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Resumo: O caso tem como objetivo analisar os dilemas enfrentados por Laura, gerente em uma empresa em
reestruturacdo apds sua aquisi¢ao por um novo grupo. Em um cenario de mudangas estruturais e disputas de poder,
Laura assume temporariamente a gestdo de contratos, sobrecarregando a sua equipe. A presenga de Jodo, o novo
superintendente, agrava o conflito ao reivindicar essa responsabilidade e ameagar retirar seus principais
colaboradores. Pressionada pelo desafio adicional de liderar o primeiro ciclo orgamentario, Laura precisa decidir
entre manter sua equipe ou renunciar a profissionais estratégicos. Este caso nos permite discutir as competéncias
gerenciais propostas por Katz (1974) — técnicas, humanas e conceituais —, as competéncias gerenciais de
Mintzberg (2010) e conceitos como racionalidade limitada (Simon, 1947) e habilidades cognitivas (Kahneman &
Tversky, 1979). Principalmente quando se trata de reestruturagdes organizacionais nas empresas, entender o papel
do gerente, sua atuagdo e o uso de suas habilidades gerenciais se tornam fundamental. A experiéncia de Laura
mostra dilemas tipicos de gestores em tempos de reestruturagdo organizacional, especialmente a tensdo existente
em tomar decisdes em um ambiente em constante transformacao.
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1. Introducao

Este caso de ensino apresenta uma experiéncia ocorrida com Laura, uma gestora do setor de
custos que se vé diante de um dilema gerencial em meio a um processo intenso de reestruturagao
da empresa em que atua. Com a chegada de novos lideres e uma série de transformagdes
estratégicas e culturais, Laura precisa lidar com a disputa por recursos humanos, a sobreposicao
de liderangas e a redefinicao de prioridades em sua area, especialmente diante da pressdo por
resultados e da complexidade politica que emerge nas relacdes interdepartamentais.

A defini¢do do papel do gerente, bem como as habilidades essenciais para o desempenho dessa
funcao tem sido objeto de estudo desde os primérdios da Administracdo. Além disso, as
relagdes dos gerentes com os diferentes atores sociais também vém sendo amplamente
analisadas (Paiva et al., 2006). Para Katz (1974) as organizagdes buscam atributos que
caracterizam o “gestor ideal” que esta preparado para lidar com qualquer problema em qualquer
organizac¢do. Katz (1974) foca sua andlise nas habilidades gerenciais, ou seja, o que os gerentes
fazem e quais habilidades eles demonstram para executar suas fungdes de forma eficaz.

O propdsito deste caso de ensino ¢ levar os estudantes a se colocarem no lugar de uma gestora
que, em meio a mudangas profundas na empresa, precisa lidar com decisdes dificeis que
envolvem pessoas, prioridades e a propria autonomia no cargo. A partir da vivéncia de Laura,
o caso estimula reflexdes sobre os dilemas enfrentados por quem estd na linha de frente da
gestdo, mostrando que nem sempre hé respostas faceis, mas sempre hd consequéncias. Além
disso, ¢ possivel entender a utilizacdo de habilidades gerenciais, conforme proposto por Katz
(1974) para a tomada de decis@o. A proposta ¢ discutir como agir com equilibrio, estratégia e
sensibilidade em um ambiente marcado por incertezas e disputas de poder.

2. Contexto do caso
2.1. A chegada da “nova gestdo”

O caso ocorre em uma empresa com mais de 800 colaboradores localizada na regido
metropolitana de Minas Gerais. A empresa passou por uma transi¢ao de gestdo em meados de
2024, devido a sua venda para um novo grupo. Com a nova gestdo, vieram muitas mudancas
estruturais, estratégicas e culturais. Dentre elas, as reestruturagdes das areas e a chegada de
novos gestores para conduzir a reestruturacdo de forma profissionalizada. Além disso, a
empresa contratou consultores para ajudar a companhia em seu novo desenho de departamentos
e cargos.

2.2. Controle de Contratos “descontrolado”

Uma das demandas imediatas da nova gestdo era o controle de contratos. Inicialmente, essa
demanda foi designada ao setor de Compliance. No entanto, a gestora do setor de custos, Laura,
se prontificou perante a nova gestdo a assumir essa parte de contratos, considerando que uma
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de suas colaboradoras, a Sirlene, atuava como especialista em contratos na ultima empresa em
que trabalhou. Assim, Luara assumiu a demanda de gestdo de contratos da empresa, e recebeu
um novo colaborador, o Plinio, um advogado recém-formado, que vinha do setor de
Compliance ja com alguma experiéncia incipiente em controle de contratos.

Assim, Sirlene e Plinio, sob a direcdo de Laura, realizaram uma forca tarefa para captar todos
0s contratos que circulavam na companhia, dentre formalizados ou ndo. Essa forga tarefa havia
iniciado no setor de Compliance, mas com a transi¢ao, ela foi finalizada pelo setor de custos.
Um dos primeiros passos da equipe foi desenvolver um fluxo juntamente com o setor de
Tecnologia da Informac¢do e Auditoria, para que as solicitacdes de novos contratos seguissem
um processo padronizado desde a solicitagdo pelo setor técnico até a assinatura dos
responsaveis.

Laura se assustou com a quantidade de demandas que assumir o setor de contratos trouxe para
o dia a dia do setor de custos. Além das demandas de novos contratos, havia muitos contratos
antigos, que precisavam ser regularizados, outros precisavam ser cancelados com urgéncia, e
Sirlene, que sempre foi seu brago direito, se viu integralmente voltada a atender as demandas
de contratos que envolviam toda a empresa.

2.3. A chegada de Jodo ‘“sangue no olho”

As mudangas na nova empresa nao paravam. As reestruturacdes dos setores continuavam, e
uma das novas contratagdes foi a de um Superintendente de Suprimentos, o Jodo. Ele chegou
com “sangue no olho”, com muita bagagem e experiéncia, principalmente em empresas do
mesmo ramo. Decidido a resolver todas as situagdes que estivessem a seu alcance, ele logo
percebeu que precisava conversar com Laura para expor a situacao de contratos. Para ele, tanto
a contratagdo de novos servigos quanto a gestdo de contratos deveriam ficar sob a sua
Superintendéncia.

Inicialmente, Laura tentou adiar essa conversa, pois sabia que seria algo que podia lhe trazer
um incomodo, e que inevitavelmente mexeria na estrutura do seu setor. No entanto, i1sso SO
durou alguns dias, pois Jodo logo agendou a reunido entre eles. A reunido deu inicio com Jodo
se apresentando e contando sobre sua experiéncia em outras empresas. Laura olhou no relogio
— havia vinte e cinco minutos que ele estava falando sem parar de si mesmo, como em um
monologo.

3. Dilema do caso

Passados os vinte e cinco minutos e antes mesmo de Laura se apresentar, Jodo ja deu o aviso:
ou vocé passa a responder a mim, ou perderd a Sirlene e Plinio que esta no seu setor. A gestdo
de contratos precisa estar dentro da minha Superintendéncia e eu vou resolver a situagao de
contratos da empresa. Laura respirou fundo, parecia que ela sabia que isso iria acontecer. Mas,
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Jodo ndo tinha conhecimento da historia da empresa e Laura ndo poderia perder a oportunidade
de contar.

Laura entdo contou sobre como era a gestao de contratos anteriormente, que era inexistente e
que havia assumido ha cerca de um més e meio e que ja estava apresentando resultados. Ela
explicou que assumiu essa demanda devido as habilidades técnicas de Sirlene, que tinha
experiéncia em atuar com contratos e que, além disso, o setor de custos era quem realizava as
medicoes dos maiores contratos da empresa, cerca de 75 contratos. Devido a isso, Laura e
Sirlene ja possuiam conhecimentos das regras operacionais e de precificacdo dos contratos, o
que justificou a capacidade de conducao dessa demanda de gestdo de contratos.

Inicialmente Jodo ficou assustado, pois ndo esperava ouvir aquilo. Ele havia imaginado que
Laura era a responsavel de contratos hd muito tempo. Mas, ele se manteve firme em sua
afirmacao de que ndo fazia sentido a gestao de contratos ficar com o setor de custos. No entanto,
esse era um setor enxuto, e Sirlene era o “brago direito” de Laura. Perder Laura seria muito
prejudicial para o setor e, além disso, a presidéncia propds um desafio para o setor de custos:
realizar o primeiro ciclo or¢gamentario para o ano de 2025. A aprovacao do or¢gamento deveria
ocorrer no inicio de dezembro de 2024. Agora, Laura, a gerente de custos estava com um
dilema, abragar todos os assuntos grandes e importantes para a empresa, ou perder seu brago
direito?

4. Fechamento do caso

O papel do gerente em uma organizagao ¢ normalmente muito cobigado pelos colaboradores de
diversas organizagdes. No entanto, normalmente se pensa somente no bonus e nao no 6nus da
func¢do gerencial. O artigo de Paiva et al. (2006) retrata sobre as milicias, malicias e delicias da
funcao gerencial, apresentando desafios, contradi¢des, a influéncia dos relacionamentos entre
os atores € as expectativas relacionadas a poder, status e realizacao.

Neste caso para ensino, apresenta-se um dilema presenciado por uma gerente logo apds um
choque de gestao ocorrido com a venda da empresa para outro grupo e a entrada de novos
dirigentes com mindset diferentes da gestdo anterior. A gerente relata sobre a dificuldade de
conviver com muitas mudangas e adequacgdes em todo o tempo. Algum tempo apds essa
reunido, Laura ainda estava sem saber como agir e qual decisdo tomar. Jodo ndo ficou quieto, e
logo convenceu a diretoria que era necessario contratar um consultor de contratos de forma
urgente, para agilizar a regularizacdo dos contratos. Logo chegou o Sr. Rodrigo, um senhor de
76 anos, consultor, que tinha uma experiéncia admiravel em contratos. Sr. Rodrigo e Jodo ja
haviam trabalhado juntos anteriormente em outra empresa e o Sr. Rodrigo se instalou no setor
de Laura, e passou a atuar juntamente com Sirlene e Plinio.

Inicialmente, Laura ficou aflita com a chegada desse consultor, afinal, a situa¢do ainda nao
havia sido resolvida e Jodo ja estava tomando decisdes. No entanto, Laura percebeu que
conviver com um senhor que tinha uma experiéncia incrivel de décadas de trabalho nao poderia
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ser ruim. Ela preferiu enxergar por este lado, como uma oportunidade de aprendizado
incomparavel para ela e seu setor. A convivéncia da equipe estava excelente, muitos contratos
resolvidos, cancelados, aditados, enfim, os trabalhos estavam evoluindo, e a situa¢ao de Laura
ainda permanecia sem decisdo e um pouco confusa, pois ela respondia a Jodo em relagdo a
assuntos de contratos, e em relacdo a assuntos de custos, respondia diretamente ao Diretor
Financeiro.

Mas como as alteragdes ndo paravam, ocorreu outra mudancga. O Superintendente Financeiro
foi alocado na Diretoria Financeira e se tornou o superior de Laura. Agora, Laura tinha um
Superintendente imediato e ndo seria factivel responder a dois Superintendentes. Foi nesse
momento que Laura entendeu qual decisdo deveria tomar. Por mais dificil que fosse renunciar
a Sirlene, seu brago direito, Laura entendeu que naquele momento era necessario fazer isso para
conseguir focar em uma atividade (or¢amento) mais ligada a Superintendéncia Financeira.
Assim, essa nova mudanca foi um divisor de aguas para a decisdo de Laura.

Sua decisdo foi chamar Sirlene para um feedback e expor que manté-la na equipe poderia ser
um ato de egoismo dela, principalmente pelo fato de que Sirlene possuia competéncia
necessaria em contratos que a empresa precisava. Manté-la em atividades de orcamento por ego
ou egoismo significaria ndo aproveitar seu potencial, ndo pensar na empresa como um todo.
Essa conduta pode ser associada as habilidades humanas tratadas por Katz (1974), ao relatar
que os gestores com habilidades humanas tém essa percepcao relacionada a outras pessoas € a
suas proprias atitudes. Laura também levou em consideragdo o fato de Sirlene gostar de atuar
com contratos, mais do que com custos e or¢amentos. Portanto, esses aspectos foram decisivos.
Além disso, Laura entendeu que a habilidade técnica de Sirlene era mais importante para o setor
de contratos. Desse modo, Laura demonstrou habilidades conceituais (Katz; 1974) ao pensar na
empresa por uma abordagem sist€émica e ndo em seu proprio ego, olhando apenas para o seu
setor.

5. Notas de ensino
5.1. Fonte de dados

Os dados apresentados neste caso para ensino foram coletados por meio de relato de experiéncia
e observagdo participante. Para a andlise dos dados utilizou-se a analise de contetido. Mussi,
Flores e Almeida (2021) consideram que o relato de experiéncia ¢ uma expressao escrita de
vivéncias que pode contribuir com a produ¢do de conhecimento em diversos temas. Os autores
afirmam que o conhecimento humano estad relacionado as aprendizagens advindas de
experiéncias socioculturais.

5.2. Objetivos de Ensino

O caso permite aos estudantes:
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Analisar conflitos interdepartamentais e jogos de poder em ambientes organizacionais, a
luz das teorias de papéis gerenciais, em especial os interpessoais e decisorios.

Analisar a importancia das habilidades gerenciais (técnicas, humanas e conceituais)
aplicando-as a situacdes praticas.

Avaliar dilemas éticos e estratégicos enfrentados por gestores em posi¢des ndo decisoras
finais, considerando as tensdes sobre bonus e 6nus da fungdo gerencial.

Discutir a tomada de decisdo em ambientes ambiguos, explorando a nog¢do de
racionalidade limitada e vieses cognitivos.

Aplicar teorias sobre lideranca adaptativa, gestdo de mudancas, politica organizacional
e gestdo de pessoas e contratos.

5.3. Questoes para discussdo

1.

Como Laura poderia ter lidado com o novo superintendente Jodo de forma estratégica,
mantendo a autonomia de sua area e, a0 mesmo tempo, minimizando o risco de perder
sua principal colaboradora?

Objetivo: Explorar habilidades politicas, de negocia¢do e comunica¢do em contextos de
poder e reestruturagao.

Quais papéis gerenciais identificados por Mintzberg (2010) Laura precisou desempenhar
nesse processo, € como esses papéis se manifestaram na pratica?

Objetivo: Relacionar teoria com a pratica, mostrando como os papéis interpessoal,
informacional e decisorio se materializam em dilemas reais.

A decisdo de Laura em renunciar a Sirlene pode ser considerada racional ou emocional?
Quais heuristicas e vieses psicologicos podem ter influenciado sua escolha?

Objetivo: Discutir a racionalidade limitada, vieses como aversao a perda e heuristicas
de autoridade e representatividade.

Como a atuacdo dos gestores intermediarios, como Laura, pode influenciar o sucesso ou
o fracasso de uma reestruturagcdo organizacional?

Objetivo: Analisar o papel da lideranca intermediaria em processos de mudanga,
conforme abordado por Franga e Cappelle (2021).

Quais seriam os possiveis impactos organizacionais a curto e longo prazo das decisdes
tomadas por Laura e por Jodo em relacdo a gestao de contratos?

Objetivo: Estimular a andlise critica das consequéncias das decisdes sob diferentes
perspectivas: operacional, estratégica e humana.
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5.4. Revisdo de literatura

As habilidades gerenciais e 0s processos decisorios

Em contextos organizacionais marcados por mudangas estruturais e culturais, o papel dos
gestores torna-se ainda mais desafiador e decisivo. A literatura cldssica da administragdo
oferece fundamentos importantes para compreender esse cenario. O papel do gerente comegou
a ser pensado desde os primeiros estudos da administragdo, desde Taylor e Fayol. (Paiva et al.,
2006).

De acordo com Koontz ¢ O’Donnell (1976), a gestdo se organiza a partir de cinco fungdes
fundamentais: planejar, organizar, dirigir, coordenar e controlar. Essas fun¢des ndo sdo etapas
isoladas, mas atividades interdependentes que orientam o gestor na conducao dos recursos da
organizagdo rumo aos seus objetivos — especialmente em momentos de transicdo, como
reestruturacdes internas ou redefinigdes estratégicas. Esses principios ficam evidentes na
atuacdo de Laura em um contexto de mudanca organizacional. No caso, Laura foi desafiada a
aplicar de forma integrada as fungdes gerenciais ao assumir o controle dos contratos,
reorganizando tarefas, coordenando sua equipe e reavaliando prioridades diante da possivel
perda de colaboradores-chave.

Mintzberg (2010) identificou que os gestores desempenham diversos papéis simultaneos,
agrupados em trés grandes categorias: interpessoais (como o papel de lider), informacionais
(como o de disseminador de informagdes) e decisérios (como o de alocador de recursos e
solucionador de conflitos). Sua abordagem mostra que a atuacdo gerencial ¢ moldada pelo
ambiente e pelas interagdes sociais, € que a tomada de decisdo envolve tanto competéncias
técnicas quanto sensibilidade politica e relacional.

Nesse sentido, ¢ relevante apresentar os conceitos de Katz (1974) sobre as habilidades
gerenciais. Tais conceitos sao centrados na agdo, no que os gerentes fazem e como demonstram
suas habilidades ao executar suas tarefas e lidar com dilemas, como o caso de Laura. Para tanto,
Katz (1974) define trés grupos de habilidades gerenciais: técnicas, humanas e conceituais. Elas
podem se apresentar de forma diversa ou variada, considerando o contexto e o nivel de
responsabilidade da atuacdo do gestor.

As habilidades técnicas estdo relacionadas a conhecimentos especializados em disciplinas
especificas. Essa ¢ a habilidade mais concreta e pode ser identificada de forma mais aparente,
sendo muitas vezes exigida em diversos cargos, principalmente cargos iniciais na gestdo. Na
medida em que o gestor evolui na carreira, ele comeca a contar com essa habilidade em sua
equipe (Katz; 1974).

As habilidades humanas estdao relacionadas a saber trabalhar em um grupo de pessoas. Um
gestor que possui habilidades humanas bem desenvolvidas ¢ percebido como um individuo que
consegue entender que as pessoas possuem percepcoes e crengas diferentes das suas. Ele sabe
se colocar no lugar do outro e consegue entender o que as pessoas dizem com suas palavras e
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seus comportamentos, bem como considerar os diferentes contextos de diferentes individuos.
E portanto, um bom comunicador (Katz; 1974).

Os processos de reestruturagdo como o vivenciado pela empresa apresentada nesse caso para
ensino impdem aos gestores a necessidade de negociar interesses, lidar com tensdes politicas e
redesenhar processos de maneira estratégica. Segundo Franca e Cappelle (2021), as mudancas
organizacionais afetam diretamente as relagcdes de poder e exigem dos lideres uma atuacio que
va além da dimensdo técnica, demandando sensibilidade politica e capacidade de articulagao
entre diferentes areas da organizacgao.

Nesse contexto, Katz (1974) apresenta as habilidades conceituais. Essas tém relacdo com
enxergar a empresa como um todo. E uma abordagem sistémica, no qual o gestor consegue
entender a interdependéncia entre todas as equipes, indo além dos limites da organizacdo, sendo
possivel enxergar as relagdes politicas, sociais € econdmicas no qual o negdcio estd inserido.
Essas habilidades conceituais sdo consideradas as mais importantes para niveis de
administracdo mais altos e sdo exigidas devido as decisdes que esses individuos precisam tomar,
as quais muitas vezes supera limites internos da organizacao (Katz; 1974).

Sobre essa tarefa de tomar decisdes, a situacdo enfrentada por Laura também ¢é um caso
pertinente para a aplicagdo de conceitos da economia comportamental e da psicologia
organizacional. O cerne do dilema de Laura reside no conceito de racionalidade limitada,
formulado por Simon (1947). Simon argumentou que, na pratica, os tomadores de decisdo ndo
possuem a capacidade cognitiva ou o tempo para considerar todas as alternativas e prever todas
as consequéncias de suas escolhas. Em vez de buscarem uma solu¢do “otima”, eles se
contentam com uma que seja “satisfatoria” (Simon, 1955). Laura, ao lidar com a ameaga de
perder sua principal colaboradora, Sirlene, ¢ compelida a agir sob essa limitagao, buscando uma
solucdo imediata para um problema premente em vez de uma anélise completa dos riscos e
oportunidades a longo prazo.

Essa urgéncia a leva a depender de heuristicas — atalhos mentais amplamente estudados por
Daniel Kahneman e Amos Tversky (1974). A postura confiante e assertiva de Jodo, o novo
superintendente, pode desencadear a heuristica da representatividade, na qual Laura julga a
competéncia de Jodo com base em estereotipos de lideranca, e ndo em dados objetivos. Como
Tversky e Kahneman (1974) notaram, essa heuristica € utilizada quando julgamos a
probabilidade de um evento com base em seu grau de semelhanca com um prototipo.

Além disso, a situacdo € carregada de vieses psicoldgicos. A ameaga de perder Sirlene pode ser
um motivador mais forte para Laura do que a potencial otimizagdo de recursos, um fendmeno
conhecido como viés de aversao a perda (Kahneman & Tversky, 1979). A dor de uma perda ¢
percebida como mais intensa do que o prazer de um ganho equivalente, o que pode levar a
decisdes conservadoras e subdtimas, motivadas pelo medo. A postura impositiva de Jodo, por
sua vez, evoca o viés de autoridade, demonstrado nos experimentos de Stanley Milgram (1974),
onde a obediéncia a uma figura de autoridade se sobrepde a consideracdes €ticas ou logicas.
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O contexto organizacional também ¢ fundamental. A empresa de Laura, em processo de
reestruturacao ap6s um longo periodo de estabilidade, expde o impacto das ancoragens mentais
(Tversky & Kahneman, 1974). Laura pode estar ancorada em modelos antigos de gestdao, onde
a autonomia departamental era a norma, o que dificulta a aceitagdo da centralizacdo proposta
por Jodo.

Finalmente, ¢ crucial considerar a perspectiva de Gerd Gigerenzer (2007), que argumenta que
as heuristicas ndo sdo apenas falhas cognitivas, mas ferramentas adaptativas que a mente utiliza
para tomar decisOes eficazes em ambientes complexos. Gigerenzer (2007) destaca a
“racionalidade ecoldgica”, onde a eficidcia de uma heuristica depende de sua adequagdo ao
ambiente em que ¢é aplicada.

Por fim, a decisdo de Laura ¢ um reflexo de como a racionalidade limitada molda o processo
decisério, impulsionado por vieses e heuristicas que, embora sejam atalhos cognitivos,
influenciam diretamente o comportamento em ambientes de pressdo. Uma andlise completa do
caso deve considerar essas dindmicas para propor solugdes mais equilibradas e estratégias de
gestdo que promovam uma tomada de decisdo menos reativa e mais alinhada com os objetivos
organizacionais.

5.5. Discussdo

O caso de Laura evidencia dilemas comuns enfrentados por gestores intermediarios em
processos de reestruturacdo organizacional, destacando a tensdo entre autonomia gerencial e
decisdes impostas por novas liderangas. A disputa pelo controle da gestdo de contratos revela
um ambiente marcado por sobreposicao de papéis, jogos de poder e falta de clareza estrutural.

A situacdo permite explorar temas transversais como lideranca adaptativa, politica
organizacional, gestdo de pessoas e racionalidade limitada na tomada de decisdo. A atuagdo de
Laura mostra como habilidades gerenciais - técnicas, humanas e conceituais (Katz, 1974) - sdao
exigidas de forma simultinea e contextual. O caso demonstra ainda como heuristicas e vieses
influenciam decisdes sob pressdo, € como a atuagdo €tica e consciente do gestor pode mitigar
conflitos e alinhar interesses. A escolha de ceder Sirlene, mesmo com o impacto direto em seu
setor, demonstra maturidade gerencial e visdo sistémica, priorizando o bem da organizagao.

Alternativas possiveis teriam incluido uma negociagdo mais estratégica com Jodo, propondo
uma divisao tempordaria de responsabilidades ou a criagdo de uma célula interdepartamental de
contratos, com coordenagdo compartilhada. No entanto, o avango unilateral das decisdes
indicou uma dinamica de centralizacao do poder, dificultando solugdes colaborativas.
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