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RESUMO

O ambiente organizacional estd se tornando cada vez mais voldtil, barreiras comerciais estio
desaparecendo e a competicio estd crescendo fortemente. Em tais ambientes, a necessidade
por bons gestores é mais importante do que nunca. Gestores de todos os niveis — mais
especialmente aqueles intermedidrios — estdo constantemente sendo lembrados pela sua
funcdo essencial e papel critico na influéncia estratégica que exercem sobre a performance e a
renovagdo organizacional. Neste contexto, o objetivo desta dissertagdo € analisar a influéncia
da geré€ncia intermedidria (GI) na performance organizacional. Desenvolveu-se 1 pesquisa de
campo em 2 fases: a Fase Preparatoria com 15 entrevistados, sendo 5 gestores de RH de
empresas de alta performance, 5 académicos e 5 headhunters, que apresentou um construto
validado sobre os atributos e papéis do gerente que influenciam a GI; e a Fase Final que
utilizou o estudo de multiplos casos (3) para avaliar como a performance da GI influencia a
performance organizacional. Os resultados demonstraram que as funcdes que afetam a
performance da geréncia intermedidria sdo: decisdes rdpidas e assertivas, dar o exemplo e
criar ambiente desafiadores, atitudes pro-ativas e discussdo estratégica. A partir disso
surgiram as fungdes que influenciam a performance organizacional, que sdo: gestdo de
equipes, gestdo de processos e foco em resultado. Ao final apresenta-se um espaco relacional
da geréncia intermedidria com a performance organizacional, denominado ‘Segredo do
Cofre’, que traz as explicacdes sobre as relacOes entre as dimensdes, categorias e fungdes
dentro do ambiente empresarial.



ABSTRACT

The organizational environment is becoming more volatile, trade barriers are disappearing
and the competition is growing strong. In such environments, the necessity for good managers
is more important than ever. Managers of all levels - especially those intermediate - are
constantly being remembered for its essential function and critical paper in the strategically
influence that they exert on the performance and the organizational renewal. In this context,
the objective of this dissertation is to analyze the influence of the middle management (MM)
in the organizational performance. One field research was developed in two phases: the
Preparatory Phase with 15 interviewed, being 5 HR managers of high performance’s
companies, 5 academics and 5 headhunters, that it presents one construct validated on the
attributes and papers of the manager that influence the GI’s performance; and the Final Phase
that uses the study of multiple cases (3) to evaluate as the MM’s performance influences the
organizational performance. The results demonstrate that the functions that affect the MM’s
performance are: fast and assertive decisions, give the example and create challenging
environments, pro-active attitudes and strategically discussion. As of that, appeared the
functions that influence the organizational performance: management of teams, management
of processes and focus in result. At the end, a relational space of middle management with the
organizational performance is presented, called “Safe’s Secret”, which brings the explanations
on relations between the dimensions, categories and functions inside of the enterprise
environment.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo aborda, inicialmente, a importancia do estudo de grupos sociais para a
performance organizacional, devido a turbuléncia e instabilidade ambiental, sob o pano de
fundo do Desenvolvimento Gerencial, justificando a escolha do tema. Posteriormente,
desenvolve-se a delimitagdo do tema referente ao foco do estudo, definindo o objeto
especifico e a respectiva questdo-problema. O objetivo geral, que norteia o desenvolvimento
desta pesquisa, assim como os objetivos especificos, que sdo o desdobramento do objetivo
geral, sdo apresentados no final deste capitulo, seguido pela estrutura que organiza as divisdes

desta dissertagdo.

1.1 IMPORTANCIA DO TEMA E JUSTIFICATIVA

O avango da tecnologia nas tultimas décadas e os efeitos da globalizacdo econOmica,
social e politica, provocaram mudancas rdpidas e profundas no mundo das organizagdes,
aumentando a incerteza ambiental, independentemente do local, tamanho ou segmento das
empresas. Como diz Morgan (2002, p.366), “nem ¢é preciso dizer que a situacdo &
freqiientemente sufocante”. Turbuléncia, descontinuidade e imprevisibilidade comecam a ser
mais do que palavras da moda, as quais mais e mais negdcios utilizam para descrever a

natureza da sua realidade competitiva (LUOMA, 2006).

Quando a mudanca no ambiente torna-se constante, as empresas ndo podem fixar por
muito tempo os conceitos tradicionais demonstrados em seus processos internos,
especialmente aqueles que sdo supostamente utilizados para preparar as empresas para
enfrentar o futuro (LUOMA, 2006). Em épocas mais recentes, a mudanca dos processos
sociais e organizacionais, como o crescimento da complexidade da sociedade e a mudanca de
atitude na relagdo homem-trabalho, vém contribuindo para demanda por mudancas das
pessoas em fungdes gerenciais (VLOEBERGHS, 1998). O ambiente organizacional estd se
tornando mais e mais volatil, barreiras comerciais estdo desaparecendo e a competi¢do estd

crescendo fortemente. Em tais ambientes, a necessidade por bons gestores ¢ mais importante
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do que nunca. Cada vez mais organizacdes t€m aceitado a premissa que os colaboradores,
especialmente os gestores, sdo um fator critico para o sucesso ao executarem a estratégia
organizacional no longo prazo. Todos os tipos de reorientagdes estratégicas e novas escolhas
estruturais demandam outros perfis gerenciais. Aqui se refere a &énfase no empreendedorismo,
autonomia, times auto-administrados, relacionamento, fusdes e aquisicdes (VLOEBERGHS,

1998).

Gestores de todos os niveis — mais especialmente aqueles intermedidrios — estdo
constantemente sendo lembrados pela sua fungdo essencial e papel critico na influéncia
estratégica que exercem sobre a performance e a renovagdo organizacional (KANTER et al.,
1992; FLOYD e WOOLDRIDGE, 1997; McCLEMENTS e SMALLMAN, 1998; WATSON
e HARRIS, 1999 apud DOYLE, 2000). Gestores, pelo que parece, estdo sendo apresentados a
uma nova agenda de demandas, expectativas e desafios, as quais algumas prevéem
‘implicagdes complexas’ para a fungdo gerencial atual e futura (STEWARD, 1994;
JACKSON e HUMBLE, 1994; ROSENFELD e WILSON, 1999 apud DOYLE, 2000). Um
nimero maior de gerentes estd descobrindo que terdo que enfrentar responsabilidades
adicionais e horas de trabalho mais longas. Isto leva a niveis de estresse maiores e doencas
psico-emocionais com efeitos nas vidas social e familiar (SCASE e GOFFE, 1989;

WORRALL e COOPER, 1999 apud DOYLE, 2000).

Contra este cendrio de ‘implicagdes complexas’ hd um crescente interesse no potencial do
Desenvolvimento Gerencial (DG) para atuar na fung@o estratégica dos gerentes e ajudar no
desenvolvimento individual e organizacional. No nivel individual, as reivindicagdes sdo feitas
para que o DG possa assistir os gerentes a desaprenderem seus velhos caminhos, formas e
estilos, mudando suas atitudes, modificando seus estilos gerenciais e atualizando suas
habilidades técnicas/profissionais. No nivel organizacional, os argumentos sdo para que o DG
possa operar como um catalisador e transformador da organizacio através do encorajamento
dos gerentes para inovagdo e fornecimento de conhecimento e habilidades para mudanga
gerencial radical (DOPSON e STEWART, 1993; STEWART, 1994; CANNON e TAYLOR,
1994; SALAMAN, 1995; NEWELL e DOPSON, 1996 apud DOYLE, 2000). Em outras
palavras, os objetivos e a dire¢do futura do DG “ndo deve ser limitada ao desenvolvimento
individual do gerente, mas sim integrada com o desenvolvimento organizacional, pois o
Desenvolvimento Gerencial e o desenvolvimento organizacional sdo atividades

complementares” (VLOEBERGHS, 1998, p.50).
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Teoricamente o valor do Desenvolvimento Gerencial para competitividade deriva de uma
l6gica extremamente plausivel. Como um ator de gestdo, de acordo com nossos paradigmas
dominantes de condug@o dos negdcios, o DG € a origem priméria tanto do sucesso quanto do
insucesso, desta forma todas as coisas que fizemos para aumentar a expertise gerencial afetam
a competitividade da organizacdo. Baseado nisso, a discussdo tedrica tem freqiientemente
mencionado o DG como um processo organizacional chave e mesmo como um origem
potencial de vantagem competitiva (FULMER et al., 2000; HESSELBEIN et al., 1996;
McCLELLAND, 1994; WOODALL e WINSTANLEY, 1998 apud LUOMA, 2006).

O Desenvolvimento Gerencial € definido como uma atividade intencional orientada para
o futuro, que utiliza tanto a experiéncia do aprendizado formal quanto informal, com objetivo
de evoluir a expertise gerencial da organizacdo, e que continuamente tanto molda quanto é
moldado pelo contexto organizacional em que estd inserido (LUOMA, 2006). O
Desenvolvimento Gerencial € uma das atividades chave para a construcdo do futuro para
qualquer empresa. Para ser verdadeiramente efetivo, ele ndo deve proporcionar aos gestores
somente melhores habilidades de lideranga e perspicécia para os dias de hoje, mas prepara-los

crescentemente para liderar suas organizagdes em dire¢@o ao futuro (LUOMA, 2006).

Neste contexto, os gestores de todos os niveis sdo convocados a adotar novos
paradigmas, desenvolver novas competéncias, integrar o pensamento de ambos os lados do
cérebro, tornar-se habilidosos atores politicos e aprender a jogar em times (MORGAN, 2002).
Por exemplo, os gerentes estdo encorajados para mudar seus estilos gerenciais e implementar
com autonomia as praticas de trabalho participativo para facilitar o desenvolvimento
organizacional (KANTER, 1989; JACKSON e HUMBLE, 1994 apud DOYLE, 2000). A
identidade gerencial é profundamente desafiada pela mudancga organizacional, assim como os
gerentes sdo forcados a reconsiderar e reexaminar seus status, seguranga € comportamentos
atuais (DOYLE, 2000). Os gestores devem aprender como funcionam suas organizagdes e
liderar suas pessoas num contexto de crescimento de conectividade e rdpida mudanga

(LUOMA, 2006).

Portanto, os estudos sobre performance empresarial vém conquistando espacos, por
tratarem de um tema complexo que envolve tanto a coordenacdo e exploracdo de recursos
(humanos, tecnologia ou financeiro), dentre eles os diversos grupos sociais que configuram a
estrutura organizacional, quanto os fatores associados ao ambiente que a organizacdo estd

inserida (HRONEC, 1994; BOND, 2002; NEELY, GREGORY e PLATTS, 2005). A
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performance refere-se a todos os resultados, financeiros e ndo financeiros, que a organizacio
entrega a seus stakeholders, buscando a premissa de viabilidade dos negdcios e bem-estar de

quem estd inserido em seu contexto (NEELY e ADAMS, 2000).

Desta forma, sob o pano de fundo do Desenvolvimento Gerencial, tal cenario motiva a
realizacdo de novos estudos que investiguem a ligacdo entre os atributos e caracteristicas do
perfil do gestor e as funcdes e papéis do gerente com os niveis de performance individual e

organizacional (BARDWICK, 1996; ECHEVESTE et al. 1999; ODERICH, 2005).

1.2 DELIMITACAO DO TEMA E A QUESTAO-PROBLEMA

Dentro da configuragio organizacional, alguns grupos sociais sdo passiveis de estudo,
desde os niveis operacionais até os superiores, como CEO (Chief Executive Officer), CFO
(Chief Financial Officer), CIO (Chief Information Officer), entre outros. Todavia, de acordo
com Doyle (2000) e Hooijberg (1996), apresentando uma visdo mais especifica que cerca o
conceito e as demandas impostas ao administrador contemporéneo, especialmente a geréncia
intermedidria (GI) € constantemente lembrada pelo seu papel critico de influéncia estratégica
que exerce sobre a performance e a renovagdo organizacional, devido a combinacdo dos seus
papéis estratégico e operacional. As prioridades destes gestores sdo, principalmente, as
relacdes com os clientes, o controle de custos, o aproveitamento dos talentos e a qualidade dos
produtos e servigos, enquanto os lideres seniores ou os grupos sociais de niveis superiores

focam, especificamente, o crescimento e o aproveitamento de talentos (DDI, 2006).

N

Por geréncia intermedidria, entende-se o grupo social voltado a implementagcdo de
estratégias, de suporte das atividades operacionais e desenvolvimento de trabalhos junto as
equipes da chamada linha de frente das empresas (JACKSON e HUMBLE, 1994; CLARKE,
1998). A GI atua como um agente de disseminagdo das intencdes dos administradores de nivel
superior, traduzindo suas idéias em solugdes de trabalho em conjunto com as suas dreas de
atuacdo (CLARKE, 1998). A GI é composta pelos gestores de nivel médio, posicionados
acima do nivel operacional (supervisores, coordenadores e chefes) e abaixo da alta
administracdo (presidentes, superintendentes e CEO), atuando na intermediacdo entre a

formacdo da estratégia e a sua execugdo operacional.
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Depois de um periodo marcado por reestruturacdes e rightsizings, na década de 1990, que
provocaram o desaparecimento de uma série de cargos que compunham o nivel intermediério
das organizacdes, os executivos parecem, hoje, reconhecer os prejuizos acarretados pela
evasdo de sua geréncia intermediaria (KING, FOWLER e ZEITHAML, 2002). Autores como
Wooldridge e Floyd (1990), afirmam que a GI tem influéncia sobre os resultados
organizacionais, pois o envolvimento dos gerentes intermediarios na formagdo das estratégias
resulta em um aumento de performance, visto que eles conseguem uma tomada de decisdo
efetiva (GUTH e MACMILLAN, 1986) e promovem um alto consenso entre as partes
envolvidas. Bower (1970), na mesma linha, conclui que os gestores da GI sdo as tnicas
pessoas nas organizacdes que estdo em posicdo para analisar o contexto das decisdes
estratégicas. Para Guth e Macmillan (1986) a motivacdo dos gerentes intermedidrios para
implementar as estratégias estd no seu interesse proprio, e quando a organiza¢do nao
estabelece o seu papel como relevante dentro do contexto, a sua participagdo pode
descaracterizar toda estratégia planejada. Entretanto, para Albrecht (1990), os gerentes
intermediarios também podem representar uma barreira para a criatividade organizacional,
impondo regras burocriticas que frustram a espontaneidade e a criatividade dos

colaboradores.

No universo organizacional existem diversos tipos e tamanhos de empresas que,
conseqiientemente, parecem demandar distintas caracteristicas de perfil e competéncias para o
sucesso na funcgdo de gestor intermediario. Portanto, emerge a necessidade de se investigar a
influéncia da geréncia intermedidria em distintas realidades, ou melhor, distintas empresas e

segmentos da economia, cabendo avaliar, brevemente, a representatividade dos mesmos.

Na regido Sul do pais, as empresas de grande porte' dos segmentos da industria, comércio
e servigos representaram em 2002, respectivamente, 14%, 21% e 65% do total de empresas
formais no ano. Na mesma regido e periodo, o percentual de pessoas ocupadas nas empresas
formais na inddstria, comércio e servicos, foi 35,5%, 14% e 49,5%, respectivamente. A massa
salarial, na regido Sul em 2002, somou na industria 37%, no comércio 10% e no segmento de
servigos 53%, referente ao total de salarios pagos. Considerando os dados econdmicos do PIB

gaucho de 2003 (FEE, 2006) de R$ 128 bilhdes, com a participagdo da inddstria em 45% e

! Grande empresa: na inddstria, acima de 499 pessoas ocupadas; no comércio e servigos, acima de 99 pessoas
ocupadas (SEBRAE, 2006).
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dos servigos (incluindo o comércio) em 39%, restando 18% apenas para agricultura, reforca-
se ainda mais a necessidade, em funcdo da alta representatividade dos trés setores, de um

estudo de caso multiplo em empresas representantes de cada segmento.

Por estas razdes, acredita-se que a forma como a GI influencia a performance
organizacional se altera de acordo com cada tipo de negbcio, segmento ou momento
empresarial, exatamente como corroboram os gestores de RH, os académicos e o headhunters
respondentes da pesquisa na fase preparatdria. Portanto, esta pesquisa investiga o fendmeno
em questdo através de um estudo multisetorial, o qual representa um cuidado importante,
porque a pesquisa de grupos sociais dentro das organizacdes ¢ muito influenciada pelo seu
contexto relacional, sendo indissocidvel do seu contexto real (SARTRE, 2002). Para atender a
este requisito mais especifico, desenvolveram-se trés (3) estudos de caso: numa empresa de
alta performance representando o Setor Industrial; numa empresa de alta performance
representando o Setor do Comércio; e numa empresa de alta performance representando o
Setor de Servicos. Devido a esta metodologia esta pesquisa intitula-se como um Estudo

Multisetorial.

Numa andlise mais profunda da teoria disponivel, percebe-se entre os autores pesquisados
a respeito da GI, uma tendéncia comum acerca de uma ligagdo direta entre as funcdes do
gestor médio, os Atributos de Perfil e Papéis Potenciais, e a Performance Organizacional.
Entretanto, de acordo com os estudos de Vloeberghs (1998), Doyle (2000) e Luoma (2006) a
respeito do Desenvolvimento Gerencial, sdo os resultados do desenvolvimento das func¢des do
gestor que influenciam e sdo influenciados pelo desempenho organizacional. Baseado nessas
diferencas identificou-se a existéncia de uma lacuna que inviabiliza a rela¢do direta entre a
Performance Organizacional e os Atributos e Papéis da GI, que é a prépria Performance da
Geréncia Intermediaria. Neste sentido, a ampla compreensdao da Performance
Organizacional pelo prisma da GI, passa necessariamente pela descoberta da Performance da
Geréncia Intermedidria, que sucede ao entendimento dos Atributos e Papéis do gestor

intermedidrio, conforme Figura 1.
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Figura 1 - Relagdo entre dimensdes, performance da GI e performance organizacional

Assim foi necessdrio desenvolver uma pesquisa de campo em duas fases. A primeira,
denominada Fase Preparatoria, investigou quais os Atributos de Perfil e quais Papéis
Potenciais influenciam a Performance da Geréncia Intermedidria. Com os resultados da Fase
Preparatéria, foi possivel elaborar o construto da Performance da GI e iniciar a segunda
pesquisa, denominada Fase Final, que investigou como a geréncia intermedidria, a partir de

sua performance, pode influenciar a Performance Organizacional.

Com base nestas relacdes, a questdo-problema que orienta esta pesquisa é: Como a

geréncia intermediaria pode influenciar a performance das empresas?

1.3 OBJETIVOS

Nesta secdo apresenta-se o objetivo geral no qual se baseia todo o desenvolvimento desta

pesquisa, bem como os objetivos especificos que sdo o desdobramento do objetivo geral.

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como a geréncia intermedidria pode influenciar a performance das empresas

através de um estudo multisetorial.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos sdo:

a) identificar na literatura os critérios para caracterizacdo de empresas com alta

performance;

b) identificar os Atributos de Perfil e os Papéis Potenciais que influenciam a
Performance da Geréncia Intermedidria, na percep¢do de gestores de RH, académicos

e headhunters (Fase Preparatéria);

c) identificar como a Performance da Geréncia Intermedidria pode influenciar a
Performance Organizacional, na percep¢do dos proprios gestores intermedidrios de

cada setor pesquisado (Fase Final);

d) analisar o cruzamento dos resultados individuais de cada segmento (caso).

1.4 ESTRUTURA DO PROJETO DE DISSERTACAO

Esta dissertacdo estd estruturada sobre quatro alicerces basicos. O primeiro alicerce
discorre sobre a fundamentagdo tedrica a respeito dos Atributos e Papéis da geréncia
intermediaria que afetam seu préprio desempenho e, conseqiientemente, podem influenciar a
performance organizacional. No inicio da fundamentagdo tedrica faz-se um resumo das
percepcoes de diversos autores a respeito da trajetoria e das perspectivas da geréncia
intermedidria. Na seqiiéncia, abordam-se as dimensdes e categorias criadas no arcabouco
tedrico, apresentando um resumo final em cada categoria. Tais resumos destacam os conceitos
e as varidveis que compuseram a operacionalizacdo das mesmas e serviram de base para a

elaboracdo do roteiro de entrevistas da Fase Preparatoria.

O segundo alicerce deste estudo versa sobre o método utilizado para o desenvolvimento
do trabalho, apresentando na triagem e selecdo dos casos os critérios selecionados para a
identificacdo dos trés grupos entrevistados na Fase Preparatéria, bem como, os critérios
identificados na literatura para a selecdo das grandes empresas com alta performance que

formaram a amostra da Fase Final. Cabe ressaltar que a pesquisa ndo aprofunda o conceito de
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performance organizacional, apenas o utiliza como referéncia para o estudo da influéncia da
geréncia intermedidria. O capitulo do método de pesquisa revela também a busca incessante
pela validade e confiabilidade do estudo, com o objetivo de dar credibilidade cientifica a
pesquisa. O capitulo estd dividido em trés partes, as quais abarcam ambas as pesquisas de
campo: planejamento, coleta e andlise de dados. Os apéndices compdem o conjunto de
informagdes de base (banco de dados) que melhoram a validade e a confiabilidade do estudo e

estdo identificados no sumdrio desta dissertacdo.

O terceiro alicerce deste trabalho refere-se as andlises dos resultados coletados através da
Fase Preparatoria e da Fase Final. Inicialmente, sdo apresentados os resultados da Fase
Preparatéria que investigou a Performance da Geréncia Intermedidria e estd estruturada
conforme as divisdes da fundamentacdo tedrica. A partir do construto da Performance da
Geréncia Intermedidria, sdo apresentados os resultados da Fase Final, que analisou como a
Performance da Geréncia Intermedidria pode influenciar a Performance Organizacional,

estando estruturada igualmente a Fase Preparatoria.

7z

O 1ltimo alicerce é constituido das conclusdes finais do pesquisador sobre toda a
pesquisa, trazendo suas avaliacdes quanto ao atendimento dos objetivos propostos. Relatam-
se, também, as implicagdes académicas e organizacionais da pesquisa, bem como, suas

limitagdes e sugestdes de estudos futuros.



23

2 AS DIMENSOES DA GERENCIA INTERMEDIARIA

Buscando o referencial para a elaboragdo do construto tedrico formado pelas varidveis
que explicam as relagcdes entre os gestores intermedidrios e a performance da GI, verificaram-
se vdrias linhas de estudos. Todavia, cabe ressaltar que se trata de uma teoria fragmentada,
isto €, uma teoria que ndo estd sedimentada em torno do seu tema principal. Contudo,
destacam-se os trabalhos de Wooldridge e Floyd (1990) ao afirmarem que o aumento de
performance estd relacionado ao grau de envolvimento dos gerentes intermedidrios na
formacdo da estratégia; Bower (1970), ao ressaltar a capacidade de GI de analisar o contexto
das decisdes estratégicas e Guth e Macmillian (1986), ao destacarem o processo de tomada de
decisdo da GI e seu papel em promover o consenso entre as partes envolvidas. Dentro dessa
perspectiva, Burgelman (1983) afirma que a GI suporta iniciativas que advém do nivel
operacional e as combina com as forgas estratégicas do negdcio para recriar novos rumos para

a organizacdo.

As experiéncias da GI em decisdes relacionadas a formulagdo e implementacdao de
estratégias servem como uma base relevante para avaliagdo das competéncias, tanto
individuais, quanto organizacionais. Os gerentes intermedidrios possuem uma visdo mais
acurada das competéncias da empresa que os gerentes de alto escaldo, pois ocupam uma
posicao de destaque para identificar lacunas e defici€éncias em servicos e produtos oferecidos.
Dessa forma, eles constituem uma peca de ligagdo entre as competéncias individuais e
organizacionais, pois fortalecem os diversos relacionamentos existentes entre os atores.
Assim, a GI age como catalisadora do processo dindmico de identificacio, desenvolvimento e
implementagdo de competéncias, influenciando positivamente o desempenho organizacional,
muito embora seja muitas vezes desvalorizada quanto ao seu papel (FLOYD e

WOOLDRIDGE, 1996; KING, FOWLER e ZEITHAML, 2002).

Outros estudos sobre geréncia intermedidria, embora ndo diretamente relacionados a
performance organizacional, também foram consultados e analisados por contribuirem de
forma relevante para o entendimento do fenémeno aqui estudado. E caso dos trabalhos de
Fligstein (1990) a respeito da formacdo de times auto-administrados, de Burgoyne (1990)

sobre a criagdo de ambientes favordveis ao desenvolvimento organizacional, de Mangaliso
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(1995) a respeito da interpretacdo e comunicagdo da vis@o para os colaboradores de nivel
inferior, e de Kirton (1980) sobre o papel da GI como facilitadora da mudanca organizacional,

entre outros.

Na tentativa de organizagdo destes diversos estudos sobre GI, verificou-se a existéncia de
alguns pontos de convergéncia da literatura. A partir de uma andlise de contetido (BARDIN,
1977) sobre estes estudos, foi possivel classifica-los e categoriza-los de forma a construir duas
amplas dimensoes: Atributos de Perfil, composta pelas categorias Personalidade,
Capacidades e Lideranca (CALDWELL, 2003; DDI, 2006; BURGOYNE, 1990; FLOYD e
WOOLDRIDGE, 2000; FENTON-O’CREEVY, 2001; MAIR, 2005; SCHAAFSMA, 1997;
BOOTH e FARQUHAR, 2003; SCHERMERHORN, 1986; MANGALISO, 1995; KANTER,
1983); e Papéis Potenciais, composta pelas categorias Agente de Mudanca, Gestor de
Recursos e Elo de Ligacao (KIRTON, 1980; BERKOWITZ, 2005, ROTHWELL, 1992;
CALLAN e DICKSON, 1992; MORGAN, 1994; SCHAAFSMA, 1997, HUY, 2001;
CLARKE, 1998; HOOIJBERG, 1996; HANDY, 1995; BOWMAN e FAULKNER, 1997;
QUINN, 1988; NONAKA, 1988; GHOSHAL e BARTLETT, 1998; FIRE, 1996; FLOYD e
WOOLDRIDGE, 1996; MANGALISO, 1995; KING, FOWLER e ZEITHALM, 2002;
SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005).

Assim, este capitulo inicia com uma revisdo da trajetéria e das perspectivas da GI,
seguida pela primeira Dimensdo que s@o os Atributos de Perfil do gestor intermediério e,
posteriormente, pela segunda Dimensdo que trata dos Papéis Potenciais que a GI pode
assumir dentro da organizacdo. Por fim, apresenta-se o construto tedrico inicial que orientou a
elaboracdo do roteiro de pesquisa da Fase Preparatoria, que investigou a performance da

geréncia intermedidria.

2.1 TRAJETORIA E PERSPECTIVAS DA GERENCIA INTERMEDIARIA

Em relacdo ao histérico da geréncia intermedidria, € possivel observar altos e baixos em
sua trajetdria. No modelo empresarial taylorista/fordista, a GI ocupava posicdo de destaque,
pois tinha a fun¢do de controle sobre o trabalho. Com a ruptura deste paradigma, a GI perdeu
status e quase desapareceu, pois aparentemente, agregava mais custo do que valor. Ja no final

da década de 90, periodo marcado pelo avanco de continuas e intensas transformacgdes no
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ambiente interno e externo as organizacdes, a GI comeca a conquistar espagos a medida que
fornece reposta a diversidade de demandas que tornam mais complexa a atividade
empresarial. Na posi¢do de ligacdo entre a empresa e as pessoas, o gestor intermedidrio

representa um ponto de convergéncia na andlise e solu¢do de problemas organizacionais.

Ready (1995) aponta que os gerentes intermedidrios ou a geréncia intermedidria sdo os
sobreviventes de muitas reestruturacdes organizacionais, principalmente em fungdo da
ocorréncia de uma diversidade de mudangas tecnoldgicas. Verificando essa contextualizagdo,
¢é necessdrio que os mesmos estejam preparados para as proximas ‘ondas de mudanga’ que
podem ocorrer a qualquer momento (MORGAN, 1998). O entendimento do termo GI passa a
ressaltar um processo de transformacio constante, onde o cargo ndo apenas representa a sua
posicao na hierarquia da organizagdo, mas a amplitude do seu papel de agente das mesmas,
buscando um entendimento entre todos os stakeholders da organizacdo. Para Handy (1995),
isso ocorre por que as organizacdes necessitam ser globais e locais ao mesmo tempo, serem
pequenas em alguns casos, mas grandes em outros, serem centralizadas algumas vezes e
descentralizadas na maioria delas. Isso gera uma expectativa sobre o desempenho da GI, onde
a busca pela autonomia e espirito de time geram melhorias substanciais na capacidade das

empresas se adaptarem as novas circunstancias.

Segundo Dopson e Neumann (1994) o trabalho dos gerentes intermedidrios tem se
tornado mais generalista com um aumento considerdvel de responsabilidades e uma grande
amplitude de tarefas. A conseqiiéncia € a necessidade de desenvolver habilidades que possam
ser utilizadas frente a incerteza e a complexidade, tanto administrativa quanto dos
relacionamentos, que se constituem nos Atributos de Perfil do gestor intermedidrio, em

conjunto com uma politica voltada para metas e objetivos desafiadores.

A seguir apresenta-se o conjunto de varidveis destacadas no arcabougo tedrico que
compdem a Dimensdo Atributos de Perfil do gestor intermedidrio que, segundo os diversos

autores, influenciam a performance da GI.
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2.2 DIMENSAO: ATRIBUTOS DE PERFIL

Em um modelo classico de administracio, o gestor é uma pessoa provida de autoridade
ou poder para supervisionar tarefas de seus subordinados; ¢ um agente que deve planejar e
organizar, dirigir e controlar, recompensar e punir. Tal concep¢do conduz a uma forma
racional, funcional, mecanicista e prescritiva de atuacdo, onde o principal objetivo estd no
dever de fazer, sem o questionamento da validade das suas atribuicdes (MINTZBERG, 1990).
Entretanto, as transformagdes do mercado e do mundo do trabalho, deflagram a transi¢do do
paradigma de comando e controle, onde o estilo de administrar estd baseado nas relacdes
diretivas e sangbes no sentido fop-down, para uma no¢do de envolvimento e
comprometimento (FLIGSTEIN, 1990). Nessa circunstincia, o ponto central deixa de ser o
poder por si s6 e passa para a habilidade de incentivar e motivar os colaboradores. Destacam-
se a formacdo de equipes e times auto-administrados, que através de liderancas legitimas,
intermedeiam as decisdes e responsabilizam-se pelos resultados organizacionais, afetando a

performance do negécio (FLIGSTEIN, 1990; CALDWELL, 2003).

Segundo o relatério DDI (2006), 53% dos 944 profissionais de recursos humanos
entrevistados afirmaram que as principais razdes para as falhas dos lideres relacionavam-se a
caréncia de habilidades e qualidades pessoais. Devido a complexidade desse cenario, novas
habilidades e experiéncias sdo necessdrias e a lideranca pode ajudar a desenvolver
colaboradores e manté-los com senso de comprometimento e engajamento nessa nova

perspectiva (DDI, 2006; NEWELL e DOPSON, 1996).

Estes estudos indicam que os Atributos de Perfil representam uma dimensio
condicionante da performance da GI se comparada a Dimensdo Papéis Potenciais. A
inexisténcia dos Atributos de Perfil em um gestor intermedidrio invalida os possiveis
resultados da Dimensdo Papéis Potenciais, ou seja, se o gestor médio ndo possuir os Atributos
de Perfil demandados pela empresa, o desempenho dos papéis assumidos pela GI tornar-se-ao
vazios, sem uma contrapartida para a organizagdo, pois o gestor ndo estard alinhado aos

valores da empresa.

Neste sentido, a categoria Personalidade redne as caracteristicas individuais da pessoa, ou

seja, caracteristicas de personalidade fundamentais para o exercicio da gestdo no nivel
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intermediario, como por exemplo: integridade, honestidade, confiabilidade, flexibilidade e

autonomia (CALDWELL, 2003; DDI, 2006; BURGOYNE, 1990).

Na categoria Capacidades, abordam-se as capacidades de execugdo do gestor médio, isto
€, as habilidades de aplicar suas caracteristicas de personalidade na funcdo de gestdo dentro de
um contexto organizacional especifico. Trata-se das func¢des demandadas de um gerente
intermedidrio, além das questdes de descentralizacio da deciséo e da relagéo entre a formacao
da GI com o alinhamento estratégico da empresa. Podem-se citar algumas capacidades que
sdo contempladas nesta categoria: saber delegar tarefas, criar redes de relacionamento, saber
trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada, entre outras (FLOYD e
WOOLDRIDGE, 2000; FENTON-O’CREEVY, 2001; MAIR, 2005; SCHAAFSMA, 1997;
BOOTH e FARQUHAR, 2003)

Os aspectos de Lideranca dos gestores de nivel intermedidrio estdo agrupados na
categoria homodnima, que apresenta os aspectos exigidos dos gestores médios com alto
desempenho. Destacam-se algumas caracteristicas de lideranca presentes nesta categoria:
construir times, desenvolver e influenciar as pessoas, otimizar talentos, inspirar performances,
receber e dar feedbacks, simplificar situagdes complexas, ver além, entre outras
(CALDWELL, 2003; DDI, 2006; BOOTH e FARQUHAR, 2003; SCHERMERHORN, 1986;
MANGALISO, 1995; KANTER, 1983).

2.2.1 Categoria: Personalidade

Em seu estudo sobre as caracteristicas da geréncia intermedidria em processos de
transformagdo e mudanca, Caldwell (2003) verificou que existem caracteristicas que
contribuem para um melhor desempenho, tanto da GI, quanto da empresa, numa relacio de
complementaridade. Os principais atributos verificados nos estudos de Cadwell (2003) e no
relatério DDI (2006) foram: integridade, honestidade, visdo inspiradora, originalidade, busca
pela verdade, curiosidade, adaptabilidade, flexibilidade, autonomia, automotivagdo, clareza

sobre o que € critico e capacidade de enxergar o todo.

Tais atributos possuem relacdo direta com a motivagdo dos colaboradores, onde a

construcdo de times fica facilitada para que haja uma resolu¢do de conflitos e solugdo de



28

problemas. Entretanto, apenas possuir as caracteristicas ndo basta para realizar atividades de
forma consistente e que gerem resultados (CALDWELL, 2003). Assim, essas caracteristicas
devem estar associadas ao aprendizado, mudanga, adaptacdo, previsdo, antecipagdo e criacio

de ambientes favoraveis ao desenvolvimento (BURGOYNE, 1990).

Verificando que na atualidade as mudancas organizacionais sdo constantes, as questdes
dos gestores devem estar voltadas para a necessidade conjuntural, observando que o crescente
processo de tecnologia da informacg@o e os imperativos competitivos das forcas de mercado e
das demandas dos consumidores, exigem das organiza¢cdes menos hierarquias e mais

flexibilidade (BEATTY e LEE, 1992).

Entretanto, Newell e Dopson (1996) salientam que, para a mudanga ser positiva para o

resultado da empresa, é importante que os gerentes intermedidrios desenvolvam um novo

conjunto de habilidades interpessoais.

Como resumo desta categoria, apresenta-se as caracteristicas de personalidade da GI que
contribuem para o melhor desempenho, que sdo: integridade, honestidade, visdo inspiradora,
originalidade, verdade, confiabilidade, curiosidade, visdo holistica, pensamento sistémico,

adaptabilidade, flexibilidade, autonomia e automotivagao.

2.2.2 Categoria: Capacidades

A existéncia da GI é determinada pelos interesses das empresas e pelo desenvolvimento
desses gestores ao novo contexto (PINSONNEAULT e KRAEMER, 1997). Para Mair (2005)
existe um alinhamento entre o nivel de formacdo do gestor intermediario e o sucesso da

estratégia organizacional.

De acordo com Floyd e Wooldridge (2000 apud BLOODGOOD, 2001), a GI possui
capacidade de renovar as competéncias organizacionais e de assumir a transferéncia de
responsabilidade estratégica, promovendo a geracdo de idéias e a integracdo entre as pessoas,
ou seja, quanto maior for a iniciativa da GI em incentivar o envolvimento dos colaboradores e
a tomada de decisdo compartilhada, melhor serd o resultado da organizacdo. A geréncia
intermedidria tem a capacidade de influenciar o desenvolvimento das estratégias, ligando

novas idéias e se tornando uma pessoa-chave no processo (FENTON-O’CREEVY, 2001).
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Schaafsma (1997) aborda que a GI possui outras capacidades que influenciam
diretamente no desempenho das organizacdes, entre elas estdo a habilidade na delegacdo de
tarefas, a selecdo e treinamento dos colaboradores, a descentralizagdo da tomada de decisdes,
e a capacidade de aprendizado individual para melhor entendimento do ambiente. Congregar
todos os stakeholders da empresa para a criacdo de conexdes que formam uma rede de
relacionamentos, a fim de manter uma base de entendimento que beneficia a adequacédo das
novas idéias e do conhecimento implicito, é também outra capacidade destacada pelo autor.
Neste sentido, a geréncia intermedidria estabelece novos padrdes e referéncias de
desempenho, desenvolvendo o que se espera para um contexto particular de trabalho

(SHAAFSMA, 1997).

Verificando os desafios que o gerente intermediario possui, Booth e Farquhar (2003)
citam algumas capacidades requeridas pelos mesmos para influenciar o desempenho da
empresa: capacidade de entregar resultados, motivar e inspirar as pessoas a desempenharem
trabalhos excepcionais, administrar, desenvolver e reter os talentos promissores, construir

relacionamentos e influenciar os outros e construir, liderar e participar de times.

Como resumo desta categoria, apresenta-se as capacidades pessoais exigidas da GI para
uma alta performance, que sdo: saber delegar tarefas, saber selecionar e treinar os
colaboradores da sua equipe, criar redes de relacionamento, capacidade de aprendizado
individual, saber trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada. Além do
entendimento de que quanto maior a descentralizacdo da decisdo, melhor o desempenho da

empresa e quanto melhor a formagdo da GI, melhor o alinhamento estratégico da empresa.

2.2.3 Categoria: Lideranca

Em consonincia com as pressdes que ocorrem cotidianamente nas organizagdes, 0s
lideres convivem com um ambiente de negdcios estressante e que demanda mais das pessoas.
Apesar de serem termos intercambidveis, geréncia e lideranga se referem a diferentes funcdes
dentro das organizacdes. O gerente é designado pela empresa, com autoridade formal para

direcionar as atividades com o intuito de satisfazer aos objetivos estabelecidos.
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Lider, € uma pessoa que influencia os outros, entusiasma a fazer o que é desejado
por ele. Um lider pode ser um gerente, mas um gerente ndo ¢ necessariamente um
lider. Caso um gerente influencie as pessoas para atingir os objetivos da empresa,
sem usar a sua autoridade formal, entdo o gerente estd demonstrando lideranca
(ARMANDI, OPPEDISANO, SHERMAN, 2003, p.1076).

Na pesquisa da Development Dimensions International - DDI (2006) denominada As
Melhores Priticas para os Lideres Globais de Amanha - Previsdo de Lideranga 2005-2006
com 4.559 lideres e 944 profissionais de RH de 42 paises, surge uma lista de aspectos de
lideranca que sdo exigidos de um lider de sucesso, que sdo: construir times, desenvolver e
influenciar as pessoas, servir como exemplo (espelho), retirar o melhor das pessoas, otimizar

talentos, inspirar performances, receber e dar feedbacks, aceitar criticas e ser humilde,

simplificar situacdes complexas, ver além e ter paix@o por resultados.

Conforme citado por Booth e Farquhar (2003) a GI deve possuir capacidades de liderar,
visando principalmente a constru¢io de times que propiciem a organizacdo mais resultados
positivos. Atuando como lider, a GI é responsavel por interpretar visdes e estratégias amplas
do nivel superior e comunica-las aos gerentes de niveis inferiores que, por sua vez, deverdo
executd-las (SCHERMERHORN, 1986; MANGALISO, 1995). Os lideres sdo pessoas que
testam limites e criam novas possibilidades para a¢do organizacional, direcionando o processo
de inovacdo (KANTER, 1983). Isso ressalta a no¢do de que o desenvolvimento da lideranga
possui um estreito relacionamento com o desenvolvimento pessoal e com a habilidade de agir

conforme as capacidades requeridas pelo ambiente (DDI, 2006).

Dessa forma, verifica-se que a lideranca da GI tem um senso de inter-relacionamento
entre os tracos da personalidade, as capacidades que o mesmo deve desenvolver, e a
construcdo da lideranga, que possibilita a transformagdo da complexidade em uma
simplificagdo do contexto, buscando o consenso organizacional e influenciando o
desenvolvimento dos colaboradores, ou seja, sendo um espelho para eles (CALDWELL,

2003).

Como resumo desta categoria destaca-se os aspectos de lideranga demandados de uma GI
com alto desempenho, que sdo: construir times, desenvolver e influenciar as pessoas, servir
como exemplo (espelho), retirar o melhor das pessoas, otimizar talentos, inspirar
performances, receber e dar feedbacks, aceitar criticas e ser humilde, simplificar situacdes

complexas, ver além, ter paixdo por resultados e direcionar o processo de inovagao.

A seguir € apresentado um quadro resumo da Dimensao Atributos de Perfil.
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Dimensao | Categorias Descricao das Variaveis Autores
e As caracteristicas de personalidade da GI que contribuem Caldwell
para um melhor desempenho sdo: integridade, honestidade, (2003); DDI
Personalidade | visdo inspiradora, originalidade, verdade, confiabilidade, (2006);
curiosidade, visdo holistica, pensamento sistémico, Burgoyne
adaptabilidade, flexibilidade, autonomia e automotivagdo (1990)
Floyd e
e As capacidades pessoais exigidas da GI para uma alta Wooldridge
performance sdo: saber delegar tarefas, saber selecionar e (2000);
treinar os colaboradores da sua equipe, criar redes de Fenton-
relacionamento, capacidade de aprendizado individual, saber O’Creevy
Capacidades | trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada (2001); Mair
¢ Quanto maior a descentralizacdo da decisd@o, melhor o (2005);
Atributos desempenho da empresa Schaafsma
e Quanto melhor a formagdo da GI, melhor o alinhamento | (1997); Booth
de Perfil ..
estratégico da empresa e Farquhar
(2003)
DDI (2006);
Booth e
¢ Os aspectos de lideranca demandados de uma GI com alto Farquhar
desempenho sdo: construir times, desenvolver e influenciar as (2003);
pessoas, servir como exemplo (espelho), retirar o melhor das | Schermerhorn
Lideranca pessoas, otimizar talentos, inspirar performances, receber e dar (1986);
feedbacks, aceitar criticas e ser humilde, simplificar situagdes Mangaliso
complexas, ver além, ter paixdo por resultados, direcionar o | (1995); Kanter
processo de inovacdo (1983);
Caldwell
(2003)

Quadro 1 — Resumo Dimensédo Atributos de Perfil

A seguir apresenta-se o conjunto de varidveis identificadas no arcabougo tedrico que

compdem a segunda Dimensao Papéis Potenciais, que trata dos papéis exercidos pelo gestor

intermediario.

2.3 DIMENSAO: PAPEIS POTENCIAIS

Entende-se que a GI pode assumir Papéis Potenciais no exercicio de sua atividade que

afetam o resultado da sua performance nas organizacdes. Apesar de alguns papéis assumidos

na préitica estejam em desacordo com o desejado para um GI de alta performance, pode-se

considerar, segundo a teoria, que o gerente intermedidrio influencia a performance das

empresas através de trés (3) papéis: o de Agente de Mudangas, o de Gestor dos Recursos e o

de Elo de Ligagcdo entre o nivel superior e o nivel operacional (KIRTON, 1980;
BERKOWITZ, 2005, ROTHWELL, 1992; CALLAN e DICKSON, 1992; MORGAN, 1994;
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SCHAAFSMA, 1997; HUY, 2001; CLARKE, 1998; HOOIJBERG, 1996; HANDY, 1995;
BOWMAN e FAULKNER, 1997; QUINN, 1988; NONAKA, 1988; GHOSHAL e
BARTLETT, 1998; FIRE, 1996; FLOYD e WOOLDRIDGE, 1996; MANGALISO, 1995;
KING, FOWLER e ZEITHALM, 2002; SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005).

Na categoria Agente de Mudanga trata-se do papel que a GI pode assumir no processo de
mudanga, seja de apoio ou de bloqueio. Este papel também pode ser assumido nas solugdes de
problemas, na traducdo da cultura e do clima organizacional e no aprendizado da equipe com
base em experiéncias anteriores dos gestores intermedidrios (KIRTON, 1980; BERKOWITZ,
2005, ROTHWELL, 1992; CALLAN e DICKSON, 1992; MORGAN, 1994; SCHAAFSMA,
1997; HUY, 2001).

Na categoria Gestor de Recursos apresentam-se os desafios da funcdo de alocar e
transferir os recursos organizacionais em busca de melhores resultados. Também relaciona a
efetividade da GI com seu maior estoque de conhecimentos e recursos. Nesta categoria é
apresentada a relacdo do aumento continuo de responsabilidades e tarefas com a performance
do gestor médio (CLARKE, 1998; HOOIJBERG, 1996; HANDY, 1995; BOWMAN e
FAULKNER, 1997; QUINN, 1988; NONAKA, 1988; GHOSHAL e BARTLETT, 1998).

O papel de ligacdo exercido pela geréncia intermedidria é abordado na categoria Elo de
Ligacdo. Trata da aproximagdo exercida pela GI entre o nivel superior com o operacional,
além das ligagdes entre as competéncias individuais e organizacionais. Nesta categoria
discute-se também o papel da GI como o tradutor de objetivos organizacionais em acdes
concretas, assim como a ligacdo entre as demandas dos clientes (através de suas equipes) com
os recursos disponiveis, a fim de prover as melhores solucdes para a empresa (FIRE, 1996;
HOOIJBERG, 1996; FLOYD e WOOLDRIDGE, 1996; MANGALISO, 1995; CLARKE,
1998; KING, FOWLER e ZEITHALM, 2002; SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005).

2.3.1 Categoria: Agente de Mudanca

Antes de executar ou controlar as suas atividades, o novo desafio da geréncia
intermedidria é encorajar as pessoas a serem receptivas as mudangas, atuando como

facilitadores das mesmas e como solucionadores de problemas. Por este motivo a GI € vital
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para implementacdo das mudangas (KIRTON, 1980). Apesar de ser vista, em algumas
ocasides, como uma barreira e como um gerador de controvérsias, o gerente intermedidrio
possui um importante papel no processo de comunicacio de mao dupla nas organizacdes por
atuar no ambito horizontal e vertical e manter os papéis de emissdrio e receptor de mensagens,

traduzindo a cultura e o clima organizacional (BERKOWITZ, 2005).

7z

O impacto das mudancas paradigmadticas nas estruturas das organizagdes € muito
significativo no desenvolvimento do papel do gerente intermedidrio, pois ele é ao mesmo
tempo ‘agente’ e ‘objeto’ da mudanga (STOREY, 1992; NEWELL e DOPSON, 1996). Na
mesma linha, Schaafsma (1997), coloca que a mudanca ¢ um estado constante de
transformacdo, onde os seus atributos devem servir de base para o aprendizado da
organizagdo, sustentando novas concep¢des de realidade, através dos agentes da empresa.
Como a hierarquia nas organizacdes estd enfraquecida, a GI possui um papel de preencher as

limitagcdes da empresa, construindo times e grupos unidos para administrar a mudanga que

pode resultar em inovagdo (ROTHWELL, 1992).

A énfase concentrada na GI diz respeito a sua habilidade de motivar os colaboradores,
encorajando a formagdo de times de trabalho e o autodesenvolvimento, por meio do
aprendizado (BERKOWITZ, 2005). Segundo Callan e Dickson (1992, p.56) “os gestores que
procuram assimilar informagdes sobre o seu ambiente e que trabalham para a reducio da
incerteza, sdo os mais bem-sucedidos exemplos de adaptagdo a mudanga”. Para os autores, a
mudanga € um processo, ndo um evento, onde os gerentes intermedidrios ficam envolvidos em
um processo politico, operado entre as redes sociais internas e externas a organizagdo. A GI
pode se beneficiar desse processo aumentando sua relevdncia no contexto das empresas,
construindo modelos de mudanca que reflitam seus interesses, formados a partir de suas

experiéncias e usando a sua imaginacao (MORGAN, 1994; SCHAAFSMA, 1997).

Em func@o desse papel, espera-se uma posi¢do positiva ou exemplar de orientacdo a
mudanga, demonstrado pela flexibilidade pessoal e o desenvolvimento de competéncias para
trabalhar com a incerteza, além da habilidade para administrar os riscos ambientais
(FARNHAM, 2002). O comprometimento e a assessoria da GI sdo criticos para o sucesso dos

processos de mudanga estratégica e organizacional (HUY, 2001).

Como resumo desta categoria, apresenta-se algumas assertivas, segundo a teoria: a) A GI

atua como facilitadora das mudangas e como solucionadora de problemas; b) A GI assume
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papel de tradutor da cultura e do clima organizacional; c) A GI facilita o aprendizado sobre a
mudanga trazendo suas experi€ncias anteriores positivas; d) Os gestores que procuram
assimilar informagdes sobre o seu ambiente e que trabalham para a reducdo da incerteza, sdo
os mais bem-sucedidos exemplos de adaptacdo a mudanga; e) O comprometimento e a
assessoria da GI sdo criticos para o sucesso dos processos de mudanga estratégica e

organizacional.

2.3.2 Categoria: Gestor de Recursos

Clarke (1998) defende que a GI deve ser especialista em suas atribuicdes, mas deve
buscar aprendizado e conhecimento para se tornar mais generalista, ou seja, ter a capacidade
de influenciar o desempenho de multiplos processos da organizagdo. Isso passa pelo aumento
continuo das suas responsabilidades e diversidade de execugdo de tarefas, que influencia a

efetividade da GI.

Os gerentes intermedidrios assimilam a complexidade ambiental, possuindo um
repertorio de atuacdo e diferenciacdo como um componente essencial ao desenvolvimento de
seu trabalho, portanto em ambiente complexos os gestores médios sdo mais efetivos, pois
possuem maior repertério de atuacdo (HOOIJBERG, 1996). Apesar dos gerentes
intermediarios ndo demonstrarem um aspecto positivo relativo ao suporte recebido pela alta
administracdo (QI, 2005), sendo considerada uma trava para sua expansao, a sua variedade de

experiéncias impacta diretamente na performance das empresas (MAIR, 2005).

Este impacto direto na performance das empresas, segundo Mair (2005) pode ser melhor
entendido através da Visdo Baseada em Recursos — VBR, que € uma das bases utilizadas
atualmente para explicar a competitividade das organizacdes e é direcionada a andlise dos
fatores internos a firma (PENROSE, 1959/1995). Para os pesquisadores da VBR, a
performance superior € garantida pela limitada oferta de recursos, tanto os disponiveis no
mercado quanto aqueles capazes de serem desenvolvidos internamente, situagdes que lhes
atribui as caracteristicas de raros, valiosos e de dificil imitacio (PETERAF, 1993; RUMELT,
1984; BARNEY, 1991).
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Neste sentido, Handy (1995) e Bowman e Faulkner (1997) destacam que as principais
varidveis relacionadas ao poder da GI, inteligéncia com foco, conhecimento e know-how,
estdo sendo reconhecidas como um dos poucos recursos verdadeiramente ndo imitaveis de
vantagem competitiva (BOWMAN e FAULKNER, 1997). Clarke (1998) expde que a
combinacdo de recursos ndo imitdveis com um conjunto de competéncias requeridas pelas
transformagdes ambientais (QUINN, 1988) gera a efetividade da GI, contribuindo para o
desempenho da empresa. Os gerentes que estdo na drea intermedidria da empresa asseguram,
por meio do seu papel de ligacdo, que exista uma eficiente alocacio, transferéncia e divisdo de
recursos e capacidades (NONAKA, 1988; GHOSHAL e BARTLETT, 1998), que elevam o
desempenho da GI.

Temos, portanto, como resumo desta categoria, as seguintes colocagdes segundo os
autores: a) A GI deve ser especialista em suas atribui¢cdes, mas deve buscar aprendizado e
conhecimento para se tornar mais generalista; b) O aumento continuo das responsabilidades e
da diversidade de execucdo de tarefas da GI contribui para a sua efetividade; c) Em ambientes
complexos os gestores médios sdo mais efetivos, pois possuem maior repertério de atuacio;
d) A inteligéncia com foco, o conhecimento e o know-how da GI, estdo sendo reconhecidas
como um dos poucos recursos verdadeiramente nio imitaveis de vantagem competitiva; e) A
gestdo (alocagdo, transferéncia e divisdo) de recursos e capacidades eleva o desempenho da

GIL

2.3.3 Categoria: Elo de Ligacao

ara Fire , D. os gerentes de nivel intermedidrio muitas vezes atuam como
Para F 1996, p.51) “ tes d | int d t t
sinapses no cérebro das empresas, promovendo a ligagdo entre 0s operarios e os executivos

seniores’.

Verificando a sua participagdo tanto na formulagdo quanto na implementacdo da
estratégia, a GI atua como uma ligagdo entre a alta administragdo e a parte operacional. Tal
posicao facilita a assimilacdo da complexidade ambiental e uma interpretacdo mais clara das
multiplas visdes entre os diferentes atores organizacionais (HOOIJBERG, 1996). As

experiéncias da GI em decisdes relacionadas a formulacdo e implementacdo de estratégias
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servem como uma base relevante para avaliacdo das competéncias, tanto individuais, quanto

coletivas (FLOYD e WOOLDRIDGE, 1996).

Devido a sua percepcdo e interpretacdo das visdes, a GI percebe de forma acurada as
competéncias organizacionais, desenvolvendo, aperfeicoando e explorando o conhecimento
dos colaboradores. Dessa forma, eles formam um elo de ligacdo na identificacdo e
implementacdo de competéncias individuais e organizacionais, pois fortalecem os diversos
relacionamentos existentes entre os atores organizacionais, embora sejam muitas vezes
desvalorizados quanto ao seu papel (MANGALISO, 1995; CLARKE, 1998; KING,
FOWLER e ZEITHALM, 2002).

Com isso, a GI pode estabelecer a conexdo entre os requerimentos dos clientes e 0s
recursos existentes da organizagdo, maximizando sua utilizagdo e traduzindo os objetivos das
organizacdes em agdes concretas (SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005). Esta conexao
entre as demandas dos clientes e os recursos existentes, ocorre em fun¢ido da aproximagdo da

GI com os clientes, seja direta ou indiretamente através das suas equipes.

Como resumo desta categoria apresenta-se as seguintes constatacdes: a) A GI exerce o
papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio; b) A GI faz a ligacdo
entre as competéncias individuais e organizacionais; ¢) A GI faz a ligacdo das demandas dos
clientes com os recursos da empresa; e d) A GI traduz os objetivos organizacionais em acdes

concretas.

A seguir é apresentado um quadro resumo da Dimenséo Papéis Potenciais.

Dimensao | Categorias Descricao das Variaveis Autores
e A GI atua como facilitadora das mudancas e como Kirton (19.80);
. Berkowitz
solucionadora de problemas (2005):
e A GI assume papel de tradutor da cultura e do clima ’
organizacional Rothwell
L. e A GI facilita o aprendizado sobre a mudancga trazendo suas (1992.); Callan
Papéis Agente de A . .. e Dickson
.. experiéncias anteriores positivas .
Potenciais Mudancga C - (1992);
e Os gestores que procuram assimilar informagdes sobre o seu Morean
ambiente e que trabalham para a reducdo da incerteza, sdo os (199‘(’;)_
mais bem-sucedidos exemplos de adaptacio a mudanca Schaafsr;la
¢ O comprometimento e a assessoria da GI € critico para o (1997): Hu
sucesso dos processos de mudanca estratégica e organizacional (20(’)1) Ys
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e A GI deve ser especialista em suas atribuicdes, mas deve | Clarke (1998);
buscar aprendizado e conhecimento para se tornar mais Hooijberg
generalista (1996); Handy
¢ O aumento continuo das responsabilidades e da diversidade (1995);
de execugdo de tarefas da GI contribui para a sua efetividade Bowman e
Gestor de e Em ambientes complexos os gestores médios sdo mais Faulkner
Recursos efetivos, pois possuem maior repertério de atuagdo (1997); Quinn
* A inteligéncia com foco, o conhecimento e o know-how da (1988);
GI, estdo sendo reconhecidas como um dos poucos recursos Nonaka
verdadeiramente ndo imitdveis de vantagem competitiva (1988);
e A gestdo (alocagdo, transferéncia e divisdo) de recursos e Ghoshal e
capacidades eleva o desempenho da GI Bartlett (1998)
Fire (1996);
Hooijberg
(1996); Floyd
e A GI exerce o papel de elo de ligagdo entre o nivel ¢ W(l);)lgcérl.dge
operacional e a alta administracdo ( ).’
e A GI faz a ligacdo entre as competéncias individuais e Mangaliso
Elo de Lo (1995); Clarke
Ligacio organizacionais . (1998); King
e A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os ’ ’
recursos da empresa Foyvler N
i N - Zeithalm
¢ A GI traduz os objetivos organizacionais em a¢des concretas (2002);
Schermerhorn
(1986); Mair
(2005)

Quadro 2 — Resumo Dimensao Papéis Potenciais

2.4 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS TEORICAS

O objetivo principal desta se¢do € reunir as principais varidveis destacadas no arcabougo

tedrico, a fim de elaborar o construto inicial da Fase Preparatéria deste estudo. Portanto,
apresentam-se no Quadro 3, a seguir, os resumos finais de cada categoria, formando o

construto com a mesma configuracio da teoria revisada.

Desta forma, o construto inicial da Fase Preparatoria é formado pela Dimensdo Atributos
de Perfil, que se subdivide nas Categorias Personalidade, Capacidades e Lideranca; e pela
Dimensao Papéis Potenciais, que se subdivide nas Categorias Agente de Mudanga, Gestor de
Recursos e Elo de Ligacdo. Além da descri¢do destas seis (6) categorias no construto tedrico,

apresentam-se também os autores correspondentes a cada categoria destacada.

As questdes que compdem o roteiro de pesquisa da Fase Preparatéria, que emergiram
destes conceitos e varidveis, sdo apresentadas no roteiro de pesquisa da Fase Preparatdria

Apéndice B.
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Apds o Quadro 3, apresenta-se o método de pesquisa deste estudo e suas respectivas

decisoes e conceitos utilizados.

Dimensoes | Categorias Descricao das Variaveis Autores
e As caracteristicas de personalidade da GI que contribuem Caldwell
para um melhor desempenho sdo: integridade, honestidade, (2003); DDI
Personalidade | visdo inspiradora, originalidade, verdade, confiabilidade, (2006);
curiosidade, visdo holistica, pensamento sistémico, Burgoyne
adaptabilidade, flexibilidade, autonomia e automotivagao (1990)
Floyd e
e As capacidades pessoais exigidas da GI para uma alta | Wooldridge
performance sdo: saber delegar tarefas, saber selecionar e (2000);
treinar os colaboradores da sua equipe, criar redes de Fenton-
relacionamento, capacidade de aprendizado individual, saber O’Creevy
Capacidades | trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada (2001); Mair
e Quanto maior a descentralizagdo da decisdo, melhor o (2005);
Atributos desempenho da empresa Schaafsma
¢ Quanto melhor a formagdo da GI, melhor o alinhamento | (1997); Booth
de Perfil L.
estratégico da empresa e Farquhar
(2003)
DDI (2006);
Booth e
e Os aspectos de lideranga demandados de uma GI com alto Farquhar
desempenho s@o: construir times, desenvolver e influenciar as (2003);
pessoas, servir como exemplo (espelho), retirar o melhor das | Schermerhorn
Lideranca pessoas, otimizar talentos, inspirar performances, receber e dar (1986);
feedbacks, aceitar criticas e ser humilde, simplificar situa¢des Mangaliso
complexas, ver além, ter paixdo por resultados, direcionar o | (1995); Kanter
processo de inovacdo (1983);
Caldwell
(2003)
e A GI atua como facilitadora das mudancas e como Kirton (19.80);
. Berkowitz
solucionadora de problemas (2009):
e A GI assume papel de tradutor da cultura e do clima ;
organizacional 1 glégtl.lv(v:ellll
- ¢ A GI facilita o aprendizado sobre a mudanga trazendo suas ( ?’ avan
Papéis Agente de a . .. e Dickson
.. experiéncias anteriores positivas )
Potenciais Mudanga TS ~ (1992);
¢ Os gestores que procuram assimilar informacdes sobre o seu Morean
ambiente e que trabalham para a redugdo da incerteza, sdo os (199g4)'
mais bem—sucedid}os exemplos de adaptagﬁo a mudanga Schaafsrila
e O comprometimento e a assessoria da GI € critico para o (1997); Huy,

sucesso dos processos de mudanca estratégica e organizacional

(2001)
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e A GI faz a ligagdo das demandas dos clientes com os
recursos da empresa
¢ A GI traduz os objetivos organizacionais em a¢des concretas

¢ A GI deve ser especialista em suas atribui¢des, mas deve | Clarke (1998);
buscar aprendizado e conhecimento para se tornar mais Hooijberg
generalista (1996); Handy
¢ O aumento continuo das responsabilidades e da diversidade (1995);
de execugdo de tarefas da GI contribui para a sua efetividade Bowman e
Gestor de ¢ Em ambientes complexos os gestores médios sdo mais Faulkner
Recursos efetivos, pois possuem maior repertério de atuacdo (1997); Quinn
* A inteligéncia com foco, o conhecimento e o know-how da (1988);
GI, estdo sendo reconhecidas como um dos poucos recursos Nonaka
verdadeiramente ndo imitdveis de vantagem competitiva (1988);
e A gestio (alocagdo, transferéncia e divisdo) de recursos e Ghoshal e
capacidades eleva o desempenho da GI Bartlett (1998)
Fire (1996);
Hooijberg
(1996); Floyd
e A GI exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel ¢ W(l)glgcérl'dge
operacional e a alta administragdo ( ).’
e A GI faz a ligacdo entre as competéncias individuais e Mangaliso
Elo de organizacionais (1995); Clarke
Ligacdo (1998); King,

Fowler e
Zeithalm
(2002);
Schermerhorn
(1986); Mair
(2005)

Quadro 3 - Construto Tedrico da Fase Preparatéria
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo refere-se as questdes metodoldgicas aplicadas em busca dos objetivos deste
estudo, além da defini¢do de pesquisa e da descricdo da estrutura que organiza o capitulo.
Como defini¢do de pesquisa, Mattar (2001, p.15) cita: “A pesquisa [...] € a investigacdo
sistemdtica, controlada, empirica e critica de dados com o objetivo de descobrir e (ou)
descrever fatos e (ou) de verificar a existéncia de relacdes presumidas entre fatos (ou

variaveis) [...]”.

Este estudo é composto por uma pesquisa de campo de duas fases, de acordo com os
objetivos especificos ‘b> e ‘c’ deste projeto. A Fase Preparatéria refere-se a pesquisa
exploratéria que objetiva identificar os Atributos de Perfil e os Papéis Potenciais que
influenciam a Performance da Geréncia Intermedidria, na percep¢do de gestores de RH,
académicos e headhunters (objetivo especifico ‘b’). A validacdo do construto tedrico inicial
(Quadro 3), com os resultados obtidos nesta fase, resultou em um novo construto para o
desenvolvimento da Fase Final, que trata da pesquisa exploratéria que analisou como a
performance da geréncia intermedidria pode influenciar a performance organizacional, na
percepcao dos proprios gestores intermedidrios de cada setor pesquisado (objetivo especifico

‘C’).

Com base nisso, este capitulo apresenta o método utilizado em ambas as fases da
pesquisa e estd organizado em quatro divisdes: planejamento de pesquisa, coleta de dados,
andlise de dados e qualidade do estudo de caso. No planejamento sdo apresentados o tipo, a
estratégia e o desenho de pesquisa, além da defini¢cdo da unidade de andlise, o critério para
selecio de casos, entre outros. Na coleta de dados é apresentada a descricdo dos
procedimentos de coleta, as multiplas fontes de evidéncias investigadas, os instrumentos de
pesquisa, a quantidade de respondentes, entre outras informagdes. Na andlise dos dados, sdo
descritos os procedimentos de andlise, a estratégia analitica inicial, o método e a técnica de
andlise dos dados, entre outras. Na divisdo qualidade do estudo de caso, observam-se as
condicdes e as atividades a serem realizadas para aumentar a validade e a confiabilidade da

pesquisa.
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3.1 PLANEJAMENTO DE PESQUISA

Considerando os objetivos deste estudo, que pretende entender ‘como’ a geréncia
intermediaria pode influenciar a performance das empresas, foi realizada uma pesquisa do
tipo qualitativa composta por duas fases, ambas com um corte transversal no tempo de estudo.
Corte transversal € a “[...] coleta dos dados em um momento preciso, podendo generalizar
para toda a populacdo as descobertas feitas na amostra somente para o instante de tempo em

que o estudo foi feito” (HOPPEN et al., 1997, p.3).

Justificam-se estas escolhas, pois segundo Gil (1999), a pesquisa qualitativa busca seguir
uma forma compreensiva e interpretativa dos fendmenos, de maneira a proporcionar uma
visdo geral com vistas a formulagdo de problemas e hipdteses mais precisas. Conforme
Malhotra (2001, p.155), a pesquisa qualitativa é uma “metodologia de pesquisa nao-
estruturada, exploratéria e baseada em pequenas amostras, que proporciona insight e

compreensdo do contexto do problema”.

A estratégia de pesquisa escolhida para o desenvolvimento deste estudo na Fase Final foi
o estudo de caso exploratorio. Conforme Yin (2005), o estudo de caso, como um método de
pesquisa empirica, procura investigar um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de
ocorréncia real, principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nio estdo
evidenciados claramente. A principal vantagem na utilizagdo do estudo de caso é a de
aprofundar o conhecimento em particular de uma unidade de andlise - principalmente por ser
mais adequada ao tratar de questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’ - incluindo o contexto e os
detalhes do referido evento, de forma a ser explorada em investigacdes posteriores (YIN,

2005).

Um estudo de caso pode ser de caso tnico ou de casos multiplos. Na Fase Final desta
pesquisa foi desenvolvido um estudo de miltiplos casos, no qual o encadeamento das
multiplas evidéncias € considerado mais convincente, e o estudo global é visto, por

conseguinte, como algo mais robusto (HERRIOTT e FIRESTONE, 1983 apud YIN, 2005).

O desenho de pesquisa € a representacdo grafica das decisdes do método de pesquisa.
Segundo Hoppen et al. (1997), o desenho de pesquisa demonstra a seqiiéncia logica de passos
interligados que s@o seguidos no transcorrer de uma pesquisa, esclarecendo de maneira direta

e visual a metodologia e as principais caracteristicas do inicio ao fim do estudo.
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O desenho de pesquisa € apresentado a seguir.

Revisdo Literatura Preparacio das Fases

e Elaboragdo dos instrumentos de pesquisa

e Validagdo de contetido com 2 especialistas e pré-teste para validagdo de
face com 2 respondentes de cada Fase

R—] ® Analise dos dados e ajustes necessarios em cada instrumento

¢ Triagem das empresas de acordo com critério estabelecido

 Selecao dos respondentes da Fase Preparatoria e dos casos da Fase Final

Fase Preparatoria: Performance da GI B
e Entrevistas com 5 académicos, 5 gestores de RH e 5 headhunters — total 15
respondentes

K—) ® Analise individual das entrevistas

* Analise cruzada entre respondentes e entre grupos

e Elaboragdo do construto validado para Fase Final

Atributos de Fase Final: Caso Piloto ﬂ
Perfil da GI

Trajetéria &
Perspectivas da GI

,~—] ® Entrevista com 2 gestores de empresa selecionada
N~ ] o Andlise dos dados e ajustes necessarios

Fase Final: Casos 1, 2 e 3 (Industria, Comércio e Servicos) i L

¢ Entrevistas com 4 gestores intermediarios de cada caso — 12 entrevistas
Papéis Potenciais ® Coleta dos documentos disponiveis e registro das observagdes

da GI K—) ® Triangulacdo documentos x observagdes x entrevistas de cada caso
¢ Andlise individual dos casos

¢ Tratamento e interpretagao dos resultados de cada caso

Anilise Comparativa B
® Analise cruzada entre os casos |

Conclusdes ﬂ

,~—| ® Conclusdes finais a respeito de como a geréncia intermedidria pode
influenciar a performance organizacional

Figura 2 - Desenho de pesquisa

A fundamentacio tedrica sustenta todas as decisdes deste estudo, desde a elaboracdo do
projeto de pesquisa, da questdo-problema, do objetivo geral e especifico, passando pela Fase

Preparatoria e Final, até a andlise comparativa e as respectivas conclusdes.

A preparacao das fases constitui-se da elaboragc@o e da validagdo dos instrumentos de
pesquisa com os especialistas quanto ao contetido e com os respondentes, através do pré-teste,
quanto a face. Compde também a andlise dos dados e os ajustes necessdrios em cada
instrumento, além da triagem das empresas de acordo com os critérios previamente
estabelecidos. Finalmente, a etapa de preparacdo traz a selecdo dos respondentes da Fase

Preparatéria e dos casos da Fase Final.

A Fase Preparatoria define-se pelas entrevistas com cinco académicos, cindo gestores
de RH e cinco headhunters, seguidas pela andlise individual de cada entrevista e as andlises
cruzadas entre os respondentes e entre os grupos. Esta etapa se encerra com a elaboracdo do
construto tedrico validado pela Fase Preparatéria, que serve de ponto de partida para a Fase

Final.
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O caso piloto da Fase Final é composto por duas entrevistas com os gestores
intermediarios da empresa selecionada, além das respectivas andlises destas entrevistas e dos
ajustes necessarios a pesquisa. Os casos 1, 2 e 3 da Fase Final iniciam com as quatro
entrevistas dos gestores médios de cada empresa, seguidas pela coleta de documentos e pelo
registro das observacdes. A triangulacdo das evidéncias (documentos, observagdes e
entrevistas), a andlise individual dos casos e o tratamento e interpretacio dos resultados sio

feitos posteriormente.

A préxima fase da pesquisa € a analise comparativa (cruzada) dos casos realizados e
analisados individualmente, buscando a validade nomoldgica, ou seja, as idas e vindas entre
os resultados analisados e a teoria previamente revisada. A ultima fase compreende as
conclusoes finais a respeito de como a geréncia intermedidria pode influenciar a performance

das empresas.

A unidade de anélise da Fase Final foi a empresa pesquisada, que eventualmente sofre a
influéncia da geréncia intermedidria em sua performance. Portanto, trata-se de um estudo de
caso holistico, com uma tnica unidade de andlise, sendo esta a propria empresa investigada

em cada segmento.

Quanto ao tamanho das empresas, notadamente, as organiza¢des de grande porte
apresentam estruturas hierdrquicas mais detalhadas, o que favorece a possibilidade de
investigacdo de um grupo social especifico, que € a geréncia intermedidria. Acredita-se que
seria invidvel realizar este estudo em empresas consideradas médias ou pequenas, diante da

falta de clareza de quais grupos pertencem aos niveis operacional, intermediario e executivo.

Quanto a performance, entende-se que as empresas de alto desempenho apresentam,
teoricamente, as melhores praticas (best practices) de gestdo e a melhor capacitacio da sua
geréncia intermedidria. Visto que se trata do desenvolvimento de um estudo em contexto real
onde a prética antecede a teoria (YIN, 2005), definiu-se que a populacdo da pesquisa seria
composta pelas grandes empresas de alta performance como um ponto de partida para este
novo estudo. Estas, por sua vez, permitiriam extrair as melhores préticas existentes atualmente
em relacdo ao tema investigado, sugerindo comparacdes com outras empresas de baixa
performance em estudos futuros. Portanto, os trés estudos de caso foram desenvolvidos em
empresas representantes de cada segmento consideradas de alta performance, segundo

metodologia especifica apresentada a seguir. Delimitou-se ainda, por conveniéncia, que a
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amostra das empresas de alta performance a ser pesquisada, restringir-se-ia as empresas do

Estado do Rio Grande do Sul, em func¢éo das varidveis tempo e economia.

A respeito da triagem e selecdo das empresas selecionadas, segundo Yin (2005, p.103),
“o objetivo do procedimento de triagem é ter certeza de que se identificam os casos
adequadamente antes da coleta formal de dados”. Considerando o objetivo especifico ‘a’ deste
projeto, opta-se pela identificacdo das empresas com alta performance através de rankings
gerados por entidades reconhecidas nacionalmente, visando isolar a varidvel performance
neste estudo, pois a pesquisa tem a intencdo de discutir apenas os conceitos que cercam o

tema e ndo especificamente a performance organizacional.

Portanto, utilizou-se um conjunto de quatro (4) fontes de rankings com critérios distintos,

a fim de evitar o viés da dependéncia de apenas uma fonte selecionada por conveniéncia.
1) Ranking com informacoes de origem externa (balancos) das empresas:

a) Revista Exame — As 500 Melhores e Maiores (500 MELHORES E MAIORES), de
2005 e 2006. Esta fonte avalia as informagdes de balancos publicados no Brasil,
utilizando uma série de indicadores financeiros, porém para este trabalho considerou-
se apenas o critério Exceléncia Empresarial das empresas gadchas presentes na lista
das quinze (15) melhores da regido Sul, nos segmentos inddstria, comércio e servigos.
O critério Exceléncia Empresarial é composto pela soma de pontos ponderados de seis
(6) indicadores: crescimento de vendas (peso 10), investimentos no imobilizado (peso
15), lideranca de mercado (peso 15), liquidez corrente (peso 20), rentabilidade do
patrimdnio (peso 25) e riqueza criada por empregado (peso 15). Obteve-se como
resultado deste critério, um total de quinze (15) empresas gatichas presentes na(s)

revista(s) de 2005 e/ou 2006.

b) Revista Amanha — Grandes & Lideres, As 500 Maiores do Sul (500 MAIORES DO
SUL), de 2005 e 2006. Esta pesquisa avalia o desempenho das empresas segundo
informagdes dos balangos publicados, utilizando como critério principal o Valor
Ponderado de Grandeza — VPG, que € o resultado da soma, com pesos especificos, dos
tr€s principais componentes do balango: patrimdnio liquido (50%), receita bruta (40%)
e resultado liquido (10%). Obtiveram-se como resultado deste critério, trinta e nove
(39) empresas (dentre as 100 primeiras listadas, devido a grande quantidade de

empresas) presentes nas duas dltimas edi¢gdes da revista, 2005 e 2006.
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2) Ranking com informacoes de origem interna das empresas:

a) Revista Exame — As 150 Melhores Empresas para Vocé Trabalhar, de 2005 e 2006
(150 MELHORES PARA TRABALHAR). Esta fonte avalia o resultado de uma
pesquisa com os funciondrios das empresas, além das praticas de recursos humanos
desenvolvidas pelo departamento homodnimo. O critério é baseado em quatro (4)
categorias basicas: identidade, satisfacdo e motivacdo, lideranca e aprendizado e
desenvolvimento. Para esta pesquisa selecionaram-se apenas empresas com mais de
500 funciondrios, devido o fendmeno em estudo indicar as empresas de grande porte.
Obteve-se como resultado deste critério, doze (12) empresas gatchas vencedoras em

2005 e/ou 2006.

b) Prémio Diamante e Ouro do Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade — PGQP
(PGQP, 2006), de 2000 a 2006. Esta fonte adota um sistema de avaliacdo de gestdo
interna, com o0s seguintes critérios para os prémios Diamante e Ouro: lideranca,
estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados. Para este estudo preferiu-se trabalhar apenas com as empresas
vencedoras dos prémios Diamante e Ouro, devido ao seu maior nivel de exigéncia em
relacdo aos critérios avaliados, pois se busca selecionar grandes empresas com alta
performance. Obteve-se como resultado, trinta (30) empresas que, durante este

periodo, foram vencedoras de tais prémios.

Dando continuidade ao processo de triagem das empresas, fez-se um cruzamento dos
quatro (4) resultados das fontes mencionadas, utilizando-se uma metodologia de pesos (criado
pelo autor) que diferenciam as fontes. Nesta metodologia, as 500 Melhores e Maiores assumiu
peso quatro (4) — devido a maior complexidade do seu critério em comparacdo com a Revista
Amanha; as 500 Maiores do Sul assumiu peso trés (3); as 150 Melhores Empresas para Vocé
Trabalhar assumiu peso dois (2) — devido ao seu critério ndo considerar resultados
financeiros; e o Programa Gaticho de Qualidade e Produtividade, assumiu peso um (1) para o
prémio Diamante e peso meio (0,5) para o prémio Ouro — devido ao sistema de avaliacdo ndo

utilizar a comparagdo entre empresas.

Como resultado deste cruzamento, obteve-se uma lista, a seguir, com onze (11) empresas
que se destacaram pelo peso igual ou superior a sete (7), as quais compuseram o grupo de

empresas convidadas a participarem da pesquisa. Na Fase Preparatéria participaram cinco (5)
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empresas através dos seus gestores de RH, formando um dos grupos de respondentes desta
fase. Ja na Fase Final foram selecionadas e investigadas quatro (4) empresas desta lista, sendo
a primeira para o caso piloto e as demais para os casos 1, 2 e 3, onde cada uma representou

um segmento distinto: industria, comércio e servigo.

Por solicitagdo dos respondentes e das empresas, os respectivos nomes foram omitidos
para ambas as Fases, por esta razdo a empresa representante do segmento da industria foi
denominada Indust, a empresa representante do segmento do comércio foi denominada

Comerc e a empresa representante do segmento de servicos foi denominada Serv.

Ranking Final
Melhores & | Maiores |Melhoresp/| PGQP PGQP Pontuagio
Nome Maiores do Sul Trabalhar | Diamante Ouro Final
Peso (4) 3) 2) 1) 0,5)

Lojas Renner 4 3 2 0,5 9,5
Randon 4 3 2 0,5 9,5
Refap 4 3 2 0,5 9,5
Copesul 4 3 2 9,0
AES Sul 4 3 7,0
CEEE 4 3 7,0
Ferramentas Gerais 4 3 7,0
Ipiranga Distribuidora 4 3 7,0
Lojas Colombo 4 3 7,0
RGE 4 3 7,0
Vivo-RS* 4 3 7,0

Figura 3 - Lista final da triagem dos casos

Os critérios de triagem e selecdo dos grupos de respondentes (académicos, headhunters e
gestores de RH) na Fase Exploratéria baseou-se em algumas constatagdes do pesquisador. A
escolha dos cinco (5) gestores de RH deve-se a interacdo e responsabilidade destes gerentes
perante os programas de desenvolvimento da GI nas organizac¢des. Através destes grupos,
buscam-se informagdes acerca dos programas, projetos e crengas das empresas de alta

performance relacionados a GI.

Evitando centralizar a coleta de dados em apenas uma fonte de dados, solicitou-se a cada
Gestor de Recursos Humanos, a indicacio de cinco (5) headhunters que trabalhassem com
recrutamento e selecdo de gerentes intermedidrios, desenvolvendo uma sele¢do pelo método
bola de neve (MALHOTRA, 2001). A partir destas indicacdes, foram identificados os cinco
headhunters mais citados. A escolha deste grupo deve-se a atuacdo permanente destes
profissionais entre as empresas e os gerentes intermedidrios, possibilitando uma visdo ampla

do contexto real de ocorréncia do fendmeno estudado.
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Por fim, em busca de uma complementagdo das opinides de quem acompanha o dia-a-dia
organizacional, foram entrevistados também cinco (5) académicos (PUCRS, UNISINOS,
UFRGS e ULBRA) que desenvolvem pesquisas relacionadas a formagéo gerencial. A escolha
desses profissionais foi feita por conveniéncia, onde o somatdrio entre as suas experiéncias
profissionais € o envolvimento com temas emergentes sobre o desenvolvimento da GI,
compde uma opinido relevante para a contextualizacio e melhor entendimento da

complexidade que envolve a performance da geréncia intermedidria.

Corroborando a importincia do estabelecimento de critérios, Yin (2005, p.103) coloca
que “antes de coletar os dados de triagem, deve-se ter definido um conjunto de critérios
operacionais, por meio do qual, as op¢des candidatas serdo julgadas como qualificadas para

servirem como casos’’.

A definicdo do ndmero de casos em um estudo de casos multiplos estd diretamente
relacionada ao conhecimento do pesquisador quanto aos resultados previstos e a
fundamentac@o tedrica do fendmeno em estudo (YIN, 2005). O pesquisador deve pensar nessa
decisdo como um reflexo do nimero de replicagdes de caso que pretende ter em seu estudo
(YIN, 2005). Portanto a defini¢do do numero de casos deve responder a questdo sobre a
quantidade e qualidade de informacdes suficientes, provenientes do contexto do fendmeno em

estudo, para o alcance dos objetivos propostos pela pesquisa.

Com base nestas assertivas, na Fase Final desta pesquisa definiu-se que quatro (4)
respondentes em cada um dos trés (3) casos pesquisados era o numero suficiente de
entrevistas para analisar a influéncia da geréncia intermedidria na performance
organizacional. Além disso, considerou-se também suficiente investigar uma (1) empresa de
alta performance em cada segmento (inddstria, comércio e servigos), totalizando doze (12)
entrevistas divididas em trés (3) casos, visto que se trata de multiplos casos exploratdrios,
conforme Yin (2005). Do total de casos selecionados na Fase Final, uma quarta (4*) empresa
foi utilizada para o pré-teste do instrumento e também, num segundo momento, como o caso

piloto do estudo.

O estudo de caso piloto € um estudo preliminar, um teste-piloto, que pode revelar
inadequagdes do projeto inicial, tanto em relagdo ao conteido da pesquisa, quanto aos
procedimentos metodologicos (YIN, 2005). O caso piloto € utilizado de uma maneira mais

formativa, ajudando a desenvolver o alinhamento relevante das questdes — possivelmente até
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providenciando algumas elucida¢des conceituais para o projeto de pesquisa (YIN, 2005). A
investigacdo para o caso-piloto pode ser muito mais ampla e menos direcionada do que o
plano final para a coleta de dados. Além disso, a investigacdo pode incluir tanto questdes
substantivas quanto metodoldgicas, aceitando-se estes resultados como uma parte valiosa para

coleta e analise de dados (YIN, 2005).

Apesar de o caso piloto poder ser escolhido por varias razdes ndo relacionadas com os
critérios usados para selecionar os casos finais, na Fase Final o caso piloto foi definido dentre
os mesmo critérios de escolha dos trés (3) casos finais. Os resultados da coleta de dados deste
caso piloto ndao foram considerados como parte das evidéncias colhidas sobre o fendmeno
estudado e, portanto, ndo participaram das andlises finais da pesquisa. Isto ocorreu porque
houve divergéncias significativas durante o pré-teste e o caso piloto, quanto ao tempo de
entrevista, quanto a clareza das perguntas, quanto a ordem das questdes e também quanto a

sobreposi¢do (eliminagdo) das mesmas.

Anteriormente ao pré-teste e ao caso piloto que apresentam contribuicdes vitais para bom
andamento das entrevistas, os especialistas (Professores Doutores da PUCRS) revisaram os
instrumentos de pesquisa, sugerindo algumas alteracdes focadas na investigacdo entre a
Performance da Geréncia Intermedidria e a Performance Organizacional, o que obrigou o

pesquisador a alterar de forma significativa as questdes inicialmente criadas.

Segundo Yin (2005), a légica da replicagdo € subjacente ao uso do estudo de casos
multiplos, no qual cada caso deve ser cuidadosamente selecionado de forma a prever
resultados semelhantes (uma replicacdo literal), ou produzir resultados contrastantes apenas
por razdes previsiveis (uma replicagcdo teorica). Pelo niimero de casos selecionados para esta
pesquisa e pelos critérios de triagem e selecdo dos mesmos citados, se utilizou da légica da

replicacao literal para melhorar sua validade externa.

Conforme Yin (2005), um protocolo para o estudo de caso é uma das titicas principais
para aumentar a confiabilidade da pesquisa e destina-se a orientar o pesquisador ao realizar a
coleta de dados, a partir de um estudo de caso tnico (mesmo que o caso Unico pertenca a uma
série de casos em um estudo de casos midltiplos). Um protocolo é dirigido para os

pesquisadores e ndo para os respondentes da pesquisa.

Devido a questio da confiabilidade da pesquisa ser uma caracteristica perseguida por este

estudo, o protocolo guiou os procedimentos e decisdes metodologicas desta pesquisa. Apesar



49

do autor deste estudo ser o unico pesquisador de campo, o respectivo protocolo encontra-se

disponivel no Apéndice A.

3.2 COLETA DE DADOS

A validade e a confiabilidade dos resultados de um estudo de caso sdo tipicamente
provenientes da aplicacdo de mais de uma técnica de coleta de dados, podendo, estas
evidéncias, serem capturadas através de documentos, registros em arquivos, entrevistas,
observacdo direta, observagdo participante e artefatos fisicos. Esta diversidade de fontes de
evidéncias possibilita o desenvolvimento de uma triangulacio de dados ou de linhas
convergentes de investigagdo, tornando mais convincentes as conclusdes do estudo (YIN

2005).

Um instrumento de pesquisa constitui-se de base para leitura da realidade e producgéo de
resultados confidveis, sendo consideradas sua confeccdo e sua depuracdo aspectos
fundamentais em um projeto de estudo (HOPPEN et al., 1997). Os instrumentos de coleta de
dados sdo genericamente denominados por Mattar (2001), como todos os possiveis
formuldrios utilizados para relacionar os dados a serem coletados ou registrar os dados
coletados, utilizando-se de qualquer das possiveis formas de administracdo (questiondrio,
formuldrio para anotagdes de observagdes, rol de tépicos a serem seguidos durante uma

entrevista de grupo focalizada, etc.).

Em busca da validade de construto e da confiabilidade do estudo, esta pesquisa utilizou
na sua Fase Preparatdria as entrevistas como a fonte de evidéncias, e na Fase Final trés fontes

de evidéncias distintas: os documentos, as entrevistas e a observacao direta.

Para Yin (2005, p.112), “é provavel que as informag¢des documentais sejam relevantes a
todos os topicos do estudo de caso”. O mesmo autor explica que este tipo de informacdo deve
ser o objeto de planos explicitos da coleta de dados e que a funcdo mais importante dos

documentos, € corroborar e valorizar as evidéncias oriundas de outras fontes.

E possivel fazer inferéncias na andlise de documentos, entretanto deve-se trati-las

somente como indicios que merecem ser investigados mais a fundo, em vez de serem tratadas
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como constatagdes definitivas, ja que as inferéncias podem se revelar mais tarde como sendo

falsas indicagdes (YIN, 2005).

Dentre a mirfade de documentos possiveis para coleta de dados, na Fase Final deste

estudo coletaram-se os seguintes documentos disponiveis em cada caso pesquisado:
e Jornais e publicacdes internas e externas;

e  Balancgo social anual.
A andlise dos referidos documentos de cada caso encontra-se no Apéndice E.

Segundo Yin (2005) as entrevistas constituem uma fonte essencial de evidéncias para os
estudos de caso, j4 que a maioria delas trata de questdes humanas. Essas questdes humanas
devem ser registradas e interpretadas por entrevistadores especificos, e respondentes bem
informados podem dar interpretagdes importantes para uma determinada situacdo. Porém, as
entrevistas devem ser consideradas apenas como relatérios verbais, pois estdo sujeitas aos
vieses de memoria fraca e articulagio pobre e imprecisa. Novamente, uma abordagem
razoavel a essa questdo é corroborar os dados obtidos em entrevistas com informagdes obtidas

através de outras fontes (YIN, 2005).

As entrevistas ainda podem ser classificadas de acordo com a sua forma de condugéo em:
forma espontinea — na qual a entrevista trata-se de uma conversa mais abrangente e
informal, naturalmente levando periodos mais longos, e utilizando o respondente como um
informante-chave para o estudo; focada — na qual o respondente é entrevistado por um curto
periodo de tempo, uma hora, por exemplo, e os assuntos da entrevista, provenientes do
protocolo, sdo mais restritos ao fenomeno estudado; levantamento formal — séo entrevistas
com questdes estruturadas com objetivo mais quantitativo e por isso fazendo parte de um

estudo de caso mais amplo (YIN, 2005).

Em fun¢do do objetivo geral desta pesquisa, optou-se pelas entrevistas focadas, com
roteiros semi-estrurados (APENDICES B e C), compostos de perguntas abertas em ambas as
fases da pesquisa de campo. Flick (2004) comenta que a entrevista semi-estruturada refere-se
ao fato de que o entrevistador detém conhecimento prévio do assunto pesquisado, desta
forma, € importante que o entrevistador tenha condi¢des de preparar diferentes tipos de
questdes no sentido de realizar uma entrevista baseada na teoria ja estudada, também usando

perguntas abertas sobre o assunto abordado para que possa aprofundar o mesmo. Os roteiros
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semi-estruturados (Fases Preparatéria e Final) guiaram as entrevistas individuais com duracdo
média de uma (1) hora. Buscou-se, com estes roteiros, que os respondentes abordassem
profundamente as questdes inerentes ao fendmeno estudado, através das perguntas guias e da
condugdo mais isenta possivel por parte do entrevistador, deixando a palavra livre ao
respondente e retomando o controle da entrevista somente quando o assunto comegava a

apresentar um viés desnecessario.

Com objetivo de aumentar a confiabilidade dos instrumentos de pesquisa, cada roteiro foi
submetido a uma validade de conteddo (julgamento de especialistas) por dois Professores
Doutores da PUCRS, e posterior as corre¢des necessdrias, foi submetido a uma validade de
face, pré-teste, (verificagdo informal da qualidade do instrumento quanto a forma e
vocabulério), por dois respondentes de cada fase. Esta etapa tem a intencdo de ajustar os
instrumentos, caso necessario, para que os problemas ndo surjam no decorrer das préximas

fases da pesquisa (YIN, 2005).

De acordo com Yin (2005), uma das formas mais comuns de se registrar as entrevistas é
por meio do uso de gravador, sendo que as fitas gravadas constituem expressdes com maior
acuracidade de uma entrevista do que qualquer outro método. Por este motivo este estudo
utilizou a gravacdo de todas as entrevistas a que se propde, cuidando das respectivas
transcrigdes na integra, com a maxima fidelidade possivel, pelo proprio pesquisador. A

narrativa das entrevistas da Fase Final encontra-se no Apéndice F.

A escolha dos respondentes da Fase Final foi feita juntamente com o departamento de
Recursos Humanos de cada empresa, focando na pluralidade de culturas e departamentos,
definido-se as seguintes posicdes intermedidrias (em alguns casos as denomina¢des foram

adaptadas):
a) Gestor da drea comercial;
b) Gestor da area de logistica;
¢) Gestores da area financeira;
d) Gestor da drea de tecnologia da informacao.

Para o aprimoramento da visdo do contexto de cada caso estudado e para a busca de

informacdes adicionais sobre o fendmeno em estudo, em ambas as fases optou-se pela
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realizacdo das entrevistas e coleta de documentos no ambiente de cada empresa, em horario

comercial.

Dentre as fontes de coleta de evidéncias, existe a observagdo direta que trata de realizar
uma visita de campo ao ‘local’ escolhido para o estudo de caso (as empresas, na Fase Final).
Partindo-se do principio de que os fendmenos de interesse nido sdo puramente de cariter
histérico, é possivel encontrar alguns comportamentos ou condigdes ambientais relevantes
disponiveis para observagdo (YIN, 2005). Do mesmo autor (2005, p.120):

De uma maneira mais informal, podem-se realizar observacdes diretas ao longo da
visita de campo, incluindo aquelas ocasides durante as quais estdo sendo coletadas
outras evidéncias, como as evidéncias provenientes de entrevistas. Por exemplo, as
condi¢des fisicas de um edificio ou de espagos de trabalho poderdo revelar alguma
coisa sobre o clima ou o empobrecimento de uma organizacio; da mesma forma, a
localizacdo ou os moveis do escritorio de um respondente pode ser um bom
indicador da posicio do respondente dentro da organizacdo [grifo do
pesquisador].

Devido as caracteristicas desta técnica de coleta de dados, que permite a coleta de
evidéncias subjetivas e, muitas vezes, extremamente relevantes quando se pesquisa questdes

humanas, é que se definiu a observacdo direta como mais uma forma de coleta de evidéncias

na Fase Final.

A observacdo direta na Fase Final foi: nao-estruturada — quanto ao seu grau de
estruturacdo; humana, pelo préprio pesquisador — quanto ao seu grau de instrumentos;
natural — quanto ao ambiente de observacdo; nao-participante — quanto a participacido do

observador; e disfarcada — quanto ao grau de disfarce.

As observacdes aconteceram durante as visitas in loco nas empresas, quando da
realizacdo das entrevistas junto ao publico-alvo. Todas as formas de observacdo foram

registradas no relatério de observagdes (APENDICE G).

3.3 ANALISE DE DADOS

Para Yin (2005), a andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar e
combinar as evidéncias para tratar as proposi¢des iniciais de uma pesquisa. Os dados
recolhidos em campo s@o pe¢as como de um quebra-cabeca, as quais deverdo ser encaixadas

pelo pesquisador, sendo estas compreendidas em seus significados, procurando obter
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resultados e conclusdes do objeto em estudo através de evidéncias da realidade pesquisada

(GOMES, FLORES e JIMENES, 1996 apud MACHADO, 2005).

Neste projeto, definiu-se que a estratégia analitica inicial de andlise dos dados seria a
descricdo de casos para ambas as fases. Esta estratégia caracteriza-se pela descri¢do fiel dos
casos estudados, com objetivo de organizar o estudo de caso miiltiplo, desenvolvendo uma
estrutura descritiva do mesmo. Posterior a esta etapa da descri¢do, elaborou-se uma andlise
cruzada de todas as evidéncias coletadas, sem a necessidade de adotar outra estratégia

analitica para aumentar a qualidade do estudo.

Como método de examinagdo, classificacdo, categorizacdo e interpretacio dos dados
coletados foi utilizada a andlise de contetido, que segundo Bardin (1977, p.42), consiste em:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, visando obter, por

procedimentos, sistemdticos e objetivos de descri¢do do conteido das mensagens,

indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas mensagens.

Em consonancia com a questdo-problema deste estudo, Weber (1990 apud FALLER,

2004), define a andlise de conteido como um método que pode ser utilizado para varios

propdsitos, pois permite observar motivos de satisfagdo, insatisfagio ou opinides

subentendidas, e ainda a natureza dos problemas e das rela¢des, estudando as vérias formas de

comunicacao.

Existem trés (3) técnicas diferentes na andlise de contetddo: a analise sintaxica — analisa
a estrutura do discurso, pelo tempo e modos verbais, comum na andlise dos discursos de
politicos; a analise lexical — analisa a natureza e riqueza do vocabuldrio, quantificando as
palavras de uma entrevista; e a analise tematica — que é um recorte por tema e respectivas
freqiiéncias, formando categorias e subcategorias de andlise (BARDIN, 1977). O presente

estudo utilizou a técnica temadtica para andlise de todas as evidéncias.

A andlise de conteido € dividida em trés (3) fases, que s@o a pré-andlise, a exploracdo do

material e o tratamento, inferéncia e interpretacdo dos dados (BARDIN, 1977).

A pré-andlise € a fase de organizacdo e preparacdo propriamente dita. Aqui se define os
documentos a serem submetidos a anélise, os objetivos da andlise e o referencial tedrico que

sustentara toda andlise. Faz-se uma leitura flutuante (inicial) dos documentos selecionados e a
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elaboracdo de indicadores que fundamentem a interpretacdo final. A anélise desta pesquisa foi

assim organizada:

e Ordem de anélise dos casos — definida anteriormente a intencdo de trabalhar com a
légica de replicacdo literal, os casos/respondentes foram examinados, analisados e
interpretados  individualmente. Iniciando-se pelo caso piloto e seguido pelos
casos/respondentes restantes. Finalmente foram feitas as andlises e as interpretagdes

cruzadas em busca das respostas a investigacdo de cada fase;

e Ordem de andlise das evidéncias — em cada caso estudado, os documentos € o
relatério de observagdes foram as primeiras evidéncias a serem exploradas, analisadas e
interpretadas (somente Fase Final), seguidas posteriormente pela exploragdo, andlise e
interpretacdo das narrativas das entrevistas (ambas as fases). Segundo Yin (2005), os
registros literais ou documentais s@o, provavelmente, apenas partes do estudo de caso
completo, como alternativa, eles podem ser a fase inicial de um estudo de caso, cujo

objetivo € trazer a tona conceitos ou tépicos importantes.

A exploracdo do material € a fase de administracdo sistemadtica das decisdes tomadas na
fase anterior. Realizam-se as operagdes de codificacdo, desconto ou enumeracdo das
evidéncias, em funcdo das regras previamente formuladas. Nesta fase ocorre uma das

atividades mais importantes da andlise de contetido, que € a definicdo de categorias.

Para fins de codificagdo e enumeracdo de evidéncias, os textos das transcricdes das
entrevistas, das observacdes-diretas e dos documentos coletados foram analisados e
decompostos segundo o critério semantico® de categoriza¢io para ambas as fases, com base
na fundamentacdo tedrica. Alguns novos significados emergiram durante esse processo,
constituindo-se, assim, em categorias emergentes no protocolo de pesquisa (APENDICE A).
Quanto ao desconto das evidéncias ou reducdo dos textos da andlise, foi utilizada a técnica de
abreviacdo da andlise de contetido (FLICK, 2004), na qual o material é parafraseado, o que
significa que trechos e pardfrases menos relevantes que possuam significados iguais sdo
omitidos (primeira reducdo), e pardfrases semelhantes sdo condensados e resumidos (segunda

redugdo).

* “Categorias temdticas: por exemplo, todos os temas que significam a ansiedade ficam agrupados na categoria
ansiedade, enquanto que os que significam a descontragdo ficam agrupados sob o titulo conceitual
descontraciao” (BARDIN, 1977, p. 111).
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Na busca de uma maior sustentagdo dos dados levantados em relagdo aos objetivos deste
estudo, procurou-se abordar as categorias de pesquisa a partir dos casos relatados na
fundamentagdo tedrica e, através de uma interpretagdo holistica, identificar provas
convergentes com respeito ao fendmeno, sempre se utilizando da triangulacdo de fontes
quando disponiveis (Fase Final) — documentos, entrevistas e observa¢des. Portanto, as
categorias, previamente definidas, foram construidas a partir da fundamentagéo tedrica que
sustentou esta pesquisa. A validacdo destas categorias, bem como das que eventualmente
surgiram das evidéncias coletadas, pelos mesmos especialistas que avaliaram o roteiro semi-
estruturado, serviram para uma condugdo do estudo de caso mais coerente possivel entre

objetivo, método e resultados.

O tratamento, inferéncia e interpretacio é a fase de tratar os resultados brutos de maneira
a se tornarem significativos e validos, onde se resume e se interpretam os resultados,
verificando-se a confiabilidade da interpretacdo. Relativo a confiabilidade da interpretacdo
dos resultados o presente estudo se utilizou da técnica de estabilidade, que consiste na
repeticdo do processo de interpretacdo pela mesma pessoa (neste caso o proprio pesquisador)
em momentos distintos. Respeitou-se um intervalo de duas (2) semanas, entre 0s processos

distintos de interpretacao.

3.4 QUALIDADE DO ESTUDO DE CASO

O objetivo de destacar a qualidade do estudo de caso como uma se¢do do capitulo do
método de pesquisa, deve-se a busca incessante de tornar este estudo mais valido e confidvel,
sob o ponto de vista das metodologias escolhidas, da fundamentacéo tedrica construida, das
andlises pretendidas e das conclusdes e generalizacdes realizadas ao final desta dissertacdo.
Assim, objetiva-se tornar este estudo de caso menos elegivel a criticas quanto ao seu método e

desenvolvimento, caracteristica inerente a estratégia de estudos de casos.

“Um projeto de pesquisa constitui a légica que une os dados a serem coletados (e as
conclusdes a serem tiradas) as questdes iniciais de um estudo” (YIN, 2005, p.39). O mesmo
autor destaca que cada estudo empirico possui um projeto de pesquisa implicito, se ndo

explicito (YIN, 2005).
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Segundo Yin (2005), o desenvolvimento de projetos de estudo de caso precisa

maximizar quatro condi¢des relacionadas a qualidade do projeto:

e Validade do construto: estabelecer medidas operacionais corretas para os conceitos
que estdo sob estudo. As tdticas devem ser: utilizar fontes mdltiplas de evidéncias,
estabelecer encadeamento de evidéncias e o rascunho do relatério do estudo de caso deve ser
revisado por informante-chave. Neste estudo identifica-se a utiliza¢do de miiltiplas fontes de
evidéncias na Fase Final, ao coletd-las através de documentos, entrevistas e observacio
direta sobre o contexto do estudo de caso. No que se refere ao encadeamento de evidéncias,
tanto ao final da fundamentagdo tedrica, quanto na andlise cruzada dos dados coletados
apresenta-se o encadeamento das evidéncias. A respeito da revisdo do relatério do estudo de
caso por um informante-chave, pode se verificar a existéncia desta titica no final dos

relatorios individuais de cada caso pesquisado;

e Validade interna (apenas para estudos causais): estabelecer uma relacéo causal, por
meio da qual sdo mostradas certas condigdes que levem a outras condigdes, como
diferenciada de relagdes espurias. As tdticas devem ser: fazer adequagdo ao padrio, fazer
construcdo da explanacdo, estudar explanagdes concorrentes e utilizar modelos 16gicos.

Como este estudo ndo € causal ndo cabem a¢des para a validade interna;

e Validade externa: estabelecer o dominio do qual as descobertas de um estudo
podem ser generalizadas. As taticas devem ser: utilizar teoria em estudos de caso tnico e
utilizar l6gica da replicacdo em estudos de casos mudltiplos. A utilizagdo da ldgica de
replicacao literal entre os trés (3) grupos de respondentes da Fase Preparatéria e entre os trés

(3) casos estudados da Fase Final esta descrita neste capitulo;

¢ Confiabilidade: demonstrar que as operagdes de um estudo — como o0s
procedimentos de coleta de dados — podem ser repetidas, apresentando 0s mesmos
resultados. As tdticas devem ser: utilizar protocolo e desenvolver banco de dados para o
estudo de caso. O protocolo de estudo de caso estd disponibilizado no Apéndice A. O banco
de dados para o estudo de caso estd disponibilizado através da anédlise dos documentos
(APENDICE E), das narrativas das entrevistas (APENDICE F) e relatério de observagdes
(APENDICE G).

Busca-se a partir destas taticas e cuidados metodoldgicos melhorar a qualidade deste

estudo de caso.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Definida a estratégia analitica dos dados no capitulo do método, como sendo a descri¢ao
de casos, apresenta-se primeiramente a descri¢do e a andlise dos resultados obtidos na Fase
Preparatéria, que buscam validar o construto tedrico (Quadro 3) elaborado a partir da revisao

do tema geréncia intermedidria.

Com o objetivo de viabilizar a relagdo entre a geréncia intermedidria e a performance
organizacional, elaborou-se um novo construto (Quadro 10) a partir dos resultados da Fase
Preparatéria que apresentou os fatores que influenciam a performance da GI, dando inicio,
posteriormente, a Fase Final. Desta forma, a partir dos resultados da Fase Preparatoria,
entende-se que foi possivel investigar a relacdo entre a performance da GI e a performance

organizacional.

Posteriormente aos resultados da Fase Preparatdria, descrevem-se os resultados da Fase
Final, elaborando-se as andlises individuais dos trés casos, seguidas pela andlise comparativa
entre os mesmos (diferentes segmentos) com objetivo de concluir a respeito do fendmeno
pesquisado. Para tanto, elaborou-se um terceiro construto que resulta nas conclusdes deste

estudo sobre como a geréncia intermedidria pode influenciar na performance organizacional.

4.1 FASE PREPARATORIA: PERFORMANCE DA GI

O construto tedrico para a Fase Preparatéria (Quadro 3) guiou o desenvolvimento da
pesquisa com os cinco (5) gestores de RH, cinco (5) headhunters e cinco (5) académicos, que
resultou em aproximadamente 15 horas de gravacdes presenciais. Os gestores de RH
pesquisados atuavam em suas posi¢des ha mais de 5 anos, em média, estando na faixa etdria
entre 40 e 55 anos, ocupando cargos de diretoria ou geréncia na empresas consideradas de alta
performance. Os headhunters entrevistados estavam na faixa etdria entre 35 e 60 anos,
exercendo suas atividades ha mais de 12 anos, em média, e foram selecionados pelo método
bola de neve (MALHOTRA, 2001), segundo indicacdes dos gestores de RH que sugeriram

seus nomes avaliando duas varidveis: a representatividade no mercado gaicho e o fato de
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trabalharem com posicdes intermedidrias. J4 os académicos foram selecionados por
conveniéncia, sendo identificados pelos seus trabalhos com recursos humanos, competéncias
ou desenvolvimento gerencial. A média de idade ficou em torno de 40 anos e as universidades

representadas foram PUCRS, ULBRA, UNISINOS e UFRGS.

Ap6s as descrigdes de cada entrevistado sobre cada uma das 25 questdes do roteiro
(APENDICE B), utilizando a técnica de andlise de contetiido, deparou-se com um construto
modificado, ampliado e mais adaptado a realidade das empresas do Rio Grande do Sul a
respeito da performance da geréncia intermedidria. Anteriormente a apresentacdo deste
construto validado inicial para a Fase Final, discorre-se sobre os resultados obtidos na Fase

Preparatoria (15 entrevistas), utilizando-se da mesma configura¢do da fundamentacdo tedrica.

4.1.1 Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Personalidade

Em relacdo as caracteristicas de personalidade, todos entrevistados foram uninimes em
destacar que integridade, honestidade, verdade e confiabilidade, citadas por Caldwell (2003) e
DDI (2006), sdo caracteristicas de personalidade obrigatérias para qualquer colaborador de

qualquer nivel, e, portanto, estas caracteristicas devem ser resumidas em ética pessoal.

Eles também entendem que visdo inspiradora, sugerida por Caldwell (2003), € um
aspecto de lideranca e ndo uma caracteristica de personalidade, pois € a habilidade de
conduzir as pessoas em busca de um objetivo comum, através do seu exemplo (servir como

espelho para equipe).

Ja a originalidade (DDI, 2006), os gestores de RH sugeriram que o correto seria falar de
criatividade e ndo de originalidade, pois € possivel ser muito criativo com idéias ndo
originais, ou seja, na maioria das vezes os limites de atuacdo existentes em cada funcdo

impedem a originalidade, mas nfo a criatividade.

Os académicos e os headhunters destacaram a curiosidade (DDI, 2006) como outra
caracteristica relevante, porém curiosidade no sentido de ser proativo, de ndo esperar as
solugdes chegarem passivamente. Trata-se de ter proatividade na leitura correta da sua

equipe e dos clientes, antecipando necessidades e mudangas.
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A visdo holistica e o pensamento sist€mico, citadas por Caldwell (2003) e DDI (2006),
sdo melhores definidos como uma visao sistémica, segundo um dos respondentes, pois:

(...) € uma visdo integrada de todos os departamentos e os seus respectivos efeitos
das decisdes da GI. A visdo sistémica € exigida da GI porque ela assume cada vez
mais processos interdepartamentais e precisa resistir as adaptacdes hierdrquicas
constantes.

Concordando com DDI (2006), Beatty e Lee (1992), adaptabilidade e flexibilidade
foram caracteristicas destacadas por todos entrevistados, lembrando que as mesmas sdo
importantes para qualquer fungdo em qualquer empresa, especialmente para GI que precisa
lidar com as demandas distintas do nivel operacional e do nivel técnico. Todavia ndo significa

aceitar tudo, mas sim ter humildade para aprender e ouvir novas opinioes.

Em consonancia com Caldwell (2003), os gestores de RH reforcaram que a GI deve ter
autonomia para se autogerir e saber gerir suas equipes, entretanto, a autonomia depende da

capacitacdo e do entendimento dos limites do cargo e da funcio do gestor.

Para os headhunters e académicos, a automeotivacido, destacada pelo relatério DDI
(2006), € uma caracteristica individual de cada ser humano e importante para o desempenho
da GI, pois se trata do entusiasmo de buscar novos desafios e de gerir pessoas. Apesar de ser
um processo interno, o superior imediato a GI tem responsabilidade em gerar um ambiente

motivador para ajudar neste processo.

Novas caracteristicas de personalidade surgiram durante a Fase Preparatdria, tanto os
headhunters, quanto os gestores de RH e os académicos concordam que a comunicac¢ao é
caracteristica fundamental para o papel de ligacdo entre a estratégia e o operacional. Como
reforca um dos gestores de RH:

Saber se comunicar bem é saber ouvir e falar, e principalmente saber convencer.

Trata-se de uma caracteristica bdsica para o transito facil nos diversos féruns
exigidos da fungdo do gestor intermedidrio.

Destacaram os headhunters e os gestores de RH que a caracteristica de
autodesenvolvimento ¢ importante para GI na busca do crescimento individual e da
atualizag@o frente a obsolescéncia rdpida dos conhecimentos (aprendizagem). Refere-se a fuga

de uma possivel acomodagao.

A perseveranca ¢é outra caracteristica surgida nesta fase e se trata de uma demanda para

GI, especialmente na superacdo dos obstidculos em busca do resultado, pois é processo de
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frustracdo e automotivacdo didria. A perseveranca mantém o foco nos negécios da empresa e
ndo no gestor, essa caracteristica, segundo os entrevistados, mantém o gestor no caminho

certo.

Por fim, a resiliéncia deveria ser outra caracteristica presente na GI, na opinido dos
gestores de RH, para nao perder a perseveranga da busca por resultados, dada fungdo de
intermediar expectativas distintas entre operacional e diretoria. E saber ‘apanhar’ do nivel
inferior ou superior e assimilar isso sem influéncia na sua performance, comportamento ou

sentimento.

A seguir é apresentado um quadro comparativo com as caracteristicas de Personalidade

destacadas por cada grupo pesquisado.

Académicos Gestores de RH Headhunters
Integridade, Honestidade, Verdade | Integridade, Honestidade, Verdade | Integridade, Honestidade, Verdade
e Confiabilidade; Visdo e Confiabilidade; Originalidade; e Confiabilidade; Visdo
inspiradora; Originalidade; Curiosidade; Visdo inspiradora; inspiradora; Originalidade;
Curiosidade; Visao holistica, Visao holistica e Pensamento Curiosidade; Visdo holistica e
Pensamento sistémico; sist€mico; Adaptabilidade e Pensamento sistémico;
Adaptabilidade e Flexibilidade; Flexibilidade; Autonomia; Adaptabilidade e Flexibilidade;
Autonomia; Automotivacgio; Automotivagdo; Comunicagio; Autonomia; Automotivacgio;
Comunicagdo; Resiliéncia; Perseveranca Autodesenvolvimento; Visao
Autodesenvolvimento; estratégica; Empreendedorismo;
Comprometimento Saber ouvir; Perseveranca

Quadro 4 — Comparativo das Caracteristicas de Personalidade

Portanto, como resultado da Personalidade do gerente intermedidrio, apresenta-se as
caracteristicas validadas para a alta performance da GI, que sdo: ética pessoal, criatividade,
proatividade, visdo sistémica, adaptabilidade e flexibilidade, autonomia, automotivagio,

comunicagdo, autodesenvolvimento, perseverancga e resiliéncia.

4.1.2 Categoria: Capacidades

Nesta categoria, a capacidade de delegar tarefas foi amplamente destacada por todos
entrevistados que corroboram Schaafsma (1997), pois, segundo eles, saber delegar tarefas é
fundamental para GI devido a complexidade do seu papel e da grande quantidade de
processos que ela administra. Para obter melhor performance a GI precisa que o operacional
execute as tarefas sob seu acompanhamento, treinamento e responsabilidade final pelo

resultado atingido. Entretanto, ressaltam os académicos, € preciso considerar a matriz de
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competéncias da pessoa para quem serd delegada a tarefa, e essa avaliacdo pode ser ensinada

pelo RH para a GL.

Novamente concordando com Schaafsma (1997), os académicos reforcaram que saber
selecionar e treinar sua propria equipe sio capacidades importantes para o sucesso da GI.
Porém os headhunters lembram que o gestor intermedidrio necessita ter a liberdade de
escolher os componentes da sua equipe, seja criando ou modificando as equipes ja existentes.
Esté claro para todos respondentes que o processo de recrutamento estd a cargo do RH, e a GI
deve apenas escolher os colaboradores sob a dtica comportamental e técnica dos candidatos.
Ter a capacidade de perceber as necessidades de treinamento da sua equipe, assim como
treind-los no dia-a-dia foi outra habilidade destacada por todos entrevistados para o sucesso da
GI. Em resumo, os respondentes acreditam que todo gestor deve assumir um papel de gestor

de RH com suas equipes.

Cabe reportar as palavras de um dos académicos entrevistados que resume a opinido de
todos respondentes a respeito da capacidade vital para sucesso da GI, a de manter redes de

relacionamento (BOOTH e FARQUHAR, 2003):

Manter e criar redes de relacionamento sdo capacidades obrigatdrias para um gestor
intermedidrio de sucesso, e vital para sobrevivéncia dele dentro das organizacdes.
Mais do que manter relacionamentos verticais ou horizontais, € importante que ele
crie aliancas internas e externas, pois assim terd mais forca e respaldo para
assumir novos desafios e atingir melhores resultados. Entretanto, € crucial que sejam
relacionamentos e aliangas verdadeiras e néo apenas politicas, pois neste caso elas
desaparecem e prejudicam enormemente o desempenho da GI [grifo do
pesquisador].

Todos respondentes concordaram com Schaafsma (1997) quanto a afirmativa que a
capacidade de aprendizado individual favorece o desempenho da GI, especialmente para a
adaptacdo ao ambiente constantemente mutante. Esta capacidade esta relacionada a habilidade
do autodesenvolvimento colocada em prol da empresa, trata-se, portanto, da capacidade de

saber ouvir mais do que falar, ser humilde e flexivel em novos aprendizados.

Apesar dos 3 grupos de respondentes concordarem sobre a importincia da capacidade de
saber trabalhar em equipe, sugerida por Booth e Farquhar (2003), foram os gestores de RH
que mais enfatizaram essa questio, lembrando que apesar do chavdo desgastado e da auséncia
na realidade do dia-a-dia, é uma capacidade inerente para o comprometimento da equipe em
busca dos resultados. Na opinido de todos, saber equilibrar as equipes entre competéncias

técnicas e comportamentais com perfis e tarefas distintos € fungdo da GI, assim como saber
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trabalhar com opinides divergentes € capacidade rara, mas essencial para um gestor de

SucCesso.

7z

A tomada de decisdo compartilhada, citada por Schaafsma (1997), é refor¢cada por
todos académicos entrevistados, como uma caracteristica que contribui para a performance
das equipes, especialmente porque aumenta o comprometimento e a motivacdo dos
colaboradores, pois as pessoas passam a se sentir dentro das decisdes. Entretanto, pontuam os
gestores de RH, algumas decisdes ndo podem ser compartilhadas com a equipe, € em alguns
momentos mesmo a andlise dos fatores que levam a decisao ndo pode ser compartilhada, neste
caso, trata-se de uma decis@o solitdria e deve ser suportada por um superior imediato a GI
com credibilidade. Para o melhor aproveitamento desta capacidade, os gestores precisam
aprender a reconhecer os limites existentes de cada fungdo, de cada lider e de cada equipe

para saber o que, e com quem compartilhar.

Diferentemente de Floyd e Wooldridge (2000 apud BLOODGOOD, 2001), na opinido de
todos os entrevistados nao € possivel afirmar que a descentralizacido da decisao melhora o
desempenho da empresa, porque depende do tipo de decisdo, depende do negdcio e da
cultura da empresa, depende da capacitacio das pessoas envolvidas, depende da comunicagio
e integracdo da empresa, entre outros fatores. Como diz um dos académicos:

Algumas decisdes operacionais podem ser descentralizadas trazendo maior
comprometimento das equipes, porém isso nao influencia diretamente o desempenho
da empresa, € preciso considerar outros fatores como o nivel de integracdo e
comunicagdo interna, por exemplo. Em momentos de crise, aparentemente, ¢ melhor
centralizar para tentar controlar o caos, em momentos de estabilidade, hd uma
tendéncia de aceitar que algumas decisdes devam ser descentralizadas. Neste caso,
admite-se que se obtém maior agilidade e maior probabilidade de assertividade nas
decisdes, mas estes beneficios ndo sdo responsdveis sozinhos pelo melhor
desempenho organizacional.

A negociacao, surgida nesta fase da pesquisa, ¢ uma capacidade inerente ao lider e foi
levantada mais claramente pelo grupo de gestores de RH, especialmente no sentido de ter

poder de convencimento e persuasdo, ter humildade para regredir de pensamentos

anteriormente definidos.

Da mesma forma que a descentralizagdo da decisdo, os 3 grupos discordaram de Mair
(2005), pois a melhor formacao dos gestores da GI contribui de forma individual para um
melhor entendimento da estratégia da organizacio, mas nao garante melhor alinhamento

estratégico da empresa. Isto é conquistado com a aderéncia do conjunto de atitudes de todos
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os gestores com a cultura e a estratégia empresarial. A melhor formagdo, segundo os
académicos, confere maiores conhecimentos ao individuo, mas ndo tem poder de melhorar
suas atitudes em relagdo ao negécio da empresa em que atua. Conhecimentos técnicos sdo
muito importantes para o exercicio da funcio da GI, mas o comportamento e suas habilidades
de gestdo com foco em resultado, aderente ao negécio da empresa, ¢ que irdo melhorar o

alinhamento estratégico da organizagdo.

A seguir € apresentado um quadro comparativo com as capacidades pessoais destacadas

por cada grupo pesquisado.

Académicos

Gestores de RH

Headhunters

Delegar tarefas; Selecionar e
treinar; Redes de relacionamento;
Aprendizado individual; Trabalho
em equipe; Tomada decisdao
compartilhada.

Em geral ndo se concorda a
respeito da descentralizacdo da
decisdo melhorando o desempenho
da empresa, porque depende do
tipo de decisdo, depende do
negécio e da empresa, depende da
capacitacao das pessoas
envolvidas, depende da
comunicagdo e integragdo da
empresa, entre outros.

Um elevado nivel de formagdo da
GI vai contribuir individualmente
para o gestor entender as
estratégias da organizacio, mas
ndo vai garantir alinhamento
estratégico, pois pelo proprio
conceito de competéncias, o que
mais pesa no alinhamento sdo as
atitudes de habilidades comuns
entre todos da organizacao,
somado ao conhecimento aderente
ao negécio da empresa.

Delegar tarefas; Selecionar e
treinar; Redes de relacionamento;
Aprendizado individual; Trabalho
em equipe; Tomada de decisdo
compartilhada.

A maior descentralizacio das
decisdes dentro da organizacdo
pode contribuir para seu
desempenho, todavia depende do
momento vivido pela empresa e do
tipo de decisdes que se avalia.

Uma GI bem informada e com
bom nivel de formagio contribui
para o alinhamento estratégico, no
sentido do entendimento dos
objetivos e caminhos necessarios
que precisam ser perseguidos.
Entretanto a formagio ndo é um
fator isolado que permite o
alinhamento, outros fatores
também influenciam este
alinhamento, como as atitudes, o
comportamento e o conhecimento
focado no negécio da empresa.

Delegar tarefas; Selecionar e
treinar; Redes de relacionamento;
Aprendizado individual; Trabalho
em equipe; Tomada de decisdao
compartilhada.

E dificil concordar que a
descentralizacdo da decisdo
melhora o desempenho da
empresa, porque essa capacidade
de se organizar dentro da
descentralizacdo, depende muito da
formag@o e cultura dos
colaboradores e da empresa.

Nao concordam sobre a melhor
formagdo da GI resultaria em
alinhamento estratégico da
empresa, pois a formagédo contribui
para o desenvolvimento pessoal e
profissional do gestor, mas ndo
desenvolve as competéncias
comportamentais nem garante que
estas estejam alinhadas a cultura e
a estratégia organizacional.

Quadro 5 — Comparativo das Capacidades Pessoais

Desta maneira, temos como validagdo desta categoria as capacidades exigidas de uma GI
de alta performance, que sdo: saber delegar tarefas, ter a liberdade de escolher e saber
selecionar e treinar as pessoas da equipe, criar aliangas internas e externas, capacidade de
aprendizado individual, saber trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada,
saber negociar. Além disso, tem-se a assertiva de que ndo € possivel afirmar que a

descentralizacdo da decisdao melhora o desempenho da empresa, bem como que a melhor
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formacdo da GI ndo garante melhor alinhamento estratégico da empresa, melhora apenas o

entendimento individual da estratégia.

4.1.3 Categoria: Lideranca

Nesta terceira categoria a opinido geral dos respondentes foi unanime em concordar com
Booth e Farquhar (2003), reconhecendo que a habilidade de saber construir times ¢ um dos
pilares do exercicio da lideranca, como destaca um dos académicos:

(...) ¢ uma das tarefas mais importantes da lideranca para que a GI possa executar
grande quantidade de funcdes ao mesmo tempo, em busca dos objetivos
organizacionais. Trata-se de formar um conjunto de pessoas com habilidades
divergentes, mas com objetivos tnicos e integrados pelo lider. E a capacidade de
combinar técnica e comportamento de cada pessoa com cada tarefa a ser realizada.

Time é um espago onde ha relacionamentos, feedback, mobilizacdo, autocritica, e
esse € o proprio conceito de lideranca.

Para os headhunters e académicos, saber desenvolver e influenciar as pessoas da equipe
(DDI, 2006) € outra habilidade do lider da GI que contribui para o alto desempenho, pois se
trata de um processo continuo de saber envolver, persuadir, saber levar as pessoas rumo ao
resultado desejado. Entretanto, eles acreditam que inspirar é o termo mais adequado, pois
influenciar parece ser um processo de conducdo do pensamento, enquanto inspirar é a

construcido de um caminho em conjunto, orientado por um coach, ou seja, o proprio lider da

GL

Os gestores de RH reforcaram que o aspecto de lideranga de servir como exemplo, como
um espelho para equipe sendo coerente entre atitude e discurso, é o papel do verdadeiro lider,
especialmente para GI que estd mais perto do resultado, concordando com o DDI (2006). E
necessdrio, portanto, que o gestor médio dé o exemplo para sua equipe, a fim de conquistar
credibilidade através desta coeréncia. Na opinido de todos respondentes, ndo ha coisa pior

para uma equipe do que um comportamento incoerente do seu lider.

Um dos aspectos bem explorados pelos entrevistados foi o papel de coaching, papel este
que o lider deve assumir no contexto organizacional atual, concordando com a habilidade,
indicada pela teoria (DDI, 2006), de retirar o melhor das pessoas. Observou-se que este
aspecto significa identificar e aproveitar o melhor delas em prol da empresa, estimulando as

qualidades dos colaboradores, pois ninguém deseja ficar estagnado no seu conhecimento e na
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sua evolugdo profissional. Segundo a maioria dos respondentes, isto gera motivacdo para o

integrante da equipe e, conseqiientemente, melhor resultado para empresa.

Da mesma forma, o aspecto de lideranca de desenvolver e otimizar talentos, foi

amplamente afirmado pelos 3 grupos entrevistados, como destaca uma das gestoras de RH:
(...) outro aspecto muito importante para o futuro das empresas é desenvolver
talentos. Deve comecar no processo de selecio da equipe, analisando as
competéncias e caracteristicas necessdrias para cada tarefa dentro de cada contexto.
Trata-se da sensibilidade do gestor, por isso € um dos aspectos mais dificeis de ser
encontrado. E uma realidade rara nas empresas, em fungdo do medo da sombra, da
perda do cargo e da estabilidade por parte dos gestores.

Com relacdo a afirmacdo da teoria que um dos aspectos da lideranca € inspirar
performances, foi pontuado pelos gestores de RH que isto significa criar um ambiente
inspirador de performance e de comprometimento, através do processo de coaching individual
e da comunicacdo dos objetivos, das metas, das métricas e dos ganhos ou perdas do rumo a

ser seguido pela empresa. Portanto, concordam com a afirmativa, mas colocam que a forma

que a GI pode inspirar performances € criando um ambiente inspirador para suas equipes.

Igualmente a este aspecto, a totalidade dos respondentes concordou com o DDI (2006),
que receber e dar feedbacks, apesar de raro na atualidade, € um processo vital para gestio de
equipes e de resultados, pois se trata da corre¢do continua da ‘rota de voo’. Entretanto,
ressaltaram que € necessdrio que o gerente intermedidrio busque sempre um equilibrio entre o
Jfeedback positivo e o negativo. Afirmaram ainda que apesar de pouco usado, o feedback é
uma das principais fungdes do lider e esta funcdo deve ser treinada e incentivada pelas

empresas.

Aceitar criticas e ser humilde ¢ um aspecto muito dificil de estar presente na GI, mas,
de acordo com os headhunters e gestores de RH, € significativo quando o gestor apresenta tais
caracteristicas porque os lideres precisam saber conviver com 0s seus erros € os erros da sua
equipe. Estas caracteristicas retratam a habilidade do gestor em saber ouvir as pessoas e
mudar suas convic¢des quando necessario, ou seja, € uma habilidade que estd ligada ao
processo de receber feedbacks. Dizem os headhunters: “os gestores mais perseverantes

apresentam maior facilidade para receber criticas do que os inseguros.”

Quanto ao aspecto de simplificar situacoes complexas (CALDWELL, 2003), os 3
grupos concordaram com a afirmativa da teoria, isto pode ser resumido nas palavras de uma

das académicas entrevistada:
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Simplificar situagdes complexas € um papel chave para todos que pensam as

organizacdes, o papel do administrador € transformar complexidades em
simplicidades. E uma questdo de comunicagdo também, € se fazer entender de forma
sucinta e clara. A GI recebe a demanda na forma de ‘O QUE’, precisa traduzir para
‘COMO’ e transmitir isso para sua equipe, com a maior tranqiiilidade e clareza
possivel, caso contrdrio instala-se o caos e os processos param. Simplificar ndo
significa desvalorizar a realidade, € preciso fugir da falsa esperanca, é preciso ser
realista para reconhecer as partes e buscar as solugdes.

O aspecto de lideranga referente ao gestor médio ser capaz de ver além do cenario de
curto prazo, de observar horizontes com uma visdo mais complexa e sistémica, citado pela
teoria (SCHERMERHORN, 1986; MANGALISO, 1995), também foi pontuado pelos 15
entrevistados. Todavia, especialmente os headhunters, acreditam que é uma realidade distante
da GI e que este aspecto estd mais presente no nivel hierdrquico superior, estando a cargo dos

diretores a tarefa de transmitir tal habilidade para os gestores intermediarios.

Os académicos e headhunters foram os principais defensores do aspecto de liderancga de
ter paixao por resultados, defendida pelo relatério DDI (2006), pois entendem que ¢ uma
caracteristica do gestor competitivo, caso contrdrio ele ndo estd alinhado ao presente.
Defendem que a GI precisa ter obsessdo por resultados e por qualidade, precisa ter brilho nos
olhos (entusiasmo), porém de forma equilibrada, pois atua como intermedidrio entre o

estratégico e o operacional.

Novos aspectos de lideranga surgiram nesta fase, como foi o caso do aspecto de ter
paixao por gente, o qual foram os gestores de RH que destacaram sua importancia, pois estes
percebem que é um aspecto fundamental de um lider que pretenda ter resultados no longo
prazo. Para eles a GI precisa gostar muito de gente, precisa gostar de gerir pessoas, ter foco
em resultado e foco em gente! Em funcg@o disso, ressaltaram que celebrar resultados ¢ muito
importante, pois também € necessdrio comemorar os bons momentos, isso traz motivacdo, dd

senso de continuidade e de realizacao.

Um novo aspecto que surgiu nas entrevistas foi a exigéncia da GI ter consisténcia, ter
conteudo, que significa o gestor apresentar preparacio, formacdo, experiéncia para sustentar
as opinides, decisdes e projetos nos diversos foruns em que atua. Desta forma, entendem os

académicos, a GI conquistard o reconhecimento da equipe e dos seus pares.

Assim como o aspecto da consisténcia, alguns gestores de RH afirmaram que a GI

precisa ter comprometimento em todos os sentidos, em liderar corretamente as pessoas, em
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pactuar e ir com elas até o final, especialmente se o final for ruim. Trata-se de um aspecto

diferente de ser parceiro somente nos bons momentos.

Os académicos ainda defenderam a necessidade da GI de inovar nos seus processos e nas
suas solucdes, para obter resultados diferentes e exponenciais, concordando com as
postulagdes de Kanter (1983). Por fim, eles entendem também que a GI precisa solucionar

conflitos, ser diplomata, ter jogo de cintura, saber negociar em todos os foruns, para atingir

um alto nivel de lideranca.

A seguir é apresentado um quadro comparativo com os aspectos de lideranca destacados

por cada grupo pesquisado.

Académicos

Gestores de RH

Headhunters

Constréi times; Desenvolve e
influencia as pessoas; Serve como
exemplo (espelho); Retira o melhor
das pessoas; Otimiza talentos;
Inspira performances; Recebe e dd
feedbacks; Aceita criticas e é
humilde; Simplifica situacdes
complexas; V& além; Tem paixdo
por resultados; Comprometimento;
Execugdo; Inovacgdo; Resolucdo de
conflitos; Conhecimento técnico.

Constroi times; Desenvolve e
influencia as pessoas; Serve como
exemplo (espelho); Retira o melhor
das pessoas; Otimiza talentos;
Inspira performances; Recebe e dd
feedbacks; Aceita criticas e é
humilde; Simplifica situacdes
complexas; V& além; Tem paixdo
por resultados; Ser verdadeiro com
mads noticias; Ter paixdo por gente;
Celebra resultados; Gestao
participativa; Valoriza o ser
humano.

Paixdo por gente; Disciplina;
Reconhecimento; Consisténcia;
Tem paixao por resultados; Vé
além; Simplifica situagdes
complexas; Aceita criticas e é
humilde; Recebe e da feedbacks;
Inspira performances; Otimiza
talentos; Retira o melhor das
pessoas; Serve como exemplo
(espelho); Desenvolve e influencia
as pessoas; Constroi times.

Quadro 6 — Comparativo dos Aspectos de Lideranca

Obtém-se entdo, o resumo dos aspectos de lideranca validados da GI de alta performance,

que sdo: construir times, desenvolver e inspirar as pessoas, servir como exemplo (espelho),
identificar e aproveitar o melhor das pessoas, otimizar talentos, inspirar performances, receber
e dar feedbacks, aceitar criticas e ser humilde, simplificar situagdes complexas, ver além, ter
obsessdo por resultados, ter paixdo por gente, celebrar resultados, ter conteddo, ter
comprometimento, inovar para obter resultados exponenciais, solucionar conflitos, ser

diplomata e ter jogo de cintura.

4.1.4 Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Agente de Mudancas

Como agente de mudancas, os respondentes entendem que a GI possui as condi¢des de

ser um facilitador de mudancas organizacionais, conforme defende Kirton (1980), porém,
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na pratica, a GI tem exercido um papel mais de bloqueadora das mudancas do que
facilitadora, devido a sua falta de comprometimento e devido a auséncia de comunicacio
clara por parte da diretoria sobre as mudancas necessarias. Esta falta de comprometimento da
GI, confirmada pelos entrevistados, prejudica os processos de mudanca estratégica e
organizacional, segundo Huy (2001). Conforme resume uma das gestoras de RH:
Muitas vezes a empresa ndo esclarece que essa é uma das principais fun¢des da GI,
ndo cria essa expectativa dela. A GI tem esse poder de influenciar positiva ou
negativamente as mudangas, pelo seu préprio papel de ligacdo entre os grupos
estratégico e operacional, e pela gestdo de grandes grupos de pessoas dentro da
empresa.
Da mesma forma, os respondentes concordam com Callan e Dickson (1992) quanto a

capacidade dos gestores de assimilarem informagdes sobre o seu ambiente e a capacidade de

reduzir as incertezas lhes confere maior sucesso na adaptag@o as mudangas.

-

E comum entre os respondentes a percepcdo de que a GI pode assumir um papel de
facilitador de solucoes de problemas (KIRTON, 1980), porém concordam que ela ndo € o
agente principal das solucdes, pois, efetivamente, ndao € a GI quem soluciona os problemas da
organizagdo. Os gestores intermedidrios podem ensinar e incentivar as solucdes as suas
equipes que estdo mais perto dos clientes, ou ainda, a GI deve saber onde buscar as solug¢des
desconhecidas. Contudo, resumem os entrevistados, tanto em mudangas quanto em solucdo de
problemas, a GI pode assumir o papel de facilitador, porém depende de uma comunicagio

clara, de um alto comprometimento e da sua prépria capacitagao.

Os 15 entrevistados concordaram com as posi¢des de Morgan (1994) e Schaafsma
(1997), nas quais a GI pode influenciar no processo de aprendizado sobre mudanca,
através de suas experi€ncias e vivéncias anteriores, desde que isso seja de forma indireta
através do exemplo. Todavia, lembram os gestores de RH, a exposicdo direta de histérias de
sucesso ndo surte efeito com as equipes, pois todo o aprendizado anterior deve ser adaptado a
realidade do momento, da empresa e das pessoas envolvidas. Portanto, os gestores
intermedidrios devem considerar as vivéncias anteriores no processo de leitura do ambiente de

mudanga atual e, através do exemplo, influenciar suas equipes.

Especialmente para os académicos, a GI também assume um papel de influéncia da
cultura e do clima organizacional, igualmente a assertiva de Berkowitz (2005), ao funcionar

como um canal de comunicagdo e propagacdo destes fatores devido a gestdo de grande

quantidade de pessoas. Entretanto, ressalta um dos académicos:



69

(...) a cultura estd presente em todos os niveis da empresa, em procedimentos, em
regras, em documentos, em estruturas fisicas e etc., por isso o fiel depositario da
cultura e do clima organizacional é o executivo principal, e a GI tem papel
importante na sua amplificacdo e comunicacdo. Portanto, a GI ndo € o principal
tradutor interno da cultura e do clima organizacional. E relevante que a GI tenha
aderéncia a cultura e ao clima da empresa, para que estas sejam propagadas
corretamente as equipes. As empresas que tiverem sérios problemas no nivel

intermedidrio relativos a este tema terdo sérios problemas de resultado.

Sobre o potencial papel de facilitador da mudanca que a GI pode assumir, um dos

académicos resume:

A GI tem um papel paradoxal, aos olhos do CEO ¢ funciondrio, aos olhos do
operacional é patrdo, mas na realidade ndo é nem um nem outro. E preciso que ela
tenha consciéncia do seu papel de sanfona (resiliéncia), precisando atender as
demandas distintas dos diferentes publicos. A GI pode prejudicar ou ajudar muito as
mudangas planejadas, mas isso depende também do papel da diretoria, em vender
corretamente as idéias para a GI, com o apoio forte de um RH estratégico e do
préprio comprometimento da GI com as mudancas, em assumir mais riscos e ter
menos resisténcia ao novo.

A seguir € apresentado um quadro comparativo com as principais opinides destacadas por

cada grupo pesquisado a respeito do papel de agente de mudanca.

Académicos

Gestores de RH

Headhunters

A GI assume, ou deveria assumir,
o papel de agente facilitador da
mudanga ou como agente
bloqueador da mudanga, mas
depende do tipo da mudanga
sugerida, depende da cultura e do
tipo de empresa e depende do
impacto da mudancga no poder que
a GI possui.

Como agentes solucionadores de
problemas, a GI também deveria
assumir este papel, até porque é
fungdo inerente de um gestor
intermedidrio, mas isso € mais raro.

A cultura organizacional esta
diluida em diversas partes distintas,
em regras, procedimentos, espacos
fisicos, pessoas e conhecimentos
tacitos, portanto a GI contribui no
processo de propagacdo, de
amplificagdo da cultura
organizacional, mas nio é o
principal agente, nem o tradutor
dnico da empresa.

Com relagdo ao clima, como este
estd mais ligado ao espirito das
pessoas e por ser mais voldtil, a GI
tem um papel mais forte de
influéncia pelo poder motivacional

A GI deveria ser o agente principal
da mudanc¢a, mas na maioria das
vezes € o bloqueador da mudanga,
devido ao medo da obsolescéncia
dos conhecimentos e da resisténcia
ao novo, além do nao
comprometimento com as
mudangas planejadas pela
diretoria.

Como solucionadores de
problemas, eles sdo os facilitadores
porque quem os soluciona sdo
quem tem os problemas na mao, ou
seja, a GI pode funcionar como
facilitador dos problemas
organizacionais, ensinado os
processos de solucdo as equipes.

A GI tem um papel fundamental na
cultura e no clima, servindo como
canal de comunicagao e
propagagdo da mesma. Ela € quem
pode comunicar as demandas da
base para o topo e vice-versa, as
empresas que tiverem sérios
problemas neste nivel, terdo sérios
problemas de resultado.

As experiéncias e vivéncias
anteriores sobre mudanga da GI
facilitam o aprendizado sobre

A GI tem todas as condicdes de
exercer o papel de facilitador de
mudangas, mas na pratica isso
pouco acontece (sdo mais
bloqueadores).

A GI também pode facilitar as
solugdes de problemas em fungdo
da lideranga das equipes que estio
mais préximas dos clientes, e as
empresas desejam adaptarem-se as
demandas dos clientes,
solucionando seus problemas.

Pelo fato de liderarem as equipes
operacionais, que constituem a
grande maioria das pessoas nas
empresas, a GI tem fungdo
importante na disseminacdo da
cultura e do clima organizacional,
servindo como canal de
comunicacdo entre o operacional e
o estratégico.

A GI pode influenciar no processo
de aprendizado sobre mudanga,
através de suas experiéncias e
vivéncias anteriores (ndo quer dizer
senioridade), sejam elas internas ou
externas, desde que isso seja de
forma indireta, ou seja, através do
exemplo (espelho).
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das grandes equipes.

A GI pode auxiliar no processo de
aprendizado sobre mudanca,
utilizando suas vivéncias anteriores
desde que nio as utilize como
férmulas vencedoras, ou seja, as
experiéncias anteriores devem ser
apenas para uma melhor avaliacdo
do momento presente, daquela
situacdo e empresa unica, € ndo
como uma historinha contada para
a equipe.

mudangas das equipes e empresa
atual, € uma questdo natural de
evolugdo do ser humano.
Entretanto as mais importantes sdo
as experiéncias externas, pois dada
a ruptura é que conseguimos
enxergar os pontos bons e ruins da
vivéncia anterior.

Para um processo de mudanga de
sucesso liderado pela GI, sdo
fundamentais a presenca de RH
estratégico e atuante no processo, a

Muitas vezes a GI ndo desenvolve
um papel correto de facilitar as
mudangas, sendo até bloqueadores,
porque ela ndo estd bem informada,
bem orientada pela diretoria da
empresa sobre as expectativas do
seu papel, sobre as mudangas
necessdrias e planejadas pela
empresa.

comunicacdo e convencimento
eficaz da mudanca desejada da
diretoria com a GI, e
principalmente, um postura pré-
ativa da GI comprometida com o
objetivo da mudanga.

A GI pode prejudicar ou ajudar
muito as mudangas planejadas, mas
isso depende muito também do
papel da diretoria, em vender
corretamente as idéias para a GI,
com o apoio forte de um RH
estratégico.

Quadro 7 — Comparativo do Papel Agente de Mudanca

Como resumo validado dos papéis de agente de mudanga de uma GI de alta performance,
apresenta-se as seguintes afirmacgdes: a) A GI pode assumir o papel facilitador das mudancas,
incentivando as pessoas a serem receptivas as mesmas; b) Na pritica a GI atua como
bloqueadora das mudangas, devido a sua falta de comprometimento com as mesmas e devido
a auséncia de comunicacdo clara, por parte da alta administracdo, das mudangas necessdrias;
c) A GI pode assumir o papel de solucionador de problemas, indiretamente, através das suas
equipes; d) A GI pode facilitar o aprendizado sobre a mudanga trazendo suas experiéncias
anteriores positivas, desde que seja feito de forma indireta, através do exemplo; e) A GI tem
papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional, mas ndo é o agente

tradutor destes fatores dentro da empresa.

4.1.5 Categoria: Gestor de Recursos

Relativo a esta categoria, os gestores de RH se posicionaram de forma divergente a
Nonaka (1988), Ghoshal e Bartlett (1998), ao exporem a impossibilidade de afirmar que a
gestao dos recursos auxilia na performance da GI, especialmente porque gerir os recursos
de uma empresa é uma funcdo inerente ao cargo de um gestor médio. Os respondentes
afirmaram que, se os recursos forem bem geridos eles resultardo em bom desempenho, mas se
mal geridos eles resultardo em péssima performance. Entretanto, corroboram a relevancia

dada por Bowman e Faulkner (1997) e Handy (1995) referente a inteligéncia com foco, o
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conhecimento e o know-how da GI como sendo um dos poucos recursos verdadeiramente nao
imitaveis. Isto é percebido principalmente porque entendem que a GI n@o possui todas as
competéncias necessarias para uma boa gestdo, e por isso é premente o desenvolvimento

destas competéncias patrocinadas pela empresa em busca de vantagens competitivas.

Apesar da opinido comum entre os 3 grupos, foram os académicos que mais ressaltaram a
impossibilidade de afirmar que a GI apresentaria melhor resultado que outros grupos
da empresa em fun¢@o do seu estoque de conhecimento e gestdo de recursos, diferentemente
da afirmativa de Hooijberg (1996). Isto ocorre, pois ndo € possivel distinguir os grupos
hierdrquicos de uma empresa em relacdo a sua importancia para o resultado. O resultado é
funcdo de todos os departamentos e grupos sociais da organiza¢do. Como resume um dos
académicos:

Quanto mais complexo o ambiente, mais orgdnica a empresa precisa ser e, portanto,
todos os departamentos sdo igualmente essenciais para o resultado final. Entretanto,
uma GI adequadamente capacitada, com boa visdo sistémica e eficaz na gestdo de
seus recursos contribuird para o resultado da empresa, assim como o contrdrio é
verdadeiro, exatamente pela gestdo dos recursos a GI € um dos grupos que mais
rapido pode gerar resultados catastréficos para as organizacgoes.

De uma forma geral, a grande maioria dos respondentes acredita que o aumento das
responsabilidades e tarefas pode contribuir para a performance da GI, concordando com
a assertiva de Clarke (1998), porém, colocam que isso depende das caracteristicas de
personalidade e das capacidades pessoais da GI para adaptar-se aos novos desafios. Também
concordam com este mesmo autor sobre a necessidade da GI ser especialista em suas

atribuicdes, mas deve buscar sempre o aprendizado e o conhecimento para tornar-se mais

generalista, em funcdo da sua atuacio estratégica.

Igualmente para todos entrevistados, o superior imediato (diretoria) exerce forte
influéncia na performance da GI, no que tange ao respaldo oferecido a ela e na dedicacio
(coaching) que este deveria dar a mesma, facilitando, desta forma, as respostas da GI as

demandas do dia-a-dia.

Na opinido de todos respondentes é necessdrio ressaltar que os fatores presentes no
ambiente organizacional que contribuem para a performance da GI e da empresa, sdo
distintos para cada tipo de segmento, negdcio ou empresa, pois estes fatores variam em cada
situacdo organizacional. Contudo, € possivel sugerir um conjunto destes fatores, surgido nesta

fase da pesquisa, que tende a estar presente em quase todas as organiza¢des, como: a)
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Comunicacdo organizacional clara e transparente; b) Lideranga da alta administragdo préxima
a GI, construindo maior comprometimento e exercendo coaching; c) Nivel de autonomia
suficiente da GI para ter liberdade de acdo e criacdo; d) Alinhamento entre as
responsabilidades esperadas da GI e as executadas; e) Plano estratégico bem definido,
objetivo e claro, onde todos possam participar da sua construcdo; f) Capacitacio da GI
coerente com o negdcio da empresa; g) Atuacdo de um RH estratégico e bem qualificado; h)
Investimentos constantes em tecnologia; i) Ambiente inspirador de resultados; j) Existéncia de

métricas para medir todas as etapas de todos os processos.

A relag@o entre a capacitacdo da GI com os fatores que afetam sua performance estd
evidenciada nas palavras de um dos headhunters entrevistado:

Um contexto turbulento combinado com o despreparo da GI gera maior estresse e
piores resultados, mas se combinado com uma capacitacio adequada, gera maior
motivagdo e melhores resultados. Portanto, a contribuicdo dos fatores existente a
performance da GI vai depender muito do tipo de empresa, da cultura e do segmento
em questdo. Na maioria dos casos a GI néo esta corretamente capacitada para
este aumento de responsabilidades, muito menos a empresa oportuniza esse
aprendizado, o que resulta em baixa performance.

Por fim, existem trés outros fatores que podem afetar a performance da GI, segundo os
respondentes. O primeiro € a participacdo da geréncia intermedidria na discussio
estratégica, que contribui para a sua visdo sistémica e, conseqiientemente, melhora sua
performance. O segundo trata da necessidade de se acompanhar, através do RH, o nivel de
ambicao dos gestores da GI, para evitar a desmotivagdo e a influéncia nos resultados. Por

outro lado, o dltimo fator revela que o reconhecimento e a recompensa devida ao papel

estratégico da GI aumentam a motivacéo e afetam positivamente a sua performance.

A seguir € apresentado um quadro comparativo com as principais opinides destacadas por

cada grupo pesquisado a respeito do papel de gestor de recursos.

Académicos

Gestores de RH

Headhunters

Alguns fatores existentes no
contexto empresarial certamente
ajudam a efetividade da GI, como
uma comunicacio eficaz e
transparente, um RH estratégico e
atuante, um clima (ambiente)
organizacional inspirador de
resultados, de confiabilidade, uma
lideranca legitimada pelo
operacional e pelo CEO, através de
um processo de acreditagao,
integracdo entre todos os

Um dos principais fatores que
contribuem para melhor
efetividade da GI € uma
comunicagdo transparente e fluida
dentro da organizag@o.

Outros fatores também sio
importantes no contexto
organizacional, como a capacitagio
da GI equivalente ao negdcio e
demanda da empresa, uma
estratégia clara e bem divulgada

Ha um conjunto de fatores que
tendem a estar presente em quase
todas as organizacdes, como: uma
comunicacdo clara e transparente, a
valorizagdo do profissional da GI,
constantes desafios para motivar os
gestores, uma lideranca superior
préxima gerando maior
comprometimento e fazendo
coaching, um nivel de autonomia
suficiente para ter liberdade de
acdo e criacdo, um alinhamento
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departamentos, a existéncia e
perseguicdo de métricas para medir
todas as instancias de todos os
processos e uma boa remuneragio.

Certamente o aumento de
responsabilidades e tarefas para GI
traz maior estresse € maior
atribulac@o do seu dia-a-dia, esse
contexto combinado com
despreparo pessoal e profissional
para enfrentar tais desafios, resulta
em baixo desempenho e alta
rotatividade.

Nio ha uma regra geral para poder
afirmar que a gestdo dos recursos
auxilia na efetividade da GI, por
dois motivos, primeiro porque
depende muito do tipo de negdcio,
do tipo de empresa, do momento
organizacional e da capacitagdo da
GI, segundo porque gerir recursos
¢é funcdo inerente ao cargo, e se
bem geridos eles resultardo em
bom desempenho, mas se mal
geridos eles resultardo em
péssimos desempenhos.

Diante da complexidade, ndo é
possivel afirmar que a GI daria
melhor resultado em fung@o do seu
estoque de conhecimento e gestio
de recursos, pelo fato de que ndo é
possivel distinguir os
departamentos da empresa em
relacdo a sua importincia para os
resultados.

em toda estrutura organizacional,
que expressa o que se espera da
cada nivel, inclusive da GI, uma
liberdade de atuacio, criagio e
inovagdo nas atividades da GI, um
programa constante de
desenvolvimento de liderangas,
uma aproximacao com a diretoria
que gera mais comprometimento e
credibilidade entre ambos e
desenvolvimento tecnolégico
constante para atualizacdo da
empresa ao segmento especifico.

O aumento continuo de
responsabilidades e diversidade de
tarefas para GI pode elevar a sua
efetividade, desde que a
preparagdo, capacitag@o e auto-
organizacdo do tempo estejam
alinhadas com este aumento de
responsabilidades.

A gestdo de recursos no nivel da
GI facilita sua efetividade, pois
gerir bem os recursos ¢ fator
preponderante para o bom
resultado.

Naio se pode afirmar que em
ambientes complexos a GI
apresenta melhor efetividade, em
funcdo do seu estoque de
conhecimentos e recursos, pois 0s
resultados e solu¢des de uma
empresa ¢ fungdo de todos dentro
da organizagdo, nio € possivel
diferenciar as camadas ou classes
hierdrquicas.

entre responsabilidades esperadas e
executadas, um plano estratégico
bem definido e objetivo, onde
todos possam participar da sua
construgdo, o alinhamento das
competéncias individuais com as
competéncias organizacionais, um
RH bem qualificado, investimento
constante em tecnologias,
avaliacdes periddicas da GI e um
investimento da empresa em
pessoas.

Em geral, o aumento das
responsabilidades e tarefas da GI
pode contribuir para a sua
efetividade, mas depende das suas
caracteristicas de personalidade e
capacidades pessoais para adaptar-
se a nova realidade.

A gestdo de recursos no nivel da
GI pode facilitar seu resultado em
fungdo da autonomia que essa
gestdo possibilita, desde que ela
tenha as capacidades necessarias
para gerir os recursos
corretamente, obtendo bons
resultados.

Nao € possivel afirmar que em
ambientes complexos a GI
apresentaria melhor resultado, dada
a sua gestdo de recursos e seu
estoque de conhecimentos, pois 0
desempenho organizacional é
resultado do trabalho de todas os
grupos hierdrquicos.

Quadro 8 — Comparativo do Papel Gestor de Recursos

Como resumo validado dos papéis de gestdo de recursos de uma GI com alta

performance, apresenta-se: a) Nao € possivel afirmar que a gestdo de recursos facilita a

performance da GI, pois é uma funcéo inerente ao cargo de gestor; b) E um erro considerar

que a GI apresenta melhor resultado que outros grupos, em funcdo do seu estoque de

conhecimento e gestdo de recursos, visto que ndo € correto distinguir os grupos sociais; ¢) O

aumento das responsabilidades e tarefas pode contribuir para a performance da GI; d) Na

maioria dos casos,

a GI nf3o estd corretamente capacitada para o aumento de

responsabilidades, tampouco as empresas oportunizam esse aprendizado; e) A alta

administracio exerce forte influéncia na performance da GI; f) Alguns fatores comuns que

contribuem para alta performance da GI: comunicag¢do organizacional clara e transparente;

lideranca da alta administracdo proxima a GI, resultando em maior comprometimento e




74

exercendo o coaching; nivel de autonomia suficiente da GI para ter liberdade de acdo e
criacdo; alinhamento entre as responsabilidades esperadas da GI e as executadas; plano
estratégico bem definido, objetivo e claro, onde todos possam participar da sua construcio;
capacitagdo da GI coerente com o negdcio da empresa; atuacdo de um RH estratégico e bem
qualificado; investimentos constantes em tecnologia; ambiente inspirador de resultados;
existéncia de métricas para medir todas as etapas de todos os processos; g) A participagdo da
geréncia intermedidria na discussdo estratégica, o acompanhamento do nivel de ambicdo dos
gestores, e o reconhecimento e a recompensa devida ao seu papel estratégico, podem afetar a

performance da GI.

4.1.6 Categoria: Elo de Ligacao

Na ultima categoria da dimensdo papéis potenciais, os entrevistados abordaram as
questdes do papel de ligacdo da GI, afirmando que os gestores médios atuam num papel de
ligacdo dentro das organizagdes, corroborando Fire (1996) e Hooijberg (1996). Esta atuagio,
destacada pelos gestores de RH, aparece especialmente na ligaciao entre o grupo estratégico
e o grupo operacional, porém a qualidade desta ligacdo depende da capacitacdo de cada
gestor. Como afirma um dos respondentes: “a GI deveria fazer mais e melhor esse papel de
uma forma constante, e ndo apenas pontual quando a situag@o lhe convém, pois os resultados

desta parcialidade podem ser irreversiveis.”

Os trés grupos entrevistados destacaram que em fungdo das diferencas de linguagem,
cultura e conhecimento, que ha entre o nivel operacional e a alta administracio, existe um
hiato na estrutura organizacional, que € solucionado com papel de ligacdo desempenhado pela
geréncia intermedidria. Por isso, o trabalho do RH no desenvolvimento do processo de
comunicagdo interna, funciona como um facilitador de aproximag@o. Mesmo assim, ressaltam
os gestores de RH, a alta administracio ndo deve deixar a GI como Unico canal de
comunicagdo, ou filtro, entre ela e operacional. Ela precisa fazer um esfor¢o de aproximacio

com operacional para captar as realidades que nio sdo percebidas pela GI.

Da mesma forma, todos entrevistados concordaram com Schermerhorn (1986) e Mair
(2005), que a GI também faz a ligacao entre as demandas dos clientes e os recursos da

empresa, devido a sua aproximag@o com os clientes, seja direta ou indiretamente. Além disso,
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percebem que este papel de ligacdo é facilitado, pois a GI administra muitos dos recursos da
empresa, tomando as decisdes que melhor atendam os clientes e as estratégias
organizacionais. Ressaltaram apenas que a diretoria tem grande responsabilidade neste papel,

pela aprovacdo e pela disponibilizacao dos recursos a serem geridos pela GI.

Na opinido dos académicos e dos gestores de RH, a GI, efetivamente, transforma os
objetivos organizacionais em acoes concretas, trata-se de fazer acontecer, de executar a

estratégia (SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005). Como diz um dos entrevistados:

Em funcio da sua preparag@o técnica e comportamental, da sua funcdo intermediaria
e da sua visdo global da empresa, ela € o agente principal na transformacdo dos
objetivos organizacionais, que € feita através das suas equipes. Todavia a empresa é
um organismo dindmico e todos os grupos contribuem para o resultado final. Assim,
a GI é fundamental para colocar as estratégias em pratica, porém ndo € a tnica que
faz esta ligag@o.

Acreditam a maioria dos respondentes, especialmente os académicos, que a GI pode
fazer a ligacio entre competéncias individuais e competéncias organizacionais,
corroborando Mangaliso (1995), Clarke (1998) e King, Fowler e Zeithalm (2002). Esta
ligacdo pode ser feita desde que as empresas conhecam suas competéncias claramente ou
estejam organizadas por processos. Entretanto, sdo poucas as empresas que conhecem suas
competéncias organizacionais, por este motivo € rara tal ligacdo exercida pela GI, apesar de,
aparentemente, nao haver outro grupo interno que possa desempenhar melhor este papel.
Desta forma, as empresas precisam reconhecer esta oportunidade e investir nesta capacitacio.
Afirmam os gestores de RH que, em poucas empresas que estdo organizadas por
competéncias, a GI € um elo importante para ligagdo das competéncias, porém ndo o faz de

forma deliberada, é desenvolvida de forma inconsciente na maioria das vezes.

Em resumo, os entrevistados reforgcaram algumas atitudes e caracteristicas necessdrias
que sdo exigidas da GI para um bom desempenho neste processo de elo de ligacdo, expostas

pelas palavras de uma gestora de RH:

A GI deve ter alto grau de comprometimento com empresa, pois € isso que gera
maior resultado, mais do que uma habilidade extraordindria. A ética pessoal e
profissional € fundamental neste processo, visto que o transito em diversos
ambientes € intenso. A boa relacdo e aproximagdo com o operacional é condigdo
primdria da funcdo de elo, assim como uma visdo clara dos ambientes internos e

externos, aliado a uma 6tima comunicagao facilita a funcdo da GI.

Por fim, os respondentes colocam que a questio comportamental e atitudinal sao

fundamentais para GI assumir o papel ativo de solucionador de problemas, adotando uma
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postura de fazer parte das solucdes e dos problemas da empresa, sempre, € ndo somente

quando a situagdo lhe convém.

A seguir € apresentado um quadro comparativo com as principais opinides destacadas por

cada grupo pesquisado a respeito do papel de elo de ligacdo pela geréncia intermedidria.

Académicos

Gestores de RH

Headhunters

A GI assume efetivamente o papel
de elo de ligacdo da empresa, pois
cada vez mais tem uma base maior
abaixo de si e uma cabe¢a menor,
em termos de estrutura. E a GI que
tem que levar a mensagem da
cabeca até a base, e trazer de volta
o que a base esta pensando
(feedback), o que esta acontecendo
14, é o préprio nome da GI:
intermedidria.

A GI ndo faz a ligacdo entre
competéncias individuais e
organizacionais, porque as
empresas ndo estdo organizadas
por competéncias, mas deveriam
fazé-lo com o apoio incondicional
do RH, como agente facilitador
deste processo, comunicando a GI
que dela tem-se esta expectativa.

A GI faz a ligagdo entre objetivos
organizacionais e acdes concretas,
além de participar da formulagdo
dos objetivos e de estar,
normalmente, focados em um
determinado resultado.

Depende do nivel de ligagdo entre
as demandas dos clientes e os
recursos disponiveis da empresa,
pode ser papel da GI ou ndo.
Quando se trata de coletar as
demandas, desejos e informagdes
dos clientes (mercado), a GI,
através do operacional o faz e
disponibiliza estas informacdes
dentro da empresa, porém a
decisdo estratégica de investir e
liberar mais recursos para o
atendimento destas demandas é
fung¢do da diretoria, do grupo
superior.

Com certeza a Gl faz o papel de
ligagdo entre o grupo estratégico e
0 grupo operacional, mas claro que
a qualidade desta ligacdo depende
das capacidades e qualificacdes do
gestor da GIL.

A GI pode fazer a ligacdo entre
competéncias individuais e
competéncias organizacionais,
desde que as empresas as
conhecam claramente ou estejam
organizadas por processos, mas
também depende das capacidades
da GI para tal resultado.

A transformacdo dos objetivos
organizacionais em agdes concretas
¢ papel fundamental da GI, é o
fazer acontecer, executar a
estratégia, e pela sua fungdo
intermedidria e visdo global da
empresa, ela é o agente principal.
Todavia a empresa € um organismo
dindmico e todos os grupos
contribuem para o resultado final,
entdio a GI é fundamental para
colocar as estratégias em prdtica,
porém nao € a tnica que faz tal
ligacdo.

A GI também faz a liga¢do das
demandas dos clientes com a
disposic¢ao dos recursos da
empresa, claro que depende do
negdécio, do departamento
analisado e das capacidades dos
gestores.

Um dos papéis principais da GI é
servir como elo de ligacdo entre o
grupo estratégico e o grupo
operacional da empresa, além de
gerir recursos e equipes. Este papel
de ligagd@o ocorre através de uma
boa comunicagdo, transmitindo a
estratégia e a cultura
organizacional.

A GI deveria fazer a ligacdo entre
as competéncias individuais da sua
equipe e as competéncias
organizacionais, mas isso € muito
raro, primeiro porque a maioria das
empresas ndo trabalha com
competéncias, e segundo porque no
dia-a-dia turbulento da GI que
busca resultado, o tema
competéncias, infelizmente, fica
em segundo plano.

Outra importante responsabilidade
da GI ¢ a transformac@o de
objetivos organizacionais e agdes
concretas, isso é feito na maioria
das vezes porque a GI tem em suas
maos as equipes operacionais que
executam as tarefas, ou seja, as
pessoas que colocam em prdtica as
estratégias traduzidas pela GI.

Em geral, a GI também faz a
ligagdo entre as demandas dos
clientes e os recursos da empresa,
porque ela estd proxima dos
clientes, diretamente ou
indiretamente através do
operacional e também tem a gestdo
dos recursos da empresa, tomando
as decisdes que melhor atendam as
estratégias organizacionais.

Quadro 9 — Comparativo do Papel de Elo de Ligagdo

Apresenta-se como resumo validado dos papéis de elo de ligacdo da GI de alta

performance as seguintes assertivas: a) A GI exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel

operacional e a alta administracdo; b) A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os
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recursos da empresa; ¢c) A GI atua no papel de transformagdo dos objetivos organizacionais
em acgdes concretas; d) A GI pode fazer a ligacdo entre as competéncias individuais e
organizacionais, desde que a empresa conheca e esteja estruturada por competéncias; e) A
questdo comportamental e atitudinal dos gerentes intermedidrios sdo fundamentais para bom

desempenho do papel de ligacdo.

4.2 OPERACIONALIZACAO DAS VARIAVEIS DA FASE PREPARATORIA

Com os resultados analisados e validados na Fase Preparatoria, emergiu o construto final
desta fase (QUADRO 10), que retrata as varidveis que influenciam a performance da geréncia
intermedidria. A partir deste construto, foi possivel avancar no estudo da influéncia da GI na
performance organizacional, visto que estava preenchida a lacuna identificada anteriormente
na construcdo do problema de pesquisa desta dissertagcdo. Contudo, era fundamental
considerar as variagdes deste construto para cada setor, segmento, tipo de empresa, momento
organizacional e cultura empresarial, segundo a validacdo da Fase Preparatéria. Por isso,
reforcou-se ainda mais a necessidade de um estudo multisetorial na Fase Final, sendo assim

desenvolvido conforme exposto no capitulo do método.

Desta forma, o construto final da Fase Preparatéria apresenta a mesma estrutura do
construto tedrico, porém comparando a descricdo das varidveis levantadas inicialmente pela
teoria com as novas varidveis encontradas na Fase Preparatdria, bem como, aquelas que foram
alteradas na sua validacdo. Assim, o Quadro 10 estd dividido nas mesmas dimensdes e
categorias que o construto tedrico, trazendo a validagdo comparativa levantada na pesquisa de

campo.

Ap6s o Quadro 10, inicia-se a andlise dos resultados da Fase Final, ou seja, a relagdo da

performance da geréncia intermedidria com a performance organizacional.
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Dimensoes | Categorias Descricao das Variaveis Tedricas Autores Descricao das Variaveis da Fase Preparatoria
i A.S R 441 caldwell (2003); | » As caracteristicas de personalidade da GI que contribuem
contribuem para um melhor desempenho sdo: e A e e
bl honestidade visio inepiradon Burgoyne para um melhor desempenho sdo: ética pessoal, criatividade,
Personalidade Lo o .. . 1990); DDI roatividade, visao sistémica, adaptabilidade e flexibilidade,
p p
originalidade, verdade, confiabilidade, curiosidade, visdo ) . o .~
> A o (2006); Beatty e | autonomia, automotivagao, comunicacio,
holistica, = pensamento  sist€émico, adaptabilidade, . TRyt
s . R Lee (1992) autodesenvolvimento, perseveranca e resiliéncia.
flexibilidade, autonomia e automotivagao.
e As capacidades pessoais exigidas da GI para uma alta °© A cap301d~a des pessoais exigidas da Gl para uma alta
- . performance sdo: saber delegar tarefas, ter a liberdade de
performance sdo: saber delegar tarefas, saber selecionar e Schaafsma . . .
. . . . escolher e saber selecionar e treinar as pessoas da equipe,
treinar os colaboradores da sua equipe, criar redes de | (1997); Floyd e ] : . .
. . . . . criar aliancas internas e externas, capacidade de
relacionamento, capacidade de aprendizado individual, Wooldridge . A .
. . aprendizado individual, saber trabalhar em equipe, tomar
. saber trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma (2000 apud - . .
Capacidades . decisdo de forma compartilhada, saber negociar.
compartilhada, BLOODGOOD, e Niao é possivel afirmar que a descentralizacio da
Atributos ¢ Quanto maior a descentralizacido da decisdo, melhor o 2001); Booth e . p ! ¢
. | decisao melhora o desempenho da empresa.
de Perfil desempenho da empresa. Farquhar (2003); = ~
~ . e A melhor formacdo da GI ndo garante melhor
e Quanto melhor a formagdo da GI, melhor o Mair (2005) . . . .
. 2.9 alinhamento estratégico da empresa, melhora sim o
alinhamento estratégico da empresa. q g il
entendimento individual da estratégia.
e Os aspectos de lideranca, exigidos da GI com alta
. Kanter (1983); - . g
¢ Os aspectos de lideranga demandados de uma GI com Booth e Farquhar performance, sdo: construir times, desenvolver e inspirar as
alto desempenho sdo: construir times, desenvolver e (2003): D(})I pessoas, servir como exemplo (espelho), identificar e
influenciar as pessoas, servir como exemplo (espelho), (2006): C’al dwell aproveitar o melhor das pessoas, otimizar talentos, inspirar
Lideranca retirar o melhor das pessoas, otimizar talentos, inspirar (2’003). performances, receber e dar feedbacks, aceitar criticas e ser
¢ performances, receber e dar feedbacks, aceitar criticas e Schermerh’orn humilde, simplificar situagdes complexas, ver além, ter
ser humilde, simplificar situa¢des complexas, ver além, (1986): > | obsessdo por resultados, ter paixdo por gente, celebrar
ter paixdo por resultados, direcionar o processo de Man alfso resultados, ter contetido, ter comprometimento, inovar
inovacgao. (19g95) para obter resultados exponenciais, solucionar conflitos,
ser diplomata e ter jogo de cintura.
¢ A GI atua como facilitadora das mudancas e como ¢ A GI pode assumir o papel facilitador das mudangas,
solucionadora de problemas. Kirton (1980): incentivando as pessoas a serem receptivas as mesmas.
e A GI assume papel de tradutor da cultura e do clima Berkowitz > | « Na pratica a GI atua como bloqueadora das mudangas,
organizacional. (2005): devido a sua falta de comprometimento com as mesmas e
Agente de ¢ A GI facilita o aprendizado sobre a mudanga trazendo Schaafsfna devido a auséncia de comunicacio clara, por parte da alta
Mudancas suas experiéncias anteriores positivas. (1997): Morgan administracdo, das mudancas necessarias.
e Os gestores que procuram assimilar informagdes (19941)_ Hug e A GI pode assumir o papel solucionador de problemas,
sobre o seu ambiente e que trabalham para a redugdo da (20(’) ) y indiretamente, através das suas equipes.

incerteza, sdo os mais bem-sucedidos exemplos de
adaptagdo a mudanca.

e A GI pode facilitar o aprendizado sobre a mudanga
trazendo suas experiéncias anteriores positivas, desde que seja
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¢ O comprometimento e a assessoria da GI é critico
para o sucesso dos processos de mudanga estratégica e
organizacional.

feito de forma indireta, através do exemplo.

¢ A GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do
clima organizacional, mas nao € o agente tradutor destes
fatores dentro da empresa.

Papéis
Potenciais

Gestor de
Recursos

¢ A GI deve ser especialista em suas atribuicdes, mas
deve buscar aprendizado e conhecimento para se tornar
mais generalista.

e O aumento continuo das responsabilidades e da
diversidade de execucdo de tarefas da GI contribui para a
sua efetividade.

¢ Em ambientes complexos os gestores médios sdo
mais efetivos, pois possuem maior repertério de atuacio.

¢ A inteligéncia com foco, o conhecimento e o know-
how da GI, estao sendo reconhecidas como um dos
poucos recursos verdadeiramente ndo imitdveis de
vantagem competitiva.

e A gestdo (alocacdo, transferéncia e divisdo) de
recursos e capacidades eleva o desempenho da GI.

Clarke (1998);
Nonaka (1988),
Ghoshal e
Bartlett (1998);
Hooijberg
(1996); Bowman
e Faulkner
(1997) e Handy
(1995)

e Naio € possivel afirmar que a gestdo de recursos facilita
a performance da GI, pois é uma funcfo inerente ao cargo
de gestor.

« E um erro considerar que a GI apresenta melhor
resultado que outros grupos, em funcio do seu estoque de
conhecimento e gestao de recursos, visto que nio € correto
distinguir os grupos sociais.

¢ O aumento das responsabilidades e tarefas pode contribuir
para a performance da GI.

e Na maioria dos casos, a GI ndo esta corretamente
capacitada para o aumento de responsabilidades,
tampouco as empresas oportunizam esse aprendizado.

e A alta administracio exerce forte influéncia na
performance da GI.

e Alguns fatores comuns que contribuem para alta
performance da GI: comunicacido organizacional clara e
transparente; lideranca da alta administracdo proxima a
GI, resultando em maior comprometimento e exercendo o
coaching; nivel de autonomia suficiente da GI para ter
liberdade de acdo e criacdo; alinhamento entre as
responsabilidades esperadas da GI e as executadas; plano
estratégico bem definido, objetivo e claro, onde todos
possam participar da sua construcio; capacitacao da GI
coerente com o negocio da empresa; atuacdo de um RH
estratégico e bem qualificado; investimentos constantes em
tecnologia; ambiente inspirador de resultados; existéncia
de métricas para medir todas as etapas de todos os
processos.

e A participacio da geréncia intermediaria na discussio
estratégica, o acompanhamento do nivel de ambicao dos
gestores, e 0 reconhecimento e a recompensa devida ao seu
papel estratégico, podem afetar a performance da GI.
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Elo de
Ligacao

e A GI exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel
operacional e a alta administrac@o.

e A GI faz a ligacdo entre as competéncias individuais
e organizacionais.

e A GI faz a liga¢do das demandas dos clientes com os
recursos da empresa.

e A GI traduz os objetivos organizacionais em acdes
concretas.

King, Fowler e
Zeithalm (2002);
Schermerhorn
(1986); Mair
(2005); Fire
(1996); Clarke
(1998);
Mangaliso
(1995);
Hooijberg (1996)

e A GI exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel
operacional e a alta administracéo.

e A GI faz a ligagdo das demandas dos clientes com os
recursos da empresa.

e A GI atua no papel de transformacdo dos objetivos
organizacionais em ag¢des concretas.

e A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias
individuais e organizacionais, desde que a empresa conheca e
esteja estruturada por competéncias.

e A questio comportamental e atitudinal dos gerentes
intermediarios sdo fundamentais para bom desempenho do
papel de ligacao.

Quadro 10 - Construto Final da Fase Preparatéria
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4.3 FASE FINAL: RELACAO DA PERFORMANCE DA GI X ORGANIZACIONAL

Nesta fase foram realizados trés (3) estudos de casos, numa empresa representante do
segmento da industria (Indust), numa empresa do segmento do comércio (Comerc) e numa
empresa do segmento servicos (Serv), caracterizando um estudo multisetorial com objetivo de

observar as diferencas entre os setores.

Como descrito anteriormente no método de pesquisa, sdo analisados individualmente
cada caso investigado e, posteriormente, apresenta-se uma andalise comparativa dos resultados
das trés empresas estudadas. Utiliza-se a estratégia analitica de descri¢do de casos também

prevista no capitulo do método.

Face ao construto validado (QUADRO 10) elaborado a partir dos resultados da Fase
Preparatéria, entendeu-se que alguns pontos foram bem explorados nesta fase inicial da
pesquisa com os 15 respondentes, e, portanto, ndo seria necessario investiga-los novamente na
Fase Final, abrindo, desta forma, espaco para a pesquisa focar na relagdo entre a performance
da GI e a performance organizacional. Assim, as questdes apresentadas nos roteiros de
pesquisa da Fase Preparatéria e Fase Final ndo se equivalem totalmente, pois os mesmos

possuem perguntas distintas de acordo com o foco de cada fase.

Esta secdo inicia, entdo, pela descricdo dos casos analisados individualmente: Indust,
Comerc e Serv, nesta ordem. Em cada caso, apresenta-se a caracterizag¢do dos respondentes, a
percepcgdo da trajetéria e as perspectivas futuras da GI, seguidas pela anélise das questdes de
cada dimensdo e categoria, finalizando com a opinido final sobre como cada empresa entende

que a GI possa influenciar a performance organizacional.

Posteriormente as andlises individuais, apresenta-se a andlise comparativa entre os trés

casos, buscando desenvolver um fechamento sobre o fendmeno pesquisado.
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4.3.1 Caso 1: Empresa Indust

Quanto as observagdes feita na empresa, notou-se o respeito € 0 comprometimento por
parte dos gerentes intermedidrios com a pesquisa, onde todos respondentes apresentaram
disposi¢do e interesse no conteido da investigacdo e seus resultados futuros. As entrevistas
duraram em média 55 minutos por gerente intermedidrio, ndo havendo interrupcdes, o que
favoreceu a investigagdo e demonstra o foco presente em cada atividade didria dos gestores de

nivel médio da empresa.

N

Foi possivel perceber também, através das conversas iniciais e finais a entrevista, o
quanto € real a consciéncia de um trabalho em equipe e a necessidade da velocidade nas
decisdes, apesar das mesmas serem muito compartilhadas e em fung¢do da estrutura da
industria, as vezes, elas podem ndo estar na rapidez desejada. A mensagem clara de um
trabalho em equipe, de uma formacdo de times, e a importincia de todas as pessoas do
departamento (inclusive o gerente igualmente) para o sucesso da equipe, é evidenciada
também pela localizacdo da mesa do gerente no mesmo espaco das mesas do restante das

pessoas.

Observou-se nas quase cinco (5) horas presentes no ambiente da GI a forte interacdo
entre as pessoas, com um clima organizacional agraddvel e inspirador, onde cada um tem

certa liberdade de acdo e de brincadeiras com os colegas.

Os quatro (4) documentos coletados refletem a lideranga, a alta performance e o grande
porte que é a empresa Indust. Analisando o conteido e, especialmente, as mensagens diretas
e subliminares dos textos, tem-se a impressao de se estar diante de uma empresa de ponta, no
que tange a gestdo de negdcios e pessoas. Em todos os editoriais, depoimentos e comunicados
da empresa presentes nestes documentos ressaltam-se a importancia dispensada aos recursos

humanos e a politica de gestdao ambiental e de responsabilidade social.

Parece ser uma politica narrada e executada sobre a sustentabilidade e perpetuacio
buscada pelo nivel executivo da Indust que se baseiam na evolu¢do e no investimento em

gestao de pessoas, tecnologia e gestdo ambiental com responsabilidade social.

Com relagdo a caracterizagdo pessoal dos respondentes, os quatro gerentes intermedidrios

encontram-se nas faixas etdrias entre 31 a 40 anos ou 41 a 50 anos, conforme Figura 4.
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Faixa etaria: até 25, 26 a 30, 31 a 40, 41 a 50, 51 a 60, acima 60 anos

Setor Area Até 25 26 a 30 31a40 41 a 50 51a60 | Acima 60
INDUST | Comercial X
Logistica X
Financeiro X
TI X

Figura 4 — Faixa etdria dos respondentes da Indust

A escolaridade dos respondentes € idé€ntica, todos os gerentes intermedidrios

entrevistados possuem nivel de especializag¢do concluida, conforme Figura 5.

Escolaridade: 2° grau completo ou inferior, superior incompleto, superior completo, especializagao incompleta,
especializagdo concluida, mestrado em andamento, mestrado completo, doutorado em andamento,
doutorado completo ou superior, outros

Setor Area 2°Grau | Supinc | Supcomp | Espinc | Esp comp| Mestand | Mest Dout Dout Out
comp and comp
INDUST | Comercial X
Logistica X
Financeiro X
TI X

Figura 5 — Escolaridade dos respondentes da Indust

Referente ao tempo de empresa, a drea de atuacdo, ao cargo e ao tempo no cargo atual, a
Figura 6 apresenta uma média de tempo de empresa em torno de 15 anos, bem como uma

média de 3 anos de tempo no cargo atual.

Tempo na Empresa: Area de Atuagdo: Cargo: Tempo no Cargo:

Setor Area Tempo | Area Atua Cargo Tempo
Emp Carg
INDUST | Comercial 18 anos Comercial |Gerente Vendas 3 anos
e MKT
Logistica 7 meses | Suprimentose| Gerente de 7 meses
Qualidade Suprimentos
Financeiro 21 anos Financeira Gerente 1,5 ano
Financeiro
TI 20 anos TI Coordenador de| 7 anos
TI

Figura 6 — Tempo de empresa, drea e cargo dos respondentes da Indust

4.3.1.1. Trajetoria e Perspectiva

Concordando com Ready (1995), os respondentes apontaram que a GI estd com uma
carga mais forte, estd absorvendo muito da demanda, traduzindo a estratégia e executando-a
diretamente. Na opinido deles, houve uma transferéncia de certa quantidade de posi¢des do
nivel intermedidrio para o operacional, provocando um aumento na demanda da GI, em

funcdo da menor quantidade de gerentes médios para traduzir e contribuir com a estratégia.
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Corroborando Dopson e Neumann (1994), os gestores entrevistados ressaltaram que
antigamente havia diferentes gerentes para o nivel estratégico e para o nivel operacional,
atualmente a GI absorveu estas duas fungdes. Antes a GI era mais especifica, mais focada em
tarefas, hoje ela tem que ter mais conhecimento do negécio, da estratégia, uma visdo geral, ou
seja, uma exigéncia maior. Hoje a GI paga o preco do desempenho da empresa, quando o
resultado conquistado estd de acordo com o esperado, a GI estd segura, porém quando o
resultado estd aquém da expectativa, ela € a primeira instdncia de mudangas, trocas ou até

demissoes.

Avaliando as perspectivas futuras da geréncia intermedidria, os gestores pesquisados
relatam que as empresas tém investido cada vez mais em grupos multifuncionais e
autdénomos, elas t€m investido em sistemas que de certa forma eliminam o papel do gerente
controlador e abre espago para os gestores de processos e equipes. Para tanto é preciso que
estes gestores tenham um nivel de conhecimento tdo alto que sejam capazes de resolver
problemas que os sistemas e os processos definidos ndo conseguem resolver (HANDY, 1995).
Entdo essa € a percepcdo de futuro, empresas com sistemas de gestdo mais modernos e
atualizados tém a tendéncia de mudar o perfil do gerente controlador para o gestor de
processos e de equipes (DOPSON e NEUMANN, 1994), resultando numa provavel redugio

de niveis intermedidrios em fun¢@o dessa mudanca.

O gerente de logistica ainda destaca uma perspectiva interessante:

Ha um processo ocorrendo no Brasil que de um lado hd uma grande pressdo de
formagdo dos executivos que almejam crescer dentro das empresas e por outro lado
um funil dentro das empresas que ndo comportam tantos profissionais capacitados
ao mesmo tempo. A sobra destes profissionais vai para o mercado de terceirizagdo,
mercado de servicos, como é o mercado americano hoje, aonde a maioria do PIB
vem de servigos.

4.3.1.2. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Personalidade

Referente as caracteristicas de personalidade, os respondentes destacaram o foco no
resultado, a visdo sist€émica, a proatividade e o alinhamento com a cultura e o negécio da

empresa (CALDWELL, 2003).

Também ressaltaram a relevancia da flexibilidade que é bastante importante porque tudo

muda muito rdpido, da capacidade de inovagdo para acompanhar o mercado, da capacidade de
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adaptacdo a mudanca, de um bom nivel de empatia para perceber o que estd acontecendo, de
boa comunicacio, e também de uma capacitagdo técnica para poder desenvolver e coordenar
as funcdes da equipe (CALDWELL, 2003; BURGOYNE, 1990; BEATTY e LEE, 1992; DDI,
2006).

Relativo a ordenacdo solicitada aos respondentes quanto as caracteristicas listadas pela
validacd@o da Fase Preparatoria, os respondentes, segundo o Gréfico 1, reforcaram que a Visdo
Sistémica, a Comunicacio, a Proatividade, a Automotivagio, a Etica Pessoal e a Criatividade,
nesta ordem, sdo as caracteristicas de personalidade mais importantes para o gerente

intermedidrio apresentar alta performance.

Ordenacao das Caracteristicas de Personalidade
(+ importante: 1; - importante: 10)
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Gréfico 1 — Média da ordenacdo de Personalidade da Indust

Estes gestores entendem que estas caracteristicas de personalidade influenciam a
performance organizacional no sentido de focar os resultados esperados, através de atitudes

pré-ativas e de influéncia num clima favordvel para busca dos resultados pelas equipes.

Reforgaram ainda que ética pessoal, por exemplo, € tao intrinseca que nem deveria estar
listado como uma caracteristica, diferente de visdo sist€émica com foco em resultado, que é

uma busca eterna pelo desempenho superior.

Tendo-se os objetivos e aonde se quer chegar, a GI precisa entdo destas caracteristicas
para focar nos resultados com proatividade e automotivagdo, que sdo essenciais para atingir

alto desempenho. A influéncia na performance organizacional vem também do atendimento
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dos indicadores, das metas e dos objetivos, pois as caracteristicas de personalidade ajudam na

busca destes objetivos pessoais e das equipes.

4.3.1.3. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Capacidades

Sobre as capacidades demandadas do gerente intermedidrio para apresentar alta
performance, os respondentes apontaram a capacidade de tomar decisdo de forma rapida,
porque se a GI deixar o tempo resolver os problemas por si s6, isso gerard maior carga de
trabalho e baixo desempenho. Destacaram também que o gestor médio deve saber acessar as
informagdes corretas, utilizando as fontes certas que facilitardo a assertividade das decisdes

(FLOYD e WOOLDRIDGE, 2000 apud BLOODGOOD, 2001).

Saber fazer a leitura do ambiente em que ele estd inserido, saber trabalhar em equipe, ter
boa comunicacio, saber gerir equipes multifuncionais, focar no resultado, ter senso de co-
responsabilidade de tarefas, processos e resultados comuns a todos na empresa, ter
proatividade para identificacdo de oportunidades em todas as areas, foram outras capacidades

ressaltadas pelos entrevistados (BOOTH e FARQUHAR, 2003; SCHASFSMA, 1997).

7z

O que se observa aqui € certa sobreposi¢cdo de conceitos entre o significado das
caracteristicas de personalidades e o significado das capacidades pessoais, por parte dos
respondentes. Todavia, decidiu-se manter os resultados como estdo aqui nos relatérios

individuais, com intuito de depura-los posteriormente na analise comparativa.

Relativo 24 ordenacio da lista de capacidades observa-se (GRAFICO 2) que Saber
Trabalhar em Equipe, Tomar Decisdes de Forma Compartilhada e Saber Negociar, nesta
ordem, sdo as capacidades mais importante para os gestores da Indust em busca da alta

performance.
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Ordenacao Capacidades
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Grafico 2 — Média da ordenagdo de Capacidades da Indust

A maneira como os gestores entrevistados entendem que as capacidades influenciam a
performance organizacional é colocando-as em prética, fazendo a diferenca para empresa, ou
seja, hd uma necessidade de trabalhar em equipe, de gerir pessoas, de manter aliancas
interdepartamentais em busca dos resultados comuns e ndo dos resultados individuais, pois

somente os resultados organizacionais comuns sio sustentdveis.

Portanto a capacidade de tomada de decis@o rapida possibilita o andamento dos processos
de forma mais rdpida e conseqiientemente o usufruto das oportunidades e dos lucros, entdo
além de todas as capacidades listadas, a tomada de decis@o rdpida, através da boa gestdo dos

processos, € que afeta diretamente o resultado final da empresa.

Discordando de Mair (2005), os respondentes colocaram que a formacdo técnica
educacional € a base do conhecimento, mas ela sozinha ndo garante o alinhamento estratégico,
¢é necessdrio ter perfil e cultura adaptados ao negdcio da empresa. Precisa-se de formacao
pessoal e profissional além da formagao educacional. Entretanto, ressalta o gerente financeiro:

(...) a GI tem dificuldade de expressar o que ela quer entre os funciondrios, portanto
uma GI com boa formagdo serd capaz de captar os desejos da empresa e repassar

corretamente o contetido para as diversas equipes, ou seja, a educacdo facilita a
comunicagdo entre as pessoas.
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4.3.1.4. Dimensdo: Atributos de Perfil — Categoria: Lideranca

A respeito dos aspectos de lideranca que contribuem para alta performance da GI, os
gestores da Indust responderam que, acima de tudo, ela é um referencial para as pessoas, pois
o comportamento e o raciocinio da GI influenciam as linhas de baixo da hierarquia, a0 mesmo
tempo em que tem a capacidade de influenciar o grupo executivo na tomada de decisdes
estratégicas (CALDWELL, 2003; DDI, 2006). A GI fornece matéria-prima para a diretoria

tomar decisdes e serve como referencial para as linhas operacionais.

Existem vdrios tipos de liderangca, mas o resumo é fazer com que as metas sejam
cumpridas e comunicar clara e objetivamente os rumos que a empresa toma. E principalmente
ser um exemplo para as pessoas da equipe, transmitindo seguranga com perseveranga € moral
dentro do seu grupo (DDI, 2006; SCHERMERHORN, 1986; MANGALISO, 1995). Como
destaca um dos gestores:

A primeira questdo € uma pessoa que saiba desenvolver pessoas e trabalhar em
times, com essas linhas torna-se facil a gestdo de equipes. Para um soldado seguir o
lider, ele precisa ter credibilidade e sucesso, dar o exemplo e acreditar nas pessoas
na sua equipe.

Relativo a ordenacdo dos aspectos de lideranca apresentados pelo construto validado da
Fase Preparatdria, os gerentes da Indust apontaram que Desenvolver e Inspirar as Pessoas,
Construir Times e Ter Obsessdo por Resultados, nesta ordem, sdo os aspectos mais relevantes

para a geréncia intermedidria, segundo o Gréfico 3 a seguir.

Ordenacao Aspectos Lideranca
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Griéfico 3 — Média da ordenacdo de Lideranca da Indust
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Os entrevistados entendem que a forma de influéncia dos aspectos de lideranga na
performance organizacional, estd na capacidade de aglutinagdo das pessoas em busca de um
resultado final, na capacidade de interacdo dentro de um grupo, influenciando-o de uma forma

positiva, através da gestdo de equipes.

A influéncia se da pela gestdo das pessoas, pelo exemplo dado como lider e pelo foco em
resultados, pois este vem da conseqiiéncia do trabalho em equipe, onde ndo existird

performance organizacional com um time que ndo queira ajudar.

Para Indust o maior peso entre as categorias da Dimensdo Atributos de Perfil estd nos
aspectos de Lideranca, que representam 47,5% das opinides dos entrevistados sobre
importancia para a Performance da GI (GRAFICO 4), seguidas pelas Capacidades (28,8%) e
pelas caracteristicas de Personalidade (23,8%). A distribui¢do ndo se altera se analisarmos os
percentuais de avaliacdo dos respondentes em relacdo a importancia destas categorias para a

Performance Organizacional (GRAFICO 5).
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Griéfico 4 — Peso Categorias Atributos de Perfil para Performance GI na Indust
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Griéfico 5 — Peso Categorias Atributos de Perfil para Performance Organizac. na Indust

4.3.1.5. Dimensiao: Papéis Potenciais — Categoria: Agente de Mudanga

Segundo os entrevistados da Indust, a GI exerce o papel de facilitador das mudancas
organizacionais porque, através do seu papel de elo de ligacdo, é ela quem pode traduzir e
decodificar a linguagem para todas as pessoas a respeito das mudangas necessdrias que a
empresa precisa (KIRTON, 1980). E a GI quem facilita a comunicacio diminuindo a
resisténcia de cada grupo a mudanca, utilizando uma linguagem especifica, pois cada grupo
social dentro da empresa tem uma linguagem distinta. Como afirma o gerente financeiro:

A GI é uma peca chave porque ela vai permear dentro da empresa as mudangas entre
todas as equipes, desenvolvendo um trabalho de exemplo, conscientizagdo e de

convencimento, e quem faz isso na estrutura organizacional é a GI. Nao se faz mais
mudangas top-down, ou elas nao funcionam.

Entretanto, a GI precisa participar da discussdo da mudancga, ela precisa ‘comprar’ para

poder ‘vender’ a mudanga para as equipes, caso contrario ela pode enterrar definitivamente as

mudangas organizacionais (HUY, 2001; CALLAN e DICKSON, 1992).

Neste caso, os gestores também aceitam que a GI seja um reflexo do processo de
propagacdo da cultura e do clima, pois o clima que a GI passa para suas equipes e a sua
intensidade provoca efeitos distintos. Desta forma, a GI é um amplificador ou redutor da
cultura e do clima organizacional, todavia ela deve estar muito proxima da diretoria para saber

0 que passar e como convencer as pessoas para mudanga (BERKOWITZ, 2005).
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A GI atua para cima para poucas pessoas € para baixo para muitas pessoas, entdo os
poucos nunca saberdo dos muitos e vice-versa caso a GI ndo atue neste papel de

intermediacdo da cultura e do clima organizacional.

De acordo com os entrevistados, o mercado dita um ritmo frenético de mudangas, no qual
as empresas precisam adotd-las e se adaptd-las, se desejam a sustentabilidade dos seus
negocios. Por isso a GI contribui para a ocorréncia destas mudancas através do exemplo e da
gestdo das equipes, propiciando maior resultado efetivo na implementacido das modificacdes
necessdrias para a sustentabilidade da empresa. E desta forma que o papel de agente de

mudangas influencia a performance organizacional.

Todavia depende se a GI estd confortavel ou ndo com as mudancas necessarias, pois para
passar algo pra frente de forma convincente a GI precisa ‘comprar’ a mudanga para poder

‘vender’ com sucesso e reduzir as resisténcias existentes nas equipes.

4.3.1.6. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Gestor de Recursos

Divergindo de Nonaka (1988), Ghoshal e Bartlett (1998) os gestores da Indust entendem
que o papel de gerir recursos ndo garante alta performance, porque este papel € inerente ao
cargo de gerente intermedidrio. Apontam, entretanto, que € a qualidade da gestdo dos recursos

que apresenta bons ou maus resultados.

Concordam, sobretudo, que quanto mais recursos a GI administrar com bons resultados,
melhor aprendizado ela terd e, assim, podera apresentar melhor performance sucessivamente,
porém a qualidade da gestdo dos recursos € mais importante do que quantidade dos préprios
recursos disponiveis. Como refor¢a um dos gestores:

O papel de gerir recursos € inerente ao cargo de GI, mas nio garante performance, o
importante € avaliar se o nivel de recursos estd alinhado a meta desejada, e a partir
dai se a gestdo dos mesmos esta correta e apresentando alta ou baixa performance.

Concordando com os 3 grupos entrevistados na Fase Preparatoria e discordando de
Hooijberg (1996), os entrevistados da Indust afirmam que a GI ndo apresenta melhores

resultados que outros grupos sociais porque cada grupo, dentro de uma estrutura hierarquica,
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tem o seu papel, diferente e com maior ou menor experiéncia e vivéncia, mas todos tém sua

contribui¢do igual ao resultado final da empresa.

Por esta razdo, a geréncia intermedidria ndo deve achar-se melhor que outros grupos, sob
pena de perder o espirito de time, e porque se trata de uma questio de postura, de atitude. E
possivel ter uma grande quantidade de conhecimento, mas se o gestor médio ndo tiver atitude

para aplicar os conhecimentos certamente nao obtera resultados.

Sobre os fatores existentes no contexto organizacional que contribuem para performance
da geréncia intermedidria, os respondentes apontaram: a clareza quanto ao foco do negdcio,
quanto a estratégia a ser utilizada, quanto ao caminho que a GI precisa seguir para atingir os
resultados, além de um clima organizacional favordvel que suporte o desempenho da GI.
Contudo, reforcaram o desafio como sendo o fator mais importante no ambiente profissional,
explicitado nas palavras do gerente comercial:

Desafio! E certo que os recursos nio serdo nunca exatamente como se deseja, nem o
clima serd perfeito para a realizacdo, mas com desafio adequado superam-se estas
barreiras e tende-se a apresentar alta performance.

Na ordenacdo sobre os fatores existentes no contexto organizacional que podem
influenciar a performance da GI, observa-se a maior importancia dada ao Plano Estratégico
Claro e Objetivo, a uma Comunicacdo Clara e Transparente e ao Ambiente Inspirador de

Resultados, conforme Grafico 6.
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Grafico 6 — Média da ordenacdo dos fatores presentes no contexto da Indust
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Quanto as funcdes da empresa que podem afetar a performance da geréncia
intermedidria, que sdo o convite da GI a participar da estratégia, a recompensa pelo seu papel
estratégico e o acompanhamento do nivel de ambigdo dos gestores médios, os entrevistados
concordam que participar da estratégia, se sentir parte da empresa, estar comprometido e ser
recompensado, sdao fatores que afetam a performance da GI. Entretanto a existéncia de
métricas € fundamental para dar o status de medida da pessoa, do processo e do objetivo. Por
outro lado o fato da empresa acompanhar o nivel de ambi¢do da GI parece ser uma funcio
mais individual, mais pessoal e ndo da empresa, a qual cabe a cada profissional, e a empresa
cabe preocupar-se com o clima geral da organizacdo, pois isso afeta muito o resultado das

equipes.

Para os gerentes intermedidrios da Indust, este papel de gestor de recursos tem relagio
direta de causa-efeito com a performance organizacional, pois os recursos financeiros afetam
diretamente o resultado final, enquanto os recursos humanos e os processos influenciam a

performance através do conjunto de resultados menores que compdem os resultados finais.

O papel de gestdo de recursos influencia a performance organizacional, principalmente na
sustentabilidade de resultados positivos continuos sem estragar os meios, ou seja, sem gastar
demais para atender o mesmo nidmero, o mesmo resultado. Assim a forma como se gere os
recursos € muito importante para a sustentabilidade a longo prazo da performance
organizacional. Como os recursos estdo na mao da GI e eles afetam diretamente os resultados
organizacionais, a GI pode ser mais gastadora ou mais econdmica, influenciando o resultado

final da mesma.

4.3.1.7. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Elo de Ligacdo

Os gestores da Indust concordam com Fire (1996) e Hooijberg (1996) ao afirmarem que
a GI exerce o papel de elo de ligagdo entre o nivel operacional e a alta administracdo através
de reunides formais e informais que existem na empresa, através da comunicagdo entre 0s
grupos operacionais e alta gesto, participando das discussdes estratégicas e operacionais com
cada grupo. Para eles se o clima da empresa estd bem ou mal o grande responsdvel é a GI,
porque € ela quem amplia e atenua o nivel de estresse das pessoas do operacional e das suas

equipes.
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Da mesma forma, concordam com Schermerhorn (1986) e Mair (2005) quando colocam
que a GI faz ligacdo entre os recursos da empresa e as demandas dos clientes, trazendo as
informagdes do mercado para dentro da empresa, diretamente ou através das equipes de
contato com os clientes internos ou externos, pois € a GI quem decodifica a linguagem entre o

cliente e a producio.

No caso de TI, onde os clientes € recursos sdo internos, isso € feito diretamente, todo dia,
apesar da demanda ser bem maior que os recursos permitem atender. E uma tarefa
fundamental que ndo d4 para delegar para os outros, ndo da para solicitar as equipes que falem
diretamente com os clientes em funcdo da diferenca de linguagem, como reforca o gestor da
mesma drea:

Sim, ndo s6 pelas demandas dos clientes, mas também pelos objetivos que a
empresa busca de ofertar ao cliente aquilo que nem ele sabe que precisa, entdo é
ligar as necessidades conhecidas e desconhecidas dos clientes e os recursos com
inovacgdo para esta entrega.

Corroborando com Mangaliso (1995), Clarke (1998) e King, Fowler e Zeithalm (2002),
os respondentes compreendem que a GI faz a ligagdo das competéncias individuais com as
organizacionais de forma clara, porque para atender a demanda de cada cliente é preciso
alocar a competéncia especifica para cada tarefa. E a GI quem deve harmonizar as
competéncias individuais da sua equipe de acordo com determinada tarefa ou projeto. Trata-se
também de um papel de lideranga, pois a GI tem que fazer permear os objetivos e 0s projetos

em toda organizagfo, analisando ininterruptamente a equipe e a estratégia organizacional.

A forma como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional,
segundo os gestores da Indust, € pelo entendimento que a GI funciona como quem acelera ou
freia o resultado através deste papel, mantendo a boa motivagdo e o bom clima entre a equipe
operacional e alta gestdo. Essa influéncia se da através dos resultados da sua equipe alinhados
com a estratégia global, ou seja, o elo de ligacdo influencia os resultados organizacionais
através do foco das suas equipes no resultado. Como ressalta o gerente logistico:

Quanto mais a GI assume esse papel de ligacdo melhor € o resultado da empresa,
porque a GI facilita a comunicagio e dd feedback as equipes e a alta gestdo. Entdo
quanto melhor a comunicag@o, melhor o resultado organizacional.

Para Indust, apesar de estar mais equilibrado, o maior peso entre as categorias da
Dimensdo Papéis Potenciais estd no Gestor de Recursos, que representam 38,3% das opinides

dos entrevistados sobre importincia para a Performance da GI (GRAFICO 7), seguidas pelas
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categorias Agente de Mudancas e Elo de Ligagdo, ambas com 30,8%. Ao analisarmos o
gréafico resultante da avaliagdo dos respondentes em relacdo a importincia destas categorias

para a Performance Organizacional, notamos percentuais idénticos obtendo pesos iguais entre

eles (GRAFICO 8).
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Grifico 7 — Peso Categorias Papéis Potenciais para Performance GI na Indust
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4.3.1.8. Consideragdes Finais sobre o Caso Indust

Na solicitagdo sobre novos atributos de perfil ou sobre novos papéis potenciais com
relacdo ao fendmeno investigado, os entrevistados sentiram-se confortaveis com as divisdes
das dimensdes e categorias, entendendo que € exatamente através destes atributos e papéis
que a geréncia intermedidria pode influenciar a performance organizacional. Ressaltaram
apenas algumas caracteristicas ja discutidas anteriormente, como: a) quanto mais Vvisdao
sistémica as pessoas puderem desenvolver melhor serd o desempenho delas e das empresas;
b) a GI deve assumir a linha de educador, de desenvolvimento de equipes, pela simples
prética da troca cria-se uma dindmica, uma evolucio, através do exemplo; c¢) que a GI deve

estar muito receptiva as pessoas, as novidades e as mudangas.

Quando questionados a respeito de eventuais respostas diferentes caso fossem de outros
segmentos (comércio ou servicos) para as mesmas perguntas respondidas, os mesmos foram
uninimes em afirmar que as respostas seriam as mesmas, sem alteracdes em funcdo dos

segmentos.

Segundo os gestores da Indust, a geréncia intermediaria influencia a performance
organizacional de forma direta, porque ela é o espelho das pessoas da sua equipe e o canal de
comunicagdo dentro da estrutura da empresa, sendo o elo de ligagdo entre os niveis superiores
e inferiores. Ela € quem executa a estratégia, influenciando a performance através da gestio
equipes, da gestdo de recursos, de estar alinhado com as metas e de ser o principal gestor do

clima organizacional. Sdo estas atividades que constroem o resultado final, é a GI quem

executa e quem faz acontecer a performance organizacional.

4.3.2 Caso 2: Empresa Comerc

Em relacdo aos documentos coletados € facil reconhecer a preocupacdo da linguagem
utilizada no Jornal Interno da Comerc, em que pese o publico-alvo da publicacdo, a
linguagem utilizada € simples e objetiva, facilitando o interesse e a leitura por parte de todos
colaboradores. A comunicacd@o do nivel superior com o operacional (colaboradores das lojas),

bem como da GI com o nivel inferior, contribui muito para o andamento dos processos € para
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o sentido de direcdo que tanto os gestores destacam como fundamentais para alta performance

organizacional.

Ressaltam-se os assuntos referentes ao departamento de Recursos Humanos no Jornal,
que aparentemente trata-se de um foco positivo, no sentido de descrever perfis que sirvam
como exemplo, de abordar temas fundamentais para o desempenho de atividades relacionadas
ao atendimento dos clientes, e, especialmente, de compartilhar vitérias, prémios e
investimentos em meio-ambiente, educa¢do e responsabilidade social que facilitam o

sentimento de comprometimento e a comunicagao entre todos.

Pode-se considerar boa a receptividade dos entrevistados em relacdo ao pesquisador e a
investigacdo, entretanto trés (3) das quatro (4) entrevistas foram interrompidas
freqiientemente, a ponto de o respondente ter se ausentado da sala. Apesar da boa
receptividade, a pressa foi uma caracteristica demonstrada claramente pelos entrevistados, que
parece refletir a velocidade e carga de trabalho que o segmento de comércio/varejo enfrenta

diuturnamente.

Tantos os locais, como prédio e instalacdes, da empresa Comere, quanto a regido de
localizacdo dos prédios administrativos, sdo muito inferiores as suas lojas, o que demonstra
maior foco na atualizacdo e investimentos nas lojas que trazem o resultado, do que no

ambiente de trabalho dos funcionarios administrativos.

O clima organizacional parece ser de uma convivéncia intensa sob pressdo por resultados,
velocidade de execucdo de tarefas e decisdes acertadas. Nao hd uma aparéncia de
tranqiiilidade e paz no semblante dos funcionarios, pelo contrario, hd uma imagem de estresse
e sofrimento. Apesar desta imagem, as pessoas interagem muito, provavelmente pela
necessidade de velocidade e por estarem atuando no varejo, que é uma atividade de compra e
venda que demanda muita interacdo. A conseqiiéncia disso é um alto nivel de ruido nos
ambientes organizacionais, especialmente porque as instalacdes sdo inadequadas e

ultrapassadas.

Com relagéo a caracterizacdo pessoal dos respondentes, os quatro gerentes entrevistados

encontram-se na faixa etaria entre 41 a 50 anos, conforme Figura 7.
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Faixa etaria: até 25, 26 a 30, 31 a 40, 41 a 50, 51 a 60, acima 60 anos

Setor Area Até 25 26 a 30 31a40 41 a 50 51a60 | Acima 60
COMERC | Comercial X
Logistica X
Financeiro X
TI X

Figura 7 — Faixa etdria dos respondentes da Comerc

A escolaridade dos gestores da Comerc estd concentrada na especializagdo concluida,

tendo apenas o Gerente de Logistica com mestrado concluido, conforme Figura 8.

Escolaridade: 2° grau completo ou inferior, superior incompleto, superior completo, especializagéo incompleta,
especializagdo concluida, mestrado em andamento, mestrado completo, doutorado em andamento,
doutorado completo ou superior, outros

Setor Area 2°Grau | Supinc | Supcomp | Espinc | Esp comp | Mestand | Mest Dout Dout Out
comp and comp
COMERC | Comercial X
Logistica e
Financeiro
TI X

Figura 8 — Escolaridade dos respondentes da Comerc

Referente ao tempo de empresa, a drea de atuacdo, ao cargo e ao tempo no cargo atual, a
Figura 9 apresenta uma média de tempo de empresa em torno de 13 anos, bem como uma

média de tempo no cargo atual de aproximadamente 6,5 anos.

Tempo na Empresa: Area de Atuagdo: Cargo: Tempo no Cargo:

Setor Area Tempo | Area Atua Cargo Tempo
Emp Carg

COMERC | Comercial 4,5 anos Compras Gerente Geral 8 meses

de Compras
Log]’stica 8 anos Logistica Gerente Geral 8 anos
Logistica
Financeiro 17 anos Controladoria | Gerente Geral 5 anos
Controladoria
TI 24 anos TI Gerente Geral 13 anos
de TI

Figura 9 — Tempo de empresa, drea e cargo dos respondentes da Comerc

4.3.2.1. Trajetoria e Perspectiva

De acordo com os gestores da Comerc as empresas no Brasil passam por um momento
de enxugamento ou revisdo das suas estruturas, ou seja, um achatamento da pirdmide
organizacional, no qual a GI sofreu uma redugdo também. Por outro lado a participag¢do da
média geréncia na estratégia empresarial ¢ maior, o que traz maior dinamismo, maior

complexidade e maior papel estratégico (READY, 1995; MORGAN, 1998).
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Trata-se de um efeito em cascata, no qual algumas atribui¢cdes do presidente desceram
para os diretores e, conseqiientemente, algumas atribui¢des dos diretores desceram para os
gerentes, tornando-os mais estratégicos, caracterizando a descentralizacdo do estratégico,
onde a GI toma decisdes estratégicas e as implementa. Como se observa na opinido de um dos
respondentes da Comerc:

Antigamente o critério de escolha dos perfis dos gerentes era o conhecimento
técnico, hoje o perfil mudou e a escolha se dd pelo perfil de gestdo de pessoas, de
lideranga de processos, com visdo estratégica. A geréncia média nas empresas € o
que de fato a faz funcionar, tanto € que perder um bom gerente as vezes € pior do
que perder um diretor com visao estratégica.

Entretanto, apontam que esse efeito ndo estd consolidado, depende do tamanho e
maturidade das empresas, desta forma existe ainda um longo caminho neste desenvolvimento
da GI. O gerente intermedidrio hoje é obrigado a ser muito bom, ter conhecimento profundo
de RH, marketing, comercial, TI, entre outros (DOPSON e NEUMANN, 1994). E desta
estrutura intermedidria que se estd exigindo toda esta carga operacional e estratégica, como
nos diz o gestor de logistica: “A demanda por uma GI com perfil multidisciplinar € latente e

deve continuar evoluindo. Eu vejo mais dinamismo, maior demanda disso.”

4.3.2.2. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Personalidade

Referente as caracteristicas de personalidade, os respondentes destacaram que o gerente
intermedidrio deve ter ambigdo e competitividade, com coragem para assumir riscos. Ele tem
que ter flexibilidade e adaptabilidade por que interage com diversas pessoas, tendo capacidade

de atuar sob alta pressao por resultados (BEATTY e LEE, 1992; DDI, 2006).

Ressaltam também que a GI deve ter a consciéncia absoluta que a diferenca entre o
sucesso e o fracasso dos negdcios sdo as pessoas, por isso a necessidade de ser um excelente
gestor de pessoas. E preciso ainda ser inovador, agil, ter visdo sistémica, ser facilitador de

mudangas e ter foco em resultados (CALDWELL, 2003; BURGOYNE, 1990; DDI, 2006).

Relativo a ordenacdo solicitada aos entrevistados quanto as caracteristicas listadas pela
validag@o da Fase Preparatoria, os respondentes, segundo o Grifico 9, reforcaram que a Etica

Pessoal, a Visdo Sist€mica, a Proatividade e a Comunicagcdo, nesta ordem, sdo as
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caracteristicas de personalidade mais importantes para o gerente intermedidrio apresentar alta

performance.

Ordenacao das Caracteristicas de Personalidade
(+ importante: 1; - importante: 10)
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Grifico 9 — Média da ordenacdo de Personalidade da Comerc

Estes gestores entendem que as caracteristicas de personalidade influenciam a
performance organizacional de forma positiva ou negativa, a medida que o gerente
intermedidrio tenha ou néo estas caracteristicas. Por exemplo, ética nas compras € bésico para
o processo funcionar corretamente, entdo esta influéncia ocorre através do desenvolvimento e
construcio de novos processos, de foco no resultado. Como diz um dos respondentes: “Estas
caracteristicas formam um profissional ou um lider capaz de executar a estratégia da empresa,
ou seja, um profissional com estas caracteristicas serd capaz de focar o resultado, executar as

tarefas e atingir os objetivos que a empresa busca.”

4.3.2.3. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Capacidades

Sobre as capacidades demandadas do gerente intermedidrio para apresentar alta
performance, os respondentes apontaram a necessidade de ser um bom vendedor, quer dizer
saber vender as opinides, posi¢des, percepcdes e visdes dentro e fora da empresa, pois o
exercicio de convencimento é essencial para o sucesso da GI, como reforca um dos
entrevistados: “A GI precisa saber vender as idéias, os projetos e as decisoes, ela tem que ter

forte persuasdo, tem que ter capacidade de ndo botar divida na cabeca da outra pessoa”.
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Ressaltaram ainda que a GI precisa ter visdo de negdcio, ter visdo sistémica e saber
delegar tarefas, porque cada vez mais ela tem uma carga maior de trabalho (SCHAAFSMA,
1997). Precisa também ter a capacidade de montar e agrupar equipes, fazendo orientacio
técnica e dando as diretrizes estratégicas para sua equipe (FENTON-O’CREEVY, 2001),

além da capacidade de resolver problemas.

Relativo a ordenacdo da lista de capacidades observa-se (GRAFICO 10) que Saber
Trabalhar em Equipe, Saber Delegar Tarefas e Saber Negociar, nesta ordem, sdo as

capacidades mais importante para os gestores da Comerc em busca de alta performance.

Ordenacao Capacidades
(+ importante: 1; - importante: 10)
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Grafico 10 — Média da ordenagdo de Capacidades da Comerc

A maneira como os gestores da Comerc entendem que as capacidades influenciam a
performance organizacional, ocorre através das decisdes compartilhadas em comités e da
gestdo de pessoas e processos que entregam resultados parciais ao resultado global da

empresa.

Essa influéncia também se dd no entendimento do negdcio, criando um ambiente
inspirador de alta performance. Sem a visdo sistémica ndo se cria a sinergia entre as dreas, que

€ necessdria para as equipes gerirem corretamente 0S Seus processos.

Discordando de Mair (2005), os entrevistados nao percebem que a formacdo da GI
garante o sucesso da estratégia organizacional, porque € necessdrio somar a experiéncia e o
comportamento ao conhecimento técnico, ou seja, somente a combinacdo entre a formacdo

profissional, pessoal e educacional é que pode resultar em um desempenho fantéstico. Desta
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maneira a formacao educacional ndo € definitiva porque a competéncia pessoal, a integridade,
a ética, o cardter sdo muito importantes também para o sucesso da GI. Estas questdes
comportamentais aliadas a formagdo técnica sdo fundamentais para sobrevivéncia em um
ambiente competitivo em que se vive sob pressdo intensa. Como destaca um dos
entrevistados:
S6 formagdo técnica ndo garante alinhamento estratégico, o que € preciso é a
combinaciio entre a formagdo técnica e a formacgdo profissional e pessoal, a

capacidade de gerir pessoas e ter visdo sist€mica, entendendo a organizacdo como
um todo, ou seja, estar pessoalmente alinhado aos objetivos e a cultura da empresa!

4.3.2.4. Dimensdo: Atributos de Perfil — Categoria: Lideranca

A respeito dos aspectos de lideranca que contribuem para alta performance da GI, os
gestores da Comerc responderam que ela precisa ter capacidade forte de comunicagdo, ser
exemplo, ter visdo sistémica, ter capacidade de motivar as pessoas, fazer coaching, incentivar

um plano individual futuro para cada um e ter alto nivel de gestdo de pessoas e processos.

Na questdo da lideranga a GI tem que passar a cultura e o que € critico para sua equipe,
para juntos determinarem as prioridades, por isso a GI precisa gerar confianca para equipe

através do conhecimento préprio sobre os assuntos e sobre a empresa.

O gerente de logistica ainda destaca:

A GI tem que ser capaz de ndo modelar, ndo encaixotar, ndo definir pacotes de
execucdo sem liberdade de agdo para o operacional. Tem que ser capaz de ndo
procurar um clone seu na equipe, pois uma capacidade essencial € identificar o que é
bom e o que é ruim de cada pessoa e saber conviver com esta diversidade, ou seja,
ndo achar que a forma como vocé resolve os problemas € a tnica forma correta de se
fazer as coisas.

Relativo a ordenacdo dos aspectos de lideranca apresentados pelo construto validado da
Fase Preparatoria, os gerentes da Comerc apontaram que Desenvolver e Inspirar as Pessoas,

Aceitar Criticas e Ser Humilde e Inspirar Performances dos colaboradores da equipe, nesta

ordem, sdo os aspectos mais relevantes para geréncia intermedidria, segundo o Grafico 11.
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Ordenacao Aspectos Lideranca
(+ importante: 1; - importante: 10)
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Griéfico 11 — Média da ordenacgdo de Lideranga da Comerc

Os entrevistados entendem que a forma de influéncia dos aspectos de lideranga na
performance organizacional, estd na aplicacio correta destes aspectos, que por sua vez, criard
uma equipe vencedora, no sentido de desenvolver caracteristicas de novos lideres, otimizando
o melhor da equipe e construindo um time efetivo, focado em resultado, obstinado pelo

acompanhamento, a inovacao, se antecipando aos fatos.

Como reforca o gerente de compras: “Uma empresa quanto mais ela cresce, mais o
resultado € conseqiiéncia de pessoas motivadas, de equipes engajadas e comprometidas, por
isso a lideranca € essencial para o desenvolvimento dos negdcios e, portanto, a influéncia na

performance organizacional € direta”.

Para Comerc o maior peso entre as categorias da Dimens@o Atributos de Perfil estd nos
aspectos de Lideranca, que representam 48,8% das opinides dos entrevistados sobre a
importancia para a Performance da GI (GRAFICO 12), seguido pelas caracteristicas de
Personalidade (26,3%) e pelas Capacidades (25%). Esta distribuicdo ndo se altera muito se
analisarmos os percentuais de avaliacdo dos respondentes em relagdo a importancia destas

categorias para a Performance Organizacional (GRAFICO 13).
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Grifico 13 — Peso Categorias Atributos de Perfil para Performance Organizac. na Comerc

4.3.2.5. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Agente de Mudanca

104

Segundo os entrevistados da Comerc, a GI exerce o papel de agente de mudancgas pelo

seu acesso privilegiado as equipes e ao grande publico da empresa, utilizando uma linguagem

adequada para cada grupo (operacional, intermedidrio ou executivo), a geré€ncia intermedidria

se torna o unico elemento capaz de desenvolver esta fungcdo de agente de mudancgas

(KIRTON, 1980).
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A boa comunicacdo é o pano de fundo da execucdo deste papel, pois as mudangas
demandadas do nivel estratégico sdo permeadas e operacionalizadas pela prépria GI, ou seja,
se os gerentes ndo ‘comprarem’ corretamente as mudangas necessdrias, 0S processos serao
demorados ou até nem existirdo. Por estes motivos, a GI pode ajudar ou atrapalhar as
mudangas organizacionais e isso depende da forma como a diretoria ‘vende’ as necessidades

para GI (SCHAAFSMA, 1997; HUY, 2001).

Da mesma forma que o papel de agente de mudancas, os gestores deste caso entendem
também que a GI assume um papel muito importante de propagacdo da cultura e do clima
organizacional, pois ao fazer o elo de ligag@o entre os niveis executivo e operacional ela pode
prejudicar ou contribuir muito para a cultura e o clima da empresa (BERKOWITZ, 2005). A
GI tem a obrigacdo de propagar, multiplicar, amplificar a cultura e o clima, isto é premissa da
geréncia intermedidria através da comunicacdo com suas equipes. Ela € responsavel pelo

ambiente, pois gere as equipes, motivando, criando e modificando os ambientes

organizacionais.

Os entrevistados compuseram o seguinte raciocinio, se as pessoas sdo fundamentais para
a vida de uma empresa e somente podem implementar as mudangas desejadas, a GI influencia
o resultado organizacional diretamente, no sentido de gerir as pessoas e as equipes dentro da
empresa, entregando os resultados parciais e contribuindo para os resultados finais. Na
maioria das vezes, a GI € responsavel pelo desempenho das equipes, e conseqiientemente,
pelo desempenho da empresa. Como resume um dos respondentes: “A influéncia do papel de
mudanga na performance organizacional ocorre através da gestdo de equipes, ao leva-las as
mudangas necessdrias da empresa e aos resultados parciais que compdem os resultados

globais.”

4.3.2.6. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Gestor de Recursos

Divergindo de Nonaka (1988), Ghoshal e Bartlett (1998) os gestores da Comerc
entendem que a gestdo de recursos ndo esté ligada a alta performance, ela é fungdo da eficicia
na gestdo dos recursos. Podem-se ter muitos recursos na mio e baixa eficicia na gestdo,

obtendo-se assim baixa performance.
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Portanto ndo h4 uma relagdo direta entre a quantidade de recursos e a alta performance,
os recursos devem estar adequados a meta estabelecida, e o bom gestor é quem obtém o
maximo dos recursos disponiveis, por isso a alta performance da GI depende da eficicia na

gestdo dos recursos.

Concordando com os 3 grupos pesquisados na Fase Preparatéria e discordando de
Hooijberg (1996), os respondentes da Comerc acreditam que a GI ndo € mais importante do
que outros grupos sociais para os resultados organizacionais, porque um desempenho
empresarial € resultado das relacdes e desempenhos individuais dos grupos executivos,
intermedidrio e operacional. Entretanto, a GI é um grupo critico para o resultado, porque as
operacdes da empresa estdo sob o comando mais da GI do que de outros grupos, ou seja, a GI
€ quem pode influenciar mais diretamente de forma positiva ou negativa os resultados da

empresa.

Sobre os fatores existentes no contexto organizacional que contribuem para performance
da geréncia intermedidria, os gestores apontam o desafio, a possibilidade de desenvolver um
longo plano profissional para cada pessoa, o oferecimento de recompensas agressivas e
varidveis e um ambiente (clima) positivo para o desempenho do trabalho da GI. Também §é
importante ter um modelo mais estruturado, consolidado e bem comunicado para a geréncia
intermedidria, ou seja, modelos de negdcios, prioridades, objetivos estratégicos expostos de
forma clara para a GI entender as mensagens subliminares da diretoria executiva e saber quais
caminhos deve seguir. Como reforca um dos gestores:

A empresa tem que ter uma cultura ética alinhada a cultura dos profissionais, pois
isso gera um clima bom, tem que dispor de recursos humanos que sdo fundamentais
e tem que ter tecnologia, apesar de ndo ser tdo importante quanto 0Os recursos
humanos.

Na ordenagdo sobre os fatores existentes no contexto organizacional que podem
influenciar a performance da GI, observa-se a maior importancia dada a um Plano Estratégico
Claro e Objetivo, a uma Comunicagdo Clara e Transparente e uma Lideranga Superior

Imediata junto da GI exercitando o coaching, conforme Grafico 14.
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Grifico 14 — Média da ordenacgao dos fatores presentes no contexto da Comerc

Quanto as funcdes da empresa que podem afetar a performance da GI, que sdo o convite
para GI participar da estratégia, a recompensa pelo seu papel estratégico e o acompanhamento
do nivel de ambicdo dos gestores médios, os entrevistados concordam que a participacio na
estratégia em funcdo do envolvimento, do seu desenvolvimento, da visdo sist€mica, e o

reconhecimento para manter-se motivado, sdo muito importantes para a performance da GIL.

Todavia, o acompanhamento do nivel de ambi¢do do funciondrio ndo parece ser uma
funcdo da empresa, parece ser uma fun¢ao individual, do préprio gerente intermediario. Por
isso sugere-se ao invés de acompanhar a ambicdo da GI, que seja possivel propiciar um
ambiente desafiador, agraddvel e motivador para alta performance da GI, além de um plano
de sucessao claro e uma correta comunicacao de qual formacao € adequada para cada funcdo

intermediaria.

Para os gestores da Comerc este papel de gestdo de recursos tem influéncia direta na
performance organizacional, a medida que as operacdes da empresa dependem de decisdes
didrias sobre os processos internos, por isso a direcdo e a condugdo da execucdo da estratégia
ddo a GI grande influéncia sobre o resultado organizacional. Além disso, a correta utilizacio
de recursos financeiros maximiza a produtividade, elevando o resultado da empresa, por outro

lado a utilizagdo errada dos recursos maximiza despesa, elevando o prejuizo organizacional.
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4.3.2.7. Dimensdo: Papéis Potenciais — Categoria: Elo de Ligacdo

Concordando com Fire (1996) e Hooijberg (1996), os respondentes entendem que a GI
exerce o papel de elo de ligacdo dentro da empresa, porque é quem visualizada as estruturas
internas e € quem tem a capacidade de unir ambos os grupos operacional e executivo. Trata-se
de um papel estratégico, porque a GI participa da estratégia e € responsavel pela execugdo das
mesmas e das mudancas, ou seja, ligando a diretoria ao nivel operacional e vice-versa, ao
participar da discussdo estratégica. Como ressalta o gerente de logistica:

A GI exerce o papel de elo de ligagdo sem duivida, até em funcdo do préprio
achatamento ocorrido, a GI estd sendo solicitada a dar entrevistas, participar de
prémios, enfim de assumir papéis da diretoria. Por outro lado, para o operacional a
GI é a empresa, € o chefe, € o dono, por isso ela interage diretamente com ambos os
niveis e assim faz a ligagc@o entre os niveis de diretoria e operacional.

De acordo com os estudos de Schermerhorn (1986) e Mair (2005), os gestores da
Comerc afirmam que a GI faz ligacdo das demandas dos clientes com os recursos disponiveis
na empresa. Contudo, colocam que a GI faz mais, porque ela, através das equipes ou
diretamente, pode identificar as demandas que os clientes ainda ndo percebem, atuando como
um articulador organizacional para viabilizar as solugdes para os clientes internos e externos.
Como destaca o gerente de Compras: “A GI estd no meio da estrutura, diretamente ou através
da equipe, ela observa a necessidade do cliente e traz para dentro da empresa as solucdes que

devem ser entregues com base nos recursos disponiveis na organizacio.”

Para os gerentes da Comerc, apesar da enorme dificuldade das empresas conhecerem
suas competéncias organizacionais, acredita-se que € a GI quem faz a ligacdo entre as
competéncias individuais e organizacionais, porque é cada gerente médio que desenvolve o
papel de gestor de pessoas, de gestdo de RH (MAGALISO, 1995; CLARKE, 1998; KING,
FOWLER e ZEITHALM, 2002). O departamento de RH oferece as ferramentas para o
trabalho, mas ndo € este quem faz a gestdo das pessoas das equipes. Os gerentes médios sdo
organizadores de recursos e ao entender as demandas estratégicas da empresa, tem que
conhecer os recursos e os conhecimentos disponiveis nas suas equipes para atender as
necessidades da organizacdo. E papel da GI saber se tem ou ndo as competéncias necessarias

para atender as demandas da empresa.

A forma como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional,

segundo os gestores, € através da comunicacdo para as equipes de quais sdo os resultados
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desejados, motivando-os a manterem-se sempre focados nestes resultados esperados. Se a GI
fizer a ligacdo correta no timing certo certamente agregara valor a empresa, mas se fizer a

ligacdo no timing errado, necessitara seguramente de retrofits.

Assim, este papel de elo pode afetar a performance pela qualidade e pelo tempo, trata-se,
portanto, de um papel fundamental, um papel critico para o resultado final, porque esta
ligacdo € que faz a empresa funcionar, fluindo a comunicagdo interna e externa, € como se

fosse o corpo da empresa em pleno funcionamento.

Para Comerc, apesar de estar mais equilibrado, o maior peso entre as categorias da
Dimensao Papéis Potenciais estd no Elo de Ligacdo, que representam 37,5% das opinides dos
entrevistados sobre importancia para a Performance da GI (GRAFICO 15), seguidas pelas
categorias Gestor de Recursos (32,5%) e Agente de Mudangas (30%). Ao analisarmos os
percentuais de avaliacdo dos respondentes em relacdo a importancia destas categorias para a
Performance Organizacional, observa-se uma distribui¢do similar, pois a categoria mais
importante foi a Elo de Ligacdo com 37,5%, seguida pela Gestdo de Recursos com 36,3% e

Agente de Mudancas com 26,3% (GRAFICO 16).
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4.3.2.8. Considera¢des Finais sobre o Caso Comerc

Na solicitagdo sobre novos atributos de perfil ou sobre novos papéis potenciais com
relacdo ao fendmeno investigado, os entrevistados sentiram-se confortdveis com as divisdes
das dimensdes e categorias, entendendo que é através destes atributos e papéis que a GI pode
influenciar a performance organizacional. Ressaltaram apenas a questdao da sucessdo, onde
dentro de um crescimento, de um pensamento de longevidade, é necessdrio pensar em um
plano de sucessio que ¢é fundamental para a sustentacdo dos negdcios, € o gestor
intermedidrio € sempre um forte candidato. Nas grandes empresas o problema de sucessao € o
mesmo das pequenas empresas, entretanto o efeito da falta de um sucessor nas grandes
empresas € menor porque existem os gerentes intermedidrios que fazem a manutencio da

cultura, dos processos, das equipes e do clima.

Quando questionados a respeito de eventuais respostas diferentes caso trabalhassem em
outros segmentos (inddstria ou servigos) para as mesmas perguntas respondidas, os
entrevistados foram unanimes em afirmar que as respostas seriam as mesmas, sem alteracdes
em funcio da mudanga de segmento. Colocaram que apesar das caracteristicas especificas de
cada negdcio e empresa, existe um conjunto de competéncias do gerente intermedidrio que

sdo comuns a qualquer segmento ou setor da economia.
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Para os gestores da Comerc a geréncia intermedidria influencia a performance
organizacional através do papel de elo de ligacdo entre o operacional e a alta gestdo. Ela é
gestora dos recursos que afetam o resultado diretamente e é responsavel pela comunicacio
que permeia os resultados finais. O lider intermedidrio é determinante para o resultado
organizacional, conforme o gerente financeiro: “A GI influencia a performance
organizacional no correto entendimento da estratégia da empresa e na montagem de processos

inteligentes que atendam as demandas estratégicas através das suas equipes.”

4.3.3 Caso 3: Empresa Serv

Em relagdo aos documentos coletados neste caso, observa-se a linguagem direta da
geréncia intermedidria com seu publico operacional, bem como as preocupagdes dos editores
em comunicar os exemplos de sucesso da empresa a serem seguidos, além das dicas de saude

no trabalho e fora dele.

Percebe-se igualmente a tentativa clara de equalizar a informagfo, aparentemente mais
complexa da empresa, entre todos os niveis da Serv, seja explorando a busca pela qualidade
como um norte na prestacdo de servigo, seja explicando e traduzindo os principais objetivos
do planejamento estratégico para os proéximos cinco (5) anos. Provavelmente este esforco de
comunicar claramente os rumos da organizagdo para toda empresa seja também o responsavel

pelo excelente clima organizacional destacado no Relatério das Observagdes.

Quanto as observagdes foi possivel captar nas falas dos entrevistados a consciéncia do
desenvolvimento das equipes, da necessdria autonomia as pessoas que atendem diretamente
os clientes e precisam tomar decisdes rdpidas para solucionar problemas, da preocupacio
evidente com a preparacdo de novos lideres e do foco na satisfacdo dos clientes internos e

externos.

O reflexo do alto investimento em estrutura, equipamentos e conforto dos funciondrios é
um clima organizacional 6timo, com foco em resultados, com satisfacdo elevada de todos os
colaboradores, alta integracdo entre equipes, facil comunicagdo entre as pessoas de qualquer
nivel e elevado nivel de aparéncia das pessoas, que investem nisso para se manter ao nivel do

local de trabalho. O investimento nas pessoas € caracteristico do segmento de servigos que
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atua na oferta de solucdes aos clientes, provindas dos funciondrios e ndo de produtos
manufaturados ou comprados e vendidos, como no caso da inddstria e comércio

respectivamente.

N

Com relacdo a caracterizacdo pessoal dos respondentes, trés gerentes intermedidrios
encontram-se na faixa etdria de 31 a 40 anos e apenas um encontra-se na faixa de 51 a 60

anos, conforme Figura 10.

Faixa etaria: até 25, 26 a 30, 31 a 40, 41 a 50, 51 a 60, acima 60 anos

Setor Area Até 25 26 a 30 31a40 41a50 51a60 | Acima 60
SERV Comercial X
Logistica X
Financeiro X
TI X

Figura 10 — Faixa etdria dos respondentes da Serv

A escolaridade dos respondentes estd concentrada, igualmente aos outros casos, na
coluna de especializa¢do concluida, apresentando apenas um entrevistado com nivel superior
completo, conforme Figura 11.

Escolaridade: 2° grau completo ou inferior, superior incompleto, superior completo, especializagao incompleta,

especializagdo concluida, mestrado em andamento, mestrado completo, doutorado em andamento,
doutorado completo ou superior, outros

Setor Area 2°Grau | Supinc | Supcomp | Espinc | Esp comp| Mestand | Mest Dout Dout Out
comp and comp
SERV Comercial X
Logistica X
Financeiro X
TI

Figura 11 — Escolaridade dos respondentes da Serv

Referente ao tempo de empresa, a drea de atuacdo, ao cargo e ao tempo no cargo atual, a
Figura 12 apresenta uma média de 5,5 anos de tempo de empresa, bem como uma média em

torno de 2,5 anos, de tempo no cargo atual.

Tempo na Empresa: Area de Atuacdo: Cargo: Tempo no Cargo:

Setor Area Tempo | Area Atua Cargo Tempo

Emp Carg

SERV Comercial 8 anos Comercial Gerente 6 meses

Comercial
Log]’stica 2 anos Logistica Cadastro 2 anos
fornecedores e
logistica
Financeiro 9 anos Controle Especialista 4 anos
Internos
TI 3 anos TI Gerente TI 3 anos

Figura 12 — Tempo de empresa, drea e cargo dos respondentes da Serv
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4.3.3.1. Trajetoria e Perspectiva

Para os gerentes da Serv a geréncia intermedidria perdeu lugar dentro das estruturas
hierarquicas, sofrendo com o achatamento das pirdmides, o que resultou em menor quantidade
de posicdes da GI. A gestora de TI concorda com Ready (1995) ao afirmar que a TI
contribuiu para esta reducdo no que tange a substituicdo de tarefas operacionais que antes

eram feitas pela GI, como controles, acompanhamentos e relatorios.

E consenso entre os respondentes da Serv, corroborando Dopson e Neumann (1994),
sobre o aumento de demanda e da complexidade da posi¢do do gerente intermedidrio, que
passou de uma atividade operacional controladora para uma atividade que combina tarefas

operacionais e estratégicas, exigindo maior visdo sistémica.

z

A tendéncia futura da geréncia intermedidria que se apresenta ¢ um aumento ainda
significativo na demanda da GI, no que tange ao entendimento do modelo de negdcio que ele
estd inserido, a visdo sistémica da organizacdo, ao trabalho multidisciplinar entre diferentes
areas, e principalmente a constante apresentacdo de resultados superiores (MORGAN, 1998).
Sobre a quantidade de gestores intermedidrios, acredita-se na estabilizacdo do tamanho das

estruturas atuais, sob pena do crescimento desenfreado das mesmas.

4.3.3.2. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Personalidade

Referente as caracteristicas de personalidade, os respondentes destacaram o saber
trabalhar com pessoas, ser ético, ser flexivel, ser pro-ativo, ser dindmico e criativo no sentido
de querer mudar, de aceitar as mudancas (CALDWELL, 2003; BURGOYNE, 1990; DDI,
2006).

Eles ressaltaram ainda o bom relacionamento interpessoal para poder negociar com quem
sabe executar as tarefas, pois a GI nio precisa saber fazer todas as atividades. E importante
também ter visdo do todo, ter muita iniciativa e pouca narrativa, ter capacidade de correr
riscos, de apresentar resultados superiores sob uma pressdo cada vez maior, de criticar e de se
posicionar, e de buscar a unidade sem uniformidade, sem unanimidade (CALDWELL, 2003;

DDI, 2006).
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Relativo a ordenagdo solicitada aos gestores quanto as caracteristicas listadas pela
validacdo da Fase Preparatdria, conforme o Gréfico 17 surgiram a Etica Pessoal, a Visdo
Sistémica e a Adaptabilidade e Flexibilidade, nesta ordem, como as caracteristicas mais

importantes para o gerente intermedidrio apresentar alta performance.

Ordenacao das Caracteristicas de Personalidade
(+ importante: 1; - importante: 10)
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Grifico 17 — Média da ordenacg@o de Personalidade da Serv

Os entrevistados compreendem que as caracteristicas de personalidade influenciam a
performance organizacional porque a GI estd no meio da hierarquia, ou seja, ela estd 50%
focada na melhoria e 50% na rotina. Por isso, o sucesso desta divisdo depende das
caracteristicas do gestor médio, assim a fungdo da GI é executar a melhoria e a rotina da
melhor forma possivel utilizando as suas caracteristicas de personalidade. E preciso ter
equilibrio ente o farol alto e farol baixo, entre a rotina e a melhoria, sempre balanceando isso.
Como diz o gerente comercial:

As caracteristicas de personalidade podem contribuir com a performance
organizacional através das atitudes que focam o resultado da empresa, que
contribuem para discussdo estratégica, que conduzem as pessoas da equipe a
buscarem os seus resultados. E com estas caracteristicas que se ocupa um lugar na

zona de influéncia da empresa, onde € possivel participar de debates que alterem os
caminhos da organizagao.
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4.3.3.3. Dimensiao: Atributos de Perfil — Categoria: Capacidades

Sobre as capacidades demandadas do gerente intermedidrio para apresentar alta
performance, os respondentes apontaram o poder de convencimento, a capacidade de
influenciar as pessoas, de ser bom vendedor, de saber ganhar e perder, de ter coragem, de ser
ousado dentro dos seus limites, de saber cobrar e dar as diretrizes para as equipes caminharem

no mesmo rumo (BOOTH e FARQUHAR, 2003; SCHAAFSMA, 1997).

Destacaram também a capacidade de se comunicar bem, de trabalhar em equipe, de
perceber com sensibilidade cada pessoa do seu grupo, de ter envolvimento com elas, de tomar
decisdes de forma compartilhada com a equipe. Colocaram ainda a importancia de ser
criativo, ser dindmico e ter instrucio (educag@o) para atingir os objetivos definidos (FLOYD e

WOOLDRIDGE apud BLOODGOOD, 2001; BOOTH e FARQUHAR, 2003).

Relativo a ordenacdo da lista de capacidades observa-se (GRAFICO 18) que Criar
Aliancas, Saber Trabalhar em Equipe e Saber Negociar sdo as capacidades mais importante

para os gestores médios em busca de alta performance.

Ordenacao Capacidades
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Grafico 18 — Média da ordenagdo de Capacidades da Serv

A maneira como os entrevistados entendem que as capacidades influenciam a
performance organizacional € através das muitas decisdes que a GI toma diariamente,

influenciando as pessoas e especialmente os processos que gere em busca dos resultados
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esperados. Entende-se, portanto, que os resultados da GI, neste caso, afetam diretamente os
resultados empresariais, pois se trata de uma influéncia na gestdo dos processos
organizacionais através das decisdes, que sdo efeito das capacidades pessoais, ou seja, é
também um trabalho de gestdo de equipes, onde é preciso ‘descentralizar o poder e
compartilhar o conhecimento para buscar o resultado final’, conforme as palavras do gerente
de logistica:
Se vocé ndo executa tais capacidades ndo apresentard resultados, ou seja, as
capacidades sdo condicionantes para o resultado da GI. O perfil deveria ser
situacional, ou seja, depende de cada momento para utilizar as capacidades e
caracteristicas de personalidade. Deveria, portanto, haver uma execugdo situacional
das capacidades em busca do resultado, porém na maioria das situacdes a regra
bésica sdo estas capacidades listadas e ordenadas. Assim essas capacidades podem
influenciar positiva ou negativamente os resultados, porque € neste nivel de decisdes

que se ganha ou se perde a batalha, e um conjunto de batalhas compdem a guerra
inteira.

Discordando de Mair (2005), os respondentes apontam que mesmo que O acesso 2
informagdo traga maior capacidade de visdo sistémica, de uma visdao mais ampla que facilite o
entendimento do negdcio, ndo € a formacao educacional por si sé que garantird o sucesso da
estratégia organizacional. E sim, a soma de uma boa formagio académica com uma boa
formacdo profissional e, especialmente, com a apresentacdo de Otimos resultados. Existem
muitos exemplos de formacdo fraca e grandes resultados, como o caso de um técnico ser
promovido a gerente e o resultado é a perda de um bom técnico e o ganho de um péssimo
gerente. A formacdo educacional é necessdria sim, mas ndo € suficiente para garantir

alinhamento estratégico da empresa.

4.3.3.4. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Lideranca

A respeito dos aspectos de lideranga que contribuem para alta performance, os gestores
da Serv, colocam que os gerentes intermedidrios precisam dar a dire¢do, a diretriz, porque a
mudanga € freqiiente e ripida, eles t€m que ter uma gestdo transparente, comunicando as
verdades possiveis. Destacam que é necessario conhecer muito bem as pessoas do seu grupo,
ter maior comprometimento com elas, envolver-se com cada um da equipe. E preciso também
mostrar forca, credibilidade, passar confianga para equipe, entregar o resultado diariamente,

dar o exemplo (DDI, 2006; BOOTH e FARQUHAR, 2003; SCHERMERHORN, 1986;
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MANGALISO, 1995; KANTER, 1983; CALDWELL, 2003). Como reforca o gerente

comercial:

A GI deve ter a capacidade de conviver com quem faz sombra, deve ser capaz de
preparar o proximo que ird substitui-lo, ndo pode ser ‘branca de neve’ que tem sé
‘ando’ em volta. Tem que ter a capacidade de selecionar e treinar o seu substituto,
sem sofrimento. Capacidade de montar uma equipe de alto padrdo, até para que a
equipe absorva suas deficiéncias.

Relativo a ordenacdo dos aspectos de lideranca apresentados pelo construto validado da
Fase Preparatdria, os gerentes da Serv apontaram que Identificar o Melhor das Pessoas,

Construir Times e Saber Aceitar Criticas e Ser Humilde, s@o os aspectos mais relevantes para

a geréncia intermedidria, conforme o Grafico 19.

Ordenacao Aspectos Lideranga
(+ importante: 1; - importante: 10)

16,0 =

14,0

12,0

10,0

8,0 16,0

6,0 1

4,0

2 B Q ok

0,0 - e ‘

Q

&\6\@ Q \\QQ’ \rz}?’ \o &£ ,\~\\0{b S &Q\;@@ CJQ\Q' ?;(\\ N Q\Q',QoéQ Qg? §\§0
\&\‘ @ QF\\\ & 4 .‘\Q;\Q Qq} & \%“\\ $© O@e <2\"‘ ‘QQ@ ‘\00 X o &Q 000 &Q‘\Q
F F T T K %\&Q PP OSSP N

Griéfico 19 — Média da ordenacdo de Lideranga da Serv

Para os respondentes as caracteristicas de personalidade, as capacidades e os aspectos de
lideranca estdo intrinsecamente ligados, ou seja, ndo € possivel para o resultado positivo do
gerente intermedidrio que ele seja bom s6 em um destes trés aspectos. Essa é a diferenca entre
o discurso e a prética, assim “vocé engana todos por pouco tempo e alguns por todo tempo,
mas nunca todos por todo tempo” (Gerente Logistico da Serv), ou seja, € preciso ter e praticar

tais aspectos para dar o resultado esperado.

Estes aspectos de lideranca influenciam a gestdao de equipes que, por sua vez, sdo as
responsaveis (as pessoas) pelo resultado organizacional. E através da motivacio da equipe que

os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, pois os resultados de cada
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equipe compdem o resultado final da empresa. A performance organizacional é formada por

diversos resultados individuais das muitas equipes da empresa.

Para a Serv o maior peso entre as categorias da Dimensdo Atributos de Perfil estd nas
caracteristicas de Personalidade, que representam 36,3% das opinides dos entrevistados sobre
a importancia para a Performance da GI (GRAFICO 20), seguidas pelos aspectos de
Lideranca (35%) e pelas Capacidades (28,8%). A distribuicdo altera-se consideravelmente se
analisarmos as mesmas respostas relativas 2 Performance Organizacional (GRAFICO 21),
onde os aspectos de Lideranca tém 50% das opinides como o mais relevante, seguidos pelas

caracteristicas de Personalidade (26,3%) e pelas Capacidades (23,8%).

Peso Categorias de Atributos de Perfil para Performance da Gl
(%)
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Grafico 20 — Peso Categorias Atributos de Perfil para Performance GI na Serv
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Griéfico 21 — Peso Categorias Atributos de Perfil para Performance Organizac. na Serv
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4.3.3.5. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Agente de Mudanga

Para os gestores intermediarios da Serv a GI pode assumir o papel de facilitador quanto
de bloqueador da mudanca, inclusive se tiver uma posicdo reativa provavelmente enterrard
todo o processo de mudanca. O gestor médio necessita ser ativo no processo de mudanga
organizacional, portanto ele precisa ‘comprar’ para depois ‘vender’ a mudanca para suas

equipes (KIRTON, 1980).

Concordando com Berkowitz (2005), os entrevistados reforcaram que é importante saber
convencer as equipes das decisdes e mudangas necessdrias, por isso a ‘forma’ como se
comunicam e se convencem sdo fundamentais para o sucesso da mudanca. Portanto, a GI
pode assumir esse papel de facilitador se quiser assumir, ela tem que querer ser uma
facilitadora porque ela pode também querer ser uma bloqueadora (FARNHAM, 2002; HUY,
2001).

De certa forma, os respondentes entendem que a GI tem papel importante na propagacgio
da cultura e do clima organizacional (BERKOWITZ, 2005), entretanto apontam que o
primeiro responsavel pela cultura e pelo clima organizacional é a diretoria, pois “o fruto

499

nunca cai longe do pé” (Gerente Comercial).

A GI tem este relevante papel, mas o mais importante para manter e mudar a cultura e o
clima sdo os niveis superiores. E preciso que os diretores pratiquem os valores e os principios,
assim torna-se mais facil para os gerentes intermedidrios distribuirem a cultura e o clima com
o exemplo dado pelos diretores. Propagar um clima bom que nao existe é impossivel para a
GI, transformar o clima ruim para o bom é papel da diretoria, porém a GI pode prejudicar

muito um clima existente.

Para Serv os resultados organizacionais estdo intimamente ligados a capacidade de
adaptacdo da empresa as variagdes do mercado, e internamente quem assume esse papel de
convencer e dar o exemplo da mudanca € a GI, que lidera a maior quantidade de pessoas.
Desta forma, através da motivagdo das pessoas o papel de agente de mudangas da GI
influencia a performance organizacional, seja positiva ou negativamente, pois a desmotivacgao
das equipes € muito mais potente e faz um estrago maior do que a propria motivacio gera

ganhos.
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4.3.3.6. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Gestor de Recursos

Diferentemente de Nonaka (1988), Ghoshal e Bartlett (1998), os executivos entrevistados
pensam que a alta performance na gestdo de recursos estd em geri-los bem e nido na
quantidade de recursos disponiveis. Portanto a performance depende do resultado da gestdo e
ndo da quantidade, porque recursos abundantes normalmente geram desperdicios. Para obter-
se alta performance neste papel € preciso existir um alinhamento entre a demanda da empresa,

a meta da GI e a quantidade de recursos disponiveis para cada atividade.

Apesar do negécio de servicos ser muito decidido pelos gerentes, ou seja, no nivel
intermedidrio, e pelo fato deles executarem as estratégias com uma visdo holistica dos
processos, diferentemente de outros grupos, ndo se pode afirmar que a GI € o grupo social
mais importante para o resultado final, pois todos os grupos contribuem para a performance
organizacional dentro de um sistema de valores onde cada um assume um papel distinto,
porém a auséncia de um grupo inviabiliza o resultado organizacional. Com esta opinido a
Serv estd alinhada com os outros casos e também com os trés grupos entrevistados na Fase

Preparatoria, bem como discorda das colocag¢des de Hooijberg (1996).

Sobre os fatores existentes no contexto organizacional que contribuem para performance
da geréncia intermedidria, os respondentes destacam a autonomia na montagem de equipe, um
processo com recursos bem estruturados e adequados para o resultado esperado, com a
sensibilidade da empresa em entender o tamanho necessdrio de cada processo e recurso. E
fundamental também um bom planejamento estratégico e um norte empresarial, uma
comunicagdo clara e transparente, pois traz direcdo e tranqiiilidade. Ressalta ainda a gerente
de processos internos: “Acho que deve existir confianga para o desenvolvimento da GI, ter
liberdade de tomada de decisdo, sabendo compartilhd-las quando possivel, ou seja, ter

confianga para tomar tais decisdes, dando liberdade com responsabilidade.”

Na ordenagdo sobre os fatores existentes no contexto organizacional que podem
influenciar a performance da GI, observa-se a maior importancia dada ao Nivel de
Autonomia, a Lideranca Superior proxima a GI e a Comunicagdo Clara e Transparente,

conforme Gréfico 22.
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Grafico 22 — Média da ordenacgdo dos fatores presentes no contexto da Serv

Quanto as func¢des da empresa que s@o convidar a GI a participar da estratégia,
recompensd-la pelo seu papel estratégico e o acompanhar o seu nivel de ambigdo, os
entrevistados concordam que as trés func¢des contribuem para alta performance da GI, porque
os gerentes intermedidrios trabalham na rotina 50% e na melhoria os outros 50% do seu
tempo, ou seja, o gerente precisa ser ouvido e participar da estratégia porque trabalha 50% do
seu tempo na melhoria e assim cria maior comprometimento. E preciso que a GI tenha
ambicdo, mas ndo desmedida e sim uma ambicdo compativel com as qualificagdes, que
precisa estar de acordo com os rumos da empresa e ser acompanhada por ela. Além disso, a
recompensa eleva a motivacdo da GI que, por sua vez, resulta em melhor performance

individual e das equipes, afetando positivamente a performance organizacional.

Para Serv o papel de gestdo de recursos influencia a performance organizacional através
de uma gestdo em prol dos processos e das decisdes a serem tomadas que afetam diretamente
o resultado empresarial, podendo ser recursos entendidos como pessoas, tecnologia e
financeiros. Quando sdo financeiros, a gestdo destes recursos influencia diretamente os
resultados finais, quando sdo tecnologia e pessoas, esta influéncia é indireta, ocorrendo

através dos resultados parciais de cada recurso e processo.



122

4.3.3.7. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Elo de Ligacdo

De acordo com os respondentes a GI deve exercer o papel de elo de ligacdo entre os
niveis estratégicos e operacionais, porque ela € o dnico grupo que é capaz de ‘falar’ a
linguagem de cada publico, traduzindo os objetivos estratégicos em operacionais e vice-versa
(FIRE, 1996). Esse duplo sentido da comunicagao ¢ fundamental para elevar a satisfagdo e
melhorar a interagc@o entre os niveis em busca do resultado organizacional. A GI estd no meio

da balanga e por isso ela exerce este papel de elo de ligagao (HOOIJBERG, 1996).

Os entrevistados também concordaram com Schermerhorn (1986) e Mair (2005) ao
afirmarem que a GI atua na ligac@o entre os clientes e os recursos, seja diretamente como no
caso da érea de TI com clientes internos, seja indiretamente como no caso da drea comercial
onde a GI conecta os recursos com os clientes externos através das equipes operacionais que
gere. A auséncia deste papel gera muitas falhas de processos e de alcance de objetivos,

resultando em baixa performance organizacional.

Corroborando Mangaliso (1995), Clarke (1998) e King, Fowler e Zeithalm (2002), os
gestores da Serv reconhecem que, de certa forma, a GI faz a ligacdo entre as competéncias
individuais e organizacionais. Apesar da dificuldade de se conhecer as competéncias
organizacionais em cada empresa, a GI exerce este papel de ligacdo ao avaliar as
competéncias da equipe e disponibilizd-las nas diversas fungdes e tarefas que a empresa
demanda para atender as competéncias organizacionais. Assim a GI faz esta ligacdo
designando as pessoas certas para os lugares e fungdes certas de acordo com core business da
empresa. Como reforca o gerente comercial:

Acho que a GI faz esta ligacdo, dentro da designacdo das pessoas para cada
atividade estd a ligacdo entre as competéncias individuais e as demandas
organizacionais. Isso estd também na selec@o e no treinamento da equipe de acordo
com as competéncias organizacionais.

Os respondentes entendem que o papel de elo de ligacdo influencia a performance
organizacional porque esta é uma funcdo da execucdo da estratégia que somente € bem
sucedida quando a GI entende corretamente o nivel executivo e traduz a estratégia para os
objetivos operacionais no nivel inferior, exercendo assim o seu papel de elo de ligacdo. O

resultado da empresa também depende do ambiente e do clima organizacional que é
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influenciado e afetado pelo papel de ligacdo que a GI exerce especialmente na comunicacio

top-down e bottom-up.

Para Serv o maior peso entre as categorias da Dimensao Papéis Potenciais estd no Gestor
de Recursos, que representa 35% das opinides dos entrevistados sobre a importincia para
Performance da GI (GRAFICO 23), seguida pelas categorias Agente de Mudancas e Elo de
Ligagdo, ambas com 32,5%. Ao analisarmos os percentuais de avaliagdo dos respondentes em
relacdo a importincia destas categorias para a Performance Organizacional, observa-se o
papel de Agente de Mudancas na frente com 43,8%, seguido pelo Elo de Ligacdo (31,3%) e
Gestor de Recursos (25%), conforme (GRAFICO 24).
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Grafico 23 — Peso Categorias Papéis Potenciais para Performance GI na Serv
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4.3.3.8. Consideragdes Finais sobre o Caso Serv

Na solicitagdo sobre novos atributos de perfil ou sobre novos papéis potenciais com
relacdo ao fendmeno investigado, os entrevistados responderam estarem confortaveis com as
divisdes existentes, entendendo que sdo estes atributos e papéis da GI que influenciam a

performance organizacional.

Quando questionados a respeito de eventuais respostas diferentes caso fosse de outros
segmentos (inddstria ou comércio) para estas perguntas respondidas, os mesmos foram
undnimes em afirmar que as respostas ndo seriam diferentes pois ndo ha diferencas entre os

segmentos.

Segundo os gestores da Serv a GI influencia a performance organizacional de forma
direta, através da gestdo de pessoas e processos e do foco em resultado. Para eles um time é
composto por diversas posicdes que demandam profissionais capacitados e os gerentes
intermediarios, que comandam um ndmero enorme de pessoas (operacionais que executam as
tarefas), assumem o papel de interlocutor com a maioria dos funciondrios, o papel de elo de

ligacdo através da correta comunicacao.

O efeito na performance também vem da influéncia na parte estratégica, no planejamento
e na diretoria, fazendo uma equipe acreditar, pensar e fazer por si sO, ou seja, sem a
necessidade do gerente pensar pela equipe e sim ensind-la a pensar sozinha e buscar o
resultado. Os indicadores de desempenho nada mais s@o que indicadores de cada area, trata-se

de um conjunto de indicadores menores que a GI tem responsabilidade sobre.

4.3.4 Analise Comparativa dos Casos

Nesta etapa analisam-se os resultados de forma conjunta dos trés casos apresentados
individualmente. O objetivo desta etapa € elaborar o construto final sobre a influéncia da
geréncia intermedidria na performance organizacional, como um resumo dos casos analisados.
Assim ao término desta se¢do é apresentado o construto final desta dissertacdo, que faz a

comparagdo entre a performance da GI com a performance organizacional.



125

Com as andlises individuais dos documentos (APENDICE E) e das observagdes
(APENDICE G) foi possivel observar que os trés casos se utilizam das publicacdes e da
organizagdo dos ambientes internos para se comunicarem com seus publicos, seja através de
matérias em jornais, seja através da disposicio das mesas da GI. Até os recursos e
equipamentos que viabilizam um ambiente desafiador e favordvel ao desempenho sdo reflexos

do empenho de comunicar valores empresariais de forma indireta.

Ficou clara a importancia dispensada aos recursos humanos, ao foco no resultado, a
gestdo de processo e as politicas de gestdo ambiental e de responsabilidade social, no
conjunto de informagdes colhidas de forma oficial (documentos) e ndo oficial (observacoes).
Com a excecdo da empresa Comerc onde o ambiente é de altissima pressdo e isso reflete no
semblante dos colaboradores, as outras empresas t€ém um ambiente agraddvel e motivador,
que parece ser um aliado as organizag¢Oes de alta performance, como também todo o esforco

de comunicagdo e investimento em recursos humanos.

Com relagdo ao perfil dos 12 gestores entrevistados, o grupo estd na faixa de idade entre
31 a 50 anos, tendo, a grande maioria, a formagdo académica em nivel de especializacdo
concluida, com uma média pouco superior a 11 anos de empresa e 4 anos de vivéncia no

cargo atual, o que parece ser uma robusta experiéncia, segundo os headhunters.

4.3.4.1. Trajetoria e Perspectiva

Avaliando a trajetéria da GI para os gestores, reforcam-se os estudos de Ready (1995),
Handy (1995) e Dopson e Neumann (1994) ao resumirem que com o advento da TI e das
estratégias de downsizing, reengenharia, entre outros, houve um achatamento das estruturas
hierdrquicas na posicdo da geréncia intermedidria, o que resultou numa diminuicio de cargos
de gerentes médios nas empresas. Por outro lado, os gerentes intermedidrios que se
mantiveram nas organizagdes, foram exigidos por maior demanda de gestdo de pessoas, de
processos, foco em resultados, entre outras capacidades que tornaram esta posicdo mais

dindmica e mais responsavel pelo resultado das empresas.

A GI passou de uma atividade operacional controladora, para uma atividade que combina

tarefas operacionais e estratégicas, o que exige maior visdo sist€émica. A participacdo da
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média geréncia na estratégia empresarial € maior, o que traz maior dinamismo, maior
complexidade e maior papel estratégico. Foi um efeito em cascata, no qual algumas
atribuicdes do presidente desceram para os diretores e conseqiientemente algumas atribui¢des
dos diretores desceram para os gerentes, tornando-os mais estratégicos, ou seja, a

descentralizacdo do papel estratégico onde a GI toma decisdes e as implementa.

No mesmo sentido € a opinido dos entrevistados quanto as perspectivas futuras para GI,
pois o que se apresenta é um aumento ainda significativo na demanda do gerente
intermedidrio no que tange ao entendimento do modelo de negécio que ele estd inserido, a
visdo sistémica da organiza¢do, ao trabalho multidisciplinar entre diferentes dreas, e

principalmente a constante apresentacdo de resultados superiores.

As empresas t€m investido cada vez mais em grupo multifuncionais e auténomos, elas
tém investido em sistemas que de certa forma eliminam o papel do gerente controlador e abre
espago para os gestores de processos e equipes. Para tanto € preciso que estes gestores tenham
um nivel de conhecimento tio alto que seja capaz de resolver problemas que os sistemas e os

processos definidos ndo consigam resolver.

A GI hoje é obrigada a ser muito boa, a ter conhecimento profundo de RH, marketing,
vendas, TI, entre outros. Assim tem-se um papel muito mais estratégico e responsavel direto

pelo resultado organizacional, que traz consigo a crescente pressdo sobre alta performance.

4.3.4.2. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Personalidade

Concordando com muitas caracteristicas presentes nos trabalhos de Caldwell (2003), DDI
(2006), Burgoyne (2006) e Beatty e Lee (1992), os casos destacaram o saber trabalhar com
pessoas, ser flexivel, pré-ativo, dindmico e criativo no sentido de querer mudar, aceitar as
mudangas, ser ético, ter foco no resultado, visdo sist€émica, alinhamento com a cultura e o

negocio da empresa.

O grupo de gestores ainda ressaltou a capacidade de inovagdo para acompanhar o
mercado, capacidade de adaptagdo a mudanga, um bom nivel de empatia para perceber o que
estd acontecendo, boa comunicagdo, e também uma capacitacdo técnica para poder

desenvolver e coordenar as funcdes da equipe. A GI deve ter capacidade de atuar sob alta
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pressdo de resultados e ter a consciéncia absoluta que a diferenca entre os negdcios sio as

pessoas, por isso a necessidade de ser um excelente gestor de pessoas.

Em relacdo a ordenagdo das caracteristicas solicitadas para os tr€s casos observa-se a
maior importancia dada a Visdo Sist€mica e a Etica Pessoal, seguidas pela Comunicacdo e

Proatividade (GRAFICO 25).
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Griéfico 25 — Média final da ordenacdo de Personalidade

Estas caracteristicas refletem o perfil focado em gestio de pessoas, de processo e foco em

resultado do gerente intermedidrio de alta performance, segundo os casos anteriores.

Nas andlises individuais percebe-se que estas caracteristicas de personalidade podem
contribuir com a performance organizacional através de atitudes pré-ativas e da discussdo
estratégica que promove, conduzindo as pessoas da equipe a buscarem os seus resultados. E
com estas caracteristicas que se ocupa um lugar na zona de influéncia da empresa, onde é

possivel participar de debates que alterem os caminhos da organizagdo.

4.3.4.3. Dimensao: Atributos de Perfil — Categoria: Capacidades

Avaliando os trés casos percebe-se que os resultados dos trabalhos de Pinsonneault e
Kraemer (1997), Fenton-O’Creevy (2001), Schaafsma (1997), Booth e Farquhar (2003) estio

presentes na realidade destas empresas. Foi possivel constatar estas similaridades, pois os
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entrevistados destacaram as capacidades de poder de convencimento, de influenciar as
pessoas, de saber ganhar e perder, de ter coragem para ser ousado dentro dos seus limites, de
saber cobrar e dar as diretrizes para as equipes caminharem no mesmo rumo. Comunicar-se
bem, trabalhar em equipe, perceber com sensibilidade cada pessoa do seu grupo, ter
envolvimento com elas e tomar decisdoes de forma compartilhada, foram outras capacidades

listadas pelos respondentes.

Também foi registrada a questdao de ser um bom vendedor para vender as opinides, as
percepcoes e as visdes dentro e fora da empresa, pois o exercicio de convencimento é
essencial para o sucesso da GI, além do saber delegar tarefas, pois cada vez mais, a carga de
trabalho é maior. Por fim destacaram a capacidade de montar e agrupar equipes, a capacidade
de resolver problemas e a capacidade de tomar decisdo de forma rdpida para acompanhar a

velocidade das mudangas e aproveitar as oportunidades.

Em relacdo & ordenagdo das capacidades solicitadas para os tr€s casos observa-se a maior
importancia dada ao Saber Trabalhar em Equipe, ao Saber Negociar e a Tomar Decisdes de
Forma Compartilhada (GRAFICO 26). Capacidades estas que parecem ser mesmo daqueles
gerentes intermedidrios de alto desempenho identificados nas empresas entrevistadas, com
alto nivel de capacidades para montar e gerir equipes de trabalho com autonomia e incentivo

aos colaboradores a buscarem os resultados da organizagdo.
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Grafico 26 — Média final da ordenagdo de Capacidades
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Resumidamente os casos refletem a consciéncia de que estas capacidades influenciam a
performance organizacional através da tomada de decisdo rapida, que possibilita o andamento
dos processos de forma mais veloz e, conseqiilentemente, propicia o usufruto das

oportunidades e dos lucros.

O efeito das capacidades sobre a performance organizacional também ocorre através da
influéncia da GI sobre as pessoas e, especialmente, sobre os processos que gere em busca dos
resultados esperados. Entende-se, portanto, que os resultados da GI afetam diretamente os
resultados empresariais, pois se trata de uma influéncia na gestdo dos processos
organizacionais através da tomada de decisdes rdpidas e assertivas, que sdo o efeito das
capacidades pessoais, ‘descentralizando o poder e compartilhando o conhecimento em busca

do resultado final’.

Ao discordarem de Mair (2005) os trés casos reforcam a idéia de que a formacdo da GI é
a base do conhecimento que auxilia no desenvolvimento da comunicacfo, da percep¢do, da
sensibilidade, da visdo sistémica e até do entendimento do negdcio no qual estd inserida.
Entretanto, somente a formacdo educacional nido garante o alinhamento estratégico da
empresa, porque outras questdes importantes sdo exigidas da GI para isso, como as
experiéncias pessoais e profissionais e o comportamento do gestor. Desta forma, somente
questdes pessoais, profissionais e comportamentais somadas a formagdo educacional podem

colaborar com o alinhamento estratégico da empresa.

4.3.4.4. Dimensdo: Atributos de Perfil — Categoria: Lideranca

Corroborando os estudos de liderangca de DDI (2006), Booth e Farquhar (2003), Caldwell
(2003), Schermerhorn (1986) e Mangaliso (1995), os casos apontaram, resumidamente, os
seguintes aspectos de lideranca: 6tima comunicacgdo, ser exemplo, capacidade de visualizar as
estruturas de negdcio, motivar as pessoas, fazer coaching com a equipe, incentivar um plano
individual de futuro para cada um, ter alto nivel de gestdo de pessoas e de processos, ou seja,
conhecer muito bem suas pessoas e ter maior comprometimento com elas, envolvendo-se com

cada um da equipe.



130

Além disso, os entrevistados registraram que a GI fornece matéria-prima para a diretoria
tomar decisdes e serve como referencial para as linhas operacionais. Ela € a responsavel por
passar a cultura e o que € critico para sua equipe, para juntos determinarem as prioridades,
assim a GI precisa gerar confianca para equipe através do conhecimento préprio e

conhecimento sobre a empresa.

Em relacdo a ordenacdo dos aspectos de lideranca solicitada para os trés casos, observa-
se a maior importancia dada ao Desenvolver e Inspirar as Pessoas, ao Construir Times, ao
Saber Aceitar Criticas e Ser Humilde e ao Saber Identificar o Melhor das Pessoas (GRAFICO
27). Estes aspectos de lideranca s@o caracteristicos de bons gestores de pessoas que € uma
demanda das empresas de alta performance, visto que os gerentes intermedidrios comandam a
maior quantidade de colaboradores das empresas, que por sua vez, S0 0s responsaveis por

executarem as atividades operacionais que sustentam os processos organizacionais.

Ordenac¢ao Aspectos Lideranca
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Gréfico 27 — Média final da ordenagdo de Lideranca

De acordo com os casos estudados, a forma como a lideranca influencia a performance
organizacional estd na capacidade de aglutinar as pessoas em busca de um resultado final, na
capacidade de interagir dentro de um grupo, influenciando-o de uma forma positiva, ou seja, a
influéncia ocorre através do exemplo e da criacdo de ambientes desafiadores. A aplicacdo
correta destes aspectos cria equipes vencedoras, no sentido de desenvolver caracteristicas de
novos lideres, otimizando o melhor da equipe e construindo um time efetivo, focado em

resultado, obstinado pelo acompanhamento, a inovacao e se antecipando aos fatos.
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Como resumo, 0 maior peso entre as categorias da Dimensdo Atributos de Perfil esta,
coerentemente, nos aspectos de Lideranca que representam 43,8% das opinides dos
entrevistados sobre a importancia destas categorias para a Performance da GI (GRAFICO 28),
seguido pelas caracteristicas de Personalidade (28,8%) e pelas Capacidades (27,5%). A
distribuicdo praticamente ndo se altera se analisarmos as mesmas respostas relativas a
importancia destas categorias para Performance Organizacional (GRAFICO 29), onde os
aspectos de Lideranca t€m 50,4% das opinides como o mais relevante, seguido pelas

Capacidades pessoais (26,7%) e pelas caracteristicas de Personalidade (22,9%).

Estes gréaficos demonstram que na opinido dos casos estudados o atributo de lideranca é
mais importante para performance da GI e organizacional do que os outros dois, sendo
necessdrio o desenvolvimento destas habilidades gerenciais de lideranga para o alto

desempenho do gerente intermedidrio.
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Grafico 28 — Pesos Finais Categorias Atributos de Perfil para Performance GI
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Grafico 29 — Pesos Finais Categorias Atributos de Perfil para Performance Organizac.

4.3.4.5. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Agente de Mudancga

7z

A realidade dos trés casos pesquisados € muito préxima dos resultados obtidos nos
estudos sobre mudancas de Kirton (1980), Schaafsma (1997), Rothwell (1992), Callan e
Dickson (1992), Morgan (1994), Farnham (2002) e Huy (2001). Para os respondentes a GI
pode assumir este papel de facilitador de mudancas porque ela é capaz de decodificar e
traduzir a linguagem a respeito das mudancas necessdrias para todos 0s grupos sociais
envolvidos na organizagdo. E a GI quem facilita a comunicagio diminuindo a resisténcia de
cada grupo a mudanga, utilizando uma linguagem especifica, pois cada grupo social tem uma
linguagem distinta. Entretanto, a GI precisa participar da discussao, ela precisa ‘comprar’ para

poder ‘vender’ a mudanca para as equipes, caso contrdrio ela pode enterrar as préprias

mudancas.

Surgiu também nos casos, contrariando Berkowitz (2005), a consciéncia de que apesar do
papel importante da GI na propagacao da cultura e do clima organizacional, o papel mais
relevante para manter e mudar a cultura e o clima é dos niveis superiores. E preciso que os
diretores pratiquem os valores e os principios, assim torna-se facil para os gerentes
intermediarios distribuirem a cultura e o clima com o exemplo dado pelos diretores. Propagar

um clima que ndo existe é impossivel para o GI, pois transformar um clima ruim para um
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clima bom ¢é papel da diretoria, por outro lado a GI tem muita for¢a para prejudicar um clima

existente.

Por fim, em relacdo as mudancas, os gestores pesquisados acreditam que os resultados
organizacionais estdo intimamente ligados a capacidade de adaptacdo da empresa as variagdes
do mercado e internamente quem assume esse papel de convencer e dar o exemplo da
mudancga € a GI, que lidera a maior quantidade de pessoas. Desta forma, através da motivagio
das pessoas e da gestdo de equipes, a GI influencia a performance organizacional, seja
positiva ou negativamente, pois a desmotivacdo das equipes € muito mais potente e faz um
estrago maior do que a prépria motivagdo traz seus ganhos. Na maioria das vezes, ela é

responsével pelo desempenho das equipes e conseqiientemente pelo desempenho da empresa.

4.3.4.6. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Gestor de Recursos

Em situagdo oposta a colocada por Nonaka (1988), Ghoshal e Bartlett (1998) o estudo
dos casos demonstra que o papel de gerir recursos € inerente ao cargo de gerente
intermedidrio, portanto o fato de gerir recursos ndo garante alta performance, isso depende da
eficdcia na gestdo dos mesmos. A alta performance depende do resultado da gestdo e ndo da
quantidade de recursos, porque recursos abundantes normalmente geram desperdicios. Para
alta performance na gestio dos recursos € preciso que exista um alinhamento entre a demanda
da empresa, a meta da GI e quantidade de recursos disponiveis para atividade. Portanto ndo ha
uma relacdo direta entre a quantidade de recursos e a alta performance, os recursos devem
estar adequados a meta estabelecida, e o bom gestor é quem obtém o maximo dos recursos

disponiveis, por isso a alta performance da GI depende da eficicia na gestdo dos recursos.

Diferentemente dos resultados de Hooijberg (1996), os casos esclarecem que a GI ndo € o
mais importante grupo para os resultados organizacionais, pois o desempenho empresarial é
resultado das relagdes e desempenhos individuais do nivel executivo, intermedidrio e
operacional. Todos os grupos contribuem para a performance organizacional dentro de um
sistema de valores onde cada um assume um papel distinto, e a auséncia de um grupo
inviabiliza o resultado final. Entretanto a GI € um grupo critico para o resultado, porque as
operacdes da empresa estdo na mao dela e ndo na mao de outros grupos, ou seja, a GI é quem

pode influenciar diretamente de forma positiva ou negativa os resultados da empresa. Porém a
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GI ndo deve achar-se melhor que outros grupos sob pena de perder o espirito de time e
também porque se trata de uma questdo de postura e atitude, mesmo tendo grande quantidade

de conhecimento, sem atitude para aplicar os conhecimentos ndo havera resultados.

Sobre os fatores existentes no contexto organizacional que facilitam a alta performance
da GI, os casos destacam que o desafio é um dos mais importantes, pois € certo que os
recursos nunca serdo exatamente como se deseja, nem o clima sera perfeito para a realizagao,
mas com um desafio adequado superam-se estas barreiras e tende-se a apresentar alta

performance.

A possibilidade de desenvolver um longo plano profissional para cada pessoa, de oferecer
recompensa agressiva e varidvel, de propiciar um ambiente (clima) positivo para o
desempenho, sdo outros fatores relevantes para performance da GI. Para tanto, a empresa tem
que ter uma cultura ética alinhada a cultura dos profissionais porque isso gera um clima

positivo.

E fundamental também que a organizac¢do tenha um bom planejamento estratégico com
um norte empresarial, bem como uma comunicagio clara e transparente, pois isso traz direcio
e tranqiiilidade, além da liberdade para GI tomar decisdes dentro dos seus limites, sabendo

compartilha-las quando possivel, conquistando a ‘liberdade com responsabilidade’.

Em relacdo a ordenacdo sobre os fatores que deve existir no contexto organizacional, a
média dos trés casos aponta para o Plano Estratégico bem definido, para uma Comunicacio
Clara e Transparente, para um Nivel de Autonomia suficiente a tomada de decisdes rapidas e
para uma Lideranca Superior Imediata préxima a GI exercendo o coaching, nesta ordem,
conforme Gréfico 30. Estes fatores representam um guia para o desenvolvimento do contexto
organizacional das organizagdes que buscam alta performance da GI e, conseqiientemente,

alta performance organizacional.
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Griéfico 30 — Média final da ordenacdo dos fatores presentes no contexto

Os entrevistados posicionaram-se sobre as fun¢des da empresa que podem afetar a
performance da GI, considerando que participacdo da estratégia, o fato de se sentir parte da
empresa, de estar comprometida, de ser recompensada sdo fatores que afetam a performance
da GI, pois a recompensa eleva motivagdo que resulta em melhor performance individual e

das equipes, afetando positivamente a performance organizacional.

Todavia acompanhar o nivel de ambi¢do do funciondrio ndo é fung¢do da empresa, por
isso sugere-se, ao invés de acompanhar a ambigdo, propiciar um ambiente desafiador,
agraddvel e motivador para alta performance da GI, a empresa cabe preocupar-se com o clima
geral da organizacdo, pois isso afeta muito mais o resultado das equipes. Bem como a
existéncia de métricas que é fundamental para dar o status de medida da pessoa, do processo e
do objetivo, como também a existéncia de um plano de sucessio, para o gerente intermedidrio

planejar sua carreira.

Desta forma, obtém-se cinco pilares da performance da GI que presentes e
desempenhadas no dia-a-dia da organizacdo (especialmente no papel do RH) contribuem
muito para o alto desempenho da GI (FIGURA 14): a) Participagdo na formagdo da estratégia;
b) Recompensa pelo papel estratégico; c) Estabelecimento de métricas; d) Ambiente

desafiador (clima favoravel ao desempenho); e) Plano de sucessao.
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Figura 13 — Cinco pilares da performance da GI

Na opinido dos casos pesquisados o papel de gestor de recursos influencia a performance
organizacional através da gestdo dos processos que afetam diretamente o resultado
empresarial. Este papel de gestdo de recursos afeta o desempenho porque as operacdes da
empresa dependem de decisdes didrias sobre os processos internos, por isso a direcdo e a
condugcdo da execucdo da estratégia ddo a GI grande influéncia sobre o resultado

organizacional.

O papel de gestdo de recursos também influencia a performance organizacional através
da sustentabilidade de resultados positivos continuos sem estragar os meios, ou seja, sem
gastar demais para atender o mesmo niimero, o mesmo resultado, portanto a forma como se
gere os recursos ¢ muito importante para a sustentabilidade da performance organizacional a

longo prazo.

4.3.4.7. Dimensao: Papéis Potenciais — Categoria: Elo de Ligacdo

Igualmente as colocacdes de Fire (1996), Hooijberg (1996) e Floyd e Wooldridge (1996),
a realidade dos casos também é que a GI exerce o papel de elo de ligacdo entre os niveis
estratégicos e operacionais, pois € o tnico grupo capaz de ‘falar’ a linguagem de cada publico,
traduzindo os objetivos estratégicos em operacionais e transmitindo as percepcdes e as coisas

implicitas entre ambos. Esse duplo sentido da comunicagdo € fundamental para elevar a
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satisfacdo e melhorar a interagc@o entre os niveis em busca do resultado organizacional. Se o
clima da empresa estd bom ou ruim, normalmente o grande responsavel é a GI, pois ela é
quem amplia e atenua o nivel de estresse das pessoas do operacional. Trata-se de um papel
estratégico, porque ela participa da estratégia e € responsavel pela execugdo das mesmas e das

mudancas.

Portanto a GI pode assumir um papel de amplificador ou redutor das mudancas, cultura e
clima da empresa, fazendo o elo de ligagdo entre o nivel estratégico e operacional,
conectando-os através da gestao de processos, do foco no resultado e da gestao de equipes que

sao as fungdes para alta performance organizacional, conforme Figura 14.

U,
Mudanca
GU—————— -
Gestédo de Processos
& Performance
Cultura _— 5 Foco no Resultado  QOrganizacional
Gestdo de Equipes

S,
Clima Organiz.
Redutor °

Figura 14 — Papel de elo de ligacdo da GI

Os gestores dos trés casos pesquisados concordam com as assertivas de Schermerhorn
(1986) e Mair (2005) quando afirmam que a GI atua na ligagdo entre os clientes e 0s recursos,
seja diretamente como no caso da area de TI, seja indiretamente como no caso da area
comercial, onde ela conecta os recursos com os clientes externos através das equipes
operacionais. Portanto € a GI quem decodifica a linguagem entre o cliente e a producio, trata-
se de uma tarefa fundamental que ndo d4 para delegar para os outros, ndo d4 para solicitar as
equipes que falem diretamente com os clientes em funcio da diferenca de linguagem. A GI é
a articuladora organizacional que viabiliza as solucdes para os clientes internos e externos a

empresa.

De certa forma a realidade dos casos analisados estd parecida com os resultados dos
estudos de Mangaliso (1995), Clarke (1995) e King, Fowler e Zeithalm (2002) a respeito da
ligacdo das competéncias individuais e organizacional. Os gestores acreditam que apesar da

dificuldade de se conhecer as competéncias organizacionais em cada empresa, a GI exerce o
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papel de ligacdo ao avaliar as competéncias da equipe e disponibilizd-las nas diversas funcdes
e tarefas que a empresa demanda para atender as competéncias organizacionais. Os gerentes
intermediarios sdo organizadores de recursos e ao entender as demandas estratégicas da
empresa, a GI conhece os recursos e as informagdes disponiveis nas suas equipes para atender
as necessidades da organizag@o. Assim a Gl faz esta ligagdo designando as pessoas certas para

os lugares e funcdes certas de acordo com negdcio principal da empresa.

Como resumo dos casos quanto a influéncia do papel de elo de ligacdo na performance
organizacional, temos que o resultado da empresa é uma fung@o da execucdo da estratégia,
que somente é bem sucedida quando a GI entende corretamente o nivel executivo e traduz a
estratégia para o nivel operacional, exercendo assim o seu papel de elo de ligacdo. Essa
influéncia se d4 através dos resultados da sua equipe alinhados com a estratégia global, ou
seja, o papel de elo de ligacdo influencia os resultados organizacionais através da funcdo de

fazer as equipes focarem nos resultados esperados.

Sobre a importincia das categorias da Dimensao Papéis Potenciais para performance da
GI, observa-se certa igualdade, pois papel de Gestor de Recursos representa 35,3%, de Elo de
Ligagdo 33,6% e o papel de Agende de Mudancas 31,1%, conforme Grafico 31. De forma
similar sdo os percentuais relativos a importincia das categoria para Performance
Organizacional (GRAFICO 32), onde o papel de Agente de Mudancas tem 34,4%, o de Elo de

Ligacdo tem 34% e de Gestor de Recursos tem 31,5%.

Estes graficos demonstram que na opinido dos casos estudados ndo ha um papel potencial
que se sobressaia perante os outros, sendo todos de certa forma muito importantes tanto para

Performance da GI quanto para Performance Organizacional.
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Peso Categorias de Papéis Potenciais para Performance da Gl
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Grafico 31 — Pesos Finais Categorias Papéis Potenciais para Performance GI
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Grafico 32 — Pesos Finais Categorias Papéis Potenciais para Performance Organizac.

4.3.4.8. Consideracdes Finais sobre a Analise Comparativa dos Casos

Entre as Dimensdes Atributos de Perfil e Papéis Potenciais, os casos apontaram uma leve
preferéncia para os Papéis Potenciais, quanto a importincia para a Performance
Organizacional (GRAFICO 33), ou seja, consideram que os atributos (o ser) sdo inerentes
para os gerentes intermediarios, ¢ uma dimensdo condicionante da performance da GI,

enquanto os papéis assumidos sao o ‘fazer’, sdo de apresentar os resultados.
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Peso das Dimensoes

para Performance da Empresa
(%)
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Grifico 33 — Relagdo das Dimensdes Atributos de Perfil e Papéis Potenciais

Finalmente, a pesquisa desenvolvida nos trés casos apresentados aponta que a geréncia
intermedidria influencia o resultado organizacional através do papel de elo de ligacdo entre o
operacional e a alta gestdo. A GI é gestora de recursos que afetam o resultado diretamente e é

responsdvel pela comunicacdo que permeia os resultados finais.

O efeito na performance também vem da influéncia na parte estratégica, no planejamento
junto a diretoria, no correto entendimento da estratégia da empresa e na montagem de
processos inteligentes que atendam as demandas estratégias da empresa, através das suas

equipes (FIGURA 15).

Correto entendimento
das estratégias

Montagem dos
processos que
atendam as
estratégias através
das equipes

Figura 15 — Canal de influéncia na performance organizacional

A GI é quem executa a estratégia e influencia a performance através das equipes, da

gestdo de recursos, de estar alinhado com as metas, de ser o grande gestor do clima



141

organizacional, pois isso € o que gera os resultados organizacionais. Ela € quem faz acontecer
o resultado final, influenciando a performance organizacional basicamente através de trés

fatores interligados:

1. Foco no resultado: abrange a discussio estratégica da GI junto ao nivel superior, as

atitudes proé-ativas das caracteristicas de personalidade e o papel de elo de ligacdo

entre o nivel operacional e executivo;

2. Gestdo de processos: compde todas as decisdes rdpidas e assertivas da GI

influenciadas pelas capacidades pessoais e pelo papel de gestdo de recursos

financeiros, humanos e processos;

3. Gestdo de equipes: abrange a fun¢ao de ser exemplo como lider, de criar e manter um

clima desafiador para as equipes através dos aspectos de lideranga, influenciados pelo

seu papel de agente de mudancas dentro da estrutura organizacional.

A seguir apresenta-se o construto final relativo a influéncia da geréncia intermedidria na
performance organizacional, comparando com o construto da Fase Preparatoria. A coluna de

autores refere-se a descri¢@o das varidveis da Fase Final.
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Dimensoes | Categorias Descricao Final das Variaveis da Fase Preparatoria Autores Descricao Final das Variaveis da Fase Final
e As caracteristicas de personalidade da GI que contribuem
para um melhor desempenho, em ordem de importancia, sdo:
e As caracteristicas de personalidade da GI que Caldwell (2003): visdo sistémica, ética pessoal, comunicacdo, proatividade,
contribuem para um melhor desempenho sdo: ética Bureovne > | criatividade, adaptabilidade e flexibilidade, autonomia,
Atributos . pessoal, criatividade, proatividade, visdo sistémica, goy perseveranga  automotivagdo,  autodesenvolvimento e
X Personalidade . i . (1990); DDI A
de Perfil adaptabilidade e flexibilidade, autonomia, (2006); Beatty resiliéncia;
automotivacdo, comunicacdo, autodesenvolvimento, ? y e As caracteristicas de personalidade influenciam a
¢ § Lee (1992) P
erseveranca e resiliéncia. erformance organizacional através de atitudes pro-ativas e
p ¢ p g p
da discussdo estratégica que promove, conduzindo as pessoas
da equipe a buscarem os seus resultados.
Peso d .
80 da Para Performance da GI: 28,8 % Para Performance Organizacional: 22,9%
Categoria
e As capacidades pessoais exigidas da GI para uma alta
performance, em ordem de importincia, sdo: saber trabalhar
em equipe, saber negociar, tomar decisdo de forma
e As capacidades pessoais exigidas da GI para uma alta Schaafsma compartilhada, saber delegar tarefas, ter a liberdade de
o rformaﬁ ce so: sall))er delecar %are fas. ter ;) liberdade de (1997); Floyd e | escolher e saber selecionar e treinar as pessoas da equipe, criar
P ) . gar’] ’ . Wooldridge aliancas internas e externas e capacidade de aprendizado
escolher e saber selecionar e treinar as pessoas da equipe, oo .
criar aliancas internas e externas, capacidade de LD e 1nd1v1~dua/l, . . . .
. . . BLOODGOQD, | e Naio é possivel afirmar que a descentralizacdo da decisdao
aprendizado individual, saber trabalhar em equipe, tomar D TR [ ey ——T————
C idadi decisao de fi tilhada, sab iar; ’ - - .
apacicdades .eci\s%(()) g O;Isr;?v(;(l)r?;irniara ?l’esaa e:i:secge(r)lzzﬁza d0 da Farquhar (2003); | » A melhor formacdo da GI ndo garante melhor alinhamento
decisio mellljlorao desem enh((]) da empresa: § Fenton- estratégico da empresa, somente questOoes pessoais,
e A melhor forma ﬁop da GI n;:) a;rante melhor O’Creevy profissionais e comportamentais somadas a formacio
. nag £ . (2001); educacional podem colaborar com o alinhamento
alinhamento estratégico da empresa, melhora sim o . L.
entendimento individual da estratégia Pinsonneaulte | estratégico da empresa;
gld- Kraemer (1997) | e As capacidades pessoais afetam a performance
organizacional através das decisdes rapidas e assertivas que
sdo tomadas na gestdo dos processos e afetam diretamente o
resultado empresarial.
Peso da

Categoria

Para Performance da GI: 27,5%

Para Performance Organizacional: 26,7%
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e Os aspectos de lideranca, exigidos da GI com alta

e Os aspectos de lideranca, exigidos da GI com alta
performance, em ordem de importincia, s3o: desenvolver e

performance, sdo: construir times, desenvolver e inspirar | Kanter (1983); | inspirar as pessoas, construir times, aceitar criticas e ser
as pessoas, servir como exemplo (espelho), identificar e | Booth e Farquhar | humilde, identificar e aproveitar o melhor das pessoas,
aproveitar o melhor das pessoas, otimizar talentos, (2003); DDI receber e dar feedbacks, servir como exemplo (espelho), ver
inspirar performances, receber e dar feedbacks, aceitar | (2006); Caldwell | além, simplificar situacdes complexas, ter paixdo por gente,
Lideranca criticas e ser humilde, simplificar situagdes complexas, (2003); inspirar performances, ter obsessdo por resultados, ter
ver além, ter obsessdo por resultados, ter paixdo por | Schermerhorn, | comprometimento, otimizar talentos, solucionar conflitos,
gente, celebrar resultados, ter conteido, ter (1986); celebrar resultados, inovar para obter resultados exponenciais,
comprometimento, inovar para obter resultados Mangaliso ter contetdo, ser diplomata e ter jogo de cintura.
exponenciais, solucionar conflitos, ser diplomata e ter (1995) o A influéncia dos aspectos de lideranca na performance
jogo de cintura. organizacional ocorre através do exemplo e da criacdo de
ambientes desafiadores.
Peso da L
. Para Performance da GI: 43,8 % Para Performance Organizacional: 50,4 %
Categoria
F.'eso drfl Para Performance Organizacional: 47,5%
Dimensao
e A GI pode assumir o papel facilitador das mudancas,
porque ela € capaz de decodificar e traduzir a linguagem a
e A GI pode assumir o papel facilitador das mudangas, respeito das mudancas necessdrias para todos os grupos sociais
incentivando as pessoas a serem receptivas as mesmas. envolvidos na organizagao.
e Na pratica a GI atua como bloqueadora das e A GI pode assumir o papel solucionador de problemas,
mudancas, devido a sua falta de comprometimento com Kirton (1980); indiretamente, através das suas equipes.
as mesmas e devido a auséncia de comunicagdo clara, por Schaafsma e A GI pode facilitar o aprendizado sobre a mudanca
parte da alta administracdo, das mudangas necessdrias. (1997); Morgan | trazendo suas experiéncias anteriores positivas, desde que seja
Agente de e A GI pode assumir o papel solucionador de (1994); Huy feito de forma indireta, através do exemplo.
Mudancas problemas, indiretamente, através das suas equipes. (2001); Rothwell | « A GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do

e A GI pode facilitar o aprendizado sobre a mudanca
trazendo suas experiéncias anteriores positivas, desde
que seja feito de forma indireta, através do exemplo.

e A GI tem papel importante na propagagdo da cultura
e do clima organizacional, mas ndo é o agente tradutor
destes fatores dentro da empresa.

(1992); Callan e
Dickson (1992);
Farnham (2002)

clima organizacional, mas ndo é o agente tradutor destes
fatores dentro da empresa. E preciso que os diretores
pratiquem os valores e os principios, assim torna-se facil para
os gerentes intermedidrios distribuirem a cultura e o clima com
o exemplo dado pelos diretores.

e O papel de agente de mudangas influencia a performance
organizacional através da motivacdo das pessoas, da gestio
de equipes.

Peso da

Para Performance da GI: 31,1%

Para Performance Organizacional: 34,4 %
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Categoria

Papéis
Potenciais

Gestor de
Recursos

e Nao ¢é possivel afirmar que a gestdo de recursos
facilita a performance da GI, pois € uma func¢do inerente
ao cargo de gestor.

o E um erro considerar que a GI apresenta melhor
resultado que outros grupos, em fungdo do seu estoque de
conhecimento e gestdo de recursos, visto que ndo ¢é
correto distinguir os grupos sociais.

e O aumento das responsabilidades e tarefas pode
contribuir para a performance da GI.

e Na maioria dos casos, a GI ndo estd corretamente
capacitada para o aumento de responsabilidades,
tampouco as empresas oportunizam esse aprendizado.

e A alta administracio exerce forte influéncia na
performance da GI.

e Alguns fatores comuns que contribuem para alta
performance da GI: comunicag@o organizacional clara e
transparente; lideranga da alta administracdo proxima a
GI, resultando em maior comprometimento e exercendo
0 coaching; nivel de autonomia suficiente da GI para ter
liberdade de agdo e criagdo; alinhamento entre as
responsabilidades esperadas da GI e as executadas; plano
estratégico bem definido, objetivo e claro, onde todos
possam participar da sua construgdo; capacitacdo da GI
coerente com o negdcio da empresa; atuagdo de um RH
estratégico e bem qualificado; investimentos constantes
em tecnologia; ambiente inspirador de resultados;
existéncia de métricas para medir todas as etapas de
todos os processos.

* A participagdo da geréncia intermedidria na discussdo
estratégica, o acompanhamento do nivel de ambicdo dos
gestores, e o reconhecimento e a recompensa devida ao
seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI.

Clarke (1998);
Bowman e
Faulkner (1997)
e Handy (1995)

e Nao é possivel afirmar que a gestdo de recursos facilita a
performance da GI, pois é uma funcdo inerente ao cargo de
gestor.

e E um erro considerar que a GI apresenta melhor resultado
que outros grupos, em funcdo do seu estoque de conhecimento
e gestdo de recursos, visto que ndo é correto distinguir os
grupos sociais. A alta performance depende do resultado da
gestdo e ndo da quantidade de recursos, porque recursos
abundantes normalmente geram desperdicios.
e A alta administracio exerce forte
performance da GI.

e Os fatores existentes no contexto organizacional que
contribuem para alta performance da GI, em ordem de
importincia: plano estratégico bem definido, objetivo e
claro; comunicacdo organizacional clara e transparente;
nivel de autonomia suficiente da GI para ter liberdade de
acdo e criacio; lideranca da alta administracdo proxima a
GI, resultando em maior comprometimento e exercendo o
coaching; ambiente inspirador de resultados; capacitacdo da
GI coerente com o negécio da empresa; alinhamento entre as
responsabilidades esperadas da GI e as executadas; atuacdo de
um RH estratégico e bem qualificado; existéncia de métricas
para medir todas as etapas de todos o0s processos;
investimentos constantes em tecnologia.

e Os 5 pilares que influenciam a performance da GI sao:
participacdo na formacido da estratégia, recompensa do
papel estratégico, estabelecimento de métricas, ambiente
desafiador e plano de sucessao.

e O papel de gestor de recursos influencia a performance
organizacional através da gestao dos processos.

influéncia na

Peso da
Categoria

Para Performance da GI: 35,3 %

Para Performance Organizacional: 31,5%




145

e A GI assume o papel de amplificador ou redutor das
mudangas, cultura e clima da empresa, fazendo o elo de
ligacdo entre o nivel estratégico e operacional.
e A GI exerce o papel de elo de ligacao entre o nivel King, Fowler e ;ecﬁssld:fizmarel:lsiagao das demandas dos clientes com o
. pape; de €10 e lgag Zeithalm (2002); presa. i iy
operacional e a alta administracdo. Schermerhorn e A GI atua no papel de transformacdo dos objetivos
* A GI faz a ligag@o das demandas dos clientes com os (1986): Mair organizacionais em agdes concretas.
iecisﬁldztz?irssgépel de transformacdo dos objetivos (2005); Fire ;rg;?l?;:giror?;sdéfrlr(l:ucl:jgjeer(ileprzzaC(;nlgfe::xzicec Oén I;)zt;enlmgz
Elo de organizacionais em agdes concretas. (19?%;9%.2“1{6 ligacdo ao avaliar as competéncias individuais da equipe e
Ligacdo e A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias Mangali;o disponibiliza-las nas diversas funcdes e tarefas que a empresa
individuais e . organizacionais, desde _que a empresa (1995): demanda para atender as competéncias (?rgapizacionais.
A kst comportamental ¢ athudinal dos gerenies | HOONTE | damentais para bom desempento do
intermgdiérios sdo pfundamentajs ara bom dese%n enho (1996); Floyd e apel de ligagcdo b ’
. p P Wooldridge pap g ’ L .
do papel de ligagao. (1996) e O papel de elo de ligacdo influencia a performance
organizacional através dos resultados da sua equipe alinhados
com a estratégia global, ou seja, o papel de elo de ligacdo
influencia os resultados organizacionais principalmente através
do foco no resultado.
Peso da .
. Para Performance da GI: 33,6 % Para Performance Organizacional: 34%
Categoria
Peso da L
. ~ Para Performance Organizacional: 52,5%
Dimensdo

Quadro 11 - Construto Validado da Fase Final
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5 CONCLUSOES DA PESQUISA

Primeiramente, destaca-se a estrutura dos construtos elaborados nesta pesquisa, sejam o
construto tedrico ou os dois outros validados pelas entrevistas. O formato de duas dimensdes
com trés categorias cada reflete corretamente os conceitos que cercam o tema da geréncia
intermedidria, tanto nos aspectos dos atributos de perfil, que significam aquilo que os gerentes
sao (‘SER’), quanto nos aspectos dos papéis potenciais que significam aquilo que os gerentes
fazem (‘FAZER’). Todos os respondentes foram questionados sobre a estrutura dos construtos
e eles validaram o formato das duas dimensdes e das seis categorias utilizadas neste estudo, a
ponto de ndo sugerirem novas categorias ou dimensdes, o que parece ser a primeira conclusio
deste trabalho: poder estudar a geréncia intermedidria utilizando o formato da Dimensio
Atributos de Perfil (Categorias Personalidade, Capacidades e Lideranca) e da Dimensio

Papéis Potenciais (Categorias Agende de Mudanca, Gestor de Recursos e Elo de Ligacao).

A segunda conclusdo relevante para se estudar a geréncia intermedidria com base neste
formato de construto é tratar a Dimensdo Atributos de Perfil como uma condicdo para a
existéncia da Dimensdo Papéis Potenciais. Este status condicional foi amplamente
demonstrado nas pesquisas da Fase Preparatoria, na qual os gestores de RH foram uné&nimes
em destacar tal status, sob a explicacdo de que como os Atributos de Perfil referem-se ao
‘SER’ do gerente intermedidrio, é primordial que ele esteja em acordo com os valores e
principios (éticos) da empresa onde ird desempenhar seus papéis. Portanto sem o alinhamento
da Dimensdo Atributos de Perfil com os valores da organizagdo, ndo € possivel avaliar a
Dimensdo Papéis Potenciais, esta primeira dimensdo torna-se, entfo, a ‘base’ para as andlises

da geréncia intermedidria.

A partir desta realidade € possivel identificar quais caracteristicas, capacidades e aspectos
de lideranca principais que o gestor intermedidrio deve apresentar para obter alta
performance, bem como os fatores que devem existir no contexto organizacional e aqueles
que a empresa tem colocar em pratica para viabilizar o alto desempenho da GI. Como visto no
construto validado da Fase Final (QUADRO 11), as caracteristicas de personalidade
principais para a GI € ter visdo sistémica, ética pessoal e comunicag¢do, enquanto as

capacidades pessoais essenciais sdo saber trabalhar em equipe, saber negociar e tomar decisio
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de forma compartilhada. Os aspectos de lideranca mais destacados foram desenvolver e
inspirar as pessoas, construir times, aceitar criticas e ser humilde e identificar e aproveitar o
melhor das pessoas. Os principais fatores que devem existir no ambiente empresarial para
elevar a performance da GI sdo um plano estratégico bem definido, uma comunicagio
organizacional clara e transparente, um nivel de autonomia suficiente da GI para ter liberdade
de acfo e criagdo e uma lideranca da alta administracdo proxima a GI, resultando em maior
comprometimento e exercendo o coaching. Ainda destacam-se os cinco pilares que a empresa
precisa colocar em préatica para contribuir com o resultado da GI que sdo a participagdo na
formacdo da estratégia, a recompensa do papel estratégico, o estabelecimento de métricas, o

ambiente desafiador e um plano de sucessdo.

A quarta conclusdo refere-se as possiveis diferencgas iniciais que se acreditava existir
entre os setores da inddstria, comércio e servicos quanto ao tema que cerca a geréncia
intermediaria. Com as andlises individuais e cruzadas realizadas surgiu a realidade de que
apesar das diferencas de caracteristicas e ambientes de cada empresa, nenhum entrevistado
mudaria suas respostas para nenhuma pergunta se estivessem trabalhando em empresas
representantes de setores diferentes daqueles que atuavam, ou seja, as informagdes coletadas
através das entrevistas seriam praticamente as mesmas se trocdssemos os respondentes de
empresas ou setores da economia. Isso leva a conclusdo de que ndo ha distingdo entre
atributos de perfil e papéis potenciais para os gerentes intermedidrios de empresas em setores
diferentes, pelo menos neste estudo, revelando-se assim um construto validado para qualquer
empresa ou setor dentro dos limites desta pesquisa. Por este motivo ndo ha a elaboracdo de

construtos distintos por setores.

Entre as diversas fungdes que a GI deve executar para buscar o seu elevado desempenho,
surgiram algumas fungdes essenciais que influenciam a performance da GI (QUADRO 11):
atitudes pro-ativas e discussdo estratégica (Personalidade), decisdes rdpidas e assertivas
(Capacidades) e dar o exemplo e criar ambientes desafiadores (Lideranca). Chegou-se
também, a partir das entrevistas, as principais funcdes desempenhadas pela GI que sdo o
caminho para influéncia na performance organizacional: gestdo de equipes (Agente de

Mudanga), gestdo de processos (Gestor de Recursos) e foco no resultado (Elo de Ligagao).

A partir disso foi possivel construir um espago relacional que conjugasse as dimensdes,
categorias e fungdes tanto para performance da GI quanto para performance organizacional,

que estd demonstrado na Figura 16, denominada ‘Segredo do Cofre’.
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Performance
Organizacional

Gestor de
Recursos

Capacidades

Figura 16 — Segredo do Cofre: espago relacional da GI com a performance

O objetivo inicial de utilizar o segredo de um cofre serviu para demonstrar que cada anel
(dimensdes, func¢des e performance organizacional) do segredo se relaciona com todos os
outros anéis no movimento circular que lhes € peculiar. Portanto, € possivel combinar para um
determinado segredo, os atributos de perfil com as fun¢des para alta performance da GI, bem
como os papéis potenciais com as fungdes para alta performance organizacional. Além disso,
cada anel gira em sentido contrario ao outro, idéntico ao segredo de um cofre, exatamente
para que todas as combinacdes sejam possiveis e cada anel possa encontrar o outro, criando

seu segredo particular.

Contudo, entende-se que é possivel iniciar a avaliacdo do segredo do cofre a partir dos
resultados encontrados nesta pesquisa, que sugere uma ordem de posicionamento dos anéis
para se chegar a performance organizacional. Nesta sugestdo, os Atributos de Perfil sdo o
pano de fundo do segredo (a dimensdo condicional), a qual deve ser a primeira a ser
‘destravada’. Posteriormente € necessdrio encontrar a combinagdo correta dos Papéis
Potenciais que se espera do gerente intermedidrio, para que estes desbloqueados possam

permitir a chegada nas fungdes que geram a alta performance da GI. Esta, por sua vez, através
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das atitudes pré-ativas e discussdo estratégica, das decisdes rapidas e do exemplo e ambiente
desafiador, permitird o acesso as fungdes que levam a Performance Organizacional, que sdo o

foco em resultado, a gestdo de processos e a gestdo de equipes.

N

As setas brancas que partem dos atributos de perfil em dire¢cdo a performance
organizacional compdem a sugestdo da combinagdo inicial do segredo do cofre. Neste caso,
por exemplo, as caracteristicas de personalidade se relacionam com o papel elo de ligagao,
que promove as atitudes pré-ativas e a discussdo estratégica, acessando o foco no resultado e
viabilizando o ‘destravamento’ de uma das partes do segredo, e assim sucessivamente.
Refor¢a-se novamente que se trata de um exemplo inicial de combinacdo a partir dos
resultados destas trés organizacdes de alta performance pesquisadas, e ndo significa um
padréo do segredo para o cofre da performance organizacional. Entende-se que cada empresa
deva fazer o seu estudo para conhecer quais as fungdes que elevam o desempenho da GI, e
conseqilentemente, a performance organizacional, passando pela andlise dos atributos de

perfil e dos papéis potenciais dos seus gerentes intermediarios.

A alusdo ao segredo de um cofre também estd motivada pelas idiossincrasias de cada
negocio, empresa ou ambiente organizacional. Apesar de ndo terem sido identificadas
diferencas entre os setores pesquisados a respeito do tema que cerca a geréncia intermedidria,
acredita-se na existéncia de peculiaridades de cada realidade empresarial, e por este motivo, a
necessidade de criar um espaco relacional dinidmico sem blocos, passos ou etapas pré-

definidas.

A partir deste espaco relacional e sua respectiva andlise é possivel concluir que a forma
como a GI influencia a performance organizacional passa pela avaliacdo destas categorias e
destas funcdes que levam ao desempenho empresarial. Também se conclui que a influéncia da
GI sobre os resultados da empresa sdo enormes e merecem maior atengao dos gestores de RH

e especialmente dos gestores executivos.

Avaliando os quatro objetivos especificos desta dissertacdo, verifica-se o atendimento de
cada um deles. Primeiramente ao criar uma metodologia especifica para caracterizacdo de
empresas de alta performance (FIGURA 3), segundo ao identificar os atributos de perfil e os
papéis potenciais que influenciam a performance da GI (QUADRO 10), terceiro ao identificar
os atributos e papéis que influenciam a performance organizacional (QUADRO 11), e

finalmente ao analisar o cruzamento dos resultados de cada caso (SECAO 4.3.4). Por tltimo o
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objetivo geral de analisar como a geréncia intermedidria influencia a performance
organizacional num estudo multisetorial foi atingido através da Figura 16 e sua respectiva

explanacdo.

Complementarmente, acredita-se que a busca incessante pela qualidade no estudo de cada
caso, através da utilizagdo das metodologias relacionadas, deram validade aos resultados e
sustentabilidade ao estudo. Além disso, entende-se que algumas ag¢des contribuiram para
aumentar a confiabilidade desta pesquisa, como a decisdo de fazer duas pesquisas de campo
com 27 entrevistas em profundidade no total de 7 empresas distintas, as quais o pesquisador
foi o dnico entrevistador e analista das transcri¢des, bem como a utilizacdo de informante-

chave nos trés casos em ambas as fases da pesquisa.

Finalmente, compreende-se que os resultados aqui encontrados podem ajudar o tema do
Desenvolvimento Gerencial (DG) que foi o pano de fundo deste estudo sobre geréncia
intermedidria. A partir do instante que torna possivel perceber os atributos e os papéis da GI
influenciando as fun¢des que elevam a performance organizacional, constrdi-se uma ligagio
mais forte entre o desenvolvimento individual e organizacional, até entdo ténue segundo
Luoma (2006), Doyle (2000) e Vloeberghs (1998), como destaca este dltimo (p.50): “os
objetivos e a direcdo futura do DG ndo deve ser limitada ao desenvolvimento individual do
gerente, mas sim integrada com o desenvolvimento organizacional, pois o Desenvolvimento

Gerencial e o desenvolvimento organizacional sdo atividades complementares.”

5.1 IMPLICACOES, SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS E LIMITACOES

As implicagdes gerenciais deste estudo referem a dois pontos, as empresas e aos gerentes
intermedidrios. No que tange as empresas, esta pesquisa de certa forma orienta as
organizagdes no sentido de buscar melhorias no processo de desenvolvimento gerencial para o
grupo social da geréncia intermedidria, bem como no processo de avaliacdo de perfis e papéis
no recrutamento e sele¢do de novos gestores para suas organizacdes. Quanto aos gerentes
intermedidrios, este estudo esclarece de alguma maneira quais os caminhos para performance
da GI e para performance organizacional, viabilizando os conhecimentos aqui desenvolvidos
para atualizacdo ou novo aprendizado sobre o desenvolvimento pessoal e profissional de cada

gerente intermedidrio.
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As implicagdes académicas repousam sobre o agrupamento de teorias dispersas e o
desenvolvimento de construtos validados sobre os conceitos que cercam o tema geréncia
intermedidria, permitindo novas interpretacdes a respeito deste grupo social e sua importancia
para a performance organizacional. A Figura 16 e sua respectiva andlise contribuem, de certa
maneira, para o fortalecimento da ligacdo, ainda t€nue, entre a o desenvolvimento individual e

organizacional, que é debatido pelos conceitos do Desenvolvimento Gerencial (DG).

Como sugestdes de novos estudos sugerem-se quatro opgdes. A primeira relativa a busca
do mesmo objetivo em empresas de baixa performance, com intuito de buscar a validagio dos
resultados encontrados neste estudo e uma futura comparacio entre os construtos finais. A
segunda relativa ao desenvolvimento de uma pesquisa similar em outros estados brasileiros,
bem como em um ndmero maior de empresas gatchas com objetivo de tornar mais robustos
estes resultados encontrados. A terceira refere-se ao comparativo entre as areas pesquisadas
por esta pesquisa, com a inteng@o de avaliar se o perfil e os papéis de cada gestor alteram-se
entre as areas de TI, Comercial, Logistica e Financeiro. A ultima sugestdo € desenvolver a
mesma investigacdo em grupos sociais distintos, por exemplo, com o nivel executivo e o

operacional visando comparar os resultados finais entre os trés grupos pesquisados.

Algumas limitagdes estdo presentes nesta pesquisa apesar de ter sito perseguido o maior
ndmero possivel de técnicas metodoldgicas para aumentar a validade e a confiabilidade do
estudo. Entre as limitacdes estdo a quantidade de respondentes (27) e casos (3 na Fase Final)
que ndo permitem as generalizacdes dos resultados, pois estdo limitados ao corte transversal
no tempo de estudo e as empresas e respondentes pesquisados. A andlise do fendmeno em
estudo, a influéncia da GI na performance organizacional, também se caracteriza por uma
limitagdo, visto que as principais fontes de evidéncias foram as pessoas entrevistadas, que
normalmente apresentam vieses devido a sua racionalidade individual limitada sobre o
fendmeno. Outra limitagdo que se registra, refere-se & metodologia de critérios desenvolvidos
para caracterizacdo de empresas de alta performance que ficou a cargo exclusivamente do
pesquisador. Finalmente, cabe salientar a limitacdo quanto a escassa literatura atual disponivel
sobre o tema geréncia intermedidria, que gerou a necessidade do desenvolvimento da Fase

Preparatéria.
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APENDICE A - Protocolo de Pesquisa

O objetivo deste protocolo € aumentar a confiabilidade desta pesquisa, orientando a
realizacdo da coleta de dados no campo, referente a um respondente, grupo ou caso.

Esta pesquisa utiliza a estratégia de estudo de casos multiplos exploratdrios, num total de
trés (3) casos na Fase Final.

A questdo que resume o problema que esta dissertacdo pretende responder é: Como a
geréncia intermediaria pode influenciar a performance das empresas?

Objetivo geral:

Analisar como a geréncia intermedidria pode influenciar a performance das empresas
através de um estudo multisetorial.
Objetivos especificos:
« identificar na literatura os critérios para caracterizagdo de empresas com alta performance;

« identificar os Atributos de Perfil e os Papéis Potenciais que influenciam a performance da
geréncia intermedidria, na percep¢ao de gestores de RH, académicos e headhunters (Fase
Preparatoéria);

« identificar como a performance da geréncia intermediaria pode influenciar a performance
organizacional, na percep¢do dos proprios gestores intermedidrios de cada setor pesquisado
(Fase Final);

« cruzar os resultados individuais de cada segmento (caso) analisado.

Estrutura Tedrica:
» Trajetéria & Perspectivas da GI;
« Atributos de Perfil da GI;

» Papéis Potenciais da GI.

Procedimentos da coleta de dados:

« Fase Preparatoria: entrevistas em profundidade com 5 gestores de RH de empresas de alta
performance, 5 headhunters e 5 académicos, com duracdo prevista de 1 hora e gravada;

 Fase Final: entrevistas em profundidade com 4 gestores da geréncia intermedidria de cada
uma das 3 empresas de alta performance representantes do setor da industria, comércio e
Servigos;

» Documentos a serem analisados na Fase Final (todos os possiveis):
« Jornais e publicacdes internas e externas;
« Balango social anual.

« Observacoes-diretas (Fase Final) anotadas em relatério especifico, a serem realizadas no
ambiente da empresa, durante as entrevistas e eventuais visitas para resolucio de davidas
quanto ao fendmeno.
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Atividades:

+ Pesquisa de Campo Fase Preparatdria:
« Definir quais profissionais participardo de cada grupo de respondentes
« Validar o instrumento de pesquisa

« Fazer o pré-teste e adaptar, se necessario, o instrumento de coleta de dados e/ou o
método de pesquisa

« Marcar e realizar o restante das entrevistas

« Transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas restantes

« Descrever e analisar individualmente as evidéncias coletadas a luz da teoria base
« Fazer andlise cruzada dos trés (3) grupos de respondentes

« Montar relatério preliminar e submeter a revisido do informante-chave

« Elaborar o construto final da Fase Preparatdria sobre a performance da geréncia
intermedidria

+ Construir o instrumento de pesquisa da Fase Final
» Pesquisa de Campo Fase Final:
« Definir quais empresas participardo da pesquisa

« Definir, junto com o departamento de Recursos Humanos das empresas, quais os
quatro (4) gestores da geréncia intermedidria serdo os respondentes da pesquisa

 Validar o instrumento de pesquisa
« Fazer o pré-teste e as respectivas adaptacdes ao instrumento
« Marcar a reunido do caso piloto

« Realizar a reunido (entrevista, observacdo-direta e andlise de documentos) do caso
piloto

« Transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas e finalizar os relatorios sobre os
documentos e observagdes coletadas do caso piloto

« Analisar as evidéncias coletadas a luz da teoria base

« Adaptar, se necessario, os instrumentos de coleta de dados

« Marcar as reunides dos trés casos

« Realizar as reunides (entrevista, observacdo-direta e andlise de documentos) dos casos

« Transcrever as fitas gravadas durante as entrevistas e finalizar os relatdrios sobre os
documentos e observagdes coletadas dos casos

« Descrever e analisar individualmente as evidéncias coletadas a luz da teoria base

« Fazer andlise cruzada de todos os dados dos trés (3) casos confrontando com a teoria de
base

« Montar relatério preliminar e submeter a revisdo do informante-chave

« Redigir relatério com as conclusdes finais
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APENDICE B - Roteiro de Pesquisa Fase Preparatoria

Trajetoria & Perspectiva

Qual a sua percepcdo sobre a GI nas empresas?

Como vocé vé a trajetoria da GI frente as reestruturacdes, downsizing, rightsizing,
reengenharia? Por qué?

E na sua empresa como foi a trajetéria da GI? Por qué?

Qual ¢ a perspectiva de futuro para a GI?

Atributos de Perfil - Personalidade

1.Quais sdo as caracteristicas de personalidade que contribuem para o alto desempenho do
gestor intermedidrio? Por qué?

2.Vocé€ concorda com as caracteristicas levantadas pelos autores? Por qué? (ver
QUADRO 3)

Atributos de Perfil - Capacidades

3.Quais sdo as capacidades exigidas de um gestor intermedidrio com alta performance?
Por qué?

4.Vocé concorda com as capacidades listadas? Por qué? (ver QUADRO 3)

5.Vocé concorda que quanto maior a descentralizacdo da decisdo, melhor o desempenho
da empresa? Por qué?

6.Vocé concorda que quanto melhor a formagédo da GI, melhor o alinhamento estratégico
da empresa? Por qué?

Atributos de Perfil - Lideranca

7.Quais os aspectos de lideranga sdo demandados da GI para sua alta performance? Por
que?

8.Voce concorda com os aspectos listados pela teoria? Por qué? (ver QUADRO 3)

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca

9.Vocé percebe a GI como agente facilitador de mudangas? E como agente solucionador
de problemas? Por qué?

10.S40 os gestores da GI que traduzem a cultura e o clima organizacional? Por qué?

11.Vocé concorda que a GI facilita o aprendizado sobre a mudanca, trazendo suas
experiéncias anteriores positivas?

12. Os gestores que procuram assimilar informagdes sobre o seu ambiente e que trabalham
para a reducdo da incerteza, sdao os mais bem-sucedidos exemplos de adaptagdo a
mudanga?

13.Vocé concorda que comprometimento e a assessoria da GI sdo criticos para o sucesso
dos processos de mudanca estratégica e organizacional?

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos

14.Quais os fatores devem existir no contexto empresarial para que a GI obtenha maior
efetividade? Por qué?
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15.Vocé acha que a GI deve ser especialista nas suas atribui¢des, mas deve buscar
aprendizado e conhecimento para se tornar mais generalista?

16.0 aumento continuo de responsabilidades e diversidade de execucdo de tarefas
contribui para a efetividade da GI? Por qué?

17.Vocé concorda que, em ambientes complexos, a GI € mais efetiva devido ao seu maior
repertorio de atuagcdo? Por qué?

18.Vocé concorda que a inteligé€ncia com foco, o conhecimento e o know-how da GI, estdo
sendo reconhecidas como um dos poucos recursos verdadeiramente ndo imitdveis das
empresas?

19.A gestdo (alocacdo, transferéncia e divisdo) de recursos e capacidades eleva o
desempenho da GI?

20. Que outros fatores influenciam a efetividade da GI?

Papéis Potenciais — Elo de Ligacao

21.Voce percebe a GI exercendo o papel de elo de ligacdo dentro da empresa? Por qué?
22. A GI faz a ligag@o entre as competéncias individuais e organizacionais? Por qué?

23.Vocé concorda que a ligacdo entre as demandas dos clientes e os recursos da empresa é
feita pela GI? Por qué?

24.Voce concorda que a GI € um agente que traduz os objetivos organizacionais em acoes
concretas? Por qué?

25.Em que outras dimensdes a GI serve como elo de ligacdo para organizacio?

Geral

Quais os fatores que influenciam a performance da geréncia intermediaria?
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APENDICE C - Roteiro de Pesquisa Fase Final

Informacoes Pessoais

Faixa etdria: até 25, 26 a 30, 31 a 40, 41 a 50, 51 a 60, acima 60 anos Sexo:

Escolaridade: 2° grau completo ou inferior, superior incompleto, superior completo,
especializacdo incompleta, especializacdo concluida, mestrado em andamento, mestrado
completo, doutorado em andamento, doutorado completo ou superior, outros

Tempo na Empresa: Area de Atuacio: Cargo: Tempo no Cargo:

Trajetoria & Perspectiva

Qual a sua percepcio da trajetoria da GI dentro do seu segmento?

Qual a sua percepcdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor
intermediario? Por qué?

2.Voceé concorda com as caracteristicas levantadas pelos autores? Por qué? Ordene-as
(APENDICE D).

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI podem influenciar a performance
organizacional, considerando o seu segmento de atuacido?

Atributos de Perfil — Capacidades

4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa apresentar para obter alta
performance? Por qué?

5.Vocé concorda com as capacidades listadas? Por qué? Ordene-as (APENDICE D).

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais,
dentro do seu segmento?

7.Vocé acredita que a melhor formacdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da
empresa? Por qué?

Atributos de Perfil — Lideranca

8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

9.Vocé concorda com os aspectos listados pela teoria? Por qué? Ordene-os (APENDICE
D).

10.Como os aspectos de lideranca influenciam a performance organizacional, no seu
segmento?

11.Qual é o peso (%) destas categorias (Personalidade, Capacidades, Lideranca) para
performance da geréncia intermediaria? Por qué?

12.E qual é o peso (%) destas categorias (Personalidade, Capacidades, Lideranga) na
influéncia da performance organizacional? Por qué?

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca

13.A GI assume o papel de facilitador das mudangas? Por qué? Como?



162

14.Voce acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima
organizacional? Por qué?

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance
organizacional?

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos

16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por
qué?

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da
empresa em funcdo do seu estoque de conhecimentos e gestio de recursos? Por qué?
18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da
GI? Por qué?

19.Vocé concorda com os fatores listados pela teoria? Por qué? Ordene-os (APENDICE
D).

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de
ambi¢do e o reconhecimento e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a
performance da GI? Por qué?

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os
resultados empresariais, considerando o seu segmento?

Papéis Potenciais — Elo de Ligacao

22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administra¢ao?
Como?

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?
24.A GI pode fazer a ligacdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?
25.Como o papel de elo de ligagdo influencia a performance organizacional?

26.Qual € o peso (%) destas categorias (Agente de Mudanca, Gestor de Recursos, Elo de
Ligacdo) para alta performance da geréncia intermedidria? Por qué?

27.Qual € o peso (%) destas categorias (Agente de Mudanca, Gestor de Recursos, Elo de
Ligacdo) na influéncia da performance organizacional? Por qué?

Geral

28.Qual peso (%) de cada dimensao (Atributos de Perfil e Papéis Potenciais) para
performance organizacional, no seu segmento? Por qué?

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a
performance organizacional? Quais?

30.Como a GI influencia a performance organizacional?

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a
outros dois setores distintos do seu atual, vocé€ acredita que as respostas seriam diferentes?
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APENDICE D - Material de Apoio do Roteiro de Pesquisa Fase Final

Caracteristicas de Personalidade listadas pela teoria:

LEHCA PESSOAL.....veoeoceeceeeeeeeeeeeeeeeee e I:I
2.Criatividade. ...o.eeeeie et |:|
3.Proatividade. .......cccveeeiiiiiiieiiie e e I:l
4. VISAO SISTEIMICA. ...eeuvieetieiietieetieeieeie et et e et e et et e seeeseteeateeseeeseeeneeenees I:l
5.Adaptabilidade e Flexibilidade..........ccccccoveenieniiiniiinniiniiniinenie e I:I
TN 0] 1 0] 11 DO PSR I:l
B N 1703111078 A To% 1o TSR UUURURRPSTN |:|
8.COMUNICACAD. ... etevreernrieeereeeiteesteeestteesteeesateesabeesbeeessseesnseesaseeesnseesnses I:l
9. AutodesenVOIVIMENTO. .......cccuiiriieiieieeete ettt |:|
1O PEISEVETANCA. ....coveeiiiiiiieieeitet ettt ettt s |:|
L 2T U155 s Uos - TSRS I:l
12. N0V CaracCteriStiCA. . .cuveerrrreriieeriieeeiieeeree sttt esiteestteerreesneesseseesnaeeas I:l
13. N0V CaraCteriStCa. .. ueeuveetieriieeieecteeieeette ettt e |:|
14.NOVa CaracCteriStiCA. . .ccuveervrrerieeriieerteeeeteeeiteesiteesteeeereesneeesereessaeeas I:l
15. N0V CaraCteriStCa. .. ueeuveeeieiiieeeecteeeteeetie ettt I:l
16.NOVA CaracCteriStiCA. . .cuveervrreeieeriieertteeree st e e siteesteeesreesneeesereessaeees |:|

Capacidades listadas pela teoria:

1.Saber delegar tarefas...........ccoeveeeeiieeriieiiieecieeee e I:l
2.Ter a liberdade de escolher e saber selecionar

e treinar as pessoas da EQUIPE.......eeueerueerueerieereereeerieeeeee et e st e e I:l
3.Criar aliangas internas € EXteINAS. ........ceevverrreerreerieruersieerieeneenseenseeeneees |:|
4.Capacidade de aprendizado individual..........cc.cccoooiniiiiiiiiiiiiee, I:l
5.Saber trabalhar €m eqUIPe.........cceeveeriiniierseeneenie e |:|
6.Tomar decis@o de forma compartilhada...........c.ccoeiieiiininiiiiiieees |:|
7.SADET NEGOCIAT. ....eevtieiiieititeet ettt st st I:l
8.Nova Capacidade..........ceovueereiiiiriiieeiie ettt I:l
9.Nova Capacidade...........ceeeieiieriieiieeie et |:|
10.Nova Capacidade...........ceevueerriieeriieeiiiieeiee et I:l
11.Nova Capacidade..........ceeveieiieiieieiee et I:l

12.Nova Capacidade..........cccceeeireirniernienienieeieeeceente e |:|
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Aspectos de Lideranca listados pela teoria:

1 CONSIIUIT tIMES...ccuveeurerieriteeiienteet ettt sttt sre et eeeesaesaeens I:l
2.Desenvolver € iNSPIrar as PESSOAS....c.ueeveerueerueersierreeenieenieeseeseeesueenseens I:l
3.Servir como exemplo (€SPEINO).......ccceeeieiiiiiiniieie e I:l
4.Identificar e aproveitar o melhor das pessoas.........ccceeeueeieereeneeeeenne. |:|
5.0tMIZAT tAIENLOS. ..c..eeririrtieriieiie ettt et I:l
6.InSPirar PErfOrmManCes. .........ceceerireiieriierieeie ettt I:l
T.Receber € dar feedbDACKS. .........oooviveiiiiiiiieiiieiieeie et I:l
8.Aceitar criticas € ser humilde..........c..coceviriiiininiiniiiencccce I:l
9.Simplificar situacdes COMPIEXAS.......eeervveeriuiirriierriieerieeeieeenieeeeee e |:|
TOVET Al I:l
11.Ter obsessao por resultados. .........ceoeereerriernieenienieiieenee st |:|
12.Ter PaiXA0 POT ZENLE. .....eeueeeieeuieeteerteeeteeeteeeuteeteeseesneeeeeeeeeseeseeesaeens |:|
13.Celebrar resultados.........cceerterierieeiieiienieeeee et I:l
T4 Ter CONEUAO. .....eerutiiiiriieiienite ettt et sttt e s |:|
15.Ter COMPIOMEtIMENTO. ... ..eeueeeieeiieeiteeeeeeteeetteeaee e ee et e s e e eeeeeeneeas I:l
16.Inovar para obter resultados €XpONENCiais.........ccveerveeueerieeneenseennuens |:|
17.Solucionar CONfILOS. ......coeeieririiriirieire et |:|
18.Ser diplomata e ter jogo de CINLUTA........ccccereerierrieenierieeieeiee e I:l
TO.NOVO ASPECLO....eiiuiiieiieeitee ettt ettt ettt e s e st e e e s saeeens I:l
20.NOVO ASPECLO. ....eeetieuieeieeitiettetee sttt sttt et et e st e st st sbeeseaeseae e I:l
21.NOVO ASPECLO...eeeitiieiiee ettt et ettt ettt et et st e e esseee e I:l
22 NOVO ASPECLO. ...veeetieuieeieeitieteeteesteestte st st ebe et e st e st st e sbeeseaesbaeeae I:l

23 INOVO ASPECLO...eeeutiieiiieiitee ettt et ettt ettt e sbee et ee bt e e sabeesnbeeaas |:|



Peso das Categorias (questoes 11,12,26,27):

Atributos de Perfil

Caracteristicas de Personalidade

Capacidades Pessoais

Aspectos de Lideranca

Papéis Potenciais
Agente de Mudangas
Gestor de Recursos

Elo de Ligacdo

Peso das Categorias (questao 28):
Atributos de Perfil.................. |:|
Papéis Potenciais......cccccceeenenes |:|

Total

100%

Geréncia Intermedidria

Total

Total

Performance da

[ ]
[ ]
[]

100%

100%

Performance

Organizacional

[ ]
[ ]
[]

100%

100%

165
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Fatores existentes no contexto organizacional que favorecem a alta performance da GI:

1.Comunicagio organizacional clara e transparente..............cceceereenueennen. I:l
2.Lideranca da alta administracdo préxima a GI, resultando

em maior comprometimento e exercendo 0 COAChING..........ccocueevueecueennn. |:|
3.Nivel de autonomia suficiente da GI

para ter liberdade de agio € Criagan.........cocueeveeriinsiernieenieenieeieee e I:l
4.Alinhamento entre as responsabilidades

esperadas da GI e as executadas.........cceeeueerierrieerierie e I:l
5.Plano estratégico bem definido, objetivo e claro,

onde todos possam participar da sua CONStrugaO.......ceveerueerueereeeneeeeenne I:l
6.Capacitacdo da GI coerente com 0 negdcio da empresa.......c..cceeveenee.e. |:|
7.Atuacdo de um RH estratégico e bem qualificado...........cccecoeeeireirnnnn. I:l
8.Investimentos constantes em teCNOlOZIA........covveereerrerieenieeneenieneeeneee. I:l
9.Ambiente inspirador de resultados. .........ceceerieriireiienie e I:l
10.Existéncia de métricas para medir

todas as etapas de t0d0S 0OS PIOCESSOS. ...cc.ueeueerierrierrierrieeriienieeieeieenieenes I:l
TT.NOVO FatOT.....coiiiiiiiiieeic ettt e e |:|
T2.NOVO FalOT.....coiiiiiieriieiee ettt s e I:l
13.NOVO FatOr..c.eeiiiiiiiiieeteeee et s I:l
T4.INOVO FalOT ..ottt e e I:l

T5.NOVO FALOT ..ottt e e ettt tree e e e e e e veaenaas I:l
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APENDICE E - Analise de Documentos

Representante do Segmento da Inddstria: Empresa Indust

Documentos Coletados: Informativo Edicao 100, Revista Interna, Balanco Social 2005-

2006 e Relatorio Anual dos Administradores — 2006.
¢ Quanto ao acesso:

Os quatro (4) documentos foram coletados no mesmo dia das quatro (4) entrevistas
realizadas na empresa, com disponibilizacdo imediata quando solicitados. A demanda foi
referente a Revista de circulacdo interna e ao Balanco Social, porém como complemento a
empresa também forneceu, por livre e espontinea vontade, os seguintes documentos:

Informativo Edi¢do 100 e Relatério Anual dos Administradores — 2006.

Portanto o acesso aos documentos foi facilitado pela disposi¢do da empresa em fornecé-

los.
¢ Quanto ao contetdo:

O Informativo Edi¢do 100 é focado no publico externo e € uma publica¢io corporativa,
do grupo de empresas que a Indust participa, com qualidade grifica e gramatura de revista
em 32 pdginas, traz, inicialmente, um editorial do presidente das empresas do grupo e um
artigo de opinido do diretor vice-presidente, ambos abordando o crescimento das empresas € a
forca das pessoas como veiculo fundamental para sustentabilidade e perpetuagdo dos
negocios. O informativo ainda apresenta dados de desempenho das empresas, informagdes
sobre treinamento e os investimentos em gestdo ambiental, além de diversos apoios a
atividades culturais. Dados sobre os valores exportados pelas empresas do grupo, informagdes
sobre os mercados dos insumos utilizados na industria e noticias referentes as inovagdes e
novidades de cada uma das empresas que compdem o grupo também estdo presentes no
informativo. Nesta edi¢do especifica, hd uma matéria especial sobre a edi¢do de nimero cem
(100) do informativo, bem como noticias sobre o treinamento a distancia para o publico
interno e externo, além das feiras e eventos que o grupo participou ao redor do mundo e os
diversos prémios recebidos. Finalmente, o informativo apresenta uma matéria a respeito dos
continuos investimentos do grupo no programa social que forma criangas da 1* série até o

nivel técnico.
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A Revista Interna € um veiculo de comunicacdo especifico da Indust, voltado a todos os
publicos, com 16 paginas e qualidade grafica excelente, apresenta uma gramatura de papel
mais fina, reduzindo seu custo em fungdo da alta tiragem de cada edicdo. A revista traz,
inicialmente, o editorial do diretor comercial da maior empresa do grupo, além de dicas de
leituras e uma entrevista com o presidente da entidade externa que a empresa estd ligada.
Informacdes sobre pds-venda, sobre distribuidores, sobre clientes com o0s respectivos
depoimentos, faz o marketing da Indust, destacando os principais diferenciais dos seus
produtos e servicos. Além disso, a revista também mostra as novidades da empresa fora do
Brasil, as feiras e eventos presentes, os prémios recebidos e uma matéria sobre atividades de
responsabilidade social praticadas pela organizacdo. No fim, apresentam-se diversas fotos
com o programa de aproximacdo dos clientes com visitas a fabrica da Indust, além da

propaganda na 2* capa que € veiculada em diversas midias impressas no Brasil.

O Balango Social 2005-2006 € uma publicacdo de alta qualidade de design, fotografia e
qualidade de papel com 36 paginas, que apresenta as iniciativas sociais consolidadas do
biénio 2005-2006 das empresas do grupo que pertence a Indust. Inicialmente traz a palavra
do presidente juntamente com o perfil das empresas que compdem a holding. A seqii€ncia
mostra os diversos programas sociais que o grupo investe como a profissionalizacdo de
jovens, o aperfeicoamento profissional dos funciondrios, programas regulares voltados a
melhor qualidade de vida para os colaboradores e seus familiares, além de programas de
assisténcia social e econdmica para vida profissional apds aposentadoria e saida empresa. Ha
ainda iniciativas com altos investimentos em cultura, lazer, voluntariado e preservacdo do
meio-ambiente. Finalmente o Balanco Social 2005-2006 apresenta o elevado percentual de
satisfacdo na pesquisa de clima organizacional, os reconhecimentos (prémios) as pessoas e ao
meio-ambiente, além do total consolidado de investimento social para o publico interno, de

aproximadamente R$ 170 milhdes em 2006.

O Relatdrio Anual dos Administradores — 2006 € outra publicacdo de altissima qualidade
grifica e impressdo com 92 pdginas, que apresenta as demonstracdes financeiras de 2005 e
2006. Inicialmente traz os indicadores de desempenho das empresas do grupo, seguidos pela
definicdo dos negdcios, da missdo e dos principios. Posteriormente € apresentada a mensagem
do presidente, o perfil acionério das empresas e uma visdo geral do grupo no mundo, seguidos
pelo desempenho geral consolidado 2006 e o desempenho por segmento. O capitulo
Sustentabilidade que é formado pelas politicas de qualidade, meio-ambiente, gestdo de

pessoas e valor adicionado, precede o capitulo Governanca Corporativa que é formado pelo
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desempenho geral das acdes e seus fatos relevantes, além das demonstracdes financeiras
resumidas em 31 de dezembro de 2006 e os prémios e destaques do mesmo ano. Finalmente

apresentam-se as demonstragdes financeiras detalhadas em 31 de dezembro de 2006 e 2005.
¢ Percepcao geral dos documentos:

Os quatro (4) documentos coletados sdo o reflexo da lideranca, da alta performance e do
grande porte que € a empresa Indust. Analisando o conteudo e, especialmente, as mensagens
diretas e subliminares dos textos, tem-se a impressdao de se estar diante de uma empresa de
ponta, no que tange a gestdo de negdcios e pessoas. Em todos os editoriais, depoimentos e
comunicados da empresa presentes nestes documentos ressaltam-se a importancia dispensada

aos recursos humanos e a politica de gestdo ambiental e de responsabilidade social.

Parece ser uma politica narrada e executada que a sustentabilidade e perpetuagcdo buscada
pelo nivel executivo da Indust baseia-se na evolug@o e no investimento em gestdo de pessoas,

tecnologia e gestdo ambiental com responsabilidade social.

Representante do Segmento de Comércio: Empresa Comerc
Documentos Coletados: Jornal Interno, edicdes niimero 125 e 126.
¢ Quanto ao acesso:

Os documentos foram coletados no dia da primeira entrevista na empresa, pois 0s
mesmos se localizavam na ante-sala do gerente intermediario de TI. Para surpresa do
pesquisador ndo foi possivel obter o Balanco Social da empresa Comerc porque o
departamento de Recursos Humanos informou que néo tinha disponibilidade do mesmo e que
estavam desenvolvendo a primeira versdo do documento. Motivo que levou a coleta de duas
(2) edicodes distintas do Jornal Interno. Desta forma néo foi possivel perceber a disposi¢do da
empresa em fornecer tais documentos, pois o pedido ndo foi atendido por falta do Balanco

Social.
¢ Quanto ao contetdo:

O Jornal Interno da Comerc € uma publicacdo com doze (12) paginas, papel reciclavel

tamanho A4 e gramatura grossa com 2 cores. Voltado para o publico interno, especialmente
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os milhares de colaboradores das dezenas de lojas espalhadas pelo Brasil, o jornal inicia com
o editorial do presidente ou da diretora de RH (no caso destas duas edi¢des), falando sobre
pesquisa de clima e de atitudes, respectivamente. Na pagina trés (3) hd um espaco
denominado ‘Em Foco’ que traz normalmente trés (3) matérias de interesse geral do publico-
alvo, noticias sobre o direito do consumidor, o diferencial da lideranca, a importancia dos pais
controlarem o acesso das criangas as paginas da Internet, os riscos do dinheiro de plastico,
entre outros. A sexta e sétima paginas sdao dedicadas a matéria especial do Jornal mensal, que
foram os temas a respeito da relevincia do didlogo para o desenvolvimento, e a questdo:
“Vocé tem atitude?”, respectivamente. O departamento de RH tem a pégina oito (8) para sua
comunicag@o com o grande ptiblico, enquanto a piagina nove (9) é dividida entre o espaco para
o0 Marketing da Comerc e o espago para a descricdo de um perfil de algum colaborador da
empresa. Outros assuntos relevantes estdo reservados para a pagina dez (10) que ora fala
sobre novos sistemas de tecnologia, ora fala de expansdo da rede de lojas (nestas duas
edicoes). Finalmente os investimentos em responsabilidade social e meio-ambiente tém
espaco reservado na pagina onze (11), onde se destaca os temas de educacdo e qualidade de

vida. A dltima pagina do jornal traz um antincio dos produtos em promog¢ao no més corrente.
¢ Percepcao geral dos documentos:

E facil reconhecer a preocupagdo da linguagem utilizada no Jornal Interno da Comere,

em que pese o publico-alvo da publicagcdo, a linguagem utilizada € simples e objetiva,

facilitando o interesse e a leitura por parte de todos colaboradores.

A comunicacdo do nivel superior com o operacional (colaboradores das lojas), bem como
da GI com o nivel inferior, contribui muito para o andamento dos processos e para o sentido
de direcdo que tanto os gestores destacam como fundamentais para alta performance

organizacional.

Ressaltam-se os assuntos referentes ao departamento de Recursos Humanos do Jornal,
que aparentemente trata-se de um foco positivo, no sentido de descrever perfis que servem
como exemplo, de abordar temas fundamentais para o desempenho de atividades relacionadas
ao atendimento dos clientes, e, especialmente, de compartilhar vitérias, prémios e
investimentos em meio-ambiente, educa¢do e responsabilidade social que facilitam o

sentimento de comprometimento e a comunicacao entre todos.
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Cabe destacar que considerando a enorme quantidade de publico que o Jornal atinge e
tem a inten¢do de comunicar, parece ser pequeno o espaco para transmitir tantos assuntos e

noticias de uma empresa de alta performance e de grande porte.

Representante do Segmento de Servicos: Empresa Serv

Documentos Coletados: Jornal Interno, edicoes nimero 6 e 9 e Relatério de

Responsabilidade Social Corporativa 2005.
¢ Quanto ao acesso:

Os respectivos documentos foram disponibilizados prontamente pela empresa Serv
quando solicitados pelo entrevistador. Surpreendido pela midia digital (CD) do Relatério e
pelo formato A3 dobrado em quatro partes com frente e verso do Jornal Interno, os
documentos foram retirados apds 48h da dltima entrevista na empresa. Portanto a facilidade
de acesso aos documentos e as pessoas foi uma caracteristica presente no contato com a

empresa Serv.
¢ Quanto ao conteudo:

O Jornal Interno € colorido, em formato A3 dobrado em quatro partes com frente e verso,
com papel de gramatura grossa. Trata-se de uma publicacdo mensal focada no ptiblico interno,
que traz algumas das principais noticias da empresa, como o foco em qualidade e o
planejamento estratégico 2007-2011 (nas duas edicdes coletadas). Inicialmente, o editorial é
assinado pelo Conselho Editorial sem a nominagdo individual, apresentando o tema principal
do Jornal. Antes da matéria principal, hd espago para uma matéria grande sobre algum assunto
em voga na realidade da Serv, denominados ‘Nossa For¢a’ a respeito do exemplo de
dedicacdo e resultados apresentados por alguns gerentes intermedidrios e ‘Superagdo’ a
respeito de mais um treinamento com as todas as liderancas da empresa e seus respectivos
resultados. Na parte central do Jornal hd espago para ‘Dicas’ no ambiente de trabalho e
‘Histdria de Sucesso’ de algum colaborador que sirva de exemplo, além da matéria principal
que foram sobre ‘Qualidade de Servicos’ e ‘Planejamento Estratégico’ nas duas edig¢des
coletadas. Na contracapa do Jornal é apresentando uma propaganda que é veiculada também

em outras midias impressas.
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O Relatorio de Responsabilidade Social Corporativa 2005, disponibilizado em CD, esta
no formato PDF e contém 45 paginas, sendo a preocupacdo com o meio-ambiente o motivo,
declarado na primeira pagina do relatério, pelo qual o mesmo nao foi disponibilizado em
papel. Inicialmente, o relatério traz a mensagem do presidente da Serv abordando toda a
preocupacdo e as a¢des da empresa relacionadas a responsabilidade social, seguida pelo perfil
com dados sobre faturamento e drea de abrangéncia do servico prestado. Posteriormente sdo
apresentados os prémios recebidos pela empresa em 2005, bem como dados do setor
especifico de servicos que a empresa Serv atua. Os principios, valores e transparéncia sao
destacados em capitulo especifico e sdo precedidos pelo compromisso social com a regido e o
pais, através dos quais os servi¢os da Serv afetam. Na seqii€éncia, apresentam-se as politicas
de meio-ambiente, satide e seguranca do trabalho, e respectivo valor adicionado destes
investimentos. Finalmente, as acdes sociais para o publico externo e as agdes para o publico
interno que somam aproximadamente R$ 18,5 milhdes, sdo destacadas na seqiiéncia, seguidas

pelas politicas com fornecedores, comunidades, governo e sociedade.
¢ Percepcao geral dos documentos:

O pequeno Jornal Interno da Serv destaca-se pela comunicagdo objetiva, clara e variada
com seu publico interno. Por outro lado, o formato do jornal € diferenciado a fim de ser
transportado pelas muitas equipes externas da Serv, cabendo no bolso dos uniformes

utilizados.

Observa-se a linguagem direta da geréncia intermedidria com seu publico operacional,
bem como as preocupagdes dos editores em comunicar os exemplos de sucesso da empresa a

serem seguidos, além das dicas de saide no trabalho e fora dele.

Percebe-se igualmente a tentativa clara de eqiializar a informagdo, aparentemente, mais
complexa da empresa entre todos os niveis da Serv, seja explorando a busca pela qualidade
como um norte na prestacdo de servigo, seja explicando e traduzindo os principais objetivos
do planejamento estratégico para cinco (5) anos. Provavelmente este esfor¢co de comunicar
claramente os rumos da organizacdo para toda empresa, seja também o responsdvel pelo

excelente clima organizacional destacado no Relatério das Observagdes.
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APENDICE F - Narrativas das Entrevistas

Empresa: Indust Area: Comercial
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetoria da GI dentro do seu segmento?

A GI agregou muito valor, mais responsabilidade do que se tinha no passado, ela tem um foco muito grande
porque ela é responsavel pela implementacao da estratégia e dos projetos, pela execucdo das estratégias. Ela
aumentou de quantidade porque diminuiu os supervisores e coordenadores e aumentos 0s gerentes
intermedidrios.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

A tendéncia € cada vez mais € que a diretoria mais enxuta e a GI mais abrangente, vai agregar mais
responsabilidade e por isso maior quantidade de gestores e menor quantidade de diretores.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermediério? Por
qué?

Focado em resultados, pré-ativo e aculturado com a empresa, alinhado com o negécio.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacido?

Etica pessoal, por exemplo, é tdo intrinseco que nem deveria estar aqui, visdo sist€mica, foco em resultado,
busca pelo resultado. Tem os objetivos e aonde quer chegar precisa entdo destas caracteristicas para focar no
resultado. Proatividade e automotvagao sdo essenciais para atingir esses resultados.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Capacidade de assumir riscos e de desenvolver pessoas, dentro da visdo sist€émica, saber desenvolver projetos e
implementa-los, executd-los, fazer acontecer, executar a estratégia, desenvolver oportunidades.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Se vc ndo souber delegar tarefas, vc estd morto, fica ligado somente as tarefas e ao operacional, e ai desenvolver
pessoas que facam as tarefas, desta forma vc apresenta mais resultado e consequentemente ajuda o resultado
final. E através de gestdo de processos.

7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Pra comecar tem que estar sincronizado na comunicagao, se existe formacao educacional alinhado, eu concordo
com isso e faz todo o sentido pra mim, por que a educacio facilita a comunicacdo entre as pessoas.

Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

A primeira questio € uma pessoa que saiba desenvolver pessoas e trabalhar em equipes, com essas linhas torna-
se facil a gestdo de equipes. Para um soldado te seguir o lider precisa ter credibilidade e sucesso, dar o exemplo e
acreditar nas pessoas na sua equipe.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

A influéncia ocorre na gestdo de equipe, dar o exemplo e focar na busca de resultado, pois este vem da
conseqiiéncia do trabalho em equipe. Se o time ndo ajudar vc nao obtém performance.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca

13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?



174

Com certeza porque a GI é uma pega chave, porque ele vai permear dentro da empresa as mudangas entre todas
as equipes, um trabalho de exemplo, conscientizag@o e de convencimento, € quem faz isso na estrutura
organizacional € a GI. Ndo se faz mais mudancas top-down, ou elas nao funcionam.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Sem divida, a GI é um reflexo deste processo de propagagdo, aquele clima que a GI passa para suas equipes, a
intensidade disso provoca efeitos distintos, entdo a GI ¢ um amplificador ou redutor da cultura e do clima
organizacional, mas ela deve estar muito préxima da diretoria para saber o que passar e como convencer as
pessoas para mudanga.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

Se o objetivo é elevar a qualidade dos produtos, por exemplo, é o GI exerce o papel de convencimento das
mudancas necessdrias para busca deste objetivo, pois € ele quem tem este poder de colocar as pessoas no rumo
que a empresa deseja.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Acho que ndo, pois isso € inerente a funcdo de gestor médio, isso € basico, mas o que dd performance € a entrega
de resultados e qualidade na gestdo.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em fungdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Nao porque cada um dentro de uma estrutura tem o seu papel, diferentes, com maior experiéncia e vivéncia, mas
todos t€m sua contribuicdo igual ao resultado final da empresa. Ndo se deve achar-se melhor que outros grupos,
sob pena de perder o espirito de time.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Desafio!!! O resto tudo depende da organizag@o, o certo é que os recursos nao serdo nunca exatamente como
queres, nem o clima perfeito para tua realiza¢do, mas com desafio adequado vc supera estas barreiras e tende a
apresentar alta performance.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Participar da estratégia, se sentir parte da empresa, estar comprometido sim eu concordo, ser recompensado com
certeza e acompanhar a ambicado também € fundamental. Mas eu incluiria as METRICAS que sdo importantes
para dar o status de medida da pessoa, do processo e do objetivo.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

A gestdo de recursos financeiros afeta a dltima linha do balanco da empresa, igualmente para gestdo de pessoas
afeta a equipe e o desempenho dela, assim refletem diretamente nos resultados organizacionais. Para gerir bem
os recursos ¢ fundamental que as pessoas da sua equipe busquem os mesmos objetivos e estejam convencidos
deles.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo

22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio? Como?

Sim com certeza, muito forte, apesar das crises quando a diretoria tem que descer e expor para resolver alguns

problemas, em geral € a GI que estd no meio da pirdmide para resolver os problemas e facilitar a comunicagdo
dentro da empresa. A GI usa a linguagem correta em ambos os niveis acima e abaixo.

23.A GI faz aligagdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sim, ndo s6 pelas demandas dos clientes, mas também pelos objetivos que a empresa busca de ofertar ao cliente
aquilo que nem ele sabe que precisa, entdo € ligar as necessidades conhecidas e desconhecidas dos clientes e os
recursos com inovagao para esta entrega.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Sim este é papel da GI como lideranga, tem que fazer permear os objetivos e os projetos da organizac¢io, olhando
a equipe e a estratégia organizacional.
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25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

E direto porque se a competéncia da pessoa nio estiver alinhado ao objetivo estratégico da empresa, ai ndo tem
link, ndo tem liga, é desperdicio de tempo e de dinheiro da empresa e da pessoa.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Nao
30.Como a Gl influencia a performance organizacional?
Influencia de forma direta, porque ela vai ser o espelho das pessoas da sua equipe e o canal de comunicagdo

dentro da estrutura da empresa, sendo o elo de ligac@o entre os niveis superiores e inferiores. Ela é quem executa
a estratégia.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao

Empresa: Indust Area: Logistica
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

Tem sofrido uma redugdo cada vez maior, apesar de ser estratégico por responder pelo resultado da empresa, a
GI paga o preco do resultado, ou seja, quando estd bom fica tudo ok, quando esta ruim ele vai pra rua. E um elo
de ligacdo de comunicag@o interna.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

As empresas t€ém investido cada vez mais em grupo multifuncionais e autdonomos, ela t€ém investido em sistemas
que de uma certa forma eliminam o papel do gerente controlador e sim abre espago para os gestores de processos
e equipes. Para tanto € preciso que estes gestores tenham um nivel de conhecimento tdo alto que seja capaz de
resolver problemas que os sistemas e os processos definidos ndo consigam resolver. Entdo essa € a percepgao de
futuro, empresas com sistemas de gestdo mais elevado tém a tendéncia de mudar o perfil do gerente controlador
para o gestor de processos e de equipes. Deve haver algum redu¢do em fungdo dessa mudanga.

Ha um processo ocorrendo no Brasil que de um lado ha uma grande pressao de formacao dos executivos que
almejam crescer dentro das empresas e por outro lado um funil nestas empresas que ndo tem como comportar
tantos profissionais capacitados ao mesmo tempo. A sobra destes profissionais vdo para o mercado de
terceirizagdo, mercado de servigos, como € o mercado americano hoje, onde a maioria do PIB vem de servigos.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Inteligéncia emocional € a capacidade de ter um poder de adaptacdo ao ambiente que vive, e uma capacidade de
inter-relacionamento entre os diversos niveis que atua dentro da empresa. A exigéncia em relag@o a isso é muito
grande, mas a resposta dos profissionais é pequenas comparando com o nivel de exigéncia.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Acho que influencia através do atendimento de indicadores, metas e objetivos, as caracteristicas de
personalidade ajudam na busca destes objetivos pessoais e das equipes. A outra influéncia € a convivéncia com
outras pessoas internamente, criando clima favordvel ao resultado para si, para as equipes e para a empresa
finalmente.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Visdo sistémica e capacidade de lidar com diversos problemas ao mesmo tempo (multifuncional), ele tem que ter
objetividade na passagem dos objetivos e nimeros, comunicacao clara e objetiva.
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6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Isto influencia no julgamento do profissional feito pelos seus pares, e outros grupos de outros niveis
hierdrquicos. O GI tem que estar presente nos momentos criticos e apresentar os resultados, os nimeros finais,
ou seja, o que conta sio as capacidades para executar o resultados, ¢ um equilibrio entre a capacidade de
relacionamento interpessoal e obter resultados.

7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Faz sentido porque dentro da empresa ela tem dificuldade de expressar o que ela quer entre todos os
funciondrios, portanto a GI com boa formagao serd capaz de captar os desejos da empresa e repassar
corretamente para as equipes diversas.

Atributos de Perfil — Lideranga
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Existem vdrios tipos de lideranca, mas no fundo € fazer com que as metas sejam cumpridas e comunicar
claramente e objetivamente os rumos que a empresa busca. E principalmente ser um exemplo para as pessoas da
equipe. Tem que transmitir seguranga para equipe, com perseveranca € moral dentro do seu grupo.

10.Como os aspectos de lideranca influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Todos eles interligados para manter a equipe motivada, é o teu relacionamento com a tua equipe com o teu povo.
Sem equipe boa ndo possibilidade de desenvolvimento e de apresentar resultados. Através da gestdo de pessoas e
equipes.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Sem divida, porque na realidade quem faz a cultura da empresa € alta gestdo, entdo se ela tem o desejo de alterar
essa cultura € a GI quem pode ajudé-la a atingir o ponto desejado, através da gestdo de grandes equipes.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagagado da cultura e do clima organizacional? Por qué?
Sim sem duvida, especialmente a cultura através das equipes e que é responsabilidade da alta gestao.
15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

Influencia no resultado direto da operacdo e as mudangas vinculadas ao resultado sdo muitas rdpidas e nao mais
possivel ficar estagnado, entdo € necessdrio que a GI atue rapidamente nas mudangas com suas equipes para
manter a empresa em busca dos resultados que se alteram muito no dia-a-dia.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

O estabelecimento das metas é dado pela alta gestdo, o GI é um executar destas tarefas, cabe a ele gerir
corretamente os recursos disponibilizados, ou seja, a performance da GI depende do resultado desta gestdo dos
recursos.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Naio porque todos sdo importantes e cada um tem um papel no resultado.
18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?
Apoio dos superior e dos pares e principalmente a homogeneidade das equipes.

20.Voce concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Concordo plenamente porque eles se auto-explicam e estes fatores entram na relacio do custo/beneficio pessoal
e organizacional, trata-se de uma avaliacd@o individual e empresarial também.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?
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Custo/beneficio, o quanto a GI estd gastando e o quanto ele estd entregando, precisa estar comunicando sempre a
empresa, esta relacdo de custo/beneficio dos recursos que ele gere, que afetam diretamente o resultado
organizacional.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragdo? Como?

Sim, ela na realidade interliga os interesses da alta direcdo com os processos e com a execuc¢do do operacional.
Sem esta liga¢@o hd inimeros problemas organizacionais.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sim, se ele estiver intimamente ligado ao planejamento estratégico da empresa, aos objetivos organizacionais,
caso contrario a GI ndo sabera os melhores recursos disponiveis da empresa nem quais as demandas dos clientes
que devem ser atendidas com tais recursos.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Sim ele faz, quanto mais conhecimento das pessoas e dos processos da organizacao ele faz esse link, ou deveria
fazé-lo, levando as equipes a se adaptarem ao competéncias organizacionais.

25.Como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional?

Quanto mais assume esse papel de ligacdo melhor o resultado da empresa, porque a GI facilita a comunicagdo e
dé feedback as equipes e a alta gestdo, eventualmente. Entdo quanto melhor a comunicag¢do, melhor o resultado.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Nao, apenas registro que quanto mais visdo sistémica as pessoas puderem desenvolver melhor para elas e para as
empresas.

30.Como a GI influencia a performance organizacional?

Hoje a GI ¢ uma figura que estd muito cobrada e pressionada sobre o resultado organizacional porque as fungdes
faladas aqui influenciam diretamente nos resultados final das empresas, seja papel de ligacdo, seja gestor de
recursos, seja agente de mudanca.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Indust Area: Financeira
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetoria da GI dentro do seu segmento?

Esse grupo estd sendo demandado muito mais que no passado, antes éramos mais especificos, mais tarefeiros,
hoje temos que ter mais conhecimento do negdcio, da estratégia, uma visdo geral, ou seja, uma exigéncia maior.
Em termos de quantidade aumentou o grupo operacional e se manteve o nimero de GI.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Devem continuar mantendo esse mesmo ritmo, trabalhando no limite da nossa capacidade, os GI tem um nivel
de demanda em torno de 10 horas/dia a carga de trabalho.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Foco no resultado, flexibilidade é fundamental para os processos, ter visdo sistémica, como trabalhamos em
féruns multidisciplinares € importante ter um bom relacionamento interpessoal.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacido?
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A rapidez nas solugdes através de pro-atividade e de outras caracteristicas que acelerem as decisoes € 0
andamento nos processos. Também a visdo sistémica ajuda no encurtamento dos caminhos e das solucdes, assim
como a flexibilidade e adaptabilidade para se adequar as mudangas freqiientes internas para a empresa.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Capacidade de tomar decisdo de forma rapida porque se deixarmos o tempo resolver isso gera carga de trabalho
e baixo desempenho. O GI saber acessar as informagdes corretas, acessando as fontes certas o que facilitard a
assertividade das decisdes. Saber fazer a leitura do ambiente em que ele estd inserido também ¢ importante.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

A capacidade de tomada de decis@o rdpida possibilita o andamento dos processos de forma mais rapida e
consequentemente o usufruto das oportunidades e dos lucros, entdo apesar de todas as capacidades listadas, esta
tomada de decisdo rdpida afeta diretamente o resultado final da empresa.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

A questdo da formacao técnica € a base do conhecimento, ela por si sé ndo garante o alinhamento, € necessario
ter perfil, cultura adaptados ao negdcio da empresa. Precisa-se de formag@o pessoal e profissional além da
formacdo educacional.

Atributos de Perfil — Lideranga
8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Acima de tudo a GI € um referencial para as pessoas, 0 comportamento e a linha de raciocinio da GI influenciam
as linhas abaixo na hierarquia, este grupo tem a capacidade de influenciar o grupo executivo na tomada de
decisdo estratégica. A GI fornece matéria-prima para a diretoria tomar decisdes e serve como referencial para as
linhas operacionais.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

A influéncia da lideranga estd na capacidade de aglutinar as pessoas em busca de um resultado final, capacidade
de interagir dentro de um grupo influenciando de uma forma positiva faz uma diferenca grande. Através da
gestao de equipes, de pessoas.

Papéis Potenciais — Agente de Mudancga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Sem divida, porque através da fungdo de elo de ligacdo € a GI que pode traduzir e decodificar na linguagem de
todas as pessoas as mudancas necessdrias que a empresa precisa, muitas vezes vista primeiramente pela diretoria
apenas, ou seja, ¢ o GI que pode facilitar a comunicac¢do diminuindo a resisténcia a mudancga de cada grupo
utilizando a linguagem especifica para cada grupo, pois cada grupo tem uma linguagem distinta.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagagado da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Sim, tanto na linha estratégica da empresa como operacional, a manuten¢do da cultura passa muito pelo papel da
GI, através do exemplo e da comunicagdo de valores e objetivos. A GI pode influenciar positiva ou
negativamente a cultura e o clima organizacional.

15.Como o papel de agente de mudanga da GI pode influenciar a performance organizacional?

Depende se o GI estd confortdvel com as mudancas necessdrias, para passar algo pra frente de forma convincente
o GI precisa “comprar” a mudanga para “vender”” com sucesso e reduzir as resisténcias as mudangas necessdrias.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

S6 quantidade ndo garante performance, isso depende da gestdo dos recursos para apresentar resultados, claro
que quanto mais recursos a GI administrar com bons resultados, melhor aprendizado ela terd e assim deve levar a
melhor performance. Mas a qualidade ainda é mais importante do que quantidade.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?
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Naio porque € uma questdo de postura, de atitude, pode-se ter uma grande quantidade de conhecimento, mas se
ve ndo tiver atitude para aplicar os conhecimentos ndo haverd resultado. A GI ndo é melhor que os outros s6 por
gerir recursos ou ter mais conhecimento.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Um dos grandes fatores que o ambiente deixe claro o foco, a estratégia, o caminho que o GI precisa seguir para
atingir os resultados, além do clima organizacional favordvel ajuda no desempenho da GL

20.Voce concorda que a participa¢do na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Sim sdo importantissimos, mas também que a empresa consiga dar suporte potencializando os pontos fortes da
GI e melhorando os pontos fracos dos gestores.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Este papel tem relacdo da causa-efeito direta, recursos financeiros afetam diretamente o resultado final. Recursos
humanos e processos influenciam a performance através do conjunto de resultados menores, e principalmente, a
sustentabilidade de resultados positivos sem estragar os meios, sem gastar mais para atender o mesmo
nimero/resultado, ou seja, a forma como que gere os recursos ¢ também fundamental para a sustentabilidade a
longo prazo da performance organizacional.

Papéis Potenciais — Elo de Ligagdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragdo? Como?

Sem sombra de diivida, se o clima da empresa estd bem ou mal o grande responsdvel é a GI, com certeza, porque
¢ ela quem amplia e atenua o nivel de estresse das pessoas do operacional, das suas equipes.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Faz e tem que suportar estas questdes, porque traz as informagdes do mercado para dentro da empresa,
diretamente ou através das equipes de contato direto com o cliente interno ou externo. E a GI quem codifica a
linguagem entre o cliente e a produgao.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Ele tem que harmonizar isso, através da lideranga a GI deve designar as competéncias individuais da sua equipe
de acordo com determinada tarefa e projeto.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

O grande ponto € a GI entender que ela funciona como quem acelera ou freia o resultado através deste papel de
elo de ligac@o, mantendo boa motivagdo e bom clima entre a equipe operacional e alta gestdo.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

A GI deve assumir a linha de educador, de desenvolvimento da equipe, pela simples pratica da troca, cria-se uma
dindmica, uma evolug¢do, através do exemplo.

30.Como a GI influencia a performance organizacional?

A questao estd nos papéis assumidos pela GI, na gestdo dos recursos, das pessoas, do agente de mudanca e do elo
de ligacdo. Saber que participo e que estou contribuindo é fundamental para o meu sucesso para o resultado da
empresa.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Indust Area: TI
Trajetéria & Perspectiva

Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?
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Ela estd com uma carga mais forte, estd absorvendo muito da demanda, traduzindo a estratégia, executando-a
diretamente. O nimero de posi¢des diminuiu, entdo aumentou a demanda porque hd menos gerentes médios e a
necessidade de traduzir e contribuir com a estratégia. Antigamente havia cargo de estratégia e de operacional,
hoje a GI tem que fazer as duas funcdes.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

A tendéncia parece ser um maior esfor¢o de o GI ser mais estratégico do que operacional, tendo que delegar
mais o operacional de forma compartilhada e especializada. Quanto ao tamanho nio € mais possivel reduzir a
quantidade de GI, o nivel ja estd achatado e trabalhando no seu limite de carga.

Atributos de Perfil — Personalidade
1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Responsabilidade, flexibilidade bastante importante porque tudo muda muito rapida, capacidade de inovacdo
para acompanhar o mercado, capacidade de adaptacido a mudanca, um bom nivel de empatia para perceber o que
estd acontecendo, boa comunicagdo, e também uma capacitacdo técnica para poder desenvolver e coordenar as
fungdes da equipe.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

E que ndo como pensar no resultado a partir de apenas uma drea, entdo estas caracteristicas facilitam a integracdo
entre as pessoas e as equipes, desta forma com foco no resultado a influencia destas caracteristicas € grande
sobre a performance organizacional.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Saber trabalhar em equipe, boa comunicagao, saber gerir equipes multifuncionais, foco no resultado, senso de
co-responsabilidade de tarefas, processos e resultados comuns a todos na empresa, proatividade para
identifica¢@o de oportunidades em todas as dreas, decisdo rdpida, parcerias com diversas dreas.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Colocar estas capacidades em pratica é que faz a diferenca, ou seja, hd uma necessidade de trabalho em equipe,
de gerir pessoas, de aliancas interdepartamentais para que os resultados comuns aparecam e ndo somente os
resultados individuais, desta forma sao resultados mais sustentaveis.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Naio creio que seja determinante ndo, o mais importante € o entendimento comum dos objetivos e estarem no
mesmo barco, mesmo tendo pouca formagao técnica, mas estd comprometido e contribui muito para o sucesso
do grupo e dos resultados finais.

Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

O principal € o lider ter clareza de onde quer chegar, depois buscar o alinhamento da equipe frente ao objetivo,
aproveitar as capacidades de cada pessoa da equipe, trocando as pessoas quando necessdrio, além de motivar
essas pessoas comunicando os resultados delas e da equipe/empresa. Senso de justica no processo de lideranga,
aonde cada um sabe o plano de carreira e que cada um saiba onde estd e pra onde pode ir.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Estdo diretamente relacionados, porque o GI sempre trabalha com equipes, entdo se a equipe ndo sabe pra onde
vai, ndo se sente motivada e comprometida ndo € possivel que apresente bons resultados, desta forma o reflexo é
forte na performance organizacional. O gerente autocrdtico que ndo depende de outras pessoas de equipes nao
tem mais espago dentro das estruturas organizacionais modernas.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanga

13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?
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Sim porque ele € o cara que mais pode enterrar as mudangas necessdrias, ele precisa de um input da diretoria, da
estratégia, mas ele € sim um facilitador da mudanca. Ele precisa participar da discussdo da mudanca, ele precisa
“comprar” para poder “vender” a mudanga para as equipes, caso contrario ele pode enterrar as mudancas.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Sem divida , completamente, porque o GI € pra cima pra poucas pessoas, pra baixo pra muitas pessoas, entao os
poucos nunca saberdo dos muitos e vice-versa caso o GI ndo atua neste intermediagdo da cultura e do clima.

15.Como o papel de agente de mudanga da GI pode influenciar a performance organizacional?

O mercado dita um ritmo frenético de mudanga que as empresas precisam adotar e se adaptar, e elas irdo
acontecer para a sustentabilidade dos negocios, entdo a GI deve ajudar ou prejudicar a ocorréncia destas
mudangas no sentido de propiciar maior ou menor resultado.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestao de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

O papel de gerir recursos € inerente ao cargo de GI, mas nio garante performance, o importante € avaliar se o
nivel de recursos estd alinhado a meta desejada, e a partir dai se a gestdo dos mesmos estd correta e apresentando
alta ou baixa performance.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em fungdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Naio veria desta forma, acho que todos os niveis sdo importantes nesta cadeia, ndo da pra dizer quem € o mais
importante, todos tém seu valor no resultados, apesar de papéis diferentes.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Estar claro qual o objetivo e a expectativa que se tem da GI dentro da empresa, fazer o GI participar da
estratégia. E também quais os recursos que ela pode dispor, quais os limites de espaco que ela pode atuar.

20.Voce concorda que a participa¢do na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Sem divida, sendo que a primeira e a tltima as mais importantes. A segunda eu acredito que € uma coisa mais
pessoal e que cada um deve cuidar de si, mais do que a empresa cuidar da ambicdo do profissional. A empresa
precisa preocupar-se com o clima geral da organizagdo, pois isso afeta muito o resultado das equipes.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Os recursos estdo na mao da GI e eles afetam diretamente os resultados organizacionais, porque eles podem ser
os mais gastadores ou os mais econdmicos da empresa, influenciando o resultado final da mesma.

Papéis Potenciais — Elo de Ligac¢do
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio? Como?

Com certeza ele tem que exercer, através de reunides formais e informais que existem na empresa. Através da
comunicagdo entre os grupos operacionais e alta gestio, participando das discussdes estratégicas e operacionais
com cada grupo.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sendo clientes e recursos internos, na area de TI isso € feito diretamente, todo dia, apesar da demanda ser bem
maior que os recursos permitem atender. E uma tarefa fundamental que nfo dé para delegar para os outros, ndo
da para pedir pras equipes falarem diretamente com os clientes em fun¢do da diferenca de linguagem.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Claramente, porque para atender a demanda de cada cliente € preciso alocar a competéncia especifica para cada
tarefa.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

Através dos resultados da sua equipe alinhados com a estratégia global, ou seja, o elo de ligagao influencia os
resultados através do desempenho das equipes.

Geral
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29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

O GI deve estar muito receptivo as pessoas, as novidades e as mudancas, ele deve estar disponivel sempre.
30.Como a Gl influencia a performance organizacional?

Influencia através das equipes, da gestio de recursos, de estar alinhado com as metas, de ser o grande gestor do
clima organizacional, e isso € o que faz os resultados organizacionais. A GI é quem executa e quem faz
acontecer o resultado final.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Comerc Area: Comercial
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetoria da GI dentro do seu segmento?

A estrutura de GI ndo mudou durante esse tempo, as divisdes se mantém ha mais de 10 anos. Em empresas do
porte desta empresa e seus concorrentes percebe-se a mesma quantidade e estrutura de GI dentro da hierarquia.
Com relagdo a demanda de trabalho aumentou muito, o nivel de exigéncia da GI evoluiu demais de 10 anos para
ca, a dinAmica € mais intenso e o ritmo mais acelerado. A velocidade atualmente no comércio € fundamental.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Naio vejo perspectiva de mudanca em quantidades, vejo mais competéncia embarcada, mais dinamismo,
velocidade, objetividade.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermediério? Por
qué?

Muito 4gil, vis@o sist€mica, capacidade de gestdo de equipes muito forte, trazer um visao de alto desempenho
para equipe, desenvolver pessoas, ser um facilitador de mudangas, focar em inovagdo, visao de resultados.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacido?

Essa influéncia pode ser negativa ou positivamente, porque na presenga ou na auséncia destas caracteristicas
depara-se com uma apatia, com baixa motiva¢do da equipe em busca do resultado, essas caracteristicas levam o
Gl e a equipe a focar e buscar os resultados.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Tem que ter visdo de negdcio, visdo sistémica, poder fazer orientag@o técnica e dar as diretrizes estratégicas para
sua equipe. Cada GI focado na sua drea com seus conhecimentos, coordenar e dirigir as equipes, trabalhando em
consondncia com os objetivos estratégicos da organizacao.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Através do entendimento do negécio, através do ambiente criado para o desempenho e a gestdo de equipe focada
em resultados. Sem a visdo sistémica ndo se cria sinergia entre as dreas que € necessdria para as equipes focarem
em resultados.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Faz sentido, mas ndo € definitiva, porque a competéncia pessoas, a integridade, a ética, o cardter, ou seja, a
questdo comportamental ¢ muito importante para o sucesso da GI, se aliado as questdes técnicas, em fun¢io de
um ambiente competitivo que vive sob pressao intensa.

Atributos de Perfil — Lideranca



183

8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Capacidade forte de comunicacio, ser exemplo, capacidade de visualizar as estruturas de negdcio, visdo
sistémica, capacidade de motivar as pessoas, coaching, incentivar um plano individual de futuro para cada um.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Através das equipes, da gestdo das pessoas, quanto melhores lideres, melhores resultados das equipes, e
consequentemente, melhor performance organizacional.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Sim ele tem que ser o patrocinador, o incentivador das mudangas, a GI precisa visualizar primeira a mudanca,
enxergar a necessidade, estruturar o plano e finalmente implementar as mudancas junto com as equipes,
mobilizando as pessoas através de uma boa articulagdo com os grupos, os motivos e as explicacdes devidas para
gerar entendimentos sobre a mudanga. O GI executa a mudanca organizacional.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagagado da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Sim porque ele € responsdvel pelo ambiente, pois gere as equipes, motivando, criando e modificando os
ambientes organizacionais.

15.Como o papel de agente de mudanga da GI pode influenciar a performance organizacional?

A influéncia na performance do papel de mudanca ocorre através da gestio de equipes, ao leva-las as mudancas
necessarias na empresa e aos resultados parciais que compdem os resultados globais.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestao de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Depende porque se pode ter muitos recursos na mao e baixa eficdcia na gestdo dos mesmos, ou seja, a alta
performance vem da eficacia no uso dos recursos, depende da forma como se gere os recursos disponiveis.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

A GI € um grupo critico para o resultado da empresa, porque as operacdes da empresa estdo na mao da GI e ndao
de outros grupos, ou seja, a GI é quem pode influenciar mais positiva ou negativamente os resultados da
empresa.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Desafio, possibilidade de desenvolver um longo plano profissional para cada pessoa, oferecer recompensa
agressiva e varidvel, oferecer um ambiente (clima) positivo para o desempenho do trabalho dos GI.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Concordo com participagdo na estratégia em funcdo do envolvimento, do desenvolvimento, da visdo sistémica,
concordo com o reconhecimento e recompensa para manter motivacao, mas trocaria a ambic¢do por ambiente, por
um ambiente desafiador, agraddvel e propicio para alta performance da GI.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Este papel de gestdo de recursos afeta o desempenho porque as operagdes que dependem de decisdes didrias
sobre a utilizacdo de recursos, por isso a dire¢do e a condugdo da execucdo da estratégia ddo a GI grande
influéncia sobre o resultado organizacional.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragdo? Como?

Sim, acho que isso estd na prépria hierarquia organizacional, porque ela recebe da diretoria e participa da
estratégia e ela € a responsdvel pela execucdo das estratégias e destas mudangas, ou seja, ligando a diretoria para
o operacional e vice-versa ao participar na discussio estratégica.

23.A GI faz aligagdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?
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Sem divida, porque as demandas sdo identificadas pelo operacional ou até por niveis inferiores de GI, trazendo
as exigéncias do mercado para viabilizar os recursos disponiveis a fim de atendé-las.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Sim, é ele quem faz porque é cada gerente médio que desenvolve o papel de gestdo de pessoas, gestdo de RH. O
departamento de RH oferece as ferramentas para o trabalho mas nao o departamento quem faz a gestdo das
pessoas da sua equipe.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

E o papel critico do desempenho da GI para o resultado final, porque esta ligagdo € que faz a empresa funcionar,
fluindo a comunicag¢@o interna e externa, ¢ o corpo em funcionamento da empresa.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Naio.
30.Como a Gl influencia a performance organizacional?

Se eu tivesse apenas uma bala para atirar, a GI influenciaria melhor a performance organizacional se ela
conseguisse fazer com que suas equipes apresentassem melhores resultados.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Acredito que ndo, mas cada empresa tem uma caracteristica especifica e devem-se respeitar essas diferengas,
entretanto hd um conjunto de competéncias comuns da GI a qualquer segmento ou setor.

Empresa: Comerc Area: Logistica
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

As empresas no Brasil passam por um momento de enxugamento ou revisao das suas estruturas, ou seja, um
achatamento da pirdmide organizacional, e a GI sofreu essa reducdo também. Por outro lado a participagio da
média geréncia na estratégia empresarial € maior, o que traz maior dinamismo, maior complexidade e maior
papel estratégico. Foi um efeito em cascata, no qual algumas atribui¢cdes do presidente desceram para os
diretores e consequentemente algumas atribui¢des dos diretores desceram para os gerentes, tornando-os mais
estratégicos, ou seja, a descentralizacdo do estratégico, onde a GI toma decisdes estratégicas e as implementa.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Esse efeito ndo estd consolidado, depende do tamanho e maturidade das empresas, desta forma existe ainda um
longo caminho neste desenvolvimento da GI. O GI hoje € obrigado a ser muito bom, ter conhecimento profundo
de RH, MKT, Comercial, TI e etc. E desta estrutura intermedidria que se estd exigindo toda esta carga
operacional e estratégica.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Ser inovador, ser preocupado em fazer melhor, preocupado com a concorréncia, com a inovacao. Ter a
consciéncia absoluta que a diferenca entre os negdcios sdo as pessoas, por isso a necessidade de ser um excelente
gestor de pessoas.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Eles influenciam de forma positiva ou negativa a medida que vocé tem ou ndo estas caracteristicas. Por exemplo,
ética nas compras € basico para o negdcio funcionar, ou seja, influéncia no desenvolvimento e construcdo de
novos processos, de foco no resultado.

Atributos de Perfil — Capacidades
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4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Ser um bom vendedor, quer dizer vocé precisa vender as tuas opinides, posi¢des, percepgdes, visdes dentro e
fora da empresa. O exercicio de convencimento é essencial para o sucesso da GI. E muito mais fcil uma
negociacdo da GI com o nivel superior pelo conhecimento do negdcio e da preparagdo das pessoas, enquanto a
negociacdo com o nivel inferior as vezes torna-se mais dificil pela diferenca de linguagem e conhecimento.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

A influéncia das capacidades no resultado organizacional se da através das decisdes compartilhadas em comités
e também através da gestdo de equipes, de pessoas, que entregam resultados parciais ao resultado global da
empresa.

7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Eu acho que ndo € s isso, porque temos que somar a experiéncia ao conhecimento técnico, ou seja, a
combinacio entre a formagdo profissional, pessoal e educacional resulta € um desempenho fantdstico.

Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Ser capaz de ndo modelar, ndo encaixotar, nio definir pacotes de execucdo sem liberdade de ag@o para e do
operacional. Ser capaz de ndo procurar um clone seu na equipe, uma capacidade essencial da GI € identificar o
que é bom e o que é ruim de cada pessoa da equipe e saber conviver com esta diversidade, ou seja, ndo achar que
a forma como voceé resolve os problemas € a tinica forma correta de se fazer as coisas.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

A aplicacdo correta destes aspectos criard uma equipe vencedora, no sentido de desenvolver caracteristicas de
novos lideres, otimizando o melhor da equipe e construindo um time efetivo, focado em resultado, obstinado
pelo acompanhamento, a inovagdo, se antecipando aos fatos. Assim obtém-se melhores resultados a serem
entregues a empresa.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

A GI tem um acesso privilegiado as equipes e ao grande publico da empresa, com a linguagem adequada a cada
publico, seja operacional ou executivo, desta forma ele é o tinico elemento capaz de desenvolver tal fungao,
assim ele € agente de mudanca no sentido de comunicar bem ou mal as mudancas necessdrias.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagagao da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Da mesma forma que as mudancas, a propaga¢ao da cultura e do clima tem papel no GI importante, pois ao fazer
o elo de ligacdo entre os niveis, ele € quem pode prejudicar muito a cultura e o clima, assim como pode ajudar
também.

15.Como o papel de agente de mudanga da GI pode influenciar a performance organizacional?

Na maioria das vezes numa pesquisa de clima organizacional, observa-se que a culpa do desempenho ruim de
uma determinada equipe, deve-se a postura e comunicac¢do do GI, ou seja, ele € responsdvel diretamente na
grande maioria das vezes pelo desempenho das equipes, e consequentemente da empresa.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Se ele gere bem os recursos sim e se ele gere mal os recursos, a performance serd ruim, ndo depende da
quantidade e sim da qualidade de gestao.

17.Voce acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Todos os grupos sdo importantes para o resultado, eles t€ém papéis diferentes, mas todos sdo importantes para o
resultado organizacional. A GI ndo € melhor que outro grupo assim como nenhum deles é melhor que os outros.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Os recursos humanos e tecnolégicos com certeza, sem eles € impossivel atingir os objetivos da GI. Também tem
que ter um modelo mais estruturado, consolidado e bem comunicado para a GI, ou seja, modelos de negdcios,
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prioridades, objetivos estratégicos expostos de forma clara para a GI entender as mensagens subliminares da
diretoria executiva e saber quais caminhos deve seguir.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Talvez eu acrescentasse ai um plano de sucessdo bem definido, que de certa forma o plano de carreira
acompanha o nivel de ambic¢do da GIL.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Na medida em que a correta utilizacdo de recursos financeiros ou ndo, maximiza a produtividade e
consequentemente o resultado da empresa, por outro lado a utilizagdo errada dos recursos maximiza despesa e
aumenta prejuizo.

Papéis Potenciais — Elo de Ligagdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragio? Como?

Sem divida, até em fung@o do préprio achatamento ocorrido, a GI estd sendo solicitado a dar entrevistas,
participar de prémios, enfim de assumir papéis da diretoria, por outro lado, para o operacional a GI é a empresa,
€ o chefe, € o dono. Por isso ele interage diretamente com ambos os niveis e assim faz a ligacdo destes niveis de
diretoria e operacional.

23.A Gl faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sim porque ele estd no meio da estrutura, diretamente ou através da equipe. A GI observa a necessidade do
cliente e traz para dentro da empresa as solucdes que devem ser entregues com base nos recursos disponiveis na
organizacao.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Acho que a GI deve fazer o papel de levar ao operacional, os valores, a missdo e as diretrizes, a cultura da
organizacdo, mas acho que a ligac@o entre as competéncias organizacionais e individuais é uma defini¢do muito
tedrica e por isso acho que nio é feito pela GI.

25.Como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional?

Elo de ligagdo € ponte, entdo se a ponte estd quebrada, a comunicacdo, o fluxo da empresa ndo passa, nao
funciona, e ai os processos travam e os resultados ndo vém. Se a GI tem a fung@o de orquestrar o negdécio em
termos recursos, processos e resultados, e ela ndo o faz, entdo a performance serd muito ruim, e o inverso é
verdadeiro.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Naio.
30.Como a Gl influencia a performance organizacional?

Ela influencia o resultado organizacional no papel de elo de ligacdo entre o operacional e a alta gestdo, ele é
gestor de recursos que afetam o resultado diretamente e ele € responsdvel pela comunicacdo que permear os
resultados finais. O lider intermedidrio é determinante para o resultado organizacional.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Comerc Area: Financeiro
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

Antigamente o critério de escolha dos perfis dos gerentes era o conhecimento técnico, hoje o perfil mudou e a
escolha se da pelo perfil de gestdo de pessoas, de lideranca de processos, com visdo estratégica. A geréncia
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média nas empresas € o que de fato a faz funcionar, tanto € que perder um bom gerente as vezes € pior do que
perder um diretor com visdo estratégica. Portanto houve um aumento de demanda e de complexidade do cargo
de GI. No caso da Renner que cresceu muito af aparece um aumento de importancia e de quantidade de GL

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Em relag@o a tamanho isso depende do arranjo do organograma de cada empresa, no crescimento no caso da
Renner houve aumento e deve manter esse aumento de posi¢des de GI, porque ela se organiza de forma mais
detalhada e especifica, em outras empresas pode ser diferente. Entretanto a demanda por um GI com perfil
multidisciplinar € latente e deve continuar evoluindo. Eu vejo mais dinamismo, maior demanda disso.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Ambig¢ao e competitividade, ele ndo pode ter medo de assumir riso, ter coragem para isso. Ele tem que ter
flexibilidade e adaptabilidade por que vai atuar com diversas pessoas, ele tem que ter capacidade de atuar sob
alta pressa@o de resultados. Ele tem que saber formar pessoas, gerir equipes.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Elas formam o que um profissional ou um lider capaz de executar a estratégia da empresa, ou seja, um
profissional com estas caracteristicas serd capaz de focar o resultado, executar as tarefas e atingir os objetivos
que a empresa busca.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Ele tem que saber delegar tarefas, porque cada vez mais ele tem uma carga maior de trabalho, ele tem que ter a
capacidade de montar e agrupar equipes, além da capacidade de resolver problemas. Ter uma visdo ampla e
estratégica de onde estd inserido e lideranca também ¢é importante, ele € o maestro para a orquestra tocar.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Através da coordenacio de equipes, através da lideranga das pessoas, sabendo delegar e acompanhar a execucio
das tarefas para o resultado parcial e posteriormente resultado final.

7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

S6 formagdo técnica ndo garante alinhamento estratégico, o que é preciso é combinagdo entre a formacao técnica
e a formac@o profissional e pessoal, a capacidade de gerir pessoas e de visdo sistémica, entendendo a
organizacdo como um todo, ou seja, estar pessoalmente alinhado aos objetivos e a cultura da empresa!

Atributos de Perfil — Lideranga
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Ele tem que entender a empresa, e 0 negdcio que ele esta inserido, depois € preciso comunicar corretamente o
negdcio da empresa para os liderados, ou melhor, fazer com que eles entendam o negdcio da empresa além da
tarefa que executam. Outro aspecto € o GI gerar confianca para equipe através do conhecimento préprio e
conhecimento sobre a empresa, além de ser um coach das pessoas de sua equipe.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Através da gestdo das equipes que o GI executa as tarefas e fungdes e consequentemente contribui para o
resultado organizacional.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Sem divida, ele € o principal agente de mudanga, porque as func¢des do estratégico que demandam as mudancas
serdo operacionalizadas pelos gerentes, as mudancas passam pelos gerentes, ou seja, se eles ndo tiverem
“comprados” a mudanga os processos serdo demorados ou ndo existirdo, por isso a GI pode ajudar ou atrapalhar
as mudancas, depende como isso foi vendido e comprado pela diretoria e GI, respectivamente.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?
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Da mesma forma a GI faz a manutenc¢io do clima e da cultura da empresa, no meio entender a GI é quem toca a
empresa, eles fazem tudo, eles dao a manutencdo na cultura, eles fazem os projetos, gerem os recursos e etc. Se
aliado isso houver um processo de visdo estratégico o resto fica a cargo da GI.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

Se as pessoas sdo fundamentais para tocar uma empresa e somente elas sdo quem pode implementar as mudangas
desejadas, o GI influencia o resultado diretamente no sentido de gerir as pessoas e as equipes dentro da empresa,
entregando os resultados parciais e contribuindo para os resultados finais.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Nao vejo uma relagdo direta entre a quantidade de recursos e alta performance, entdo eu acho que nio esta
relacionada, os recursos devem estar adequados a meta estabelecida, e 0 bom gestor é quem tira 0 maximo de
recursos disponiveis, entdo depende da qualidade de gestdo destes recursos.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em fungdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Nio grupos mais ou menos importantes, na verdade todos sdo importantes com papéis diferentes, mas
igualmente contribuem para o resultado final, se um dos trés grupos ndo for bom, o resultado serd ruim, o
importante € a equalizag@o das qualidades nos trés niveis.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

A empresa tem que ter uma cultura ética alinhada a cultura dos profissionais e isso vai gerar um clima bom ou
ndo, tem que dispor de recursos humanos que sdo fundamentais, tem que ter tecnologia mas ndo € a mais
importante como os recursos humanos sao.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Mais do que participar da formacao da estratégia, € saber, ser consciente da estratégia definida para guiar as suas
decisdes e funcdes. A recompensa e reconhecimento adequado sdo fundamentais para ele continuar motivado e
se manter na empresa. Quanto a empresa acompanhar o nivel de ambi¢do do funciondrio, acho que isso ndao
funcdo da empresa, primeiro ela deve definir corretamente o perfil da pessoa a ser contratada ou promovida, ou
seja, ndo € possivel gerenciar a ambicdo e sim o perfil que se deseja para tal fungdo. O que a empresa precisa é
gerar um plano de sucess@o e comunica isso corretamente, de certa forma vocé gerenciar a ambicao.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Afeta diretamente o resultado, porque a GI gere recursos financeiros, processos, pessoas e resultados também,
desta forma a influéncia ¢ total.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragdo? Como?

Sem divida, ele faz isso durante todo o dia, no nivel operacional, tatico e estratégico. Através de participag@o de
reunido formal e informal, de reporte de resultados e etc.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Eu acho que ndo ¢é papel da GI faz esse link, a equipe da GI € quem deve conhecer as demandas dos clientes
internos e externos, quem faz essa ligacdo é a equipe, porque quem vai atender os clientes sdo as equipes
operacionais, GI ajuda no processo ao organizar os recursos, mas nao faz esse link.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Os GI sdo organizadores de recursos e ao entender as demandas estratégicas da empresa, a GI tem que conhecer
os recursos e os conhecimentos disponiveis nas suas equipes para atender as necessidades da organizacdo. E
papel do GI saber se tem ou ndo as competéncias necessdrias para atender as demandas da empresa.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

Fazendo a motivacdo da equipe, a transpiracao, os desafios das equipes, analisando os objetivos organizacionais
e traduzindo isso para as pessoas e vice-versa.
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Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Nao.
30.Como a GI influencia a performance organizacional?

No correto entendimento da estratégia da empresa e na montagem de processos inteligentes que atendam as
demandas estratégias da empresa, através das suas equipes.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Naio, sdo muito préximas.

Empresa: Comerc Area: TI
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

Este nivel intermedidrio estd sofrendo com as mudancas de todos os negdcios, ele foi obrigado a rever todos seus
conceitos de gestdo, sobre que as empresas esperam deles, o verdadeiro super-homem. E viver sem conforto
eternamente. O conceito do GI € simplicidade, o cara que € simples tem sucesso. A trajetéria mostra maior
demanda, com menos recursos, maior competitividade, menos estabilidade

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Ter menos férias, mais carga hordria, aumentar a carga de trabalho com maior exigéncia, ndo altera a quantidade
de posi¢des intermedidrias, apenas aumenta a demanda de complexidade e dinamismo.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Boas parcerias, bastante network, um cara que tenha muita simplicidade. Eu entendo que todo gerente
intermedidrio devia chancelar sua presenga, carimbar sua passagem com algo que faga a diferenga, com alguma
novidade, solucio, processo ou resultado de projeto.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Entender, conhecer, planejar e ter a capacidade de contribuir através do estilo pessoal de lideranca, de
simplicidade, na comunicacdo, no poder de persuasdo com relacionamento entre 0s grupos executivo e
operacional.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Grande poder de planejamento, criagdo estd diretamente ligada a simplicidade e “venda” de idéias, ele precisa
saber vender as idéias, os projetos e as decisdes, persuasdo. Ter capacidade de nio botar divida na cabeca de
outra pessoa, sem deixar espagos para o outro titubear, comunicar corretamente.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Quanto maior a empresa, maior tem que ser a parceria para se conseguir demonstrar efeitos para o resultado.
Entdo sdo poucos insights que geram individualmente os resultados para empresa, entdo os mais freqiientes sao
contribui¢des pequenas que vem das equipes, resultados parciais que na soma resultam em performance elevada

=

global. E a capacidade de “discutir a relacdo” todos os dias, com todos os parceiros.
7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Acho que ndo porque no nivel intermedidrio a GI tem que ter sim a visdo sistémica, uma visao global do negécio
e conhecer muito bem o negécio em que estd inserido. E desejavel que o GI tenha conhecimento técnico, mas
ndo garante o alinhamento estratégico.
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Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Ele tem que ser um cara com empatia, tem que ter grande nivel de gestdao de pessoas e de processos, de multi-
processamento, tem que estar disponivel para empresa em qualquer momento, do mais simples ao mais
complexo. Tem que passar a cultura e o que € critico para sua equipe, para juntos determinarem as prioridades.
Ele tem que ser carismdtico, com visao de futuro bastante clara.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Uma empresa quanto mais ela cresce, mais o resultado é conseqiiéncia de pessoas motivadas, de equipes
engajadas e comprometidas e por isso a lideranga € essencial para o desenvolvimento dos negdcios e assim a
influéncia na performance organizacional € direta. Porém ndo basta eu formar um time de estrelas, uma
constelacdo, um time deve ser heterogéneo com diversas qualidades técnicas e de gestdo a disposicao.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

E essencial, pois estando comprometido o GI mesmo ndo concordando totalmente com a mudanca necesséria ele
¢ o protagonista da passagem de um a visdo tnica que vem da diretoria para as pessoas da equipe, ou seja, ele
tem que ser fiel das mudangas desejadas pela ctipula. A GI é quem vai dar sustentacdo para as mudangas
necessdrias na empresa, pois a comunicac¢io dela para o grande publico, que as executam, ¢é feita pela GL

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Tem a obrigagdo de propagar, multiplicar, amplificar, isto € funcdo da GI é premissa do trabalho da GI, através
da comunicag@o com suas equipes.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

No momento que cai o clima ou que a coisa cai, ou € a GI ou € na lideranca imediatamente inferior a GI, ou seja,
¢ uma influéncia diretamente através da gestdo das pessoas.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestao de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Acredito que ndo seja a quantidade de poder ou recursos que vai determinar a performance, ou seja, € a
qualidade na gestdo, o desempenho da func@o que vai dizer a performance.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em fungdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

A GI ndo é mais importante para os resultados organizacionais, um desempenho empresarial € resultado das
relacdes e desempenhos individuais dos grupos executivos, GI e operacional. Todos contribuem para o resultado
de forma igual apesar de terem papéis diferentes.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Existir um bom planejamento em todos os niveis, a visibilidade de futuro alinhada ao core business da
companhia.

20.Voce concorda que a participa¢do na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Sim tem que engajar, fazé-lo participar da estratégia, bem como reconhecimento ao seu papel estratégico.
Quanto ao nivel de ambigdo eu trocaria para o nivel de formagao, ou seja, acompanhar e informar qual formagao
necessdria para o desempenho dos seu papel e dos desafios futuros.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Pra mim € essencial, a influéncia € direta porque gerir recursos, pessoas e processos sdo fungdo basica de uma
estrutura organizacional, s@o as atividades inerentes do dia-a-dia do negdcio.

Papéis Potenciais — Elo de Ligagdo

22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio? Como?
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Sem duvida, porque ele é o cara que estd enxergando as estruturas internas, ele tem que ter a capacidade de unir
ambos 0s grupos operacional e executivo. Assim ele é quem deve passar a percep¢ao, as coisas implicitas, entre
os grupos. E um papel estratégico.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sim ele faz isso, mas faz mais, porque através das equipes ou diretamente a GI pode identificar as demandas que
os clientes ainda ndo percebem, e a GI € o articulador organizacional para viabilizar as solu¢des para os clientes
internos e externos.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Eu acredito que ele faz a ligacdo dos processos individuais com os processos organizacionais, mas ndo das
competéncias. De certa forma ele é o responsdvel por organizar as equipes com competéncias individuais para
atender as competéncias organizacionais.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

Afeta porque se ele for bem feito vai agregar, se fizer a ligag@o correta no timing certa agregar valor, se fizer a
ligacdo no timing errada, necessitard de retrofits. Assim pode afetar pela qualidade e pelo tempo, é um papel
fundamental.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

Dentro de um crescimento, dentro do pensamento de longevidade, vc tem que pensar em um plano de sucessao,
que € fundamental para a sustentagdo dos negdcios, e o GI é sempre um forte candidato. Nas grandes empresas o
problema de sucessao € o mesmo da empresa pequena, entretanto o efeito da falta de sucessor nas empresas
grandes € menor porque existem os GI que fazem a manutencio da cultura, dos processos, das equipes e do
clima.

30.Como a Gl influencia a performance organizacional?

Ela é quem executa, € o agente de executar a estratégia, tem o poder de acelerar ou emperrar o desenvolvimento
da empresa, ou seja, a Gl influencia através dos seus papéis em executar as estratégias.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Serv Area: Comercial
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

Tem aumentado a demanda operacional o que provoca o aumento a quantidade de gerentes dentro da pirdmide,
em funcdo da divisdo das demandas da diretoria, especialmente as auditorias e controladorias, processos
internos, com a geréncia intermedidria. Por isso aumenta a demanda operacional e a quantidade de gestores.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Estamos num momento de adequag@o ao entendimento do processo operacional com o resultado final que aquele
processo provoca. Deve mudar a caracteristica do profissional sob ponto do entendimento do modelo de gestao
do negdcio, hd uma tendéncia de se ter uma visdo mais ampla do negécio que estd inserido, menos especialista
mais generalista.

Atributos de Perfil — Personalidade
1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Capacidade de correr riscos, de lidar com a pressdo, ndo € aceitavel manter os resultados € preciso evoluir, a
capacidade de dizer ndo de criticar, se posicionar. UNIDADE SEM UNIFORMIDADE, deve-se ir para mesmo
lugar sem ter unanimidade. Que o gerente tem capacidade de questionar mas que a geréncia superior permita este
questionamento.
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3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Através da gestdo operacional da equipe, mas principalmente na capacidade de contribuir com a discussdo
estratégica, estar na zona de influéncia da empresa, participar de um debate dando sugestdes de novos caminhos
ou ainda criticando os caminhos escolhidos.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Capacidade de influenciar as pessoas, de cobranga, de dar diretrizes e de fazer todo mundo caminhar para o
mesmo lugar, esta é a mais importante. Capacidades de se comunicar e levar a equipe as solugdes.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Mobilizando a equipe para atingir os resultados que foram combinados, influenciando as pessoas na empresa
para que a mesma caminhe nos rumos que o GI acredite que seja melhor para empresa, nio com a equipe mas a
influéncia com os niveis superiores, os diretores e superintendentes. Participacdo na formagao da estratégia.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Sem didvida nenhuma, se pensarmos que o acesso a informacao lhe da maior capacidade de visdo sistémica,
visdo mais ampla, que facilita o entendimento do negécio e o alinhamento estratégico.

Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Capacidade de conviver com quem faz sombra, capaz de preparar o proximo que ird substitui-lo, ndo pode ser
branca de neve que tem s6 ando em volta. Capacidade de selecionar e treinar o seu substituto, sem sofrimento.
Capacidade de montar uma equipe de alta padrio, até para que a equipe ofusque suas deficiéncias.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Influéncia nos grandes processos que geram resultados, através da influéncia direta nas equipes que administram
estes resultados.

Papéis Potenciais — Agente de Mudancga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Sem duvida, inclusive se vc tiver um gestor reativo vc enterra o processo de mudanca. O gestor tem que ser ativo
no processo de mudanga organizacional, mas para isso ele precisa “comprar” a mudanca para depois “vender”
para suas equipes. E preciso convencer as equipes das decisdes e mudangas necessarias, por isso a “forma” como
se comunica e se convence ¢ fundamental para o sucesso da mudanca.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Sem divida, mas o primeiro responsdvel da cultura e do clima € da diretoria. “O fruto nunca cai longe do pé”. O
GI tem papel importante mas o mais relevante para manter e mudar a cultura e o clima sdo os niveis superiores.
E preciso que os diretores pratiquem os valores e os principios, assim fica mais fcil dos GI distribuirem a
cultura e o clima com o exemplo dado pelo diretores. Propagar clima que ndo existe € impossivel para o GI,
transformar o clima ruim para o bom € papel da diretoria, mas a GI é possivel prejudicar o clima existente.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

Na motivacdo das pessoas em buscar os resultados, ou na desmotivacdo das pessoas, a motivagdo faz bastante
coisa, mas a desmotivacio faz um estrago maior, € mais potente. Isso ocorre mais no curto prazo porque no
longo prazo € mais o exemplo do gestor para equipe acreditar nas mudancas sugeridas pelo gestor.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestao de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Sim, quanto mais recurso a GI administra maior capacidade de apresentar performance ele tem. Mesmo assim o
que define a performance é a qualidade da gestdo, a forma como se gere os recursos e ndo a quantidade de
recursos a disposicdo. E na escassez que se apresentam as melhores idéias, porque um recurso abundante
normalmente gera desperdicio.
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17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Acho que sim, claro que a gente sempre acha mais importante o lugar onde a gente estd. O negdcio de servicos é
muito decidido na GI e por isso hd uma tendéncia de se acreditar que a GI € mais importante que outros grupos.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Autonomia na montagem de equipe, um processo com recursos bem estruturados e adequados para o resultado
esperado. A sensibilidade da empresa em entender o tamanho necessario de cada processo e recurso. E
fundamental um bom planejamento estratégico e um norte empresarial.

20.Voce concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Acrescentaria uma ambi¢do compativel com suas qualificagdes. Concordo plenamente com os demais.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Executando o planejamento estratégico, fazendo ele acontecer. Influenciando a estratégia da empresa.
Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragdo? Como?

O GI € aquele que estd com a metade da informagao e da formacao técnica e estratégica, entdo ele € quem pode
suportar e absorver os dois mundos, ele € quem pode negociar entre as ‘“faunas”.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Acho que ndo no negdcio de energia, claro que vc tem que ter a percepgdo do cliente, mas o papel de ligar o
cliente a empresa € da equipe que estd na rua, da equipe operacional. A grande dificuldade de empresas grandes
¢é o gerente enxergar os clientes.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Acho que sim, dentro da designagdo das pessoas para cada atividade esta a ligacdo entre as competéncias
individuais e as demandas organizacionais. Isso estd também na sele¢@o e no treinamento da equipe de acordo
com as competéncias organizacionais.

25.Como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional?

Exatamente no ponto das caracteristicas de cada pessoa para cada tarefa, cada atividade, nesta ligacdo, nesta
designacdo dos profissionais, na gestio destes recursos.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

30.Como a GI influencia a performance organizacional?

Influenciando no que é necessario na parte estratégica, no planejamento e na diretoria, fazendo uma equipe

acreditar, pensar e fazer por si s6, ou seja, sem a necessidade do gerente pensar pela equipe, e sim ensind-la a
pensar sozinha e buscar o resultado.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Acho que muda porque nos servigos a chance de errar € muito maior que na inddstria € no comércio, a
velocidade da decisdo no servico € muito maior que nos outros segmentos. Entretanto grandes diretores e
presidentes sairam da industria e foram para servigos ou comércio e vice-versa, porém em nivel gerencial a
garantia desta capacidade talvez ndo seja a mesma. Em geral eu concordo que as respostas seriam as mesmas,
mas talvez eu daria pesos percentuais diferentes.

Empresa: Serv Area: Logistica
Trajetéria & Perspectiva

Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?
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Havia muitos cargos dentro da GI, muito segmentado, mas depois da abertura de mercado de 92 do Brasil,
depois do real e das privatizagdes, esta camada de GI diminui dentro das estruturas. A quantidade de cargos da
GI diminui e os gestores intermedidrios perderam lugar e foram muito criticados. Por outro lado com as novas
ferramentas o GI faz tudo com software e ferramentas. O GI precisa fazer muitas coisas que antes ndo fazia, a TI
contribui com esta redugdo da quantidade de cargos. O GI precisa ser mais versatil, mas antenado, mais
dindmico.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

As modas vem e vao, entdo o GI precisa comer um ledo por dia, ndo hd mais estabilidade, s6 vao ficar os GI que
apresentam resultado.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermediério? Por
qué?

Bom relacionamento, ninguém faz nada sozinho, mais importante ndo é saber fazer € saber quem sabe fazer, é
preciso saber negociar bem. Ele tem que pensar no todo, na floresta e ndo na arvore, ele precisa ter muita
iniciativa e pouca narrativa! Ele tem que fazer o gol e ndo precisa jogar bem. Tem que saber negociar, tem q
saber perder e ganhar todos os dias, mas tem q ter cuidado em ganhar por pouco para ndo receber a vinganga
depois.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacido?

Esse é o 6bvio, quanto mais vc sobe na hierarquia menos vc se envolve com a rotina mais vc se envolve com a
melhoria e vice-versa. O GI estd no meio da hierarquia, ou seja, ele estd 50% focado na melhoria e 50% na
rotina, entéo o sucesso da qualidade desta divisdo, deste trabalho, depende das caracteristicas do GI, assim a
funcdo do GI € executar a melhoria e rotina da melhor forma possivel perseguindo as suas caracteristicas de
personalidade. 80% dos problemas (segundo Falconi) da empresa sdo culpa dos chefes e apenas 20% sdo da
equipe ou dos funcionarios. E preciso ter equilibrio ente o farol alto e farol baixo, rotina e melhoria, sempre
balanceando isso.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Poder de convencimento, ser bom vendedor, saber perder e ganhar. Ter coragem, ser ousado dentro dos seus
limites impostos pela empresa.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Se vc ndo executa tais capacidades ndo apresenta resultados, ou seja, as capacidades sdo condicionantes para o
resultado do GI. O perfil deveria ser situacional, ou seja, depende de cada momento para utilizar as capacidades
e caracteristicas de personalidade. Execucio situacional das capacidades em busca do resultado, na maioria das
situagdes a regra bdsica sdo estas capacidades listadas e ordenadas. Assim essas capacidades podem influenciar
positiva ou negativamente os resultados, porque € neste nivel de decisdes que se ganha ou se perde a batalha e
um conjunto de batalhas compdem a guerra toda.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Acho que ndo porque vc tem que aliar uma boa formagao académica com uma boa formacao profissional, e
especialmente com apresentacio de resultados. Existem muitos casos de formacao fraca e grandes resultados. A
formagdo educacional € necessdria, mas ndo € suficiente para garantir alinhamento estratégico da empresa.

Atributos de Perfil — Lideranca
8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Tem que mostrar forga, credibilidade, passar confianga para equipe. Tem que corresponder a expectativa da
equipe e da empresa, tem que entregar o “pacote” sempre. O GI que acredita em si mesmo, ele consegue vender
as idéias, passar confianca. Tem que dar o exemplo, “se as palavras convencem, os exemplos arrastam”.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

As caracteristicas de personalidade, as capacidades e os aspectos de lideranca estao intrinsecamente ligados, ou
seja, ndo é possivel para o resultado positivo do GI que ele seja bom s6 em uma destes trés aspectos. Essa é a
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diferenca entre o discurso e a pratica, assim “vc engana todos pouco tempo e alguns por todo tempo, mas nunca
todos por todo tempo”, ou seja, € preciso ter e praticar tais aspectos para dar o resultado esperado. Estes aspectos
de lideranga influenciam a gestdo de equipes que sdo responsdveis (as pessoas) pelo resultado organizacional,
entdo a lideranca afeta a gestao de equipes.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

O GI pode assumir esse papel se ele quiser assumir, ele tem que querer ser um facilitador porque ele pode querer
ser um bloqueador. O GI tem que andar com seu “cestinho” na méo, ou seja, precisa saber acumular as
atribuicdes de acordo com o tamanho do cesto e deve saber negar quando seu “cesto” estd cheio! Se o gerente
quiser ser facilitador das mudancas isso acontece pela atitude, com benchmark por exemplo.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Com certeza, ele tem esse papel porque estd no lugar certo, ele nio é pedo nem diretoria. A cultura da empresa
ndo existe, a cultura sdo as pessoas, entdo pelas equipes os GI podem influenciar o clima organizacional porque
lideram muitas pessoas.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

O resultado tem tudo a ver com as mudancas necessdrias que o mercado demanda, o GI executa as mudangas
através dos procedimentos e das equipes que a empresa precisa para evoluir no resultado. Para a maioria das
pessoas a empresa € o chefe da equipe, elas enxergam a empresa através do seu chefe, entdo ele tem este poder
de mudar a vis@o das pessoas e influenciar os resultados finais.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

O segredo é fazer bem com o recurso disponivel, ou seja, o que vale € o resultado da gestdo dos recursos que
estdo na mao, e ndo somente o fato dos mesmos estarem disponiveis. A performance depende do resultado da
gestao e nao da quantidade de recursos, temos exemplos de times bem e mau administrados, no vdlei e no
futebol por exemplo.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Nio porque a GI é um grupo social interno € igual ao outro, ndo hd um grupo melhor que outro, todos sdo
importantes para o sistema dar resultado. Cada um com o seu papel.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Ambiente de liberdade com responsabilidade e isso é dado pelo gestor para as equipes. Boa gestao de equipes,
feedback positivo e negativo.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Légico, rotina 50% e melhoria 50%, o gerente precisa ser ouvido e participar da estratégia porque trabalha 50%
do seu tempo na melhoria e cria maior comprometimento. Tem que ter ambi¢do, mas ndo desmedida, ou seja,
precisa estar de acordo com os rumos da empresa e ser acompanhada por ela, € preciso ser ético de acordo com a
ética da empresa. Quanto a recompensa eu me lembro da escala de Maslow, que demonstra a expectativa de
recompensa pelo seu nivel social e profissional, entdo o seu reconhecimento e a sua recompensa influenciam a
performance da GI e da empresa.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Uma grande parte estd ligada a quantidade de pessoas que o GI comanda, ou seja, para 8 funciondrios a empresa
sou eu, o gestor intermedidrio. Os recursos vistos como pessoas influenciam os resultados organizacionais no
sentido de que o GI lidera grande quantidade de pessoas. Quanto a processos o GI ao trabalhar 50% em melhoria
¢ ele quem critica como os processos atuais podem gerar melhores resultados e modificé-los para atingir tal
performance desejada.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo

22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio? Como?
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Nao sei se exerce, mas deveria exercer, nao tem como funcionar uma estrutura corretamente se o GI ndao assumir
tal papel, porque a diretoria ndo usa a linguagem correta com as equipes operacionais. O GI traduz as
comunica¢des como devem ser recebidas para o operacional, se ele ndo o faz a radio pedo toma conta e gera
frustracdes, boatos e insatisfacdes. No sentido contrdrio também € verdadeiro o GI deve levar a diretoria as
informacdes e decisdes e sentimentos do operacional em busca de maior satisfagdo e melhor comunicagdo
organizacional sempre focando o resultado final.

23.A Gl faz aligagdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Com certeza através dos processos e das equipes, sejam clientes internos e externos. O GI tem que fazer essa
ligacdo, se ndo estd fazendo apresentara muitos problemas na empresa.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Isto eu acho mais dificil, eu tenho dificuldades de enxergar as competéncias individuais, muitas pessoas dizem
que fazem, mas nio sei se é verdade. Eu acredito em testes de perfil e comportamento, mas pouco confio na
minha percepg¢do individual, por conseqii€ncia nas percepgdes de outrem.

25.Como o papel de elo de ligacdo influencia a performance organizacional?

O resultado da empresa depende do ambiente e do clima organizacional que € influenciado e afetado pelo papel
de ligacdo que o GI executa, especialmente na comunicagdo top-down e bottom-up.

Geral

29.Existem outros atributos de perfil ou papéis potenciais da GI que podem influenciar a performance
organizacional? Quais?

30.Como a Gl influencia a performance organizacional?

Resumindo, um time é composto por diversas posicdes que demandam profissionais capacitados. Os gerentes
intermedidrios que comandam um nimero enorme de pessoas, que sdo 0s operacionais e que executam as
tarefas, entdo a GI tem a caracteristica de ser o interlocutor com a maioria dos funcionarios, o papel de elo de
ligacdo através da comunicacgdo. A GI é o meio de campo do futebol, se a empresa tem um com meio de campo,
ela pode atacar e defender de acordo com o momento, mas provavelmente terd resultado porque é o meio de
campo que ganha o jogo, é raro quando um centroavante sozinho (presidente e diretoria) que comando o
resultado final do jogo.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Serv Area: Financeiro
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetoria da GI dentro do seu segmento?

Aumentou a responsabilidade demandada do GI, houve uma transferéncia de tarefas e responsabilidades do nivel
superior para o nivel intermedidrio. Em relacdo a quantidade houve um aumento do nimero de pessoas deste
nivel intermedidrio. Houve uma fragmentag@o de processos que precisou de maior compartimentalizagdo em
funcdo das necessidades de atender aos controles e auditorias internas, por isso o aumento de quantidade.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?

Num determinado momento a quantidade vai estabilizar porque ndo podemos ter GI demais, e quanto a maior
demanda e complexidade da fun¢do hd um espaco de desenvolvimento e melhoria e maior demanda.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Pré-ativa, fécil relacionamento interpessoal, dindmica, criativa no sentido de querer mudar, aceitar as mudancas,
ética.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?
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E um relacionamento direto, & medida que vc tem estas caracteristicas vc vai fazer com que a equipe produza
isso e busque seus resultados.

Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Saber trabalhar em equipe, criativo, dinamico, visdo sist€émica, instru¢do (educag@o) para buscar as metas, ser
bom gestor.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Na medida em que vc coloca em prética estas capacidades os resultados vém, entdo € através dos resultados da
Gl e da equipe e isso afeta os resultados finais da organizacdo. Através das decisdes tomadas no dia-a-dia e na
gestdo dos processos.

7.Voce acredita que a melhor formagdo da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Eu concordo em parte, porque a formacao técnica € importante para a execucdo da fungdo, entretanto ela sozinha
ndo garante alinhamento estratégico da empresa, mas sim a gestdo de pessoas, enfim a formagao pessoal, cultural
e profissional unidas com a visdo técnica € que garante tal alinhamento.

Atributos de Perfil — Lideranga
8. Quais aspectos de lideranca sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

Conhecimento de RH, gestdo de pessoas, ele tem que estar ligado aos objetivos organizacionais, conhecer
profundamente cada pessoa da equipe, envolvimento com o seu grupo. As caracteristicas bdsicas de um lider da
GI ndo sao diferentes de um lider operacional ou de um lider executivo, ou seja, as caracteristicas devem ser as
mesmas para todos os niveis de lideranca.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Diretamente, se vc nao for um lider e ndo apresentar estas caracteristicas vc vai ter uma baixa performance da
equipe, ndo conseguira trazer sua equipe para o rumo definido, ndo conseguird apresentar credibilidade. E os
resultados de cada equipe compdem o resultado final da empresa. A performance organizacional entdo é
composta por diversos resultados individuais de equipes de dentro da empresa.

Papéis Potenciais — Agente de Mudancga
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Com certeza. Porque o GI quer queira quer ndo é um gestor que assume papéis de mudanca no sentido de
influenciar uma grande quantidade de pessoas da empresa, através da gestdo de suas equipes, no sentido que a
mudanga indica ou a empresa precisa. Como agente de mudanca ele tem um papel muito mais forte que um
diretor ou superintendente, por exemplo, exatamente pelo contato com a maioria das pessoas/equipes,
influenciando-as.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagagado da cultura e do clima organizacional? Por qué?

Muito forte, porque ele tem esta ligacdo tanto para niveis superiores e inferiores, entdo ele entende aonde a
empresa quer chegar entdo ele pode passar isso para as pessoas.

15.Como o papel de agente de mudanga da GI pode influenciar a performance organizacional?

Diretamente ligado, sabendo aonde a empresa quer chegar ele vai trabalhar para atingir suas metas e por
conseqiiéncia, propicia que a empresa atinja seus resultados. Criando um ambiente favordvel para as pessoas
atingirem seus resultados.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

Nao pelo fato de gerir recursos, a GI apresentard boa performance, depende sim dos resultados da gestio destes
recursos, isso que ird definir a performance do gestor. Independente da quantidade de recursos, a gestdo dos
mesmos € que define a performance, depende das metas de cada GI estarem alinhadas a demanda da empresa.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?
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Eu discordo, porque todos t€m o mesmo peso para a estrutura organizacional, cada um tem um enfoque
diferente, mas todos contribuem para a performance organizacional.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Acho que deve existir confianga para o desenvolvimento do GI, ter liberdade de tomada de decisdo, sabendo
compartilhar as mesmas, mas tendo confianca para tomar tais decisdes. Liberdade com responsabilidade!

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Sim, a questdo de confianga e responsabilidade estd dentro da participag@o da estratégia, entdo eu concordo com
as trés colocacgdes.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Tem uma ligacdo direta, claro que vc tem que ter os recursos adequados para as metas que precisa atingir,
gerindo corretamente os recursos e tendo o apoio do nivel superior e gerindo bem a sua equipe, o resultado final
da GI serd positivo e contribuird para o resultado final da empresa que é composto por vdrios resultados
pequenos.

Papéis Potenciais — Elo de Ligagdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administragio? Como?

Com certeza, como eu disse na medida em que vc tem metas claras que estdo ligadas as metas da empresa, vc
levard a sua equipe a buscar estas metas atingindo, através do resultado, a ligacdo entre o operacional e o nivel
executivo. A comunicagdo que ¢ uma das funcdes de elo de ligacdo da GI deve ser um foco didrio porque
qualquer ruido, que € muito comum, altera a rota do rumo das equipes e da empresa.

23.A GI faz a ligacdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Com certeza, se a GI ndo exercer esta funcio entre clientes e recursos (equipes) isso gera falha, problema para o
resultado. A GI tem que fazer tal ligacao.

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

Deveria fazer e algumas vezes ele faz, de novo o GI tem que ter as mesmas capacidades de gestdo equipes de
outros gestores de outros niveis, ou seja, sdo capacidades idénticas para qualquer nivel. E fundamental que o GI
entenda essas metas e competéncias da empresa para dispor das suas pessoas e equipes de acordo com a
demanda da empresa.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

Na medida em que ele desenvolve um bom papel como gestor de pessoas, onde uma pessoa da equipe pode
auxiliar no desempenho das fungdes e equipes, e por conseqiiéncia, no resultado final da GI.

Geral
30.Como a GI influencia a performance organizacional?

Acho que sendo um bom gestor de resultado, recursos, pessoas, dentro destes trés itens vc consegue atingir seus
resultados e influenciar diretamente os resultados finais da empresa.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.

Empresa: Serv Area: TI
Trajetéria & Perspectiva
Qual a sua percepgdo da trajetéria da GI dentro do seu segmento?

As estruturas estio cada vez mais enxutas, na TI o nivel vai até gerencial somente, pois todo o operacional é
terceirizado, o que dificulta a delegag@o de tarefas para terceirizados. A demanda e a complexidade aumentou
sensivelmente, apesar da divisdo mais especializada de tarefas, mas traz maior responsabilidade por isso mesmo.

Qual a sua percepgdo sobre a perspectiva da GI dentro do seu segmento?
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Em termos de tamanho acho que estd estabilizado, em termos de trabalho e responsabilidade a demanda deve
aumentar no futuro. Aumenta também os processo compartilhados entre diversos departamentos.

Atributos de Perfil — Personalidade

1.Quais caracteristicas de personalidade sdo importantes para o alto desempenho do gestor intermedidrio? Por
qué?

Saber trabalhar com pessoas, ser flexivel por que trabalha com pessoas diferentes e € necessdrio ter isso a
disposigao.

3.Como as caracteristicas de personalidade da GI pode influenciar a performance organizacional, considerando o
seu segmento de atuacio?

Acho que estas caracteristicas refletem na equipe, no relacionamento com as pessoas.
Atributos de Perfil — Capacidades
4.Quais capacidades o gestor intermedidrio precisa ter para obter alta performance? Por qué?

Saber trabalhar em equipe, tomar decisdo de forma compartilhada em fung@o da participacio das pessoas, das
idéias nas decisdes. Ter sensibilidade com a equipe, perceber e estar proximo das pessoas da equipe. Ter
envolvimento com o ser humano.

6. De que forma as capacidades do GI podem influenciar nos resultados organizacionais, dentro do seu
segmento?

Aliangas internas e externas, faz a ligacdo entre todas as dreas, convencer as pessoas para o rumo adequado a
seguir, passar credibilidade com as informagdes passadas. Influenciam através das gestdo dos processos.
“Descentralizar o poder e compartilhar o conhecimento para busca do resultado final”.

7.Vocé acredita que a melhor formagao da GI garante melhor alinhamento estratégico da empresa? Por qué?

Depende da formacdo, muitas vezes o técnico se torna gerente, ai se perde um bom técnica e ganha-se um
péssimo gerente, entdo nao € s6 formagao educacional, mas sim formacéao de gestdo, de cultura, de pessoas, de
trabalho em equipe.

Atributos de Perfil — Lideranga
8. Quais aspectos de lideranga sdo demandados de uma GI de alta performance? Por qué?

A questdo da direcio, diretriz, a mudanca € freqiiente e rapida demais, toda semana. Ter uma gestao
transparente, comunicar as verdades possiveis. Solucdes de conflitos para atingir resultados, mesmo aqueles que
a GI ndo atue sobre, mas uma forma de gestdo. Conhecer mais as pessoas, ter maior comprometimento,
envolver-se com cada um da equipe.

10.Como os aspectos de lideranga influenciam a performance organizacional, no seu segmento?

Através da motivagdo da equipe € o principal, o resultado é conseqiiéncia do trabalho em equipe, buscar o
equilibrio entre a vida pessoal e vida profissional. E preciso priorizar e dar limites, dizer ndo.

Papéis Potenciais — Agente de Mudanca
13.A GI assume o papel de facilitador das mudancas? Por qué? Como?

Com certeza, porque as mudangas chegam para os GI para passar as equipes, mas é preciso que o GI acredite na
mudanca, para poder convencer os demais. Através da comunicacido que o GI tem na sua mao. O GI também
pode ser bloqueadora da mudanca ndo ela ndo se convence da mudanca que deve influenciar em suas equipes.

14.Vocé acredita que a GI tem papel importante na propagacdo da cultura e do clima organizacional? Por qué?

A cultura ndo porque ela estd nos valores, na missdo da empresa. O clima sim, porque isso € responsabilidade da
empresa como um todo, de todos funciondrios e os GI tém grande influéncia nas equipes quanto ao clima,
especialmente através do exemplo.

15.Como o papel de agente de mudanca da GI pode influenciar a performance organizacional?

Os gestores sdo iguais aos professores porque eles tém influéncia muito grande na vida das pessoas e a partir do
momento que eles ndo desempenham um bom papel, o resultado final da organizag¢do ndo serd bom.

Papéis Potenciais — Gestor de Recursos
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16.A gestdo de recursos da empresa, por parte da GI, aumenta a sua performance? Por qué?

O fato de gerir recursos lhe d4 a possibilidade de elevar a performance, mas o resultado desta gestdo é que vai
definir se a performance ¢é baixa ou alta.

17.Vocé acredita que a GI apresenta melhores resultados que outros grupos sociais da empresa em funcdo do seu
estoque de conhecimentos e gestdo de recursos? Por qué?

Acho que sim, porque a GI tem um papel de juntar o quebra-cabeca, o board pensa a mudanca e a GI faz
acontecer, ela tem que executar a estratégia e a mudanca dentro da empresa. O GI € o tnico que vé o todo, com
visdo holistica dos processos e por isso ele pode solucionar mais facilmente os problemas organizacionais.

18.Quais os fatores devem existir no contexto organizacional para a alta performance da GI? Por qué?

Fazer as pessoas conhecer o planejamento estratégico, disseminar a informagao para toda a empresa, comunicar
as informagdes, deixar claro as regras e as diretrizes. Transparéncia, comunicacio clara, isso traz direcdo e
tranqiiilidade no dia-a-dia.

20.Vocé concorda que a participagdo na estratégia, o acompanhamento do nivel de ambicdo e o reconhecimento
e recompensa ao seu papel estratégico, podem afetar a performance da GI? Por qué?

Concordo, porque tem a ver com a motivagdo das pessoas e das equipes, quanto mais os GI participam da
estratégia, sdo recompensados e sdo acompanhados no seu nivel de ambicdo, melhor serd sua performance final.

21.De que forma o papel de gestdo de recursos da empresa por parte da GI influencia os resultados empresariais,
considerando o seu segmento?

Hoje nés temos que gerir recursos como equipe, tempo, tecnologia, financeiro, entdo quanto melhor gerir isso,
melhor e mais rdpido apresentaremos resultados sejam financeiros, de motivagao da equipe e até de tempo, ou
seja, esse papel afeta diretamente a performance organizacional.

Papéis Potenciais — Elo de Ligacdo
22.A Gl exerce o papel de elo de ligacdo entre o nivel operacional e a alta administracio? Como?

Sim, faz porque ela estd no meio da balanca, trazendo coisas operacionais para serem discutidas no nivel
executivo e coisas estratégicas para serem discutidas no nivel operacional.

23.A GI faz aligagdo das demandas dos clientes com os recursos da empresa? Como?

Sim porque quando falamos em governanca de TI que € a performance da drea de TI, ela tem que estar ligada a
estratégia da empresa. Nossa drea que tem nosso cliente interno, precisa estar alinhada as estratégias
organizacionais de exceléncia e etc, por isso ela ligacdo é e tem que ser feita!

24.A GI pode fazer a ligagdo entre as competéncias individuais e organizacionais? Como?

E o papel da GI, a gente avalia as competéncias da equipe e disponibiliza estas competéncias individuais para as
diversas funcdes e tarefas que a empresa demanda no sentido de atender as competéncias organizacionais, de
melhor designar as pessoas certas para os lugares certos e fungdes certas de acordo com core business da
empresa.

25.Como o papel de elo de ligagao influencia a performance organizacional?

O principal objetivo € a gestdo de recursos, o link entre a demanda da operagdo e a disponibilizacdo dos mesmos,
através da execugdo da estratégia, fazer acontecer as coisas internamente.

Geral
30.Como a GI influencia a performance organizacional?

E sendo esse elo de ligacdo, cada empresa define como serd medida sua performance organizacional, os
indicadores de desempenho nada mais sdo que indicadores de cada drea, nada mais sdo do que um conjunto de
indicadores menores, e a GI € responsdvel por estes indicadores.

31.Se vocé tivesse que responder as mesmas perguntas deste questiondrio referente a outros dois setores distintos
do seu atual, vocé acredita que as respostas seriam diferentes?

Nao.
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APENDICE G - Relatério das Observacoes

Representante do Segmento da Inddstria: Empresa Indust
¢ Quanto as entrevistas:

Houve grande facilidade na marcagdo das entrevistas com todos os gerentes médios
pesquisados, sendo as mesmas intermediadas pela Diretoria de RH, que ja havia participado
deste trabalho na Fase Preparatoria da pesquisa de campo. As quatro (4) entrevistas ocorreram
dentro do ambiente de trabalho de cada profissional e foram respeitados os horarios de inicio
e fim das mesmas, o que demonstra um respeito elevado com o pesquisador e um

comprometimento alto por parte dos gerentes intermedidrios.

Apesar das entrevistas terem sido agendadas pelo RH da Indust, todos respondentes
apresentaram boa disposi¢do, grande interesse no conteido da investigacdo e, também, nos
possiveis resultados futuros da pesquisa. As entrevistas duraram em média 55 minutos por
gerente intermedidrio, ndo havendo interrupcdes, o que favoreceu a investigacio e representa

o foco presente em cada atividade didria dos gestores de nivel médio da empresa.

Foi possivel perceber também, através das conversas iniciais e finais a pesquisa, o quanto
¢ real a consciéncia de um trabalho em equipe e a necessidade da velocidade nas decisdes,
apesar das mesmas serem muito compartilhadas e em fun¢do da enorme estrutura da inddstria

elas podem ndo estar na rapidez desejada.
¢ Quanto ao local de trabalho:

Com a excecdo na drea financeira, os gestores intermedidrios da Indust estio fisicamente
posicionados com suas mesas no mesmo espago de trabalho da sua equipe, ou seja, ndo ha
salas separadas nem tampouco divisdrias, o que passa a mensagem clara de um trabalho em
equipe, de uma formacgdo de times, e a importincia de todos do departamento (inclusive o

gerente igualmente) para o sucesso da equipe.

Dependendo do departamento, a localizacio fisica da mesa do gestor médio estd ao fundo
da sala ou no meio da equipe, demonstrando uma diferenca quase inexistente de hierarquia

entre ele e as pessoas do seu time. Nao foram identificadas diferencas entre os andares do
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prédio da administragdo, visto que o mesmo tem apenas dois (2) pavimentos e todos os

departamentos operacionais, juntamente com a GI, localizam-se no andar térreo.

Com espagos para intervalos/descansos dos funciondrios que oferecem agua e café, a
aparéncia dos moéveis e utensilios da empresa Indust reporta um compromisso com a
qualidade dos seus produtos e servicos, porém certa simplicidade em seus recursos, pois as
mesas, computadores, divisorias, piso, cadeiras, entre outras, sio de qualidade considerada

média, ou simples, para uma empresa de grande porte e de alto desempenho.

Foi possivel também observar, nas quase cinco (5) horas presentes no ambiente da GI,
que as pessoas se vestem de acordo com a simplicidade do local de trabalho, porém tém uma
interagdo forte entre elas, com um clima organizacional agraddvel e inspirador, onde cada um

tem certa liberdade de acdo e de brincadeiras com os colegas.

Representante do Segmento de Comércio: Empresa Comerc
¢ Quanto as entrevistas:

A marcagdo das entrevistas na empresa Comerc ficou a cargo do entrevistador que
enfrentou certa dificuldade para encontrar espagco na agenda dos respondentes, sendo
transferidas por duas (2) vezes algumas entrevistas, além de atrasos seguidos de mais de um
(1) hora para o inicio das mesmas. Entretanto, a indicagdo dos nomes dos gerentes
intermedidrios a serem entrevistados, por parte da Diretoria de RH, contribuiu muito para a
receptividade dos respondentes, visto que a Diretora também havia participado deste trabalho

concedendo uma entrevista para Fase Preparatoria da pesquisa de campo.

Pode-se considerar boa a receptividade dos entrevistados em relacdo ao pesquisador e a
investigacdo, entretanto trés (3) das quatro (4) entrevistas foram interrompidas
freqiientemente, a ponto de o respondente ter se ausentado da sala. Apesar da boa
receptividade, a pressa foi uma caracteristica demonstrada claramente pelos entrevistados, que
parece refletir a velocidade e carga de trabalho que o segmento de comércio/varejo enfrenta

diuturnamente.

As entrevistas duraram em média 60 minutos cada e tiveram um interesse médio por

parte dos respondentes, ou seja, dois (2) mostraram-se muito dispostos e interessados com 0s
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resultados futuros, enquanto outros dois (2) demonstraram maior pressa para finalizar a
entrevista do que realmente um interesse mais profundo pelo conteido da mesma. Isto
representa ser uma caracteristica do segmento de varejo, a velocidade nas decisdes, a pressa
para solucionar problemas, a alta pressdo sobre resultados e a necessidade de atuar com
diversos processos a0 mesmo tempo. Apesar de ndo ser tdo latente quanto na empresa Indust,
foi possivel também perceber que ha certa preocupagdo de chegar as solugdes dos problemas
empresariais por caminhos compartilhados, envolvendo mais gerentes intermedidrios em cada
decisdo e suas respectivas equipes. Para corroborar esta percepg¢do, existem as reunides didrias
das 8:30h, com a presenca de todos os gerentes intermedidrios da empresa que se localizem

perto da sede principal, a fim de discutir os mais diversos assuntos do dia-a-dia da empresa.
¢ Quanto ao local de trabalho:

Diferentemente da Indust, a posi¢ao fisica dos gerentes intermedidrios da Comerc esta,
na maioria dos casos, separada de suas equipes. Cabe ressaltar que a quantidade de pessoas e
produtos alocados em cada equipe (como compras e logistica) ¢ muito maior que na industria,
talvez o que explique a separacdo entre os gerentes e suas respectivas pessoas de apoio.
Temos o exemplo do departamento comercial da Comerc que possui outros setenta (70)
supervisores de compras e desenvolvimento de produtos, e, portanto, necessitam ter uma
amostra de produto de cada item comprado e disponibilizado na loja junto de si, para
averiguacdo e controle. As salas destes gestores médios sdo fechadas, mas transparentes, onde
ocorrem comunicagdes entre as pessoas e o gerente através dos vidros, por gestos, mimicas e
até por vozes elevadas! Tais salas estdo sempre no mesmo andar e no mesmo nivel das suas
equipes, o que viabiliza o acompanhamento das atividades da equipe aos ‘olhos’ do gestor

médio.

Numa escala de simplicidade e aparéncia de recursos como computadores, mesas,
divisorias, pisos, utensilios, entre outros, a empresa Comerc utiliza-se de mdquinas,
equipamentos e ferramentas de trabalho inferiores a empresa Indust, que oferece recursos
simples, porém adequados. Tantos os locais, como prédio e instalagdes, da empresa Comerec,
quanto a regido de localizag¢do dos prédios administrativos, sdo muito inferiores as suas lojas,
0 que demonstra maior foco na atualiza¢do e investimentos nas lojas que trazem o resultado,

do que no ambiente de trabalho dos funciondrios administrativos.
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O clima organizacional parece ser de uma convivéncia intensa sob pressdo por resultados,
velocidade de execucdo de tarefas e decisdes acertadas. Ndo hd uma aparéncia de
tranqiiilidade e paz no semblante dos funcionarios, pelo contrario, hd uma imagem de estresse
e sofrimento. Apesar desta imagem, as pessoas interagem muito, provavelmente pela
necessidade de velocidade e por estarem atuando no varejo, que é uma atividade de compra e
venda. A conseqiiéncia disso é um alto nivel de ruido nos ambientes organizacionais,
especialmente porque as instalagdes sdo inadequadas e ultrapassadas. Em funcdo do negécio
da empresa, os funciondrios t€ém o acesso a um vestudrio diversificado, o que facilita a

aparéncia esportiva e elegante das pessoas.

Representante do Segmento de Servicos: Empresa Serv

¢ Quanto as entrevistas:

As entrevistas na empresa Serv também ficaram a cargo do entrevistador, que as contatou
diretamente apresentando o motivo e o proposito da pesquisa. Dado que nesta empresa nao
havia um contato intermediador, como no caso das empresas Indust e Comerc, esperava-se
maior dificuldade de acesso e viabilizacdo das entrevistas. Para surpresa do pesquisador, os
quatro (4) respondentes foram muito receptivos e rdpidos na agenda das entrevistas, o que se
tornou um caso raro de pesquisa, pois em apenas uma semana o primeiro caso finalizado foi

da prépria empresa Serv, incluindo o acesso aos documentos solicitados.

Em fungéo desta facilidade de acesso, a receptividade de todos entrevistados foi a melhor
possivel, com muitas trocas de conhecimento com o pesquisador, elevando o tempo médio de
duracdo das entrevistas para 75 minutos. Alguns dos respondentes demandaram a
apresentacdo dos resultados da pesquisa, tdo logo os mesmos estivessem disponiveis, o que se
tornou um compromisso do investigador. Também ndo houve registro de interrupgdes, o que
demonstra a dedicagdo e disposicdo dos respondentes a pesquisa, bem como o trabalho
adequado com as respectivas agendas e compromissos da GI. Parece que a empresa Serv tem
suas atribui¢des, tempos e espacos bem definidos para cada GI, pois o reflexo disso foi a

rapidez e o correto cumprimento de todos os requisitos combinados anteriormente com o

entrevistador.

Também foi possivel captar nas falas dos entrevistados a consciéncia do desenvolvimento

das equipes, da necessaria autonomia as pessoas que atendem diretamente os clientes e
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precisam tomar decisdes rapidas para solucionar problemas, da preocupagdo evidente com a

preparacdo de novos lideres e do foco na satisfacio dos clientes internos e externos.
¢ Quanto ao local de trabalho:

Na empresa Serv os GI localizam-se junto das suas equipes, sem separacdo de salas ou
grandes divisdrias, apenas aquelas divisdrias baixas, na altura dos monitores de computador,
que possuem atenuadores de ruidos (protecdo actstica para sala), facilitando a comunicacio e
a interacdo da geréncia intermedidria com suas equipes. Conseqiientemente toda GI estd junto
de sua equipe, bem como os niveis superiores a GI encontram-se no mesmo espaco, porém

separados por salas de vidros.

Existem salas de descanso e intervalo para os funcionarios, com cozinha completa,
mdaquina de diversos tipos de café, mesas de bar com cadeiras para aumentar integracio,
televisor de plasma e som ambiente. Todas as movimentacdes dos funciondrios entre prédios
ou entre andares da empresa devem ser registradas pelo crachd magnético individual, bem
como a liberagdo das portas de entrada e saida de cada departamento, por questdes de

seguranca.

Os recursos, os equipamentos e as ferramentas de trabalho disponibilizadas pela empresa
Serv para o ambiente e para os funciondrios sdo os melhores possiveis, tanto em aparéncia
quanto em qualidade. Avaliando as ilhas de mesas com divisérias baixas, as cadeiras, os
computadores, os condicionadores de ar, o carpete, os banheiros, os quadros, o piso ou o
préprio prédio, fica claro a preocupagdo e o investimento no trabalho de arquitetos e

decoradores focados em oferecer um ambiente agraddavel, moderno e funcional.

O reflexo disso € um clima organizacional 6timo, com foco em resultados, com satisfacio
elevada de todos os funciondrios, alta integracdo entre equipes, facil comunicacio entre as
pessoas de qualquer nivel, elevado nivel de aparéncia das pessoas que investem nisso para se
manter ao nivel do local de trabalho. O investimento nas pessoas € caracteristico do segmento
de servicos que atua na oferta de solugdes aos clientes, provindas dos funciondrios e nao de
produtos manufaturados ou comprados e vendidos, como no caso da industria e comércio,

respectivamente.



