UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

Fernanda Fiorin Saldanha

OS DESAFIOS DA TRANSICAO DE CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL PARA
GESTOR

Porto Alegre
2014



Fernanda Fiorin Saldanha

OS DESAFIOS DA TRANSICAO DE CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL PARA
GESTOR

Trabalho de conclusdo de curso de graduacéo
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencéo do grau de Bacharel em Administracéo.

Orientador: Prof. Dr. César Augusto Tejera De Ré

Porto Alegre
2014



Fernanda Fiorin Saldanha

OS DESAFIOS DA TRANSICAO DE CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL PARA
GESTOR

Trabalho de conclusdo de curso de graduagdo
apresentado ao Departamento de Ciéncias
Administrativas da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, como requisito parcial para a
obtencéo do grau de Bacharel em Administracéo.

Conceito final:

Aprovado em ....... de .o, de ...........

BANCA EXAMINADORA

(2] (0] B ] SR

(24 (0] B ] SR

Orientador: Prof. Dr. César Augusto Tejera De Ré - UFRGS



RESUMO

O presente trabalho buscou analisar os desafios da transicdo de contribuidor
individual para o cargo de gestor de uma agéncia bancaria de desenvolvimento.
Para isso, é feita inicialmente uma breve caracterizacdo do ambiente, seguida da
definicdo do problema, da justificativa e dos objetivos do trabalho. Em seguida, é
apresentada a fundamentacéo tedrica relacionada aos temas da funcéo gerencial e
seus papéis, a diferenciagdo entre ser gestor e ser lider, o enfoque dado as
competéncias, o que é competéncia, quais as competéncias necessarias para ser
gestor e, ainda, a transicdo para o cargo de gestor. Apds, é realizada a andlise
acerca dos desafios encontrados na transicdo para o cargo de gestor. A pesquisa foi
de natureza qualitativa onde foram entrevistados os gerentes da agéncia bancéria. A
partir das entrevistas realizadas, sao tracados o perfil da geréncia, as funcdes
gerenciais executadas e as caracterisitcas da transicdo de colaborador individual
para o cargo de gestor. Essa analise se deu através de analise de contedudo das
entrevistas. Entre os principais desafios dessa transicdo estdo o gerenciamento de
pessoas e atividades, administracdo dos conflitos, desenvolvimento do papel de lider
na pratica e adocao de uma postura condizente com o cargo.

Palavras-chave: Funcdo Gerencial. Transicdo. Gestdo de Pessoas. Papéis
gerenciais.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, sdo apresentados a contextualizacdo desta pesquisa, a
definicdo do problema, a justificativa e os objetivos geral e especificos.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

As constantes e intensas mudangas do cendrio econdmico atual vém exigindo
cada vez mais das empresas novos desafios em relacdo ao ambiente competitivo.
Essas transformacfes mostram a importancia que os gestores tém para levar a
organizacao a alcancar os seus objetivos, auxiliando nas estratégias e engajando os
colaboradores a doarem-se para que os objetivos da empresa sejam alcancados.
Desempenham, assim, como gestores, um importante papel diferencial para o

ambiente organizacional.

Ao exercer esse papel fundamental, os gerentes devem, ao tomar decisdes
eficazes, saber reconhecer e atacar os problemas que surgem em suas
organizacbes. Eles também devem conseguir compreender e lidar com as
reacdes emocionais das outras pessoas, frequentemente contidas, de modo a obter
sua cooperacao. Essa compreensao € desenvolvida ao longo de suas vidas com as
experiéncias, tanto na vida pessoal, como na profissional, que contribuem de forma
significativa na formacdo da personalidade e, consequentemente, em suas
tomadas de decisdo. Assim como, também adquirem conhecimentos observando
situagbes de sucesso e de fracasso organizacionais, realizando uma andlise e
aplicando as licbes absorvidas nas diferentes situagcdes vividas no ambiente

empresarial.

Frente ao que foi dito acerca da importancia do papel gerencial para as
organizagcbes, do desempenho de um lider para orientar os colaboradores no
atingimento dos objetivos estratégicos das empresas, e baseando-se em autores que

analisam a transicdo que ocorre para chegar a esse cargo tdo importante e crucial,



esta pesquisa estd embasada.

No Brasil, essas mudancas no cenario competitivo das organizaces
demandam o fortalecimento do papel do gestor também nas instituicbes financeiras,
principalmente a partir da década de 90, periodo em que ocorreu a abertura do
mercado e que marcou a inser¢cdo da economia brasileira no processo de
globalizacdo. Nessa época, comecava a superacdo da inflacdo e, com isso, as
organizacfes bancérias viram-se na necessidade do desenvolvimento de um novo
modelo de gestdo. Os bancos sofreram um forte impacto apés o Plano Real de 1994.
Segundo Coimbra e Correa (2007, p. 09):

Para sobreviver, os bancos dependem, como todas as empresas, da
flexibilidade com a qual seu rumo foi definido. Dependem, também, da
rapidez e habilidade com as quais interpretam e reagem aos sinais emitidos
pelo mercado, antecipando-se as expectativas sem surpreender-se.

Diante desse cenario, e da insercdo de bancos internacionais no mercado
brasileiro, muitas instituicbes nacionais aceleraram 0s seus processos de
modernizacdo, ajustaram suas estruturas para satisfazer os seus clientes e seguir
firme com a concorréncia. A necessidade de formar profissionais capacitados
passou a ser um dos principais focos, criando condi¢cdes para que as pessoas se
tornassem mais competentes no exercicio de suas atividades, independentemente
da propor¢cdo dos negoécios projetados nos setores da economia. Outros fatores,
como 0s avancos tecnoldgicos, também alteraram o0s processos de trabalho,
agilizando procedimentos e facilitando o dia a dia, implicando a necessidade do

desenvolvimento de novas formas de atuag&o organizacional (LIMA, 1996).

Assim, o desafio instaurado esta na capacidade das organizagcdes em
identificar liderancas capazes de programar, alcancar e sustentar os resultados
empresariais. Mas ndo basta identificar esses lideres que fardo parte da gestdo das
organizacées. E indispenséavel, também, preparar e dar o suporte necessario para a

transformacao deste sujeito identificado para assumir o cargo de gestao.

Segundo Hill (1993), foi feita muita pesquisa a respeito do que 0s gerentes
precisam saber para se tornar eficientes, mas muito pouco a respeito de como as
pessoas realmente aprendem a liderar e gerenciar. Como sera que essas pessoas

que assumem papéis tdo importantes chegaram ao cargo, o que passaram e o que



fez elas se tornarem gestoras? Segundo Hill (1993, p. 3), em seu livro sobre 0s novos
gerentes

A promocdo para gerente € um ponto crucial na carreira de negocios, tanto
para o individuo quanto para a organizacdo. Frequentemente, é tanto uma
recompensa pelo bom desempenho quanto um meio para infundir talento na
hierarquia gerencial. Mas a odisseia de colaborador individual para gerente
€ muitas vezes dificil, cheia de histérias de horror sobre carreiras
promissoras que murcharam no percurso.

A autora ainda garante que, apesar da importancia e de ocorrer com bastante
frequéncia, conhecemos pouco acerca da transicdo para a geréncia. Para ela,
“‘Embora as prateleiras estejam repletas com descricbes de perfis de gerentes
eficientes e bem-sucedidos, existem poucos livros sobre a maneira como

alcancaram esses objetivos” (HILL, 1993, p.3).

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

As pessoas ocupam papel de destaque nas organizacfes. Sem elas, fica
dificil para as empresas seguirem competitivas e bem sucedidas no cenario
econdbmico atual. Segundo o conceito de organizacdo desenvolvido por Cury (2000,
p. 116) a partir da unido de conceitos de outros autores: “[...] a organizacdo é um
sistema planejado de esforco cooperativo no qual cada participante tem um papel
definido a desempenhar e deveres e tarefas a executar”. O que comprova tal

destaque ocupado pelo capital humano das organizacoes.

Nesse cenario, onde a valorizagdo das pessoas se torna indispensavel para
a eficiéncia das organizacdes, o reconhecimento da importancia do desempenho
dos gestores como diferencial é fundamental. Afinal de contas, eles sdo os
responsaveis por tomar decisbes, saber reconhecer e atacar os problemas que
surgem em suas organizacdes. Também devem conseguir compreender e lidar

com as reagOes emocionais, tanto suas e como de outras pessoas.

E claro que as habilidades técnicas dos gestores sdo necessarias, porém,
insuficientes para o sucesso das atividades de gestdo. Hoje, com um ambiente de

trabalho cada vez mais competitivo e exigente, 0s executivos ndo podem depender



apenas de suas habilidades técnicas. Eles precisam também de habilidades

interpessoais.

Dentro desta necessidade de competéncias dos gestores é que este trabalho
estd exposto. Porém, diferentemente das muitas abordagens referentes ao
treinamento e sobre como ser um bom lider, esta pesquisa é direcionada tanto ao
peso emocional quanto pratico que o novo cargo provoca no profissional e como
viver esse periodo de transicdo, e, também, elucidar quais sdo os desafios
encontrados pelo gerente ao encarar esse novo cargo dentro de uma instituicdo

bancéria de desenvolvimento.

Os livros ensinam que, para ser um bom lider, é preciso saber gerenciar uma
boa rede de relacionamentos, chefes e subordinados e, principalmente, administrar
as agendas, estipular as metas, conduzir a equipe, e fazer com que ela se sinta
motivada a cumprir os compromissos da melhor forma possivel. Afinal, dizem as
teorias de gestao de pessoas, um lider s6 tem sucesso por meio dos outros. O que
pouco se |é por ai e quase ninguém conta é que, para assumir uma posicao de
lideranca, o profissional precisa gerenciar suas emocées. Sim, porque ser chefe é

uma tarefa emocionalmente dificil.

Ao assumir uma nova funcéo, o profissional ainda esta preso a forma antiga
como realizava o trabalho, em que o sucesso final dependia apenas de seu esfor¢o
e de sua competéncia. Ao virar chefe, esse profissional vai depender dos outros
para alcancar os resultados e obter sucesso. E, a se ver preso, 0 novo lider comeca
a questionar a validade daquela promocéo e se ele tem mesmo um perfil adequado

para o cargo.

Diante do exposto acima, o presente trabalho visou analisar a trajetéria dos
colaboradores individuais para o cargo de gestor, os desafios enfrentados nessa
transicdo em uma agéncia bancaria de desenvolvimento, buscando analisar a
caracterizagdo do perfil dos gestores, quais sdo 0s papéis gerenciais
desempenhados e quais s&o os desafios desta transicdo a partir da visdo dos

gestores da agéncia de Porto Alegre.

Sendo assim, frente a esta problematica envolvendo a geréncia, a pergunta

gue norteard a presente pesquisa €: quais o0s desafios que os profissionais
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enfrentam quando deixam de ser contribuintes individuais e se tornam

gestores na agéncia bancaria analisada?

1.3 JUSTIFICATIVA

Um dos grandes desafios do poder publico e da sociedade brasileira,

7

atualmente, é o0 estabelecimento de politicas e meios que promovam o

desenvolvimento econdmico e social. Ao citar ‘desenvolvimento econémico’, refere-

se a “‘uma combinagdo de crescimento sustentado, reestruturagdo produtiva com

aprofundamento tecnolégico e melhoria nos indicadores da populagao em geral”, de
acordo com a defini¢cao do IPEA (2004, p. 17).

Na década de 60, constitui-se no Brasil, a fim de atender este objetivo, um

sistema de Bancos de Desenvolvimento. O papel fundamental destas instituicbes € o

de financiar empreendimentos, projetos de infraestrutura, de indastrias de base, bem

como na implantacdo de sistemas agroindustriais e de segmentos produtores de

bens de capital.

Segundo informacéo contida no site do Banco Central do Brasil:

Os bancos de desenvolvimento sdo instituicdes financeiras controladas
pelos governos estaduais, e tém como objetivo precipuo proporcionar o
suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios ao
financiamento, a médio e a longo prazo, de programas e projetos que visem
a promover o desenvolvimento econémico e social do respectivo Estado. As
operacdes passivas sdo depositos a prazo, empréstimos externos, emisséo
ou endosso de cédulas hipotecérias, emissdo de cédulas pignoraticias de
debéntures e de Titulos de Desenvolvimento Econémico. As operacdes
ativas sdo empréstimos e financiamentos, dirigidos prioritariamente ao setor
privado. Devem ser constituidos sob a forma de sociedade andnima, com
sede na capital do Estado que detiver seu controle acionario, devendo
adotar, obrigatéria e privativamente, em sua denominacdo social, a
expressdo "Banco de Desenvolvimento", seguida do nome do Estado em
gue tenha sede. (Resolucdo CMN 394, de 1976).

O crescimento na demanda por financiamentos subsidiados pelo governo,

que possuem juros baixos e condicbes favoraveis ao desenvolvimento das

empresas, aumentou consideravelmente nos ultimos anos. De acordo com dados

extraidos do portal

da instituicdo analisada, ela encerrou o exercicio de 2012



11

acumulando indices recordes de desempenho operacional. As aprovacdes de
crédito para a Regido Sul avancaram 78%, atingindo a marca de R$ 3,9 bilhdes. As
contratacdes subiram 68% em relacdo a 2011, atingindo o valor de R$ 2,9 bilhdes. O
financiamento para o setor agropecuario praticamente dobrou entre 2011 e 2012;
para o setor industrial, avangcou 67%; para as empresas de COmércio e servigos,
aumentou 60%; e para a infraestrutura, cresceu 21%. Foram mais de 7.600
operacdes contratadas, registrando um aumento de 56% em relacdo a 2011. Os
recursos liberados pelo Banco avancaram 19%, totalizando R$ 1,9 bilh&o.

Em 2012, a instituicdo também se posicionou como o 4° maior repassador de
recursos do BNDES na Regido Sul e destacou-se como o maior repassador no pais
de recursos dos Programas Agricolas do Governo Federal.

Tendo em vista esse crescimento no volume de contratacbes e o aumento
significativo dos processos internos, os resultados que se pretendem alcancar no
presente trabalho poderédo ser posteriormente utilizados pela instituicdo pesquisada
com o intuito de aprimorar as relacfes existentes no ambiente organizacional entre
gestores e subordinados, bem como, aumentar a eficiéncia nos processos, rotinas e
colaboracédo entre os funcionarios aliando-se aos objetivos estratégicos da agéncia.

Além disso, entende-se que este trabalho podera colaborar com outros
estudos acerca do tema da transicdo do contribuidor individual para cargos de

gestao, possibilitando novas pesquisas a partir dos resultados obtidos.

1.4 OBJETIVOS

Na presente secdo, apresentam-se o objetivo geral e 0os objetivos especificos

deste trabalho.

1.4.1 Objetivo Geral
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Este trabalho visou analisar os problemas e as dificuldades que os
profissionais enfrentam quando deixam de ser contribuintes individuais e se tornam

gestores na agéncia bancéria analisada.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para que fosse possivel atingir o objetivo geral, os seguintes objetivos

especificos se fizeram necessarios:
a) identificar o perfil dos gestores da agéncia em analise;

b) caracterizar os principais papéis gerenciais desempenhados pelos

gerentes;

c) verificar quais sdo os desafios enfrentados pelos gestores na transicdo do

cargo;

d) apresentar sugestbes que contribuam para a melhoria do processo de

transicéo aos gestores na agéncia analisada.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Esta pesquisa esta estruturada da seguinte maneira. Primeiramente, é
apresentada a contextualizacdo, o problema da pesquisa, seguida da justificativa da
mesma. Constam, também, os objetivos geral e especificos que nortearam o

trabalho.

Para elucidar melhor as questdes acerca da transicdo de colaborador
individual ao papel de gestor, como foi explanado anteriormente, esta pesquisa
trouxe em sua fundamentacdo tedrica os conceitos referentes a funcéo gerencial,
onde foram esclarecidos os diferentes papéis gerenciais e se ha diferenca entre ser
gestor e ser lider. Ainda, consta o desenvolvimento do enfoque das competéncias,
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elucidando o que é competéncia e quais sdo as competéncias necessérias para o
gestor. Finalizando a fundamentacdo teoérica, foram abordadas as dificuldades da

transicao de contribuidor individual para gestor.

Também foram apresentadas, apds a fundamentacéo tedrica, a metodologia
utilizada e a analise dos dados coletados. Por fim, esta pesquisa encerra-se através
das consideracoes finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sdo discutidos conceitos relacionados ao tema do trabalho.
Foram trabalhados conceitos sobre a funcdo gerencial buscando desenvolver o
conceito dos papéis gerenciais, bem como, tracar as diferencas existentes entre ser
gestor e ser lider; e, ainda, o enfoque das competéncias, onde elucida o que é
competéncia, quais as competéncias necessarias para um gestor e, também,
aquelas requeridas para um gestor de instituicdo bancéria, e acerca das dificuldades

na transicao de contribuidor individual para gestor.

2.1 AFUNCAO GERENCIAL

Para elucidar melhor como ocorre a transi¢cao de colaborador individual para o
cargo de gestdo, faz-se necessaria a compreensdo do que € a funcdo gerencial.
Sendo assim, serdo desenvolvidos, a seguir, 0s conceitos referentes aos papéis
gerenciais e se existe alguma diferenca entre gestor e lider. Mas, antes disso, cito o
conceito de geréncia, que para Aktouf (1989, p.15) é:

[...] uma atividade, mais precisamente, uma série de atividades integradas e
interdependentes, destinada a fazer com que uma certa combinacdo de
meios (recursos financeiros, humanos e materiais) venha a resultar em
producdo de bens ou servigos economicamente Uteis e, se possivel, tornar
a empresa lucrativa e rentavel.

Ao gerente é atribuida a capacidade de assegurar bons negaocios e resultados
positivos para a organizacdo na qual trabalha. Assim, gerentes sdo possuidores de
habilidades de administrar bens e riquezas, envolvendo a coordenacéo de esforcos
de pessoas para chegar a fins desejados, utilizando recursos econémicos e técnicos
disponiveis (AKTOUF, 1989).

2.1.1 Os diferentes Papéis Gerenciais
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Os gerentes s&o os atores principais no processo administrativo. Eles séo os

responsaveis por fazer os subsistemas trabalharem integrados. O primeiro estudioso

do assunto foi o francés Fayol (1916) em sua obra da Teoria Classica da

Administracdo, onde ele descreve os papéis do gerente como sendo o de tomar

decisbes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos

integrantes da empresa, de maneira que as atividades de planejar, organizar,

comandar, coordenar e controlar assumam uma ordem coerente.

Uma organizacao estruturada necessita de ordens para “saber o que fazer”,

como agir e se estdo no “caminho certo”. Para Fayol (1916), esses sdo papéis dos

gerentes. Para assegurar o desempenho satisfatorio da funcdo dos gestores, ele

descreveu 16 deveres dos gerentes, que sado eles:

Quadro 1 - Os 16 deveres do gerente

1. Assegurar a cuidadosa preparacao dos planos e sua rigorosa execucao;

2. Cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com o
objetivo, 0s recursos e 0s requisitos da empresa,

3. Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica;

4. Harmonizar atividades e coordenar esforgos;

5. Formular as decisdes de forma simples, nitida e precisa;

6. Organizar a selecéo eficiente do pessoal;

7. Definir claramente as obrigacoes;

8. Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade;

9. Recompensar justa e adequadamente 0s servigos prestados;

10. Usar sancgdes contra faltas e erros;

11. Manter a disciplina;

12. Subordinar os interesses individuais ao interesse geral;

13. Manter a unidade de comando;

14. Supervisionar a ordem material e humana,

15. Ter tudo sob controle;

16. Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

Fonte: elaborado pela autora baseada na obra de Fayol (1916)

Barnard (1938) tem como ideias centrais, acerca das organizacdoes e 0s

gerentes, a eficiéncia, eficacia, equilibrio dinamico com o ambiente externo e

autogestao.

Mintzberg (1973) questionava a ideia do papel dos gestores segundo a

concepcao de Fayol (1916) de planejamento, organizacdo, direcdo e controle
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apenas. Para Mintzberg (1973), existem dez papéis criticos de gerenciamento, que

podem ser divididos em trés grupos, conforme demonstrado na figura 1 e quadro 2

abaixo:

Figura 1 — Papéis criticos de gerenciamento de Mintzberg

1. Figura de Proa

8.Controlador de Distiarbios

0 A dministrador de Recursos

7. Empreendedor

10. Negociador

PAPEIS DE DECISAO

4, Monitor

5. Disseminador

2. Lider

3. Ligacio

PAPEIS
INTERPESSOAIS

0. Porta-Voz

PAPEIS
INFORMACIONAIS

Fonte: elaborado pela autora baseado na obra de Mintzberg (1973)

Resumo dos Papéis Criticos de Mintzberg

Quadro 2 —
Papéis Interpessoais:
aqueles que envolvem

principalmente
relacionamentos

interpessoais;

7

1. Figura de proa: o gerente €
representante da organizacao

2. Lider: a lideranca permeia todas as atividades do
gerente. E a caracteristica mais importante de um
gerente;

3. Ligacdo: envolve a rede de relacionamentos do
gerente;

um simbolo e

Papéis Informacionais:

envolvem principalmente a

4. Monitor: procura colher informagbes acerca da
organizacao, interno e externo;

5. Disseminador: repassar infromagfes do meio

transferéncia de | externo para a organizagao e seus subordinados;
. . 6. Porta-voz: passa as posicoes da organizacéo para o
informacoes; ;
ambiente externo
Papéis Decisionais: | 7. Empreendedor: iniciador e planejador da maior

aqueles que envolvem a

tomada de decisoes.

parte das mudancas controladas em sua organizacao;
8. Controlador de Distarbios: lidar com as mudancas
nao planejadas e imprevistas;
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9. Administracdo dos Recursos: alocar os recursos de
maneira adequada. Est4 presente em qualquer
decisdo que o gerente tomar. Administrar o proprio
tempo, programar o trabalho alheio e autorizar
decisGes tomadas por terceiros.

10. Negociador: Lida com negociagdes previstas e nao
previstas com outras organizacdes e individuos.

Fonte: elaborado pela autora baseado na obra de Mintzberg (1973)

Segundo Mintzberg (1973), o gerente € um sistema de entrada-saida no qual
a autoridade e status fazem surgir os relacionamentos interpessoais, que levam as
entradas (informacdes), e estas, por sua vez, conduzem as saidas e as decisfes.
Além disso, através de documentacdo cuidadosa, estabeleceu que o papel de

gerente € muito complexo e exigente e nele formam-se tensdes caracteristicas:

As empresas necessitam dos gestores ndo apenas para resolver problemas
no sistema e das mudancgas inesperadas no meio ambiente, mas também
porque é necessaria uma autoridade formal para conduzir determinadas
tarefas basicas e regulares. Os dez papéis sugerem seis finalidades
fundamentais do gerente: garantir a producdo eficiente das mercadorias e
dos servicos da organizacdo, projetar e conservar a estabilidade das
operacdes da organizacdo, adaptar de forma controlada a organizacdo as
mudancas ambientais, assegurar que a organizagdo sirva aos objetivos das
pessoas que o controlam, servir como ligacéo béasica de informacéo entre a
organizacdo e o seu meio ambiente e operar o sistema do status da
organizacdo (MINTZBERG, 1973, p.99).

Cohen (2003, p. 281) resume as dez func¢des da seguinte maneira:

O gerente deve planejar o trabalho de sua organizagdo; monitorar 0s
ambientes interno e externo; iniciar, quando desejavel, mudancas;e renovar
a estabilidade quando perturbada. O gerente deve liderar seus
subordinados para trabalharem efetivamente pela organizagdo e deve lhes
proporcionar informacdes especiais, algumas das quais ele obtém por meio
da rede de contatos que desenvolve. Além disso, cabe ao gerente
desempenhar uma série de deveres de “administragdo interna”, incluindo os
de prestar informacbes a pessoa de for, servir como representante
simbdlico e conduzir as principais negociagdes.

Segundo Hill (1993), profissionais liberais e académicos produziram bastante
material sobre trabalho gerencial e propuseram muitos conceitos. A Unica ideia em
que estéo de acordo é que o papel de gerente é complexo e exigente, assim como
Mintzberg (1973). Baseada no autor, Hill (1993) afirma que é uma posi¢cdo que

ultrapassa as barreiras nas quais sdo construidas as tensdes caracteristicas da
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funcdo. Os gestores devem estar aptos a realizar multitarefas entre diversas, e
muitas vezes ambiguas, responsabilidades e estdo envolvidos numa trama de
relacionamentos com pessoas que frequentemente tém necessidades divergentes:
subordinados, chefes e outros, dentro e fora da organizacdo. Em consequéncia
disso, a rotina diaria do gerenciamento € estressante, agitada e, ao mesmo tempo,
fragmentada (HILL, 1993).

Seguindo a ideia dessa autora, o papel dos gestores € o de imaginar 0 que
fazer e como agir neste ambiente bastante conturbado que é o das organizacoes.
Portanto, os gestores devem criar e aprimorar constantemente as agendas para a
sua equipe de trabalho na qual fornecerdo a estrutura de trabalho e os critérios de
sua atuacdo. De acordo com Kotter (1982), estas agendas sdo compostas por
objetivos e planos levemente interligados, que sugerem responsabilidades a longo e
curto prazos (onde se entende por longo prazo aqueles periodos maiores de um até
cinco anos e curto prazo os periodos menores que um ano), e VAarios topicos:
financeiro, comercial e organizacional. Para colocar em prética esses objetivos e
planos que surgem em suas agendas, 0s gerentes devem estipular e incentivar

relacionamentos cooperativos com e entre as pessoas de suas redes de trabalho.

No estudo realizado por Hill (1993) em seu livro sobre os Novos Gerentes,
pode-se concluir que, como contribuintes individuais, as pessoas tinham de cuidar
atentamente de seus relacionamentos com clientes, chefes e também colegas. Suas
contribuicdes para as metas da empresa dependiam principalmente do pensamento
e da acdo individuais. J& no papel de gerente, porém, ocorreu mudanca importante
no ambito de agéo, ou seja, a atuacdo dependia de mais pessoas, dinheiro, fungdes,
produtos e mercados a serem gerenciados. A contribuicdo dos gerentes para 0s
objetivos da empresa estava baseada em sua influéncia sobre toda a equipe, e nédo
apenas em seu desempenho individual. Eles deviam conseguir que seu trabalho
fosse executado pelos outros. Em consequéncia, tinham de estabelecer e preservar
maiores e mais variadas redes de relacionamentos, incluindo agora o grupo de
subordinados. Ao passo que possuiam autoridade formal, os gestores eram
responsaveis pela logica e pela formacdo das agendas diversificadas de seus
subordinados. Era fungédo deles arquitetar e agenciar os temas e orientar o trabalho
daqueles que constituiam suas redes, com o propdsito de que finalizassem as

agendas e atingissem os resultados almejados por suas organizacdes (HILL, 1993).
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Vergara (1999) aponta como fungBes importantes do lider perscrutar o
ambiente externo, estando atento a mudancas; contribuir para a formacéo de valores
e crencas organizacionais dignificantes para satisfacdo das pessoas; e ser habil em

clarificar problemas.

Dentro da funcéo de geréncia, um papel de extrema importancia é o papel de
lideranca. A partir da definicdo de Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 259), a
“lideranga € um processo social no qual se estabelecem relagdes de influéncia entre
pessoas”. Essas relacfes sdo compostas do lider ou dos lideres, de seus liderados,
de um fato e de um momento social. Destacam, ainda, que dentro de qualquer meio
social toda e qualquer pessoa “é capaz de exercer influéncia sobre as outras e,
portanto, que toda pessoa €, potencialmente, um lider” (LIMONGI-FRANCA,;
ARELLANO, 2002, p. 259).

O papel do lider €, entdo, crucial para o atingimento das estratégias da
organizagdo, ja que, como visto, ele deve estabelecer relagbes de influéncia com
objetivo de assegurar que tal influéncia seja a de engajar para o0 bom

desenvolvimento da empresa.

Stogdill' (1948 apud LIMONGI-FRANGCA; ARELLANO, 2002, p. 260) alega
que “uma pessoa nao se torna um lider por possuir alguma combinac¢ao de tracos; o
padrdo das caracteristicas pessoais do lider precisa manter alguma relacao
relevante com caracteristicas, atividades e objetivos dos seguidores”. Sendo assim,
para que essa influéncia seja “aceita” pelos liderados, € preciso um “algo a mais” do

lider.

Maccoby® (1977 apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 260)
defende que a liderangca esta baseada em quatro grandes fung¢des: colocar uma
politica em pratica, formar uma estratégia, estimular equipes e formar parcerias para
criar uma cultura organizacional estimulante. Ainda nessa perspectiva de aceitacao
ou nao por parte dos liderados, Kolb e colaboradores (1978 apud LIMONGI-
FRANCA; ARELLANO, 2002, p. 260) classificam a responsabilidade e a autoridade,

a delegacdo, o estabelecimento de objetivos, o controle, a avaliacdo de

! STOGDILL, R. M. Personal factors associated with leadership: survey of the literature. Journal of Psychology,
25, p. 37-71, 1948.
2 MACCOBY, M. Perfil de aguia: dirigir empresas, uma nova arte. Rio de Janeiro: Difel, 1977.
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desempenho, a formacdo de equipes e o manejo de confltos como sendo os
principais problemas do cotidiano de um lider.

Limongi-Franca e Arellano (2002, p. 261), citando Hollander® (1978), afirmam

gue a lideranca é definida como:

Um processo que envolve relacionamento de influéncia em duplo sentido,
orientado principalmente para o atendimento de objetivos matuos, tais como
aqueles de um grupo, organizacdo ou sociedade. Portanto, segundo o
autor, a lideranca ndo diz respeito apenas ao cargo do lider, mas também
requer a cooperacao de outras pessoas. O destaque € a lideranga como um
processo de dupla via entre lider e liderados.

Lideranca € um método de exercer influéncia sobre as pessoas ou um grupo
de pessoas no sentido de incentiva-las a atingir objetivos. E possivel afirmar que a
lideranca se apoia na concretizacdo de objetivos utilizando-se de pessoas. Para
tanto, o lider deve ter capacidade para se relacionar com as pessoas, atendendo
tanto aos objetivos do grupo como da organizacdo (HERSEY E BLANCHARD,
1977). Assim, como diz Hunter (2004, p.25), “Lideranca é a habilidade de influenciar
pessoas para que trabalhem entusiasticamente visando atingir os objetivos

identificados como sendo para o bem comum”.

Dave et al. (2000) afirma que o lider é capaz de administrar o sentido que as
pessoas dao aquilo que estdo fazendo. Apesar dos multiplos aspectos, a lideranca
€, sobretudo, um relacionamento, uma interligacédo entre o lider e o liderado, onde

existe uma reciprocidade e troca.

Davis e Newstrom (2002) afirmam que se pode dizer que o papel de um lider
é utilizar a estrutura disponivel, o apoio e as recompensas, levando a criagdo de um
ambiente adequado e motivador que estimule os subordinados a alcancarem as
metas propostas pela empresa. O autor ainda afirma que, ao se criar a orientacao
adequada para os objetivos e 0o desenvolvimento das diretrizes para tal, resulta na

satisfagdo no trabalho, maior motivagédo e na melhor aceitacéo do lider.

Em suma, a lideranca é uma caracteristica imprescindivel para o peffil
gerencial, sendo necessaria para que todo o recurso humano da organizacao

desempenhe suas tarefas, funcdes, atividades “entusiasticamente”, como dito por

3 HOLLANDER, E. P. Leadership dynamics: a practical guide to effective relationships. New York: The Free Press,
1978.
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Hunter (2004), a fim de que alcancem o0s objetivos propostos pelas estratégias
delineadas das organizacdes. Nao basta apenas orientar 0os seus subordinados,

mas, sim, ser lider a ponto de estimular o engajamento pelas causas da empresa.

2.1.2 Ha Diferenca entre ser Gestor e ser Lider?

Existe muito debate entre a relagéo de lideranca e gerenciamento. Zaleznik
(1977) destaca que sdo habilidades diferentes para as posicdes de geréncia e
lideranca. Aos gerentes cabe apaziguar conflitos e assegurar o cumprimento das
atividades diarias. Ja para os lideres, adotar atitudes pessoais em relacdo a seus
objetivos, buscar oportunidades e estimular o processo criativo. No seu estudo,
Zaleznik (1977) constata que as organizacbes de sucesso nhecessitam de

profissionais que possuam ambos os atributos.

Para Mintzberg (2010, p. 21), “um faz as coisas certas e lida com mudancgas;
o outro faz certo as coisas e lida com a complexidade”. O autor ainda questiona se
ha como identificar quem séo os lideres e quem séo o0s gerentes na pratica. Para tal,
bastaria perceber se, quem estd na posicdo de geréncia, o faz de maneira
instigante, que desperte “animacao” dos gerenciados ou ndo, ou, mesmo, se ha
essa capacidade de agitar, animar, mas sem proposito algum com os objetivos da
organizacdo, sem a esséncia da gestdo. Essa seria basicamente a diferenciacdo

entre os dois termos.

Para Kotter (1990), nem todos os gerentes sao lideres e, vice-versa, nem
todos os lideres sédo gerentes. Podemos diferenciar entre aquelas pessoas que séo
indicadas, eleitas, para assumir uma posicdo de lideranca, e aquelas que nao
precisam de uma posi¢ao formal para ser lideres. Yukl (2002) também afirma haver
essa distingdo, ha aqueles lideres que se nutrem do “poder da posi¢ao” e os que se
alimentam do “poder pessoal”’. Onde o primeiro advém da autoridade legitima, que
detém o poder, que controla 0s recursos, recompensas, puni¢des, etc., e o segundo,
o poder pessoal, que advém da especializacdo e ou amizades da pessoa, da

lealdade e simpatia geral.
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Drucker (1954) acredita que executivos eficientes deveriam batalhar para ser
lideres tanto formais quanto informais no ambito de suas organizacdes. Ser lider é
uma das principais atribuicbes do gerenciamento, juntamente com o planejamento,

controle e organizacao.

E importante reconhecer as diferentes vertentes e valores que ser lider e ser
gerente representa, mas também o fato de que devem ser combinados e adaptados,
a fim de conseguir trabalhar com eficacia em conjunto. As duas formas sé&o
necessarias. Quando se tem apenas gerenciamento, a mesmice impera. Existindo
apenas lideranca, ha entusiasmo, o que também ndo garante a eficiéncia. No
entanto, sempre que as duas existem em conjunto, as pessoas passam a sentir-se

ao mesmo tempo seguras com o que fazem e entusiasmadas em fazer.

Mintzberg (2010, p. 22) resume que “a lideranca ndo pode simplesmente
delegar a gestdo; em vez de diferenciar gerentes de lideres, deveriamos enxergar 0s
gerentes como lideres e a liderangca como a gestao praticada corretamente”. Esse
autor ainda argumenta que ao colocar a lideranca como prioridade, deixando de lado

a gestao

[...] transformamos um processo social em um pessoal. Nao importa o
guanto falemos sobre o lider fortalecer o grupo, a lideran¢a ainda enfoca o
individuo: sempre que promovemos a lideranca, rebaixamos 0s outros ao
nivel de seguidores (MINTZBERG, 2010, p. 22).

De acordo com o0 modo como os lideres afetam a vida das pessoas, eles séao
vistos como tendo carisma. Ja a base do poder dos gerentes vem mais da
autoridade hierarquica, da posicédo de chefia. Os lideres reconhecem a importancia
dos valores e a filosofia corporativa, enquanto gerentes veem taticas, estruturas e

sistemas como mais importantes. Lideres seguem a intuicdo; gerentes, a logica.

Kets De Vries (1995) afirma que, na realidade, diferenciar dessa maneira os
lideres dos gestores transforma o gerente em um bode expiatorio, 0 que ndo é
necessario. Na realidade, necessita-se de ambas as qualidades: um gerente sem
atributos de lideranca € um mero burocrata, enquanto um visionario que nao sabe

como implementar uma ideia pode tornar uma organizagao erratica.

Respondendo a questdo do topico que levou a estas definicbes quanto a

diferenciacdo questionada, ndo restam duvidas de que ha, sim, diferencas entre ser
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um lider e ser um gestor. Os dois conceitos sao distintos, porém, como pode ser
visto nas definicdes e ressalvas de Kets De Vries (1995), Mintzberg (2010), Zaleznik
(1977), Drucker (1955), as organizacdes que pretendem estar a frente no mercado,
adaptadas as novas realidades e mudancas, necessitam de profissionais que

possuam as duas caracteristicas.

2.2 O ENFOQUE DAS COMPETENCIAS

Dutra (2004) ressalta que o conceito de competéncia de forma estruturada
foi proposto pela primeira vez em 1973 pelo psicélogo norte-americano David
McClelland que buscou um método alternativo a mensuragédo de QI, baseando-se
na premissa de que as competéncias podem ser previstas e estruturadas de modo
a se estabelecer um conjunto ideal de qualificacbes para que a pessoa possa
desenvolver um desempenho superior em seu trabalho. Para o autor, o termo
significa o resultado social prético realizado pelas habilidades do individuo. Mas,
somente em meados da década de 1990, foi relacionado a ideia de agregacéao
de valor e de entrega em determinado contexto a partir da pessoa e ndo do cargo
que ela ocupa. Nos ultimos anos, portanto, o conceito tem sido desenvolvido com
mais empenho; Dutra (2004) afirma que se trata de um conceito em construcao.

Neste capitulo, sera apresentado o conceito de o que é competéncia, quais
sdo as competéncias necessarias para um gestor, bem como, as competéncias
requeridas para ser gestor de instituicdo bancaria para melhor entendimento acerca

do tema.

2.2.1 O Que € Competéncia?

Sendo um conceito em construgéo, primeiramente apresenta-se o quadro 3
com o resumo de algumas conceituacdes de competéncias dadas no campo da

Administracao por alguns autores:
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Quadro 3 — Conceitos de competéncias

Autor Conceito
Dutra e Silva "Capacidade de a pessoa gerar resultados dentro dos objetivos
(1998 apud estratégicos e organizacionais da empresa, traduzindo-se pelo
BITENCOURT mapeamento do resultado esperado (output) e do conjunto de
et al., 2010, conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para o seu
p.181) alcance (input)."

"E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em ag&o
conhecimentos, habilidades e formas de atuar (recursos de
Ruas (1999) . _ o _
competéncias) a fim de atingir/superar desempenhos configurados na

missado da empresa e da area."

Fleury e Fleury
(2000 apud "Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido, que implica

BITENCOURT |mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que

etal., 2010, p. | @greguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.

181
) "O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagdo, a integracdo e a
transferéncia de conhecimentos e capacidades em estoque, deve
Hipdlito adicionar valor ao negdcio, estimular um continuo questionamento do
(2000) trabalho e a aquisi¢cdo de responsabilidades por parte dos

profissionais e agregar valor em duas dimensdes: valor econémico

para a organizacao e valor social para o individuo."

_ "Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
Becker, Huselid

) habilidades ou caracteristicas de personalidade que influenciam
e Ulrich (2001)

diretamente o desempenho das pessoas."”

Fonte: Bitencourt (2010).

Diante do exposto acima, podemos notar que a maioria deles concorda que a
definicAo de competéncia é o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, ou

saber agir, atuar, a fim de atingir os objetivos pretendidos.

Conforme Ruas (2005 apud Antonello, 2010), o conceito de competéncias
surgiu intimamente atrelado a nocdo de qualificacdo, o que por vezes acaba

confundindo os conceitos. No entanto, '‘competéncias’ ndo podem ser vistas apenas



25

pelo aspecto das 'qualificacdes’. O primeiro € mais amplo, e engloba o segundo
(conhecimento € uma das dimensGes da competéncia). Desta forma, esgotar
‘competéncias’ ressaltando apenas 0s aspectos cognitivos e experimentais ndo sera

0 bastante para criar uma defini¢édo fidedigna.

Qualificacao refere-se a todos os conhecimentos e as habilidades adquiridas
pelo trabalhador antes de ocupar determinado posto de trabalho, seja através de
acOes de educacao formal, certificado, ou de experiéncias anteriores, ou, mesmo,
através do aprendizado adquirido no desempenho das func¢des atuais, visto que
‘experiéncia’ € parte fundamental do conceito de qualificagdo. Em sintese, refere-se
ao 'caminho de aprendizado' desenvolvido por um trabalhador alcancar todos os
conhecimentos e saberes que possui hoje, valendo-se dos mesmos para

desempenhar suas atividades.

Zarifian (2001) questiona as abordagens atuais sobre as competéncias, que
tem a tendéncia a definir como um conjunto de capacidades que um individuo deve
possuir para ocupar um posto de trabalho. O autor leva a uma definicdo que procura
ir além do conceito de qualificacdo, sendo definida como: “A competéncia é o tomar
iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante das situacdes

profissionais com as quais se depara” (Zarifian, 2001, p. 68). Onde:

Quadro 4 - Significados para o conceito de Zarifian

ASSUMIR — resulta de um procedimento pessoal do individuo, que aceita assumir

uma situacéo de trabalho e ser responsavel por ela;

TOMAR INICIATIVA — ¢ a acdo que modifica algo que existe, introduz algo novo,

gue comeca alguma coisa nova, que cria,;

ASSUMIR RESPONSABILIDADE — responder pelas iniciativas que toma e por
seus efeitos, ndo apenas em razdo das avaliagdes sociais de que sera objeto, mas

também em virtude da sua disposi¢ao para tal;

SITUACOES — - sendo que nunca podem ser prescritiveis — ndo se pode
prescrever o comportamento que o individuo deve adotar, pois este faz parte
intrinsecamente da situacdo. Da mesma maneira que ndo se pode separar O

trabalho da pessoa que o realiza, ndo se pode separar a situacdo do sujeito que a
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enfrenta.

Fonte: Elaborado pela autora através do conceito de Zarifian (2001)

Sendo assim, a definicdo dada por Zarifian (2001) propde mudancas
fundamentais na organizacao do trabalho, como o recuo da prescricdo, a abertura
do espago para autonomia e a automobilizacdo do individuo, que inserem a
competéncia dentro de uma dinamica de aprendizagem, sendo que: “A competéncia
€ um entendimento pratico de situacdes que se apoia em conhecimentos adquiridos
e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das situacdes”
(ZARIFIAN, 2001, p. 72).

Zarifian (2001) ainda afirma que, mesmo detendo as qualificacbes
necessarias para a eficiente execucédo do trabalho, ndo ha garantias de que essa
pessoa “entregue” o que lhe foi pedido. Sendo assim, ha a necessidade de que,
além do conhecimento e habilidades das pessoas, se considerem as suas

realizagdes e aquilo que elas “produzem” ou “entregam”.

Partindo da ressalva de Zarifian (2001), mesmo que um colaborador possua
conhecimentos, experiéncias e capacidades cognitivas, ndo necessariamente
podemos garantir que este funciondario transformara esse 'estoque' em resultados
para a organizacdo. Ha diversas outras variaveis envolvidas: motivacao, iniciativa,
satisfacdo com o ambiente de trabalho, flexibilidade para enfrentar eventos, entre

tantas outras.

Neste sentido, 0 que o0 autor traz a tona é perceber que competéncia refere-se
a mobilizacédo destes recursos na forma de acdes, ou seja, orienta-se muito mais a
uma questdo de atitude que a uma questdao de qualificacdo. Sendo assim, implica
em entender que a partida se dara sempre pela maneira pela qual a pessoa se
propde a mobilizar suas capacidades e habilidades em prol de seu ambiente de
trabalho e de sua organizacéo. Neste sentido, como diversos autores do ramo citam,
cabe a organizagdo criar condi¢cdes para que os funcionarios sintam-se motivados a
assumir riscos e desafiados a mobilizar suas capacidades para transformar, através

de suas acodes, a realidade na qual estéo inseridos.

Restringindo-se ao ambito individual, Ruas (2006) propde que competéncia
seja um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA) que, mobilizado

em um determinado contexto e com o auxilio de ferramentas e sistemas disponiveis,
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sdo entregues a organizacgdo, contribuindo e agregando valor para a empresa e para
o profissional e, além disso, fazendo com que este seja reconhecido por isto.

A figura 2, a seguir, ilustra essa conceituacgao.

Figura 2: Conceito de competéncias individuais
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Fonte: Ruas (2006)

Conforme Fleury, Fleury (2004, p.30), ao definir o termo entrega, onde

aparece na ilustracéo acima:

[...] refere-se ao individuo saber agir de maneira responsavel e ser
reconhecido por isso, 0 que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregam valor econbémico a
organizacao e valor social ao individuo.

Abaixo, segue o quadro 5 com o compilado das principais definicdes para
conhecimento, habilidade e atitude.

Quadro 5: Resumo das definicdes de CHA

CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
O saber que a pessoa Capacidade de aplicar e Diz respeito a aspectos
acumulou ao longo de sua | fazer uso produtivo do sociais e afetivos
vida (Durand, 1998). conhecimento (Gagné et relacionados ao trabalho

al., 1988). (Durand, 1998).

Algo relacionado a
lembranca de ideias ou Capacidade de instaurar Estado complexo do ser
fendbmenos; alguma coisa | conhecimentos para humano que afeta o seu

registrada na mente da utilizd-los em uma acgéo comportamento em
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pessoa (Bloom et al.,
1979).

Estrutura de informacdes
ou proposicoes
armazenadas na memoéria
do individuo, que
influenciam seu
julgamento (Gagné et al.,
1988).

Conjunto de informacgdes
integradas pelo individuo
dentro de um esquema
cognitivo pré-existente
(Davenport & Prusak,
1998).

especifica (Durand, 1998).

Diz respeito ao saber
como fazer algo ou
apropriar-se dos meios
adequados para alcancar
um proposito (Sanchez,
1997).

relagdo aos outros, a
objetos ou a situagdes
(Gagné et al., 1988).

Predisposicao do
individuo em relacéo a
adocao de um curso de
acdo. Dominio
relacionado a
sentimentos, crengas e
valores (Bloom et al.,
1973).

Refere-se ao querer-fazer
(Brandao & Guimaraes,
2001).

Fonte: elaborado pela autora com base em Antonello (2010)

Le Boterf (1995 apud RUAS, 2001, p.249) destaca ainda que:

[...] a cada dia a experiéncia mostra que até mesmo profissionais que
dispbem de amplos e reconhecidos conhecimentos e capacidades, em
algumas circunstancias especiais de trabalho, ndo conseguem mobilizar
suas capacitacbes de maneira adequada e pertinente. A
aplicacdo/atualizacdo daquilo que se sabe ou conhece num contexto
especifico — marcado por uma cultura institucional, por relagdes de trabalho

particulares, condi¢cdes temporarias e recursos restritos — é 0 que vai
caracterizar a passagem para a ‘competéncia’.

2.2.2. Competéncias Necessarias Para Um Gestor

Katz (1986) afima que os bons executivos ndo sdo aqueles avaliados em suas
caracteristicas e peculiaridades inatas, e sim naquilo que fazem, na execucéo
eficiente do seu trabalho. O termo habilitacdo, segundo Katz (1986), quer dizer a
capacidade que pode ser desenvolvida e ndo necessariamente inata, que se
manifesta no desempenho e ndo apenas em potencial. Sendo assim, o critério de

habilitacdo deve ser uma acéo eficiente em diversas circunstancias.

Katz (1986) afirma que a administracdo realmente eficiente se apoia em trés

habilitacdes basicas, podendo ser aprimoradas, salientando a necessidade de se
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descobrirem tracos de personalidade especificos que relevem uma maneira critica

de observar e entender o processo administrativo.

O autor define as trés habilitacbes onde se pressupde que o gestor dirija as

atividades de outras pessoas e assuma a responsabilidade de atingir determinados

objetivos por meio da soma de esfor¢os. Segue a definicdo de cada uma das trés

habilitagbes, a técnica, a humana e a conceitual.

a)

b)

Habilitacdo técnica

Pressuple-se a compreensdo e a habilidade em um determinado tipo de
atividade, principalmente naquela que envolva métodos, processos e

procedimentos ou técnicas. Segundo o autor

A habilitacdo técnica compreende conhecimento especializado, aptiddo
analitica dentro da especialidade e facilidade no uso dos instrumentos e
técnicas de cada matéria. (KATZ, 1986, p.2)

Habilitacdo humana

E aquela qualidade do gestor de trabalhar agilmente como parte integrante
de um grupo e de realizar um esfor¢o juntamente dos demais integrantes da
equipe de trabalho que administra. De acordo com o autor, a habilitacdo
técnica é voltada principalmente para o manejo de “coisas” (processos ou
objetos fisicos), e ja a habilitacdo humana trata mais a capacidade de as
pessoas trabalharem com os outros. “Essa aptiddo é demonstrada na
maneira como o individuo se apercebe (e reconhece a percepcéo) de seus
superiores, companheiros e subalternos e no modo como se comporta

posteriormente” (Katz, 1986, p. 2).

Habilitac&o conceitual

O termo compreende a capacidade de considerar a organizagdo como um
todo, ou seja, reconhece que todas as fungcbes em uma empresa dependem
uma da outra, e de como as mudancas nas falhas afetam as demais. Sendo
assim, com esse reconhecimento dos relacionamentos e ao tomar
conhecimento dos principais fatores de cada situacéo, o gestor deve entao,
“ter condi¢cbes de agir de maneira a promover o bem-estar geral de toda a
organizagao” (Katz, 1986, p.3).
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Na prética, essas trés habilidades estdo interrelacionadas, ficando dificil

diferenciar exatamente onde termina uma e comeca a outra.

Como visto no item 2.1.2, onde versa sobre a diferenca de ser gestor e ser
lider, chega-se a conclusdo de que as duas funcbes devem ser desempenhadas
pelo gestor. Apresentam-se, entdo, as competéncias envolvidas no papel de lider

que o gestor deve atuar.

Em relacdo as competéncias de lider, temos, segundo Bennis (1995), quatro
areas de competéncias que foram resumidas no quadro 6, abaixo, para melhor

visualizacdo destas caracterisiticas.

Quadro 6 — Competéncias da Lideranca de Bennis

GERENCIAMENTO DA ATENCAO:

Capacidade de trazer as pessoas para perto de si. Os lideres transmitem um senso
de comprometimento. Possuem viséo, ponto de vista, um sonho, conjunto de
intencdes, um programa, uma estrutura de referéncia, no sentido de metas e

resultados ou direcdo. E a primeira competéncia da lideranca. Eles possuem uma
visdo que os liderados ndo tém. Essa visdo vai dar o propdsito para a agcéo. A
interacao entre lider e liderados é mais complexa que o simples comando. H& a
atencao prestada ao liderado, e vice-versa.
GERENCIAMENTO DO SIGNIFICADO:

Os lideres sao capazes de transformar as ideias tangiveis e reais para que 0s
demais possam apoia-las. A meta do lider ndo é simplesmente explicar ou
esclarecer, mas criar o significado. Eles somam fatos, conceitos e casos para
produzir um significado para o publico. Quanto mais informacdes sdo repassadas,
maior € o significado para elas. Lideres sdo pessoas capazes de se expressar
plenamente. Elas sabem o que querem e como comunicar isso aos demais, a fim de
obter a cooperagéo e o apoio necessarios. Um fator essencial em lideranca € a
capacidade de influenciar e organiar significado para os membros da organiacdo. A
comunicac&o cria significado para as pessoas. E a Gnica maneira pela qual
qualguer grupo pode se alinhar em apoio as metas abrangetes de uma organizacao.
A lideranca, por transmitir significado, cria uma comunidade de aprendizagem, o
gue constitui, em esséncia, as verdadeiras organizacdes. Transmitir a mensagem

de forma inequivoca, em todos 0s niveis, é a base para o processo criativo.
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GERENCIAMENTO DA CONFIANCA: constancia, coeréncia, confiabilidade e
integridade.

A confianca é essencial para todas as organizacdes. As pessoas preferem seguir
pessoas em quem podem confiar, mesmo discordando de seus pontos de vista, do
gue de pessoas que concordem, mas que néo transmitem constancia. Confianga
implica em responsabilidade final, previsibilidade, seguranca. E a liga que mantém a
integridade organizacional. Pessoas transparentes, previsiveis, cujos
posicionamentos s&o conhecidos e mantidos, inspiram confianca.
GERENCIAMENTO DE SI PROPRIO:

E a capacidade de conhecer e dispor suas habilidade de forma eficaz, de maneira
gue consiga valorizar os pontos fortes e compensar o fracos. O autoconhecimento
determina que os individuos que o possuem sao bons em seus cargos, tém as
habilidades necessarias, gostam do que fazem, pois seu trabalho satisfaz as suas
necessidades e motivos basicos. E, finalmente, orgulham-se de seu trabalho,
porque reflete seu sitema de valores.

Estabelecer relacdo de autoconhecimento entre lider e liderados valoriza a auto-
estima deles. Lideranca de sucesso requer que haja fusdo entre equilibrio
emocional e otimismo em relacdo a uma consequéncia desejada. O grande lider, ao
reconhecer suas falhas, deve cercar-se de colaboradores que possam compensa-
las, mas também deve ceder poder para que estes possam fazer aflorar suas

capacidades.

Fonte: Elaborada pela autora com base na bibliografia de Bennis (1995).

Bennis (1996) também afirma que as principais caracteristicas que os lideres
possuem sao: visao sistémica, paixao, integridade (autoconhecimento, sinceridade e

maturidade), curiosidade e audacia.

A primeira habilidade: visdo sistémica corresponde a ter muito claro ‘o que
se quer e ‘onde chegar’, tanto no nivel profissional como pessoal. Dessa forma, os
lideres encontram forgas para persistir diante das vicissitudes da vida e sdo capazes
de estabelecer a missédo organizacional, para que as pessoas tenham clareza dos
propésitos e dos objetivos da empresa de curto e longo prazo.

O segundo ponto basico para o desenvolvimento da lideranca diz respeito a

paixao. Todo lider ama o que faz, coloca em seus empreendimentos uma dedicacao
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baseada na paixdo pelo que esté fazendo. Dessa forma, consegue estabelecer uma
relacdo de esperanca e inspiracdo que traduz um entusiasmo empolgante entre 0s

colaboradores.

Ja aintegridade € a esséncia para haver a confianca, habilidade fundamental
para que ocorra 0 engajamento e o comprometimento dos colaboradores. A
integridade depende de trés caracteristicas essenciais. A primeira diz respeito ao
autoconhecimento que o lider dispbe perante si mesmo, sendo capaz de
reconhecer com humildade seus pontos fortes e a desenvolver. A segunda € a
sinceridade, chave para o autoconhecimento necessério para que o lider conheca a
si mesmo. A terceira caracteristica, a maturidade, é importante para que o lider
exerca seu papel com base nas experiéncias passadas como colaborador e também
mantenha um aprendizado continuo com as experiéncias adquiridas no ambito

pessoal e profissional.

Finalmente, as duas Ultimas habilidades sdo: a curiosidade e a audacia. O
lider procura o melhoramento continuo, o aprimoramento, estad sempre disposto a
correr riscos, experimentar, tentar coisas novas. Gosta de aprender com as

adversidades e faz disso um aprendizado (BENNIS, 1996).

Bennis e Nanus (1988) descrevem cinco habilidades primordiais que noventa

lideres entrevistados em uma pesquisa apresentaram:

a) a capacidade de aceitar as pessoas como elas sao - ndo como gostaria

que fossem;

b) a capacidade de abordar relacionamentos e problemas em termos do

presente, e ndo do passado;

Cc) a capacidade de tratar os que estdo perto com a mesma atencao cordial

concedida a estranhos e a pessoas que conhece casualmente;

d) a capacidade de confiar nos outros, mesmo quando 0 risco parece

grande; e

e) a capacidade de agir sem a aprovagao e o reconhecimento constante dos

outros.

Ja para Drucker (2004, p.3) “um executivo eficaz ndo precisa ser um lider —

nao no sentido em que o termo é comumente empregado hoje em dia”. Para este
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autor, basta que o gestor siga as oito praticas que ele definiu para que sejam

eficazes:
a) se questionar sobre o que precisa ser feito, obter conhecimento;
b) se perguntar o que € bom para a empresa, como um todo;
c) a partir dai, definir as prioridades e criar planos de a¢ao;
d) assumir a responsabilidade pelas decisdes;
e) assumir também a responsabilidade pela comunicacao;
f) focar oportunidades em vez de problemas;
g) fazer reunides produtivas; e

h) pensar e dizer “n6s” em vez de “eu”.

2.3 DIFICULDADES NA TRANSICAO DE CONTRIBUIDOR INDIVIDUAL PARA
GESTOR

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as transicdes sao experiéncias
humanas carregadas de emocdes, desafios, perdas e oportunidades que, muitas
vezes, sdo ignoradas ou tém seu impacto minimizado pelos gerentes. Mas a
realidade é que elas afetam, e muito, o desempenho das pessoas e o0
funcionamento das organizagoes.

Existem duas categorias para as transicdes que afetam as pessoas. A
primeira delas € a das transicdes no local de trabalho que séo relacionadas as
carreiras profissionais. Essa categoria inclui a entrada no mercado de trabalho,
as promocdes, as mudancas de funcdes e, por ultimo, a saida de um emprego
remunerado, por op¢ao propria ou por forca das circunstancias. A segunda, a das
transicdes pessoais, inclui transicbes positivas e também negativas, tais como
férias planejadas, o0 nascimento ou adocdo de um filho (licenca
maternidade/paternidade), licenca médica por motivo de doenca, licenca por
motivo de oObito de um familiar (NININGER; ARDITTI, 2004). Para a empresa, nao

importa qual seja a categoria dessa transi¢cao, ela envolve questdes que devem ser
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tratadas tanto pelas pessoas diretamente afetadas quanto pelas organizagbes nas
quais elas trabalham (SARGENT; SCHLOSSBERG, 1988; NININGER; ARDITTI,
2004).

A teoria da transicao foi proposta com o objetivo de analisar o que representa
a mudanca nos individuos, segundo Bridges (1986). Dentro dessa proposicao,
mudanca e transicdo sdo duas acBes concomitantes, sendo que a mudanca é
externa ao individuo; e a transicao, interna ao individuo. Dessa forma, a mudanca
organizacional e a pessoal estdo interligadas, o que revela que, sem uma mudanca
pessoal, através da transicdo, os esforcos da mudanca organizacional tendem a
fracassar.

No entender de Mintzberg (1973) e Tonelli e Alcadipani (2003), as
caracteristicas do trabalho gerencial diferem bastante do que se exige de outros

trabalhadores, entendidos neste estudo como contribuidores individuais:

A maior parte do trabalho na sociedade envolve especializacdo e
concentracdo. Operadores de maquina podem aprender a realizar uma
parte e, em seguida, passar semanas agindo da mesma maneira;
engenheiros e programadores frequentemente passam meses projetando
uma Unica ponte ou programa de computador; vendedores frequentemente
passam suas vidas profissionais vendendo uma linha de produtos. O
gerente ndo pode esperar semelhante concentracdo de esforcos. Ao
contrario, as atividades dele s&o -caracterizadas pela brevidade e
fragmentacdo (MINTZBERG, 1973, p. 31).

Abaixo, segue o quadro 7, que destaca algumas das transformacdes

requeridas do contribuidor individual para tornar-se gerente.

Quadro 7 — Transformacgéo de identidade

DE PARA

Um especialista e

Genérico e definidor da agenda.
executante.

_ _ Orquestra diferentes tarefas, incluindo
Realiza diretamente

i financas, projeto de produtos e fabricacdo ou
tarefas especificas.

organizacao.

Fortemente identificado Fortemente identificado com um negécio ou

com aquelas tarefas. com a profissdo de gerenciamento.

Um agente individual. Um elaborador de redes de trabalho.
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Consegue fazer as coisas Consegue fazer as coisas por meio dos
principalmente por seu préprio outros, incluindo subordinados sobre os quais
esforco. exerce uma autoridade formal.

Fortemente identificado ) -
_ Fortemente identificado como altamente
como relativamente
, dependente.
independente.

Fonte: Adaptado de Hill (2003) apud SILVA; CUNHA (2011).

Como pode ser visto no quadro acima, as transformacgdes que o contribuidor
individual passa para tornar-se gerente sdo profundas e complexas. Como
contribuidor individual, o profissional €& responsavel, prioritariamente, por suas
atividades, realizando tarefas especificas e programadas. Como gerente, ele
exerce influéncia sobre as atividades de outras pessoas, possuindo uma agenda
completamente imprevisivel e dependente de necessidades alheias.

Os gerentes estudados por Hill (1993, p. 134) vivenciaram muitas situacoes
as quais tiverem que se adaptar, demandando mudancas: “[...] mudanca na maneira
de se apresentarem, mudanga no tratamento com outras pessoas, mudanca em
relacdo aos novos conjuntos de pessoas com as quais iriam interagir’. Esses novos
gerentes do estudo de Hill (1993) estavam saturados pela experiéncia como
contribuidores individuais. Eles conheciam as tarefas a serem realizadas e cujo
desempenho dependeria principalmente deles. Como gerentes, 0 seu

desempenho passa a depender dos outros.

Através da nova experiéncia pratica do trabalho, os novos gerentes do
estudo de Hill (1993) comecaram a compreender e aceitar suas novas
responsabilidades e atividades, desenvolvendo teorias pessoais de gerenciamento
e aprendendo a lidar com os mais diversos desafios da atividade gerencial.

Segundo essa autora:

Os novos gerentes aprenderam, através da experiéncia, o que significa ser
um gerente — primeiro por sua experiéncia anterior como contribuidores
individuais (observando como trabalhavam seus gerentes) e depois, por
suas interacbes com outros enquanto desempenhavam as func¢fes e as
atividades de gerenciamento (Hill, 1983, p. 9).
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Através do estudo, Hill (1993) percebeu que a transicdo de contribuidor
individual para gerente € acompanhada de muito sofrimento, em funcdo dos

desafios profissionais e pessoais enfrentados. Ela afirma que:

A promocdo para gerente € um ponto crucial na carreira de negécios, tanto
para o individuo quanto para a organizacdo. Frequentemente, é tanto uma
recompensa pelo bom desempenho quanto um meio para infundir talento na
hierarquia gerencial. Mas a odisseia de colaborador individual para gerente
€ muitas vezes dificil, cheia de histérias de horror sobre -carreiras
promissoras que murcharam no percurso (Hill, 1993, p. 3).

A autora ainda garante que, apesar da importancia e de ocorrer com bastante
frequéncia, conhecemos surpreendentemente pouco acerca da transicdo para a
geréncia. Para ela, “Embora as prateleiras estejam repletas com descri¢gdes de perfis
de gerentes eficientes e bem-sucedidos, existem poucos livros sobre a maneira

como alcancaram esses objetivos” (HILL, 1993, p.3).

Bandura (2008) afirma que, em relacéo a vivéncia do processo de transicéo
de lider para contribuidor individual, deve-se dar destaque a autoeficicia. Este
conceito refere-se ao julgamento das pessoas sobre suas capacidades para
organizar e executar cursos de acao necessarios para alcancar certos tipos de
desempenho, ou seja, sdo percepcdes que os individuos tém sobre suas proprias
capacidades, que constituem as bases para 0 seu bem-estar e suas realizacdes

profissionais.

Pessoas com baixos niveis de autoeficacia podem desenvolver
comportamentos que levem a frustracdo, devido as suas expectativas negativas
sobre seu futuro desempenho na nova atribuigdo. Por outro lado, individuos que
acreditam no sucesso profissional da sua carreira tendem a assumir uma postura

mais ativa no que diz respeito as promog¢des (BANDURA, 2008).

Dessa forma, aqueles gerentes que possuem a convic¢ao de sua autoeficacia
positiva comprometem-se de maneira mais ativa com seu futuro profissional,
através de comportamentos exploratorios. Tal comportamento refere-se a acdes
de preparacdo individual para melhor adaptar-se a nova funcdo, o que pode
significar buscar informacfes sobre as caracteristicas do novo grupo de trabalho e
tentar conhecer as atividades que serdo desempenhadas, a fim de orientar acbes
futuras. Super (1990 apud BROWN, 1997) acredita que 0 comportamento
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exploratorio é constante na vida das pessoas e tende a aumentar em periodos que

antecedem e seguem etapas de mudanca.

Em seu estudo sobre transicdo, Schlossberg (1981) também parte dessa
perspectiva da transicdo como um processo de perdas ou ganhos, que depende de
como o individuo se organiza internamente e encara esse processo. Além disso, o
fato de o individuo gostar ou ndo de exercer sua atual funcéo tende a influenciar a
forma como vivenciard o processo de transicdo. Dessa forma, a transicdo se
configura como um processo ndo linear, dependente das caracteristicas dos
ambientes de pré e de poés-transicdo e das proprias caracteristicas do

individuo.

Sobre as possiveis perdas ou ganhos do processo de transicdo, dependendo

da maneira de como cada um enxerga, pode-se destacar:

Quadro 8 — Possiveis vantagens e desvantagens em assumir um cargo de geréncia

» PERDAS OU GANHOS:

» Relacdes com a familia: percebe-se que, talvez pelo fato de ser complexo o

estabelecimento do equilibrio entre a pratica gerencial e as relacdes de familia
(SILVA, 2005; SMYRNIOS et al., 2003), a qualidade da vivéncia dessa relacéo é
maior para o contribuidor individual do que para o gerente.

» Gestao do tempo: a gestdo do tempo, para a pratica gerencial, também né&o

se apresenta como uma tarefa simplista, ja que a dindmica do trabalho
gerencial € marcada pela imprevisibilidade e inconstancia (SILVA, 2005;
SKITMORE; AHMAD, 2003), ao passo que o contribuidor individual tem maior
controle sobre a gestdo de seu tempo, devido ao trabalho mais rotineiro e
menos fragmentado.

» Representacdo da organizacdo: a tendéncia é que o gerente represente mais a

organizacdo em eventos sociais do que o contribuidor individual.

» Responsabilidade pelas atividades do grupo: o gerente passa a focar e ter mais

responsabilidade sobre as atividades dos integrantes do grupo do que em suas
atividades como colaborador individual.

» Hardship: esse processo se apresenta como uma experiéncia muito significativa
ao aprendizado e, por este prisma, pode se configurar como um momento de
ganhos para o profissional (MCCALL JR.; LOMBARDO; MORRISON, 1998;
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MOXLEY; PULLEY, 2004).

» Agenda: o controle sobre o planejamento das atividades do contribuidor
individual tende a ser maior se comparado com as atividades do gerente.
Enquanto gerente, o individuo provavelmente ndo consegue exercer controle
sobre suas prioridades no ambiente de trabalho, j& que suas atividades sé&o
caracterizadas pela brevidade e fragmentacdo (MINTZBERG, 1975, 1990;
KOTTER, 1982; HILL, 2003).

= Ganho de poder: o gerente ganha espaco, influéncia, status e prestigio anexado

a posicao de gerente. O status social é condicionado a posicdo social
adquirida no ambiente organizacional e na sociedade.

» Novos desafios: o gerente passa a ter uma rotina com mais desafios e

imprevisibilidades, ja que o trabalho do contribuidor individual tende a ser
mais previsivel e com rotinas pré- estabelecidas (HILL, 1983).

» Poder de decisdo: o gerente ‘ganha’ o poder principal pelo processo de tomada

de decisdo; agora € ele que determinara diretamente o rumo do seu setor ou
organizacdo. Enquanto contribuidor individual, o individuo pode contribuir no
processo de decisdo, mas a tendéncia é que nao detenha totalmente o poder
decisoério.

» Aumento do salario e beneficios: o gerente passa a receber alguns

beneficios que enquanto contribuidor individual ndo recebia.
Fonte: Elaborado pela autora adaptado de SILVA; CUNHA (2011).

A forma como sera a reacdo do contribuidor ao processo de transicéo,
visualizando mais ou menos 0S aspectos negativos ou positivos, depende
também da forma como essa transigdo acontece: de maneira planejada ou nao.
A transicdo de contribuidor individual para o cargo de gestor tende a ser menos
traumatica quando o préprio individuo se sente preparado para tal, quando ele ja
havia planejado isso para a sua carreira. No entanto, a transicdo nao planejada
nao sofre influéncia direta do individuo que passa por esse processo, e pode
ocorrer devido a mudangcas na politica da organizagdo, por exemplo. Nesse
ultimo caso, as atitudes e os comportamentos do individuo tendem a ser mais

negativos, dificultando seu processo de transicao.

A transicao de carreira pode ser definida como um evento, ou ndo-evento,

que resulta em uma reavaliagdo do que o individuo pensa sobre si mesmo e
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sobre o mundo, provocando, consequentemente, uma correspondente mudanca
no seu comportamento e nos seus relacionamentos (SCHLOSSBERG, 1981).
Isso pode significar que o contribuidor individual ou o gerente, durante sua
carreira, devera passar por varios estagios, cada um deles com exigéncias
especificas, requerendo dele ajustamentos nas esferas da vida ocupacional,

financeira, social e psicoldgica.
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3 METODOLOGIA

Minayo (2007, p.44) define metodologia das seguintes formas:

[...] @) como a discussao epistemoldgica sobre o “caminho do pensamento”
gue o tema ou o objeto de investigacdo requer; b) como a apresentacao
adequada e justificada dos métodos, técnicas e dos instrumentos operativos
gue devem ser utilizados para as buscas relativas as indagacdes da
investigagao; c) e como a “criatividade do pesquisado”, ou seja, a sua marca
pessoal e especifica na forma de articular teoria, métodos, achados
experimentais, observacionais ou de qualquer outro tipo especifico de
resposta as indagacdes especificas (MINAYO, 2007, p. 44).

J& para GIL (2008), a determinagédo do método “é o caminho para se chegar a
determinado fim”. Na sua determinacdo, faz-se necessario o0 conhecimento das

construcbes mentais que possibilitem atingir determinados objetivos.

Portanto, neste capitulo sdo discutidos os principais pontos relacionados a
metodologia adotada para esta pesquisa. Sdo eles: 0 método, os sujeitos da
pesquisa, a coleta de dados e as limitacbes da pesquisa, onde ficard claro o

caminho para se chegar ao fim pretendido.

3.1 METODO

A metodologia adotada neste estudo tem natureza qualitativa para entender
os desafios ao se tornar gestor, quais sdo 0s maiores problemas e as dificuldades,
bem como as caracteristicas desta transicdo, pois seus procedimentos consistem
em apresentar situacdes e fatos como eles ocorrem no momento atual da empresa

objeto de estudo.

A pesquisa com abordagem qualitativa ndo se preocupa com
representatividade numérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensao de
um grupo social, de uma organizacdo, etc. Os pesquisadores que adotam a

abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto que defende um modelo Unico de
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pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias tém sua especificidade, o que
pressupde uma metodologia prépria (GOLDENBERG, 1997).

Diante do exposto acima por Goldenberg (1997) e complementado pela visao
de Minayo (1994), a pesquisa qualitativa € compativel com o tema proposto a
medida que permite estudar profundamente os significados, as relagdes, 0s
processos e os fenbmenos relativos as relacées humanas que nao seriam tdo bem
captados através de ferramentas estatisticas. A justificativa se da principalmente por
nao haver exatiddo nas respostas e estarem sujeitas a interpretacdes do
pesquisador. Quando se analisa o relacionamento humano, como é o caso desta

pesquisa, faz-se necessério o uso deste método cientifico.

A pesquisa exploratoria, segundo Gil (2008), tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a
construir hipoteses. A grande maioria dessas pesquisas envolve: levantamento
bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o

problema pesquisado; e analise de exemplos que estimulem a compreensao.

O formato de roteiro semiestruturado foi utilizado para que fosse possivel
manter um padrdo de assuntos abordados em todas as entrevistas aplicadas, mas
gue houvesse a flexibilidade para que contribuicbes importantes pudessem ser feitas
no decorrer da entrevista (FLICK, 2009). Também para Gil (2008), a entrevista
semiestruturada é norteada, guiada e orientada por pontos de interesse do
pesquisador, que permite uma exploracdo do conteudo durante a entrevista. E,
ainda, de acordo com Hair, Babin, Money e Samouel (2005), podem resultar no
surgimento de informacdes inesperadas e esclarecedoras, melhorando, assim, as
descobertas. O entrevistador tem a liberdade para tomar iniciativa, caso considere

necessario, para fazer perguntas que nao foram previamente imaginadas.

Fontana e Frey (2000) consideram que a entrevista qualitativa € um “texto
negociado” resultante de um processo interativo e cooperativo que envolve tanto o
entrevistado como o entrevistador na producédo do conhecimento. A expressao “texto
negociado” deixa transparecer que os resultados de pesquisas que se apoiam em
entrevistas semiestruturadas ou abertas sdo decorrentes de uma producao
desencadeada pelo processo ativo de trocas verbais e nao verbais entre o

participante e o pesquisador.
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Goode e Hatt (1979) defendem a entrevista como um dos mais eficientes
métodos de coletas de dados para uma pesquisa cientifica na &rea da sociologia.
Ressaltam, ainda, que o entrevistador deva levar em conta as respostas em si e
todo o contexto de gestos e expressdes que podem servir para traduzir o estado de

espirito do entrevistado.

Para Gerhardt e Silveira ( 2009, p. 74), entrevista

[...] constitui uma técnica alternativa para se coletarem dados néo
documentados sobre determinado tema. E uma técnica de interacdo social,
uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca obter
dados, e a outra se apresenta como fonte de informacéo. A entrevista pode
ter carater exploratério ou ser uma coleta de informacdes. A de carater
exploratorio € relativamente estruturada; ja a de coleta de informacdes é
altamente estruturada.

A analise dos dados utilizada foi a analise de conteudo, que consiste em
analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo entrevistador. Ao se
analisar esse material, busca-se classificd-lo em grandes "temas" ou "categorias"
gue possam decifrar o que esta por tras dos discursos. Segundo Bardin (1977), a

analise de contetido é definida como:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos, sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢cdes de producdo/recepcdo (variaveis
inferidas) destas mensagens.

3.2 SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha dos sujeitos para a pesquisa se deu entre 0s atuais gestores que
ocuparam cargos de contribuintes individuais anteriormente, visando o
conhecimento e esclarecimento de como eles, visdo dos atores principais do
problema, caracterizam a sua transicdo de contribuinte individual para geréncia, se

existem outros pontos a serem considerados e qual a visdo geral de cada um.
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A agéncia bancaria analisada € dividida da seguinte maneira: geréncia de
acompanhamento e recuperacdo de crédito, geréncia juridica, geréncia de
operacOes, geréncia administrativa, geréncia de planejamento, e, por fim, a
superintendéncia. Ao todo, sédo cinco gerentes que formam a unidade de analise da

pesquisa.

Foram entrevistados quatro gerentes dos cinco da agéncia de Porto Alegre,
gue seguiram o roteiro semiestruturado com duracdo meédia de trinta a quarenta e
cinco minutos. O critério de escolha dos sujeitos da pesquisa se deu através da
disponibilidade de tempo para receber o pesquisador, j& que, ao ocupar um cargo de
geréncia, possuem muitas atividades, reunides, dentre outros afazeres para atender.
De acordo com Gil (2007), a amostragem por acessibilidade ou por conveniéncia
aplica-se em estudos qualitativos para os quais ndo é requerido elevado nivel de

preciséo.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi realizada através de entrevistas individuais
semiestruturadas — conforme roteiro constante no anexo desta pesquisa —
elaboradas com base no objetivo geral e nos objetivos especificos, aplicadas aos
gerentes. As entrevistas seguiram o roteiro preparado que contemplou,
primeiramente, 0s objetivos da pesquisa e o pedido de consentimento para gravagao
de audio, questbes acerca do perfil, funcdo gerencial e da transicdo, onde foram
gravadas e transcritas para a analise. As entrevistas foram feitas pessoalmente com
0s gestores em seu local de trabalho, com duracdo média das entrevistas entre trinta

a quarenta e cinco minutos.

Foram entrevistados quatro gestores da agéncia, pois, de acordo com Yin
(2001), o trabalho ndo pode ficar limitado a uma Unica fonte de evidéncias. Para ele,

a vantagem mais importante € o desenvolvimento de linhas convergentes de
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investigacdo; em outras palavras, informacdes que sejam dadas por mais de uma

fonte vao tornar as conclusfes mais convenientes e comprovaveis.

No sentido de ndo expor os entrevistados, eles ndo foram identificados por
seus nomes, somente por Entrevistado 1, Entrevistado 2, e assim por diante. Todas
as entrevistas foram gravadas com dispositivo de audio e posteriormente transcritas.

O tempo médio de duracao foi de 38 minutos.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PERFIL DOS GESTORES DA AGENCIA

Durante as entrevistas realizadas com os gestores, foram feitas perguntas no
intuito de tracar um perfil para identificar o publico alvo da pesquisa. Foram
respondidas perguntas quanto a idade, escolaridade, género, tempo no banco,
tempo no atual cargo, tempo como sendo contribuinte individual, se ocupou outras

funcdes na agéncia e 0 numero de pessoas que lideram.

Com relacado as idades dos gerentes entrevistados, a média foi de 41,5 anos,
sendo o mais novo com 39 anos e o de maior idade, com 45 anos. O calculo foi feito
através de uma média simples onde foram somadas as idades e divididas pelo
namero de entrevistados. I1sso sinaliza que, nesse quesito, ha uma certa maturidade
para ocupantes de cargo gerencial nas politicas da agéncia. A agéncia aposta em

profissionais com maturidade para encarar os desafios da funcdo gerencial.

O género dos entrevistados ficou em igualdade, sendo dois entrevistados
homens e duas mulheres. O total de gerentes da agéncia soma cinco, sendo trés
homens e duas mulheres. Salienta-se que foi decidido optar por ndo entrevistar o 5°
gestor para avaliar se ha diferenca entre as respostas dos entrevistados quanto ao
seu género. A distribuicdo das geréncias mostra equidade na escolha por parte da
superintendéncia para 0s cargos gerenciais da agéncia, ndo sendo relevante o

género para assumir 0S cargos gerenciais.

Quanto a escolaridade, todos possuem formacao no Ensino Superior, sendo
um entrevistado com nivel de mestrado. Os cursos de graduacdo sao de
administracdo e economia, em igual percentual, sendo 50% dos entrevistados
economistas e o0s outros 50% administradores. Tal fato, quanto a formacéo, é
relevante, pois esses dados mostram que a politica da agéncia valoriza a formacao
académica dos funcionarios, servindo como forma de incentivo e motivacao para

ascencgao na carreira.
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O tempo de banco dos gerentes variou bastante entre os entrevistados. O
mais antigo na instituicdo possui 16 anos e o mais recente tem 4 anos de banco.
Com relacdo ao tempo que ficaram no cargo de contribuinte individual, através da
meédia ponderada, € de 5 anos. Ha gestor com bastante experiéncia, 8 anos, bem
como o de 2 anos na funcdo. Considerando essa variacdo pode-se concluir que,
como politica de ascencédo, € preciso ter certa experiéncia para assumir 0 cargo,

além da formacdo académica e maturidade.

Todos os entrevistados entraram na agéncia como colaboradores individuais
e foram promovidos a gestores no decorrer da carreira na agéncia. Em sua maioria,
assumiram, apds um certo tempo, o cargo de geréncia, sem haver cargos de chefia

intermediaria anteriormente.

Ja o numero de pessoas geridas pelos entrevistados, ha uma variedade nas
respostas. O entrevistado de numero 1 possui no total 63 pessoas, dentre elas
funcionarios terceirizados, estagiarios e funcionarios do banco. Ja o entrevistado 3
possui 7 pessoas sob sua responsabilidade. O Entrevistado 2 possui 18 funcionarios
e 0 Entrevistado 4 possui 14 pessoas lideradas por ele. Isso mostra a diferenca
existente entre 0s setores da organizagcao, onde se percebe a necessidade de mais

pessoas para o funcionamento de um setor e pouca para outro. Esse dado é

relevante por mostrar a responsabilidade e a importancia de habilidades
interpessoais, haja vista a quantidade bastante grande de funcionarios a gerenciar, o
gue pode contribuir para estresse e abalos emocionais descritos por Hill (1993), que
fala do envolvimento numa trama de relacionamentos com pessoas que tém

necessidades divergentes. E dificil agradar a todos.

Abaixo, segue a tabela 1 com as respostas para o perfil dos entrevistados.

Tabela 1 — Perfil dos Entrevistados

Identificag&o do Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado
gestor 1 2 3 4
ldade 39 anos 45 40 42
Género Masculino Masculino Feminino Feminino
. Superior/ Superior/ Mestrado/ Superior/
Escolaridade/Curso o . _ _ o .
Administracdo  Economia Economia  Administracao
Tempo em que 16 anos 11 anos 4 anos 10 anos
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trabalha no banco
Tempo no cargo de
8 anos 7 anos 2 anos 4 anos
gerente
Tempo no cargo de
contribuidor 8 anos 4 anos 2 anos 6 anos
individual
N° de funcionarios

: 63 18 7 14
que gerencia

Fonte: Elaborada pela autora a partir dos dados coletados nas entrevistas

4.2 PAPEIS DA FUNCAO GERENCIAL

Foram feitas quatro perguntas para caracterizar a funcao gerencial e os seus
papéis na agéncia bancaria analisada, como pode ser visto no anexo A. Dentre elas,
quais eram as funcdes exercidas por eles em sua fungcdo como gerente. Para 0s
gestores, em geral, ao responderem a esse questionamento, eles disseram ter como
funcdo analisar, elaborar, divulgar e controlar as metas, as equipes de trabalho -
desenvolvimento do trabalho, controle de ponto, produtividade, motivacdo -,
elaboracdo de estratégias, resolucao de situacdes junto a clientes, negociacoes,
visita a grandes clientes e demais geréncias da agéncia (Entrevistado 4). Como
principal funcdo, eles destacam o gerenciamento de pessoal e das atividades. O
gerenciamento de conflitos e a resolugdo de problemas dos seus setores também
aparecem na maioria das respostas. Cohen (2003, p. 281) resume as dez fun¢bes

gerenciais da seguinte maneira:

O gerente deve planejar o trabalho de sua organizacdo; monitorar 0s
ambientes interno e externo; iniciar, quando desejavel, mudancas;e renovar
a estabilidade quando perturbada. O gerente deve liderar seus
subordinados para trabalharem efetivamente pela organizacdo e deve lhes
proporcionar informacdes especiais, algumas das quais ele obtém por meio
da rede de contatos que desenvolve. Além disso, cabe ao gerente
desempenhar uma série de deveres de “administracdo interna”, incluindo os
de prestar informacBes a pessoa de for, servir como representante
simbdélico e conduzir as principais negociacdes.



48

Sobre a questdo da funcdo gerencial, todos estdo de acordo com a
fundamentacédo tedrica que versa sobre 0s papéis gerenciais descritos no item 3.1

desta pesquisa.

Outra questao levantada durante a entrevista foi sobre os desafios e tensées
enfrentadas na fungéo de gerente. Todos o0s entrevistados citaram, assim como o
Entrevistado 4, que “Entre os principais desafios que eu enfrento € o de atingir as
metas que foram estabelecidas com a equipe e gerenciar as pessoas. Isso demanda
muito tempo e energia’ (Entrevistado 4). O Entrevistado 3 acrescenta ainda o
gerenciamento dos fluxos internos do setor, a padronizacdo e o controle das
agendas como sendo também um desafio, o que ndo deixa de estar relacionado ao

gerenciamento de pessoas.

Em suma, o grande desafio da funcdo é o de lidar com pessoas, ter
desenvoltura para saber o que fazer quando os prazos ndo estdo sendo cumpridos,
saber cobrar sem constranger, tanto a si ao cobrar quanto para o subordinado ao ser
cobrado, fazer a equipe de trabalho entender a importancia das metas para a

eficiéncia do departamento e, assim, da organizacdo como um todo.

Kolb e Colaboradores (1978, apud LIMONGI-FRANCA; ARELLANO, 2002, p.
260), apresentado no item 2.1.1, destaca esse desafio que os gestores salientaram
em suas respostas, sob a Otica do papel de lideranca do gestor, onde classifica a
responsabilidade e a autoridade, a delegacdo, o estabelecimento de objetivos, 0
controle, a avaliagdo de desempenho, a formagdo de equipes e 0 manejo de

conflitos como sendo os principais problemas do cotidiano de um lider.

Na visdo dos entrevistados, ao responderem sobre as questdes relacionadas
ao que é necessario para desempenhar a fungcédo que eles ocupam e as habilidades
necessarias, as respostas, em sua maioria, foram que “ndo apenas na geréncia de
uma instituicdo bancaria, mas em qualquer cargo de geréncia, € necessario um
compilado de atributos, o gestor deve ser conhecedor de todos os aspectos que
envolvem sua éarea de gestdo e dos fluxos entre departamentos” (Entrevistado 4).
Declararam, ainda, possuir muita paciéncia, capacidade de negociacdo, controle
emocional e capacidade de comunicacéo. O entrevistado 1 ressalta a necessidade

de lideranca por parte do gestor e, ainda:
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[...]habilidade de saber fazer, saber colocar em pratica. Ter um bom
relacionamento com todo o corpo funcional, desde o grupo gestor até o
pessoal terceirizado. Atender com afinco as demandas internas do banco,
sempre buscando a melhoria do ambiente de trabalho e a sinergia entre
todos os setores e colaboradores. Deve ser pratico, comunicativo, honesto,
dedicado e organizado, buscando sempre a execucdo das tarefas
administrativas de maneira eficiente de forma a atender plenamente a
demanda dos servicos internos do banco (Entrevistado 1).

Sobre essas caracteristicas apresentadas pelos gestores, pode-se referir ao
que foi dito no item 2.2.2, primeiramente por Katz (1986), com as trés habilitacbes
dos executivos, a técnica, a humana e a conceitual, seguido das quatro areas de
competéncias do lider, proposto por Bennis (1995), e, também, as oito praticas de
Drucker (2004).

Ainda sobre a funcéo gerencial, ao serem questionados de como adquiriram
as habilidades e o conhecimento para desempenharem o papel de gestor, em sua
maioria, obtiveram através da experiéncia diaria na funcao, esforco e dedicacéo. Em
suma, foram se adequando a esse novo cenario de atuacdo. O entrevistado 1
destaca que, além da experiéncia com as rotinas da empresa, ele também obteve
conhecimento através da graduacdo em Administracdo e em treinamentos de que

participa.

No Quadro 5, localizado na pagina 28 desta pesquisa, encontra-se resumido
0 conceito para conhecimento, habilidade e atitude que compdem a definicdo de
competéncia individual. Portanto, é possivel verificar que a experiéncia € uma das

maneiras de adquirir conhecimento.

A seguir, o Quadro 9 representa o resumo das respostas dos gestores para
cada questionamento. Foi inserido apenas um compilado das respostas, e ndo a sua

transcrigao.

Quadro 9 — Resumo das respostas para a Func¢éo Gerencial
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Coordenar, organizar e
executar as atividades da
geréncia, atender as
demandas internas das

Gerenciamento
das atividades da
geréncia, do
pessoal,

Gerenciamento de
pessoal e das
atividades dos
analistas do setor,

Analise, elaboragao,
divulgacao e controle
de metas, controle de
equipe -

f’cﬁ outras geréncias e administrar os controle de metas, | desenvolvimento do
o superintendéncias. conflitos, melhorar | agendas, etc. trabalho, controle de
S Gerenciar pessoas. o relacionamento | Atendimento e ponto, produtividade,
[ Representar a AGPOA em | entre os setores, | negociagcdo com motivagao —
_3 reuniées no ambito interno | etc. clientes, além de elaboragéo de
- e externo. controle e estratégias, resolugao
= mensuragao dos de situages junto a
e fluxos internos clientes, visita a
grandes clientes e
demais geréncias no
que cerne o
departamento.
Planejamento, metas e Gerenciamento de | A gestdo dos fluxos | Atingimento de todas
v = estratégias de recursos pessoal, gestdo de | internos. Inserir as metas
S » Q5 | humanos sdo os principais | dados e metas e medicbes | estabelecidas e
=0 25 | desafios. informagdes do setor nas metas | gerenciamento de
P22 disponibilizados de desempenho do | pessoas.
ag @ pelos bancos de banco
dados do banco.
o Muito conhecimento Muita paciencia, Negociacao, Compilado de
o interno, dos fluxos entre capacidade de estratégia e atributos, o gestor
= departamentos, dos negociagao, conhecimento de deve ser conhecedor
o sistemas, da forma de controle emocional | até onde pode ir. de todos os aspectos
g atuagdo, da administragdo | e capacidade de que envolvem sua
ot geral de servigos e dos comunicagao area de gestdo. Deve
@ recursos humanos. Ter ter atributos de
58 sempre uma postura recursos humanos e
) 2 gerencial, especialmente boas tendéncias de
- através do exercicio da administragao e
e 35 lideranga. Habilidade de controles de tudo que
4! saber fazer, saber colocar envolve seu
i em pratica. Bom departamento.
& relacionamento com todo o
© corpo funcional. Deve-se
3 ser pratico, comunicativo,
) honesto, dedicado e
organizado.
S Adquiri com a experiéncia | Adquiriu as Com experiéncias | Conforme o tempo de
Z o © das rotinas da empresa, capacidades anteriores e empresa. Foi
293 % com a graduagéo em necessarias para | aprendizado no necessario muito
R o Administragdo, com 0s afuncdo coma banco. Além da esforco e dedicagio,
@ g 3 o | cursos de Pos (Marketing, | experiéncia de formacao além de diversos
353 © | Finangas e Agronegocios) | vida, a questao académica. treinamentos , mas
; Lo e com 0s constantes técnica fica até em acredita que a
€5 % treinamentos que realiza. segundo plano. observagéo de boas
8 © c praticas e o esfor¢o

foram fundamentais.

Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas
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4.3 A TRANSICAO PARA O CARGO DE GERENCIA

Durante as entrevistas, seguindo o roteiro em anexo, foram realizadas
questdes acerca do motivo que levou esses gerentes a aceitarem o cargo e também
0 que muda ao sair do cargo de colaborador individual para assumir um cargo de
chefia. Como respostas, obteve-se, em sua maioria, que o desafio de assumir o
cargo de geréncia foi o principal motivo para aceitacdo da promocao. Em segundo
lugar, a remunerac@o e os benfeficios. Na pagina 37 deste trabalho, o Quadro 8

demonstra as desvantagens e as vantagens ao assumir o cargo de gestor.

Assim como os gerentes de Hill (1993, p. 134), que vivenciaram muitas
situacfes as quais tiverem que se adaptar, demandando mudancas: “[...] mudanca
na maneira de se apresentarem, mudanga no tratamento com outras pessoas,
mudanca em relacdo aos novos conjuntos de pessoas com as quais iriam

interagir”, os entrevistados responderam gue ao tornar-se gerente

muda-se a postura, ainda que esta j4 deva ser trabalhada e observada
antes da escolha do cargo por parte da alta administracdo, deve-se tomar
muito mais cuidado ao expor opinifes e criticas, pois a pessoa acaba se
tornando mais visada e uma referéncia na organizacdo (Entrevistado 4).

O entrevistado 1 afirma que o funcionario passa a ser parte atuante e direta

no planejamento estratégico:

[...]Muda o foco do trabalho e aumenta o circulo de comunicagéo, uma vez
gue é exigida uma abordagem de contingéncia a respeito da estratégia, ou
seja, para trabalhar como um gestor necessitamos constantemente captar e
disseminar o conhecimento. Também & preciso interpretar a realidade
emergente, focar 0s recursos existentes de uma forma eficiente e
desenvolver novas capacidades em resposta as mudancas (Entrevistado 1).

O Entrevistado 2 acredita que as decisdes passam a ser tomadas levando-se
em conta aspectos coletivos. Como contribuidor individual, o profissional é
responsavel, prioritariamente, por suas atividades, realizando tarefas especificas e

programadas. Como gerente, ele exerce influéncia sobre as atividades de outras
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pessoas, possuindo uma agenda completamente imprevisivel e dependente de
necessidades alheias.

No estudo realizado por Hill (1993) em seu livro sobre os Novos Gerentes,
assim como 0s gerentes entrevistados nessa pesquisa, pode-se concluir que, como
contribuintes individuais, as pessoas tinham de cuidar atentamente de seus
relacionamentos com clientes, chefes e também colegas. Suas contribuicfes para as
metas da empresa dependiam principalmente do pensamento e da acao individual.
Ja no papel de gerente, porém, ocorreu mudanca importante no ambito de acao, ou
seja, a atuacdo dependia de mais pessoas, dinheiro, fungdes, produtos e mercados
a serem gerenciados. A contribuicdo dos gerentes para os objetivos da empresa
estava baseada em sua influéncia sobre toda a equipe, e ndo apenas ao seu
desempenho individual. Eles deviam conseguir que seu trabalho fosse executado
pelos outros. Em consequéncia, tinham de estabelecer e preservar maiores e mais
variadas redes de relacionamentos, incluindo agora o grupo de subordinados. Ao
passo que possuiam autoridade formal, os gestores eram responsaveis pela légica e
pela formacdo das agendas diversificadas de seus subordinados. Era funcédo deles
arquitetar e agenciar os temas e orientar o trabalho daqueles que constituiam suas
redes, com o propésito de que finalizassem as agendas e atingissem os resultados

almejados por suas organizacgoes.

O estudo de Hill (1993) demonstra claramente os resultados também obtidos

nesta pesquisa.

Também foram questionados sobre as tensfes e desafios da transicdo para o
cargo de geréncia, as exigéncias e como enfrentaram essa transicdo. Os

entrevistados apresentaram respostas bastante divergentes.

Para o Entrevistado 1, o principal desafio no momento da transicéo é:

[...] a busca do conhecimento das atividades que cada colaborador
desempenha. Mapear o fluxo do trabalho e, consequentemente, dos
processos, exige muita dedicacdo. No momento em que atingimos esse
conhecimento, torna-se necessario implementar melhorias e essa nova
etapa gera mudanca. Por isso, necessitamos de muita comunicacao,
convencer as pessoas a sairem da sua zona de conforto ndo é facil, o que
gera, na maioria das vezes, tenséo intra e entre departamentos.
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O Entrevistado 2 afirma que para ele o desafio principal foi passar a
administrar conflitos, pois “antes, como contribuidor individual, essa fun¢cdo nao
existia, ou melhor, era em menor grau”. Para ele, ha certa insegurancga nisso, pois,
assumindo o cargo, surgem essas “tarefas novas” onde a pessoa nao esta treinada
para esta alteragdo de postura. “E mesmo que ela tenha tido alguma preparagao
antes de assumir, a questdo do treinamento é uma coisa, ja a situagéo real, do dia a
dia é outra. O maior desafio € o gerenciamento de pessoas. A questdo técnica se

busca de alguma forma.” (Entrevistado 2)

Para o Entrevistado 3, o maior desafio, diferentemente dos outros gerentes,
Sao as expectativas tanto por parte da equipe de trabalho quanto das chefias que o

promovem a geréncia.

J4 para o Entrevistado 4, as tensfes e desafios estdo relacionados a
desenvolver o perfil de lider na préatica. Basicamente, lidar com pessoas, para ele, é
um desafio diario, tendo o novo lider que ter habilidades interpessoais e de

resolucao de conflitos.

Para os quatro gerentes entrevistados, os desafios, entdo, estdo, em sua
maioria, no relacionamento interpessoal, no gerenciamento de pessoas, no lidar com
pessoas e saber geri-las adequadamente. Estaria ligado, principalmente, ao papel

de lider que o gerente deve ter, assim como visto na fundamentacao teorica.

Sobre a questdo da exigéncia mais pesada e do que é mais dificil lidar, as

respostas giram em torno do que o Entrevistado 4 afirma:

[...] analisar os resultados dos outros, da equipe, executar o papel de
tomador de decisdes tem uma carga bastante pesada, pois é uma aposta,
podendo dar certo ou ndo, as pessoas agora sdo influenciadas e afetadas
pelas nossas decisdes. (Entrevistado 4)

Para enfrentar esses desafios e tensdes, 0s gerentes entrevistados
afirmaram, no geral, que procuram se aperfeicoar com as experiéncias vividas, com

dedicacéao, e procurando sempre evoluir na funcéo.

Também foram abordadas questdes que abrangem atitudes e erros ao
assumir o cargo de gestor e qual conselho dariam para um colega ou alguém que

esteja pensando em assumir um cargo de gestao.
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Foram obtidas respostas, em geral, de que poderiam ter assumido uma
postura mais rigida no inicio, mas que, como ndo haviam experiéncias, ndo tinham
como prever que os liderados iriam relaxar no quesito comportamento. No entanto,
ndo mudariam em nada as suas atitudes. Para eles, erros e acertos fazem parte da
trajetoria. Mas afirmam que os maiores erros cometidos foram na elevada

expectativa da aceitacdo de mudancas e assumir tarefas que nao Ihes pertenciam.

De acordo com Nininger e Arditti (2004), as transicbes sao experiéncias
humanas carregadas de emocdes, desafios, perdas e oportunidades. O que 0s

gestores afirmam esta ligado a essa interpretagéo.

Como conselho a um novo gerente da agéncia, assim como para qualquer
outro cargo de geréncia, eles afirmam, no geral, que procure conhecer a
organizacdo como um todo, buscar o maior nimero de informacdes sobre a
empresa em que trabalha e, principalmente, o departamento gerenciado. E, também,
sempre praticar um bom relacionamento com as pessoas, em todos os niveis. O

Entrevistado 4 resume aconselhando que deve

[...]Jobservar atentamente 0os mais experientes, procurar aprender o maximo
e sempre questionar seu chefe imediato de suas acdes, ao mesmo tempo
gue deve dedicar mais da metade de seu tempo as pessoas. Se a maior
parte de seu tempo nao estiver sendo dedicada a pessoas, esta liderando
errado. (Entrevistado 4)

Outra questdo que foi abordada nas entrevistas é a participacdo da agéncia
nesse processo de transicdo, onde foram questionados 0s recursos disponibilizados
pelo banco, quais eles desejariam que fossem colocados a disposicdo, e 0 que a

agéncia pode fazer para tornar essa transi¢cdo mais tranquila.

A partir das entrevistas, 0s gerentes puderam contar e se orientar com 0s
colegas mais experientes nessa transicdo. Mas desejariam ter sido treinados com
foco em geréncia, receber mais dados da equipe de trabalho e detalhamento das
metas e objetivos do banco, para que pudessem trabalhar com mais informacoes e
focados a alcangcarem os objetivos da agéncia. O Entrevistado 1 espera da agéncia
mais transparéncia da gestdo e uma revisdo do planejamento estratégico. Ja o
Entrevistado 4 espera treinamentos e capacitacdes para se tornar um gerente mais

qualificado para enfrentar os desafios da funcgéo.
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No questionamento quanto a experiencia deles, se j& se consideram
experientes e preparados para o cargo, houve respostas opostas. Uns dizem sentir-
se aptos e experientes como gerentes, e outros afirmam estar em preparagéo. O

entrevistado 4 diz que

[...]lem parte, j& vivi muitas situagfes junto a equipe e ao mercado,
entretanto, acredito que ha muitas outras ainda a serem vivenciadas.
Porém, acredito que hoje trabalho naturalmente, sem o espanto inicial de
sutuacdes adversas que eu tinha. Isso comecou quando atingi um ano na
geréncia (Entrevistado 4).

Também, a fim de solucionar a questado-chave desta analise, questionou-se
quais sao, na visao deles, as maiores dificuldades e problemas ao assumir esta
nova posicao, se era como esperado, ou Se tiveram surpresas ao assumir o cargo.
Por unanimidade, foi respondido ndo haver surpresas ao assumir o cargo. Como
dificuldade, afirmaram, assim como o Entrevistado 4 pode resumir bem, “foi trabalhar
muito a ferramenta de feedback e saber ouvir os funcionarios”. O Entrevistado 1
ressaltou a “falta de comunicacdo e de continuidade da gestdo diretora” como a
maior dificuldade.

4.4 APRESENTACAO DE SUGESTOES

A fim de atender ao quarto objetivo especifico, apresentam-se nesta secéo
sugestbes que contribuam para a melhoria do processo de transicdo dos gestores

da agéncia.

Através da analise das respostas das entrevistas mostradas no topico

anterior, pode-se elencar que os desafios da transicao sao:

1) adaptar-se as situacoes;

2) alterar a maneira de se apresentar, ter postura,

3) saber dar o tratamento certo para as pessoas, tomar mais cuidado ao
expor opinides e criticas;

4) aumentar o circulo de comunicacdes, saber se comunicar com todos

adequadamente;
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5) mudar o foco do trabalho — ser responséavel pela delegacdo das tarefas da
equipe;

6) buscar o conhecimento das atividades de cada colaborador do seu
departamento;

7) mapear os fluxos de trabalho;

8) implementar melhorias;

9) administrar os conflitos;

10) fazer as pessoas sairem de suas zonas de conforto;

11) desenvolver o perfil de lider na pratica;

12) lidar com pessoas, ter habilidades interpessoais;

13) capacidade de analisar os resultados dos outros e tomar decisfes que
afetam diretamente as pessoas;

14) trabalhar com a ferramenta de feedback e saber ouvir.

Esta listagem, com quatorze itens, mostra os papéis de ser gerente. A maioria
destes itens pode ser desenvolvida através de qualificacbes em cursos, palestras,
treinamentos e desenvolvimentos aplicados especialmente para os gerentes. A
agéncia deve fornecer essas qualificacbes antes de assumir o0 cargo, para que,
guando for a hora de assumir, estes gestores estejam preparados e com a postura
adequada para o cargo, sabendo exatamente como agir e como proceder em todos
0S quesitos.

Uma ferramenta que tem sido usada por muitas empresas multinacionais,
como a Dell, Wallmart, Unilever, no desenvolvimento de seus gerentes € o Coaching
Executivo. Segundo Kilbourg (200, apud Milaré; Yoshida, 2009, p. 67), pode-se

entender como:

Relacdo de ajuda entre um cliente que tem autoridade administrativa e
responsabilidade em uma organizacdo e um profissional que usa grande
variedade de técnicas e métodos comportamentais para ajudar o cliente a
atingir o conjunto mutuamente identificado de metas para melhorar seu
desempenho profissional e pessoal e, consequentemente, melhorar a
efetividade da organizacdo do cliente dentro de um acordo de Coaching
formalmente definido.

Resumidamente, o Coaching Executivo visa 0s valores pessoais, 0S da
organizacdo, bem como o equilibrio da lideranca. Tem como foco o desenvolvimento
de competéncias individuais, capacitando os executivos para 0s seus cargos e vida

pessoal.
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Para atender aos itens 6 e 7, apresenta-se como sugestdo a adocao de
praticas nas rotinas administrativas que visem a documentacdo das tarefas
realizadas pelos colaboradores, permitindo que o departamento, ao necessitar de
um novo gerente, possa fornecer dados documentados acerca do setor, facilitando,

assim, o gerenciamento deste novo lider.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar os problemas e as dificuldades e
seus desafios na transicdo de contribuinte individual para o cargo de gestor em uma
agéncia bancaria de Porto Alegre. Para isso, buscou-se apresentar uma
fundamentacé&o tedrica que envolvesse a caracterizacdo da funcéo gerencial, sendo
necessaria a explanacdo dos papéis gerenciais e a diferenca existente entre ser
lider e ser gestor. Também buscou-se a interpretacdo do enfoque das competéncias,
levando a caracterizacdo das competéncias existentes para o cargo de gestor. E,
ainda, bibliografias que versassem sobre a transicdo para o cargo de geréncia em

pesquisas realizadas anteriormente acerca do tema.

Para atender ao objetivo geral e aos especificos, foi realizada uma pesquisa
de carater exploratério com abordagem qualitativa. Foram realizadas entrevistas
com o0s gestores da agéncia bancaria de Porto Alegre seguindo um roteiro
semiestruturado. Foram exploradas questdes que pudessem caracterizar o perfil dos
gerentes, bem como funcdo gerencial para eles, e, ainda, analisar como foi a

transicdo para o cargo atual e os principais desafios enfrentados.

A metodologia utilizada foi adequada para o estudo por permitir que o0s
entrevistados pudessem responder abertamente as questdes levantadas, sendo

possivel que surgissem respostas que em pesquisas objetivas ndo seriam possiveis.

O primeiro objetivo era o de identificar o perfil dos gestores da agéncia em
analise. Este objetivo foi atingido no item 4.1, momento em que os dados coletados
nas entrevistas foram expostos. Ficou claro, entdo, que o perfil da categoria de
gestores é maduro, todos possuem graduacédo e possuiam bastante experiéncia na
instituicdo bancaria antes de assumir o cargo de gestor. Também possuem um

namero consideravel de pessoas sob seus comandos.

O segundo objetivo era caracterizar 0s principais papéis gerenciais
desempenhados por eles. Este objetivo também foi atingido. No item 4.2, através da
exposicdo dos dados coletados, € possivel concluir que, assim como demonstrado
na fundamentagdo teodrica, eles descrevem como funcdo a de analisar, elaborar,
divulgar e controlar metas, as equipes de trabalho — desenvolvimento do trabalho,

controle de ponto, produtividade, motivacéo -, elaboracédo de estratégias, resolucéo
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de situacdes junto a clientes, negociac¢des, visitas, tanto internas quanto externas,
gerenciamento de pessoal, gerenciamento de conflitos e, também, resolugdo de

problemas de seus departamentos.

Em seguida, no item 4.3, foi possivel atingir o terceiro objetivo especifico, que
versava sobre a verificacdo dos desafios enfrentados na transicado para o cargo de
gestor. Os gestores afirmaram que os principais desafios sdo os de lidar com
pessoas, ter habilidades interpessoais, administrar os conflitos, desenvolver o perfil
de lider na pratica, conseguir trabalhar com a ferramenta de feedback e saber ouvir.
Isso demonstrou a necessidade de mudar de postura, passar a ter que assumir o

papel de lider que o cargo demanda.

O quarto e ultimo objetivo foi atingido ao serem apresentadas as sugestfes
para os desafios e dificuldades dos gestores na transicdo. Ao encararem esse novo
cargo, a empresa deve apoid-los, dando o0 suporte necessario para o
desenvolvimento das competéncias necessdarias para estes gestores assumirem o

papel diferencial que eles possuem nas organizacoes.

De um modo geral, as entrevistas revelaram um entendimento bastante
alinhado por parte dos gerentes. Percebe-se uma pequena diferenca apenas na
maneira de expressar os pontos questionados, sendo os gerentes formados em
administracdo com maior clareza quanto aos objetivos do trabalho e possibilitando

respostas mais completas.

Por fim, por tratar-se de um trabalho cujos resultados sao validos apenas na
agéncia bancéaria analisada, torna-se inadequado usa-lo como parametro para
conclusdes vinculadas a bancos de desenvolvimento ou instituicdes bancéarias como
um todo. Como sugestdo para proximos estudos, acredita-se que seja interessante
avaliar gestores de toda a instituicdo financeira. Ou, entdo, para resultados ainda
mais satisfatorios, gestores de diversos meios organizacionais, a fim de tracar um
perfil mais exato dos desafios enfrentados. Percebe-se ainda, como sugestao, a

aplicacéo desta pesquisa em organizagdes publicas.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
Consideracgdes iniciais:

Esclarecer o problema da pesquisa e seus objetivos

Perfil demogréfico dos entrevistados:
Idade: Género: Nivel de Instrucéo:
1. Ha quantos anos esta no banco? E no atual cargo?

2. Quanto tempo ficou sendo colaborador individual?

w

Vocé ocupou outras funcdes na agéncia? Quais?

4. Quantas pessoas séo lideradas por vocé?

12 Parte — Funcéo de gerente
1. Descreva, brevemente, as suas atuais funcgoes.

2. Quais os principais desafios e tensdes enfrentados no trabalho? Qual é a

parte mais dificil?

3. O que vocé acredita que seja necessario para desempenhar eficientemente e

ser bem-sucedido na sua fungéao?

4. Pense nas habilidades e no conhecimento que vocé necessita para ser

eficiente em seu trabalho. Como vocé os adquiriu?
22 Parte — A transicdo para o cargo
5. Porqgue vocé decidiu aceitar tornar-se gerente?

6. O que muda ao sair do cargo de colaborador individual para assumir um

cargo de chefia?
7. Quais sao as principais tensdes e desafios ligados a transicao?

8. Ao fazer a transicdo, que exigéncia vocé julga mais pesada? Com o que é

mais dificil de lidar?
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9. Como vocé enfrentou ou esta enfrentando estas tensdes, desafios e

exigéncias?

10.Com quais recursos da agencia vocé pode contar? Que suporte esta

conseguindo do pessoal no trabalho?

11.Se houvesse alguma coisa que desejaria ter feito de outra maneira, o que

seria?
12.A esta altura, quais foram seus maiores erros?
13.Poderia ter evitado estes erros? Se assim for, como?
14.Que conselho vocé daria a um novo gerente da agéncia?

15.Para fazer a transi¢cdo, que recursos desejaria que tivessem sido colocados a

sua disposicao?
16.0 que a agéncia pode fazer para tornar esta transicao relativamente serena?

17.Vocé ja se considera um gerente experiente? A partir de quanto tempo

conseguiu se sentir preparado?

18.Quais sao, na sua visao, as maiores dificuldades e problemas ao assumir esta
nova posicdo? Era como esperado, ou VOCé teve surpresas ao assumir o

cargo?

Fechamento: Agradecimento e despedida.
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ANEXO B - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Senhor (a)

Gostaria de convida-lo a participar do meu estudo Os desafios da transicdo de contribuidor
individual para gestor, que tem como objetivo analisar as dificuldades e problemas que os profissionais
enfrentam quando deixam de ser contribuinte individual e se tornam gestores na agéncia. A pesquisa,
utilizando a metodologia de natureza qualitativa, consistira na realizagdo de entrevistas gravadas com roteiro
semiestruturado junto aos participantes do estudo e posterior analise dos dados.

Trata-se de um Trabalho de Conclusdo de Curso, desenvolvido por Fernanda Fiorin Saldanha e
orientada pelo Prof. Dr. César Augusto Tejera De Ré, do curso de Gradua¢dao em Administracio de Empresas
da Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

A qualqguer momento da realizagdo desse estudo qualquer entrevistado poderd receber os
esclarecimentos adicionais que julgar necessarios, bem como, recusar-se a participar ou retirar-se da pesquisa em
qualquer fase da mesma, sem nenhum tipo de penalidade, constrangimento ou prejuizo aos mesmos. O sigilo das
informagBes serd preservado através de adequada codificagdo dos instrumentos de coleta de dados.
Especificamente, nenhum nome, identificagdo de pessoas ou de locais interessa a esse estudo. Todos os registros
efetuados no decorrer desta investigagdo serdo usados para fins unicamente académico-cientificos e apresentados
na forma de TCC, ndo sendo utilizados para qualquer fim comercial.

Em caso de concorddncia com as consideragdes expostas, solicitamos que assine este “Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido” no local indicado abaixo. Desde ja agradeco sua colaboragdo e me
comprometo com a disponibilizagdo dos resultados obtidos nesta pesquisa, tornando-os acessiveis a todos os

participantes.

FERNANDA FIORIN SALDANHA Prof. Dr. CESAR AUGUSTO TEJERA DE RE
Pesquisadora Orientador
Graduagao em Administracdo de Empresas UFRGS Dep. de Ciéncias Administrativas - UFRGS
Eu, , assino o

termo de consentimento, ap0s esclarecimento e concordancia com os objetivos e condi¢cdes da
realizacdo da pesquisa “Os desafios da transi¢cdao de contribuidor individual para gestor”
permitindo, também, que os resultados gerais deste estudo sejam divulgados sem a mencéo dos

nomes dos pesquisados.

Porto Alegre, de de 2014
- Assinatura do Entrevistado (a)

Qualquer duvida ou maiores esclarecimentos, entrar em contato com 0s responsaveis pelo estudo:

e-mail: fernandafsaldanha@hotmail.com Telefone: 51 9776-8027
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