. Os gestores E25, E36, E40 acreditam que os
problemas podem ser resolvidos em conjunto, com comprometimento de todos. Outrossim, passar o
problema adiante pode apenas adia-lo, afirma o gerente E24. Os gestores E12, E20, E22, E33, E41 acreditam
qgue a nao resolucdo dos problemas quando detectados podem acarretar situa¢des ainda piores. Portanto,
os problemas devem ser enfrentados, conforme mencionado pelos gerentes E42, E43, da E44.
Contrariamente aos demais gerentes, E03 discorda da afirmativa e alega que quanto mais rdpido o problema
for solucionado, mais simples ele serd, independentemente da forma como este sera resolvido.

Nas entrevistas também se associou a seguranga a confianca quando questionados com a seguinte
pergunta: ‘Os gerentes, quando ficam sozinhos, precisam passar a impressao de que sabem o que estdo
fazendo, mesmo quando ndo tem certeza, para que os outros se sintam seguros para segui-los. Vocé
concorda com essa afirmac¢do? Por qué?’. Grande parte dos gerentes (E01, EO6, EO7, EO8, E10, E18, E21, E22,
E25, E26, E29, E34, E39, E41, E45) concorda com a assertiva e alega que o gerente é responsavel por passar
seguranca e confianca para os subordinados para que a empresa se mantenha organizada e o lider tenha
credibilidade. Os gerentes EO4 e E16 complementam que ao promover confianca, a produtividade é

aumentada, pois o lider deve representar um modelo a ser seguido. Neste mesmo sentido, E12 explica que
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o gestor nunca deve demonstrar fraqueza. Os gerentes E28 e E37 anuem que o gerente tem a fungdo de
lideranca e, portanto, deve ser um exemplo para os funcionarios. O gestor E31 argumenta que o gerente
deve ser seguro e direto e o gerente E34 justifica que o cargo exige postura.

Ja os gerentes E02, E32, E33 afirmam que embora o gestor deva ter conhecimento para assumir o
cargo, nao é demérito pedir ajuda. Dentre os que discordam, estdo os gerentes E13, E23, E38 e E40 que
preferem assumir seus limites de conhecimento e pedir ajuda. O gerente E43 destaca que, pela sua vivéncia,
trabalha em equipe. Complementarmente, o gerente E42 relata que ndo hd motivos para demonstrar
seguranca aos demais. E20 justifica que discorda porque o lider deve ser reconhecido pelo seu conhecimento
e ndo pelo cargo que ocupa. O gerente E17 justifica que um lider deve ser reconhecido pela honestidade,
integridade e idoneidade, nada mais que isso. Os gestores E09, E11, E24, E36 explicam que quando se tem
um bom relacionamento com a equipe se pode pedir ajuda sem hesita¢do. O gestor E15 ainda complementa
as respostas mencionando que ao compartilhar com a equipe, os mesmos se sentirdo parte do processo
decisorio e isso é positivo para o envolvimento dentro da organiza¢do. Os gestores E19 e E30 defendem ainda
gue o gestor que comete essa atitude de ter que ser o exemplo, se distancia da equipe.

O terceiro questionamento buscou relacionar confianga versus arrogancia por parte dos gerentes,
pelo fato de ocuparem cargos de lideranga, sendo assim eles foram questionados: ‘N3o é preciso muito
esforco para que alguém com o emprego de gerente pare de ouvir, se isole e pense em si mesmo como
heroico A linha entre a confianga e a arrogancia é fina. Vocé concorda com essa afirmacdo? Por qué?’. Dentre
os que concordam estdo os gerentes E03, E06, E21 e E40 afirmando que as pessoas se sentem tdo seguras
que acreditam que conseguiram as conquistas sozinhas, esquecendo-se da estrutura de retaguarda. Os
gerentes E17, E20 e E23 relatam que o periodo de geréncia de pessoas com essa atitude sera curto, pois
ninguém consegue trabalhar sozinho. Os gerentes E07, E08, E11, E12, E19, E25, E37 e E41 concordam que é
inerente ao ser humano inflar o ego quando em posicao de poder. Os gerentes E02 e E24 relatam que como
o cargo envolve poder é comum acontecer essa atitude, no entanto, explicam que o gerente deve pensar
que esta no cargo e ndo que é o dono do cargo.

O gestor E09 exemplifica que a arrogancia pode impedir que a ideia de um subordinado seja
aproveitada. Neste sentido, segundo o gestor E34, a arrogancia contribui para a perda da confianca por parte
dos funciondrios. O gestor E28 relata que muitos gerentes sé pensam em si préprios e ndo medem esforgos
para alcancar suas metas. O gestor E36 relata que a gestdo compartilhada esta cada vez mais em voga. Os
gerentes E30 e E31 concordam com o questionamento, mas explica que os gerentes atuais estdo mais
proximos das suas equipes. O gerente E42 relata que muitas pessoas ndo sabem liderar por isso tornam a
afirmacdo verdadeira. O gerente da empresa E33 justifica que é preciso ser humilde para aceitar corre¢oes e
gue a prepoténcia é natural do ser humano. Os gerentes EO4 e E22 destacam que os gerentes arrogantes se
consideram detentores de todo conhecimento e, portanto, ndo aceitam opinido.

Dentre os que discordam ha o gerente E16 que alega uma relacdo de arrogdncia com a personalidade
de cada individuo e ndo do cargo que exerce. Ja o gestor E35 justifica que essa atitude é fruto de estresse.

Enguanto os gestores E32 e E45 afirmam que o gerente ndo pode ser arrogante porque nado é possivel
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trabalhar sozinho. Os gestores EO1 e E43 defendem que o gestor deve saber ouvir, mas se necessario, ele
deve isolar-se para tomar decisdes que nao agradam a todos.

Considerando os trés questionamentos direcionados a relacdo de confianga entre gestores e
funcionarios, observa-se que os gerentes tendem a priorizar a coletividade como forma de manter um vinculo
afetivo e efetivo com seus funciondrios para atingir bons resultados organizacionais. A maior parte deles
percebe que proteger-se de um problema sem pensar num todo, ndo é a melhor solugdo. Outro ponto
levantado aponta que o lider deve ser um exemplo para seus funcionarios, mas também é essencial que o
mesmo demonstre que a sua lideranga ndo é composta apenas pelo cargo hierarquico maior, mas sim por
um grupo que contribui para o todo. Isso é verificado como um desafio contra a arrogancia que um cargo de
lideranca pode favorecer e possivelmente descontrolar toda uma equipe.

A partir das colocacdes dos gerentes e do roteiro de entrevista semiestruturado foi perguntado aos
gerentes sobre o que eles complementariam ao tema de Enigma de Pessoas nas organizagdes em que atuam,
a partir de suas vivéncias: ‘Para vocé, quais os principais enigmas relativos a gestdo de pessoas na organizacdo
em que atua? Como a organizacdo estd lidando com tais questdes?’. Diversos apontamentos foram
verificados. O gestor E44 relata que o pessoal estda mal capacitado e que houve promocgGes erradas, mas ndo
explicou com detalhes a situagao vivenciada. Ja o gestor E22 relata a dificuldade em encontrar um funcionario
qgue queira trabalhar, de fato. Para o gestor EO4, os enigmas estdo sendo o de manter firmeza sem
autoritarismo para tal e de realizar reunides de curta duragdo para integrar a equipe.

O gestor de E31 destaca estar vivenciando a falta de compromisso e assiduidade dos funcionarios e
que tem aplicado adverténcias nos casos extremos. O gestor E14 relata estar enfrentando a incompeténcia
dos funciondrios e que esta tentando corrigir a situacdo com tutela. Os desafios enfrentados pelo gestor E12
estdo relacionados a interiorizacdo por parte dos funcionarios sobre a proposta da empresa. Para isso, ele
tem utilizado a amizade e a cumplicidade como ‘ferramentas’ para solucionar o problema. Os gestores E07 e
E36 relatam a busca por conhecer as diferencas entre culturas e pessoas para que as a¢cdes motivacionais
sejam direcionadas.

O gestor E33 destaca enfrentar a falta de compromisso dos funcionarios e que esta utilizando como
estratégia a troca de pessoal. O gestor E38 relata a dificuldade em conseguir profissionais aptos, portanto, a
empresa tem buscado profissionais de outras dreas para a atuagdo no negdcio (lecionar). Os gestores E40,
E43 e E45 explicam que trabalhar com o ser humano é dificil, pois ndo sdo todas as atitudes que agradam. Os
gestores E28 e E39 relatam que a principal dificuldade é motivar seus funciondrios. Os gestores E02, E15,
E20 e E24 aprofundam mais ao afirmar que a dificuldade estda em encontrar o ponto étimo para agradar
clientes e funcionarios, para tal, treinamentos estao sendo oferecidos.

O gestor E41 possui funcionarios com dificuldade de execuc¢do das ag¢des, portanto, também, esta
investindo em capacitacdo. Para o gestor E21 a dificuldade estd em encontrar um funciondrio polivalente e
proativo; por este motivo, estdo procurando dentro da prdpria empresa os funciondrios que possuem esse
perfil para promové-los. O gestor E30 destaca que a dificuldade é de fazer com que os funcionarios se

envolvam com os ideais de empresa. Ja o gestor da E32 relata dificuldades com erros profissionais quanto a
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higiene e a educagdo e estd tentando corrigir com conversas, educagao e adverténcias.

O gestor EO3 aponta ter como enigma o conhecimento geral sobre a empresa e que tem buscado
conhecer toda a organizacdo. O gestor da empresa E35 relata estar tendo dificuldades com a falta de
responsabilidades dos funciondrios e dos fornecedores. J4 o gestor EQ9 destaca a dificuldade em separar o
pessoal do profissional uma vez que trabalha em empresa familiar.

Observa-se que cada gerente demonstrou suas particularidades quanto ao que eles tém enfrentado
como gestor das organizagdes em que atuam. Observa-se também que muitos dos desafios estdo tendo
como tentativas de solu¢bes uma maior interacdo na relagdo gerente-funcionario para atingir resultados
proveitosos para ambos os lados e para a empresa como um todo. Estes desafios corroboram a Mariano et
al. (2018) que evidenciam como os direcionamentos de um gestor podem afetar a forma de comportamento
dos funcionarios frente aos designios organizacionais.

Vale ressaltar ainda que alguns gerentes mencionaram buscar por motivagdes para seus
funcionarios, entretanto, em teorias motivacionais, verifica-se que ndo é possivel motivar o outro, porque a
motivacdo é intrinseca ao individuo, tendo, portanto, como alternativa de solugdo, aproveitar o potencial
motivacional ja existente em cada um (BERGAMINI, 2003) e assim pensar em propostas para atingir a
motivacdo de um funciondrio. A partir dos resultados encontrados neste estudo qualitativo, seguem-se as

consideragdes finais.

CONCLUSOES

O presente artigo teve como objetivo geral compreender como gerentes de pequenos negdcios lidam
com dilemas relacionados a Gestdo de Pessoas na cidade de Belo Horizonte, a partir dos inescapaveis
enigmas de gestdo, discutidos por Mintzberg (2010), em especial, os ‘enigmas de pessoas’. Para tal, foi
realizada uma pesquisa de cunho qualitativo, exploratdrio e descritivo, apoiada na aplicagdo de um
guestionario aberto a 45 gestores de empresas de pequeno porte, que atuam no municipio de Belo
Horizonte, com consequente categorizacdo e andlise baseada na analise de conteldo.

Observou-se a partir da analise das respostas relacionadas ao ‘enigma da ordem’, que 16 gerentes
alegam que as empresas precisam de organizac¢do, dedicagcdo e empenho para melhorarem, sendo que varios
dos entrevistados ndo entraram no mérito da necessidade de ‘chacoalhada’, mas acreditam que a desordem
gera prejuizo e precisa ser apurada. Enquanto outros 10 defendem que a ‘chacoalhada’, refor¢ando o termo
utilizado pelos sujeitos, favorece o processo de inovagao e reestruturagdo das organizagoes.

Ao discutir sobre previsibilidade, 12 gerentes asseveram que é impossivel prever todas as
possibilidades, mas a grande maioria dos entrevistados assegura que apesar da imprevisibilidade, é possivel
ter destreza para lidar com as situages ndo previstas, a partir do conhecimento prévio adquirido na gestao
da organizacdo. Ao serem entrevistados sobre as responsabilidades do gerente, varias foram as justificativas,
no entanto, ha um consenso sobre a grande responsabilidade dos gerentes e a flexibilizagdo para lidar com
incertezas e ambiguidades. Ainda sobre o enigma da ordem, discutiu-se sobre a rigidez no trabalho e 16

gerentes destacaram a necessidade do equilibrio para que os objetivos fossem alcangados e ndo houvesse
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opressao.

Ao analisar as respostas sobre o ‘paradoxo do controle’, 12 gerentes defendem a necessidade de
hierarquia e 13 acreditam que as metas para a organizacdo devam ser planejadas para que ndo haja
arbitrariedade. Houve destaque para a discussdao sobre cadeia de comando, uma vez que ndo foi possivel
observar um consenso entre os entrevistados, ao considerar que uns defendem a possibilidade de ignorar a
cadeia de comando em algumas situagdes e outros a defendem como primordial.

Na anadlise ‘sobre o beco sem saida da confian¢a’, a grande maioria defende que o fato de passar
problemas adiante acarreta piora da situacao, sendo que 11 dos entrevistados asseguram que os problemas
devam ser resolvidos quando detectados. No quesito conhecimento do gerente, 15 lideres concordaram que
o gerente é responsavel por transmitir seguranca e confianca para os subordinados, portanto, consideram
valido fingir uma certeza para ter credibilidade com a equipe. Percebeu-se a manutencdo da coletividade
para estreitamento de vinculos e reconhecimento de hierarquia.

Entende-se que o trabalho possui limitacGes referentes a generalizagdo dos gestores de pequenos
negdcios, isto é, falta de especificidade de segmentos onde atuam em seus negdcios, para melhor
compreensdao da realidade observada. Desta forma, sugere-se como agenda de pesquisa ampliar a
investigacdo em termos de sujeitos e quantidade de questdes, sendo possivel direcionar a pesquisa para
segmentos especificos e, por consequéncia, tragcar comparativos.

Conquanto, o estudo corrobora corporativamente/socialmente por discutir assuntos
contemporaneos referentes as organizagdes, pertinentes a gestores, uma vez que o ato de gerir pessoas
apresenta dilemas enfrentados pela maioria das empresas, tornando-se relevante o compartilhamento de
vivéncias; e academicamente, por explorar estudos da Administracio de autores renomados como
Mintzberg, possibilitando prosseguir com novas ponderacdes e descobertas a partir de novas realidades
estudadas. Assim, a medida que estudos em gestao de pessoas reverberam, legitima-se o tema como fator

estratégico dentro das empresas sendo, portanto, passivel de estudos dentro da Administracao.
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