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RESUMO

No mundo que permeia o universo empresarial atual, a atuacdo dos gestores fica
cada vez mais sensivel a fatores que giram ao redor de sua area de entendimento e
das organizacdes em que atuam. ULRICH (2003) indica que os gestores de RH
deveriam atuar sob uma 6ética de multiplicidade de papéis (parceiro estratégico,
defensor dos funcionarios, agente da mudanca e especialista administrativo) para
gue pudessem fazer frente a atuacdo das novas organizacbes que estao surgindo
em funcdo da globalizacdo. O estudo dessa dissertacdo procura analisar se essa
multiplicidade de papéis propostos pelo referido pesquisador sédo aplicaveis para
gestores de qualquer area da organizagcdo e ndo somente os gestores de RH. Para
tanto, utilizou-se o estudo de caso Unico em uma empresa de servicos. Através da
elaboracdo e uso de um questionario, obteve-se a confirmacéo exploratoria sobre a
aplicabilidade dos multiplos papéis propostos por ULRICH (2003) em qualquer area
e nivel de gestdo. Isto foi confirmado cruzando-se dois blocos de questdes
independentes, um utilizando escala de Likert para avaliar a aplicabilidade dos
papéis e outro bloco utilizando variaveis sobre a importancia dos papeéis, 0s quais
apresentaram resultados semelhantes. Obteve-se também resposta qualitativa dos
gestores pesquisados. Sugere-se também neste estudo, caso a organizagao assim
desejar, a ampliacdo do entendimento desses papéis através de um planejamento a
ser adotado na empresa e a possibilidade de ampliacédo do estudo para um nimero
maior de organizacdes, o que podera ampliar o referencial conceitual aliado ao fato
de que o contexto onde essa multiplicidade de papéis dos gestores esta presente,

podera implicar em novos conhecimentos a serem agregados.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos. Parceria Estratégica. Especialista

Administrativo. Agente da Mudanca. Defesa dos Funcionarios



ABSTRACT

In our current business scenario, the managers' performance is increasingly more
sensitive to factors revolving around their area of understanding and the
organizations where they operate. ULRICH (2003), states that HR managers should
play multiple roles (strategic partner, employee defender, change agent and
administrative specialist) so that they can live up to the performance of new
organizations that are coming up as a result of globalization. This study aims to
ascertain whether such multiple roles proposed by the aforementioned researcher
are applicable to managers of just about any area of the organization, not just to HR
managers. To that end, the study relied on a single case study conducted in a service
organization. By means of a questionnaire developed for this purpose, the
exploratory confirmation about the applicability of multiple roles proposed by ULRICH
(2003) was achieved for any area and level of management. This has been
confirmed by cross-referencing two blocks of independent questions. One block
made use of the Likert scale to assess the applicability of roles and one block used
variables associated with the importance of roles, with similar results. We also
obtained a qualitative answer from the managers included in the survey. The study
suggests that, if the organization so wishes, the knowledge base of these roles can
be improved with the adoption of a plan to be implemented within the company and
the possibility of increasing the study to cover a greater number of organizations,
which might increase the conceptual referential allied to the fact that the context
where this multiplicity of management roles is present, might imply the addition of a

new knowledge base.

Key words: Human Resource Management. Strategic Partner. Employee Defender.

Change Agent. Administrative Specialist.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia, o conceito de desenvolvimento das empresas tem sido
baseado em suas inovacdes e adaptacbes aos contextos que vivem, permitindo
assim, alcancar sucesso e contribuir para sua permanéncia ao longo de anos.
Abordam-se diariamente questdes como tecnologia de producgédo, sistemas de
informatica, sistemas de informacdes, campanhas mercadoldgicas, sistemas de
atendimento aos clientes, globalizacdo, centros de distribuicbes e uma série de
outras variaveis que norteiam a ligagdo entre empresas, clientes e meio ambiente ao
gual atuam e convivem.

Por mais que uma empresa implemente todas as ferramentas disponiveis
para atender, de forma satisfatéria e agil, o seu cliente, isso néo é feito na maioria
das vezes por simples “vontade” ou ‘“invengao”. Ha as pessoas, que sido as
impulsionadoras e responsaveis para que a empresa chegue até o0 seu
consumidor/cliente. Sdo utilizadas atividades de gestdo para que possam ser
tomadas decisGes que permitam as instituicbes atingirem seus objetivos. As pessoas
gue possuem o poder de tomada de decisbes ndo podem executar todas as
atividades e sdo apoiadas por outras que contribuem para o produto final da
empresa. Na area de conhecimento da Administracdo séo tratados conceitos e
ferramentas de gestdo para que possa atingir produtividade nas organizacdes.
Mesmo com todo o ferramental de gestdo, vé-se que inUmeras empresas hao
conseguem sobreviver e/ou crescer no mercado.

O papel dos gestores de pessoas € fundamental. Gestores, neste estudo, sao
as pessoas com posicao de comando dentro de uma organizacéao (diretor/a, gerente,
coordenador/a e supervisor/a) e que possuem subordinados em sua area de
atuacdo. Entende-se que ha um componente comportamental que pode ser o
diferencial para o bom desempenho das pessoas no trabalho. A atitude e a interacéo
dos gestores com as pessoas, mesmo que estas sejam e sdo diferentes, possuem
ambicdes, necessidades, crencas, valores, gostos e outras coisas diversas entre si.
A convergéncia de objetivos empresariais em com 0S objetivos pessoais pode

conduzir ao diferencial do desempenho da organizacgao.
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A problemética de estudo acerca da atuacdo dos gestores pode ser definida

em trés grandes marcos ao longo dos anos:

a) operador;
b) gerente/lider;

C) papéis multiplos.

Baseada nas pesquisas e estudos desenvolvidos na &rea. Optou-se por
apresentar aqui “marcos” somente para melhor explicagéo didatica. Primeiramente,
0s gestores tradicionais eram predominantemente operacionais, importando-se
somente em fazer o respectivo servico e mandar que os seus funcionarios também o
fizessem. Em um segundo momento, através do desenvolvimento empresarial e
social, os gestores passaram pelo binbmio - geréncia e lideranca, onde em funcgéo
dos objetivos a serem perseguidos, desempenham os estilos conforme as
caracteristicas profissionais e pessoais de cada um. E, por final, chega-se ao modelo
de gestdo de pessoas através dos multiplos papéis a serem desenvolvidos pelos
gestores para que 0S mesmos possam atuarem simultaneamente em diferentes
campos, desde o estratégico, passando pelo operacional, pelos processos e
chegando nas pessoas.

Considera-se que cabe ao gestor contemporaneo o desafio de transitar dentre
0S quatro papeéis (parceiro estratégico, especialista administrativo, agente da
mudanca, defensor dos funcionarios), conforme Ulrich (2003). Dessa forma, é
possivel atingir elementos diferenciais, fazendo com que a empresa destague-se em
seu respectivo mercado de atuacdo. Entende-se aqui, que a importancia no
desempenho desses papéis transcende a area de Recursos Humanos (ULRICH,
2003), fazendo com que se torne oportuno investigar a possibilidade de ampliacéo
destes papéis para os demais gestores da empresa.

Conforme Macucci (2005) %, “[...] a capacidade de uma empresa de gerenciar
pessoas pode ser a chave para assegurar sua competitividade no mercado.”, a
atuacao da mesma depende da estratégia de negocio, da cultura organizacional, das
liderancas que a conduzem em relacdo as transformac¢des continuas do mercado,

dentre outras coisas.

1 Ver: http://www.estadao.com.br/economia /noticias/2005/abr/01/48.htm “Gestdo de Pessoas ajuda
competitividade”, José Valério Macucci, 01/04/2005.
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Por isso, o presente estudo objetiva investigar a aplicabilidade dos conceitos

do modelo de Ulrich (2003), teoricamente focado nos gestores de RH, para que se

possa analisar se 0s gestores das demais areas da empresa estdo utilizando os

mesmos em suas atribuices. Tal modelo caracteriza-se por propor uma atuacao

dos gestores em mdltiplos papéis, quais sejam:

a)

b)

d)

administrador de estratégias de recursos humanos: a partir do
conhecimento das estratégias macros definidas pela empresa, o gestor
fard com que as mesmas sejam desmembradas em estratégias e politicas
micro, estruturando a organizacao para a execugao;

administrador da infra-estrutura da empresa: papel a ser desempenhado
no cumprimento de elaboracao, inovacao, desenvolvimento e melhorias de
todos os processos organizacionais, permitindo eficacia e agilidade frente
as transformacdes que ocorrem continuamente;

administrador da contribuicdo dos funcionarios: aqui o gestor estabelece
uma relacdo de compreensdo, entendimento e parceria com seus
funcionarios, fazendo com que aja uma integracdo de interesses entre 0s
objetivos da empresa e o0s objetivos pessoais de cada um dos
funcionarios;

administrador da transformacdo da mudanca: neste papel, o gestor
comeca por ele mesmo a mudanca e com isso, faz com que as demais
pessoas da empresa percebam que as mudancas estdo acontecendo e
acabam por seguir no mesmo caminho do gestor, patrocinando assim, a(s)

mudanca(s) desejadas em todos 0s niveis da organizacéo.

Enfim, a questéo norteadora da dissertacdo proposta é:

Como os gestores de uma empresa de servicos estdo fazendo uso dos
papéis, parceiro estratégico, especialista administrativo, agente da

mudanca e defensor dos funcionarios (ULRICH, 2003)?

Espera-se que o estudo a ser apresentado contribua para o desenvolvimento

de acgbes de gestdo, visando fortalecer o papel dos gestores de pessoas de uma

empresa de servigos, contribuicdo esta do ponto de vista empresarial. JA& na
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perspectiva pessoal, supde-se que o presente estudo favoreca ao aprimoramento de
competéncias voltadas a pesquisa, seja ela académico-cientifica, seja ela dirigida
para fins de gestdo de empresas e consultorias.

O estudo € apresentado a partir de capitulos estruturados que abordarao:
objetivos; geral e especificos do presente estudo; a sua fundamentacéo teérica e o
contexto onde os gestores atuam no cenario atual, os papéis apresentados pelo
estudo de Ulrich (2003), o método empregado na pesquisa, a empresa a ser
estudada, a descricdo e analise dos resultados de pesquisa e as consideracdes
finais da dissertacao.

Convém salientar que os topicos 3.1 a 355, 41 a 4.2, anexo 3 e 4
apresentam informacfes que subsidiaram a constru¢cdo do presente estudo e do
pesquisador. No entanto, essas possuem um carater adjacente, se consideramos o

foco da dissertagéo.
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2 OBJETIVOS

De modo a responder a questéo proposta na pesquisa, foram estabelecidos o
objetivo geral e os objetivos especificos, abaixo mostrados

2.10BJETIVO GERAL

Analisar a aplicabilidade dos mdultiplos papéis dos gestores (parceiro
estratégico, especialista administrativo, agente da mudanca e defensor dos
funcionarios) em uma empresa de servicos (Claro RS) na funcao gestao de pessoas,

propostos por Ulrich (2003).

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sao estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) tracar o perfil de uma amostra dos gestores de pessoas da empresa de
telecomunicacdes Claro RS;

b) identificar as caracteristicas dos gestores relacionadas aos mdultiplos
papéis de RH, proposto por Ulrich (2003);

c) verificar a importancia do desenvolvimento dos multiplos papéis de RH
nos gestores de pessoas;

d) associar o perfil dos gestores com a importancia dos papéis;

e) propor acdes para ampliar o exercicio destes papéis.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

bY

Neste capitulo apresenta-se uma base tedrica relacionada a atuacdo dos
gestores no contexto empresarial. A apresentacdo do referencial se dara a partir da
observancia de topicos organizados do nivel macro até o micro desejado para o
referido estudo. O referencial teérico comecara pela apresentacdo de um histoérico e
estudos sobre gestao de pessoas nas organizacoes, os desafios dos gestores frente
ao mundo competitivo atual, o campo da atuacdo em que estdo inseridos, as
mudancas que enfrentam e as atitudes a serem desenvolvidas para o enfrentamento
dos desafios. Desse campo inicial macro, se passara ao referencial tedrico que
aborda a gestédo de pessoas através dos gestores, através de dois angulos os quais
0s mesmos podem ser analisados: o angulo da geréncia (tecnicista) e o angulo da
lideranca. E, finalmente, na abordagem do estudo a ser proposto, apresenta-se o
referencial tedrico dos gestores de pessoas e seus papéis, fazendo com que se
cubra de maneira didatica o contexto total do estudo a ser apresentado. Para melhor
compreensao da amplitude de todo o estudo, através da figura abaixo em forma de
funil, pode-se ter uma visdo geral de como ira se abordar os assuntos passando do

nivel macro ao micro.

Historico/Estudos
de Gestao

MACRO Desafios CONTEXTO
C Atuacao

Mudancgas
Atitudes

CONCEITOS

TEORICOS

MICRO

Figura 1: Esquema do estudo
Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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3.1 HISTORICO E ESTUDOS SOBRE GESTAO

Sob uma perspectiva historica dos estudos sobre gestdo, passar-se-a
primeiramente a tratar sobre o fato gerador de uma gestéo, o trabalho humano.
Independentemente de ocupar uma funcdo de gestdo ou nao, pratica-se trabalho
que por sua vez gera uma remuneracao, que gera um consumo, que gera capital e
gue gera lucro ou riqueza, reciclando novamente. O trabalho, inserido no gestor e/ou
funcionario e por conseqiéncia em suas proprias existéncias, pode ser
dimensionado em sua natureza, pelas seis versdes apresentadas por Drucker apud

Lacombe (2005) que sao:

a) a dimensao fisioldgica;

b) dimenséao psicolégica: o trabalho como maldicdo e bencéo;

C) a dimenséo social: o trabalho como vinculo social e comunitario;
d) a dimensédo econdmica: o trabalho como meio de vida;

e) a dimenséo do poder ;

f) a dimenséo do poder econémico.

As dimensfes apresentam as multiplas varidveis e engrenagens em que
estdo envolvidos gestores e/ou funcionarios quando trabalham; ndo ha como parar.
E a representacéo de um sistema, e segundo LACOMBE (2005, p. 7) “[...] 0 homem
€ um ser ativo, um sistema de energia.”. Como consequéncia, todos pensam em
atingir metas e objetivos para suas préprias vidas e que os esforcos e desafios
despendidos no ambiente organizacional resultem em satisfaces positivas.

O homem, por sua prépria natureza, ndo vive isoladamente e é apto ao
convivio em comunidades, refletindo-se também no ambiente organizacional. Os
ambientes organizacionais e as proprias organiza¢6es foram evoluindo ao longo do
tempo. Como aborda-se nesse estudo, supde-se que haja uma evolucéao histérica de
como a gestdo e os gestores tém evoluido dentro das organizacdes, podendo-se
vislumbrar a possibilidade do uso dos multiplos papéis de RH propostos por Ulrich

(2003), independentemente da area de atuacéo do gestor.
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O historico de gestdo comecga nos estudos de Frederick Winslow Taylor. Esse
prega a divisdo de tarefas bem elementares e fragmentadas e, por consequéncia,
requeriam “especialistas” executando-as. E o que se chama de Escola de
Administracdo Cientifica e contribuiu na evolucdo das organizagfes entre o periodo
final do século XIX e o inicio do século XX. Contribuicbes para o desenvolvimento
das organizacbes foram criadas neste periodo como a producdo em massa, 0S
meios para intercambiar pecas e o uso de uma linha de montagem, propostos por
Ford em sua industria de automoveis. Os gestores nessa escola eram,
simplesmente, “capatazes” que transmitiam ordens aos funcionarios a fim de que a
organizagao ndo parasse e pudesse produzir os produtos e acreditava-se que havia
coincidéncia dos objetivos empresariais com 0s objetivos dos funcionarios: a
maximizacdo da remuneracao (dinheiro) para todos. Com isso, segundo LACOMBE
(2005, p. 171) “...] a solucéo consistia em montar um conjunto de incentivos
financeiros para aumentar a produgao”.

Ja na década de 1920 com os estudos iniciados na Western Electric
Company, mostrou-se que a remuneracdo, seguida do ambiente da organizacao,
ndo eram o0s Unicos fatores isolados que influenciavam a produtividade do
funcionario. A atencdo dispensada pelos gestores da organizacdo aos funcionarios
fazia com que houvesse incremento de produtividade independentemente de
remuneracao, ou seja, um novo tipo de administracdo e gestdo impde-se a surgir. O
ambiente em que se vivia era ampliado com a chegada de novas e modernas
invencbes que facilitam a vida cotidiana das pessoas e por consequéncia, as
necessidades dos funcionarios e suas capacidades na execucdo das tarefas
desejadas pelas organizacoes.

Avanca-se entédo, para os estudos de McGregor, conhecidos como teorias X e
Y. Na teoria X, encontram-se tracos da Escola de Administracdo Cientifica, ja que se
baseia no contexto de que as pessoas possuem aversao ao trabalho e necessitam
ser controladas, recebendo premiacdes materiais pelo seu esforco de producéo. Na
teoria Y, por outro lado, ocorre o inverso. As pessoas aceitam responsabilidades,
acreditam no relacionamento de trabalho, crescem com a perspectiva de valorizacao
e desafios propostos. Para melhor compreensao, apresentam-se no quadro abaixo

as caracteristicas de cada teoria de McGregor:
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Teoria X Teoria Y

Pressupostos As pessoas sao preguicosas e nao gostam de responsabilidades | As nao sao preg e assumem responsabilidades

Objetivo das Pessoas Seguranga Individual Realizagdo Pessoal e Profissional

Motivagdo para Produzir Emprego e Remuneragao Participagdo

Instrumentos do empresério e dos gerentes Disciplina, Prémios Materiais e 'Stick and carrot’ Confianga, Motivagdo, Prémios de Desempenho

Quadro 1: Caracteristicas das Teorias X e Y de McGregor
Fonte: Adaptado de LACOMBE (2005, p. 173).

Para os gestores ha também uma evolucado como se observa nas teorias X e
Y de McGregor. Na teoria X se pode perceber que os gestores, mesmo com as
caracteristicas instrumentais de uso da disciplina e dos prémios materiais,
provenientes ja da Escola de Administragéo Cientifica, utilizam a ferramenta do ‘stick
and carrot’, onde possibilita-se a busca de um prémio ‘carrot’ através de maior
rigidez no trabalho ‘stick’. Ja na teoria Y, os gestores comegam a ser referéncias
para os funcionarios a partir da forma como séo tratados, e segundo LACOMBE
(2005, p.174) “[...] o mais importante ndo € o que o administrador diz, mas a forma
como ele se comporta”. Ha o estabelecimento de uma relagdo de confianca,
motivacdo em todos os niveis, levando a desempenhos superiores para a
organizacao e benesses aos funcionarios.

Na evolucdo da historia e das teorias nominadas por letras, avangca-se em
mais uma letra, a letra Z, e esta é a teoria desenvolvida por William Ouchi, centrada
em produtividade, confianca, sutileza e trabalho em grupo. Ouchi construiu sua
teoria estudando os contrastes entre as industrias norte americanas e as industrias
japonesas e se pode perceber os mesmos através de uma forma didatica em funcéo

do quadro abaixo:

Organizagdes Japonesas Organizagées Norte Americanas
Emprego vitalicio Emprego de curto prazo
Avaliagdo e promogao lentas Avaliagao e promogao rapidas
Trajetorias de carreiras nao especializadas Trajetorias de carreiras especializadas
Mecanismos de controle implicitos Mecanismos de controle explicitos
Tomada de deciséo coletiva Tomada de decisio individual
Responsabilidade coletiva Responsabilidade individual
Interesse holistico Interesse segmentado

Quadro 2: Contraste organizacdo Japonesa X Americana suportando Teoria Z de Ouchi
Fonte: Adaptado de LACOMBE (2005, p. 175).
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Os gestores, em funcéo dos contrastes apresentados acima e das diferengas
socio-culturais, atuam de forma bem distinta. Enquanto que os gestores norte-
americanos e, por consequéncia, na maioria do Ocidente, tomam decisdes e atitudes
individuais, os gestores japoneses tomam decisdes, envolvendo todos afetados
pelas decisbes a serem tomadas. Com o consenso estabelecido, mesmo que as
decisbes tomadas possam levar um periodo de tempo maior até serem implantadas,
a probabilidade de sua compreensdo, aceitacdo e apoio sdo bem maiores. Na
evolugdo econdmica mundial baseada no conhecimento e informagao verificada ao
longo da década de 90, ha um declinio natural da utilizacdo do modelo da Teoria Y
de Ouchi nas organizagoes.

Num estudo sobre estilos de gestdo dos gestores efetuado por Rensis Lickert
(LICKERT, 1971) ja na década de 50 se percebe uma correlagcéo entre as Teorias X
e Y de McGregor. A divisdo em quatro estilos de sistemas de administracéo

propostos por Lickert (1971) conhecidos como:

a) autoritario forte;
b) autoritario benévolo;
C) participativo consultivo;

d) grupo participativo.

Ha uma aproximacdo entre o autoritario forte com a Teoria X e o0 grupo
administrativo com a Teoria Y, e na esfera intermediaria entre os extremos, o
autoritario benévolo e o participativo consultivo. A versatilidade e relatividade de um
processo eficiente de gestdo, segundo Lacombe (2005, p. 185), “[...] depende de
muitos fatores, especialmente do tipo de subordinados. A reacdo do subordinado a
conduta do supervisor depende da relacéo entre o ato do supervisor, tal como ele é
entendido pelo subordinado e das expectativas, valores e habilidades do
subordinado”. Baseando-se em que 0s gestores obtém resultados através dos seus

funcionérios, Lickert conceituou dois estilos de gestores:

a) 0s que trabalham concentrados nos servicos;
b) 0s que trabalham nos subordinados e onde estudos mostraram que
atuacdes focadas nos subordinados proporcionavam indices maiores

de produtividade.
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Além disso, um estudo elaborado por Lickert foi o denominado de “Linking-
pin” onde os gestores sdo elementos chaves da integracéo e solidariedade entre as
organizacBes e os funcionarios, possibilitando a capacitacdo plena dos potenciais
dos recursos humanos através de grupos de trabalho, da identificacdo das mesmas
com a organizacdo e do alto nivel de lealdade grupal, levando a uma operacdo com
altas metas de desempenho, tanto dos funcionarios quanto da organizagao.

A partir da concepcéao dos dois estilos de gestado apresentados por Lickert, os
gue dao énfase aos servicos e os que dao énfase aos funcionarios, Robert Blake e
Jane Mouton (1978) conceberam uma grade gerencial (managerial grid),
possibilitando sua medicdo e a representacdo de cinco estilos de administrar por
parte dos gestores. A grade é numerada de 1 a 9 tanto no eixo das ordenadas
(priorizacdo das tarefas) quanto nas abscissas (priorizacdo das pessoas e
relacionamentos) e quanto maior a numeragdo na grade cartesiana, maior a
concentracdo em determinado estilo de gestdo. A combinacdo de 5 pontos basicos
determinaram os estilos de gestdo apresentados por Blake e Mouton e foram
examinados em termos de convicgdes, forma de lidar com funcionarios, forma de
decidir, modo de lidar com conflitos e emocdes, critérios de avaliacdo dos
funcionarios, procurando explicar, a partir da infancia, como cada gestor adquiriu seu
estilo de administrar. Para melhor representacéo didatica, a grade e os estilos estéao

demonstrados no grafico a seguir:
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1 2 3 4 5 [ 7 8 9

Atencéo a producéo

Figura 2: Grade Gerencial de Blake e Mouton
Fonte: Adaptado de Lacombe (2005, p. 187).

Blake e Mouton (1978) concluem a partir de seus estudos que o estilo correto
seria aquele refletido na combinacdo dos pontos 9 e 9, mas isto foi contestado em
estudos posteriores, 0s quais apontam que nao existe o estilo ideal.

O modelo de grade gerencial de Blake e Mouton (1978) avanca para uma
outra esfera nos estudos de Reddin (1970), onde o mesmo inclui uma terceira
dimensdo no plano cartesiano da grade gerencial, a eficacia, a qual sera
denominada Teoria 3D, Teoria de Reddin ou Teoria da Eficacia Gerencial. Reddin
acredita que o gestor possui como missdao ou atividade principal, a obtencédo de
resultados, ou seja, ser eficaz, possibilitando a atender as exigéncias de sua
posicdo. Com isso, Reddin estabelece quatro estilos basicos de gestdo, possuindo

como caracteristicas:
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0 gestor separado: aquele que é cauteloso, toma decisGes baseadas nos
procedimentos, € perfeccionista, constante, calmo, modesto e discreto;

0 gestor relacionado: aquele que acredita que as pessoas vVém em
primeiro lugar, € informal, simpatico, enfatiza o desenvolvimento das
pessoas e estabelece atmosfera de seguranca;

o gestor dedicado: aquele que é resoluto, ativo, delega responsabilidades
e padrdes, seguro, utiliza controles e acredita que a tarefa venha a frente
de tudo;

o gestor integrado: aquele que consegue integrar os funcionarios a
organizagao, quer participacdo, obtendo sua autoridade por metas, ideais
e politicas, usa técnicas motivacionais e faz com que objetivos e

responsabilidades sejam divididos.

Para n&do se tornar somente uma variacdo da concepc¢ao de Blake e Mouton,

formas:

a partir dos quatro estilos basicos apresentados por Reddin, o mesmo percebeu que
como nao existe estilo ideal em funcdo do ambiente e das caracteristicas a qual
cada gestor esta inserido, se podem modificar o0s mesmos em outros similares mais
eficazes ou menos eficazes. Com isso, oito estilos variantes dos basicos foram
acrescidos por Reddin em seus estudos, representados por tipos adicionais de
comportamento e fazendo com que os quatro estilos basicos sejam usados de
maneira adequada ou inadequada. A partir disso, foi possivel a Reddin incluir a
terceira dimensao ou eixo no plano cartesiano. Para melhor compreenséao didatica,

apresenta-se a seguir o plano cartesiano dos estudos de Reddin em suas duas

a) normal com os quatro estilos basicos de gestor;
b) a terceira dimensdo representando o0s quatro estilos basicos de

maneira mais eficaz ou menos eficaz.
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Os quatro estilos basicos e a 3a Dimenséo

Promotor Executivo

Burocrata Integrado

Orientagao as tarefas

Qrientagao as tarefas

Missionario Transigente

Desertor Autocrata

Figura 3: Grade Gerencial com estilos basicos e a 32 dimenséo de Reddin
Fonte: Adaptado de Lacombe (2005, pgs. 190 e 192).

Conforme ficou demonstrado atraves da Teoria 3D ou Teoria da Eficacia
Gerencial de Reddin, ndo existe estilo ideal para o gestor atuar. Isso dependera de
uma série de combinacdes de fatores pelos quais 0s gestores estardo inseridos e
gue possibilitardo a flexibilizacdo necessaria das suas atuacoes.

Uma teoria derivativa da Teoria da Eficacia Gerencial baseada no nivel de
maturidade por parte dos funcionarios de uma organizacdo é a Teoria da Curva de
Maturidade. Através da classificacdo do nivel de maturidade dos funcionarios dentro
dos quadrantes da grade gerencial, pode-se caracterizar o estilo pelo qual os
gestores conduzirdo a organizacdo. Os niveis de maturidade sdo discriminados
como:

a) M1 — nivel de maturidade muito baixa, onde o gestor atuara basicamente

determinando ordens a serem cumpridas;

b) M2 — nivel de maturidade regular, onde o gestor ndo podera somente
ordenar e sim persuadir, fazendo com que haja compreensdo do que
deve ser feito;

c) M3 - nivel de maturidade bom, onde o0 gestor ndo atuara sozinho e sim
compartilhando as tomadas de decisfes efetuadas por ele;

d) M4 - nivel de maturidade alto, onde o gestor mostrard o0 que a
organizacdo apresenta de objetivos e metas a serem atingidas e os
funcionarios escolhem a maneira mais adequada. A representacdo gréfica
da Teoria da Curva de Maturidade sobre a grade gerencial fica

representada dessa forma:
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Orientacgéo as tarefas

Figura 4: Grade Gerencial baseada na Teoria da Curva da Maturidade
Fonte: Adaptado de Lacombe (2005, p. 198).

No desenvolvimento sobre as questdes historicas de gestdo e a atuacéo dos
gestores que foram abordadas nesse topico, desde a Escola de Administracao
Cientifica até a Teoria da Curva da Maturidade, pode-se perceber em primeiro lugar
a evolucdo continua na busca do conhecimento e aprimoramento de pensamentos
tedricos, e que ao longo dessa evolucdo fica cada vez mais disseminada a
concepcao de que ndo existe teoria definitiva nem estilo ideal para os gestores

atuarem. Como escreve Lacombe:

O que esta cada vez mais claro é que a época do chefe que ordena e
comanda tende a desaparecer a medida que o mundo se
desenvolve: fatores como a internet, e-mail, mudancas nos meios de
comunicacdo, ciclo de vida dos produtos e das empresas cada vez
mais curto, aumento do nivel de exigéncia do consumidor e
globalizacdo diminuiram o poder da hierarquia tradicional, fizeram as
idéias e as pessoas fluirem de forma cada vez mais livre pelas
organizacdes e as decisdes a serem tomadas proximas ao mercado
(LACOMBE, 2005, p. 199).

Com o desenvolvimento no tépico acima baseado no histérico dos estudos da
gestdo, e com a percepcdo de que o mundo empresarial e o0 ambiente influem cada
vez mais na atuagdo dos gestores, passa-se a abordar mais um topico de discusséo

tedrica, caracterizado pelos desafios que os gestores estdo enfrentando no contexto
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de suas atividades, j& que ndo h& receita de bolo para os mesmos e mudancas

continuas sao inerentes a qualquer atividade ou pessoa em nossos tempos atuais.

3.2 DESAFIOS PARA OS GESTORES

N&do somente empresas possuem desafios. Os funcionarios e os gestores
dentro das organiza¢es também. E isso dentro do mundo empresarial fica cada vez
mais evidente. Gestores possuem desafios didrios e constantes, ja que a velocidade
de informacdes, tecnologias, mudancas e conhecimentos que devem ser absorvidos
nao permite acomodacfes. Segundo Ulrich (2003, p.16-32), os oito desafios

competitivos do futuro para os gestores séo:

a) globalizacao:

Os homens de negdcio do futuro proximo, entre outras habilidades,
deverdo compreender o movimento tecnoldgico trans-fronteiras,
possuir sagacidade politica em paises diferentes e estar cientes de
gquestdes do comércio global e motivacGes subjacentes a clientes de
todo o planeta. (ULRICH, 2003, p.17)

Ou seja, ndo somos mais do local de onde nascemos, e sim, cidaddos do

mundo;

b) cadeia de valor para a competitividade empresarial e os servicos de RH:
‘A mudanga para um foco no consumidor redireciona a atencdo, que
estava voltada para a empresa, para a cadeia de valor na qual ela esta
inserida.” (ULRICH, 2003, p. 20), ou seja, vale frisar que desde o
fornecedor até o consumidor é necessario focar na atuacao;

c) lucratividade entre custo e crescimento: estabelecer a correlacdo de
eficiéncia entre os dois e ndo somente focar em um ou outro;

d) foco na capacidade: o desenvolvimento da capacidade de cada gestor
deve levar ao ‘interesse de criar um conjunto de capacidades
organizacionais” (ULRICH, 2003, p. 25);
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e) mudanga de parametros: “aqueles que puderem criar organizagdes que
respondam mais rapido que seus concorrentes, tanto as mudancas
previsiveis quanto as imprevisiveis, terdo mais chances de vitéria”
(ULRICH, 2003, p. 28), ou seja, estar sempre a frente de tudo através de
mudancas constantes, comecando pelas proprias atitudes dos gestores;

f) tecnologia: “Os gestores precisam descobrir como tornar a tecnologia
parte viavel e produtiva do ambiente do trabalho. Precisam estar na frente
da curva de informacao e aprender a fomentar informacdes em funcao de
resultados empresariais.” (ULRICH, 2003, p. 29). Os gestores deverao
analisar e utilizar a imensidao das informacfes produzidas para que
possam ser alavancadoras de decisOes diferenciadas para a empresa;

g) atracao, retencdo e mensuracdo da competéncia e do capital intelectual:
“os gerentes mais procurados possuirdo o capital intelectual necessario a
criar e distribuir os produtos e servigos para empresas globais” (ULRICH,
2003, p.29). Portanto, qualificacdo constante e ampliada no horizonte de
tempo fard com que gestores sejam diferenciais em suas empresas,
possibilitando as mesmas a serem extremamente preparadas para a
competicdo em seu meio ambiente;

h) reversdo nao ¢é transformacdo: “a transformacédo altera a imagem
fundamental da empresa, tal como vista por consumidores e funcionarios;
estd mais voltada para a criagdo do processo mental do que de
participacdo do mercado” (ULRICH, 2003, p. 31). Os gestores deverao
focar em que todos tenham a mesma visdo de onde a empresa deva
chegar a fim de que essa sinergia reflita em reconhecimento de toda a

cadeia onde a empresa esté inserida.

3.3 ATUACAO DOS GESTORES

Ao par desses desafios, os gestores possuem a possibilidade de perceber a
realidade da importancia de sua atuacado, pois eles representam o elo entre suas

empresas e as pessoas que sido geridas para que a engrenagem empresa, gestores,
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funcionéarios, clientes e meio ambiente funcione de forma a trazer resultados
satisfatorios a todos.

As organizacdes sao, atualmente, redes de ligacbes sem comeco e fim, ou
seja, tudo é inter-relacionado dentro e fora da mesma. O gestor devera saber de
tudo e onde ele estd inserido dentro do contexto, ou seja, ser competente.
Competéncia ndo somente no campo individual, mas também no campo

organizacional. Segundo Ruas (2005, p.42):

E possivel pensar em competéncias sob pelo menos duas formas:
coletiva [..] e individual [...]. Através dessas duas dimensfes, a
nocdo de competéncia, quando adotada de maneira formal na
organizacdo, transitard nas trés instancias da empresa: nivel
organizacional, nivel funcional ou de areas e nivel individual [...] No
ambito organizacional, ela aparece como dimensdo coletiva e, no
plano das areas ou macro-processos da empresa, aparece na
dimenséo coletiva e individual.

F Y
v

— Gestores — »

F Y
v

Figura 5: O gestor e as dimensdes relacionadas aos seus papéis profissionais
Fonte: adaptado de Ruas (2005, p. 42).

Os gestores devem entender a “Core Competence” da empresa, que segundo

Prahalad e Hamel é definido como:
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Conjunto de habilidades e tecnologias que resultam por aportar um
diferencial fundamental para a competitividade da empresa. A partir
de sua difuséo, o conceito de Core Competence passa a constituir a
principal referéncia da nog¢do de competéncia no ambito
organizacional. (PRAHALAD; HAMEL, 1990 apud RUAS, 2005, p.
43).

Definicdes de atuacdo da empresa e conhecimento das estratégias devem ser
expandidas em todos os niveis da organizacdo através de seus gestores. A
estratégia conforme Porter (2003, p. 121) “[...] € criar uma posi¢do exclusiva e
valiosa, envolvendo um conjunto diferente de atividades.”. O pleno entendimento
desse conceito permite aos gestores tornarem-se parceiros da empresa na
divulgacdo das mesmas, levando a todos os niveis hierarquicos um norte bem
definido e a uma harmonia de entendimento onde todos vao chegar conjuntamente
com a empresa.

Mas ndo basta somente levar aos demais niveis e ficar acomodado. Devem
0s gestores ir mais além, segundo Barlett e Ghoshal (2003, p.141), os gestores “[...]
dos grandes empreendimentos atuais devem passar por cima de estratégia,
estrutura e sistemas e ir em direcdo a um contexto construido sobre proposito,
processo e pessoas”. Na realidade, ndo se prega a “revolugao” sobre tudo e todos
dentro da empresa, e sim, que 0s gestores tenham um propdsito sinergético
corporativo, a incessante busca por processos mais eficazes e que se preocupem no
desenvolvimento das pessoas.

Para ser esse parceiro estratégico, aliado ao ambito organizacional da
empresa, 0s gestores deverdo ajudar em uma questdo amplamente difundida e
muitas vezes mal compreendida dentro das organizacdes, a visdo. A visao devera
nao ser uma mera reunido de palavras bonitas que figuem na parede das
organizacdes e ninguém saiba o que fazer. Visdo segundo Collins e Porras (2003, p.
162), “[...] fornece orientacdo sobre o valor a ser preservado e o caminho a ser
seguido.”.

Portanto, devera estar composta de dois componentes principais e que sao

complementares, pois uma:

Ideologia essencial, o yin, [...] define aquilo que defendemos e a
razdo de nossa existéncia. O yin € imutavel e complementa o yang, o
futuro imaginério, que é o que aspiramos a ser, a alcangar, a criar — é
algo que ir4 exigir mudanca e processos significativos. (COLLINS;
PORRAS, 2003, p. 162).
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Por mais mudancas que ocorram no dia a dia, os gestores devem sempre
estar cientes de que a criagcdo de uma visdo com um pilar de valores e propdsitos
essenciais, sera um alicerce na gestao dos mesmos, pois € fonte de onde sempre se
buscara orientacdo e inspiracdo, preservando a esséncia e estimulando o progresso,

as inovacoes, as metas e os desafios a serem vencidos.

3.4 MUDANCAS DOS GESTORES

Capacidades, estratégias, propositos, visdo. Uma série de conceitos de
administracdo e que muitas vezes sdo frutos de varios estudos e reunides que
apresentam as mudancas para as demais pessoas. No entanto, tudo aquilo néo
anda por que as proprias pessoas ndo mudam. E o primeiro nivel onde é preciso
acontecer a mudanca é no nivel dos gestores. Os gestores devem compreender que
se ndo comecar por eles as mudancas na organizacgéo, ninguém ira segui-los. Como
guerem o0s gestores que as demais pessoas da organizacdo mudem, se eles
percebem que os superiores continuam agindo da mesma maneira?

Empresas devem, segundo Pascale, Millemann e Gioja (2003, p.185):

Que mais funcionarios adotem um interesse maior e um papel mais
ativo nos negocios. E necessario que mais deles se preocupem
profundamente com o0 sucesso. Empresas alcancam a verdadeira
agilidade apenas quando cada funcgéo, escritorio, estratégia, meta e
processo — quando cada pessoa — € capaz e avido para enfrentar os
desafios. Esse tipo e grau de mudanca fundamental, comumente
chamada de revitalizagdo ou transformacéo, € o que cada vez mais
empresas buscam, mas raramente alcangam.

Os gestores devem servir de modelo para as mudancas, a cultura da empresa
também sofrera modificacdes, com isso talvez a organizacdo alcance outro patamar
produtivo. As pessoas devem compreender a partir das mudancas que elas séo as
gue afetam o desempenho da empresa. Precisam por isso, se identificar com a
empresa e equipes, que eventuais conflitos fazem parte da busca de melhorias e

gue o processo de aprendizagem esta sempre em constante efervescéncia.
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Isso ndo se modifica através apenas de mudancas de estrutura. H4 toda uma
guestdo de trabalhar a organizagcdo para 0S processos, Ou seja, a CoO-
responsabilidade de todos. Conforme Majchrzak e Wang (2003, p. 219):

A reestruturacdo do processo pode levar a tempos de ciclos
menores, maior satisfacdo dos clientes e custos mais baixos
somente se a organizagdo tiver uma cultura colaborativa.
Simplesmente combinar os quadros do organograma da empresa
nao criara essa cultura.

Essa questao de cultura, segundo Johann (2005, p. 2):

Quando bem trabalhada - ou gerenciada -, oferece um sentido de
pertencéncia (sic) as pessoas que atuam na mesma organizacao,
dando-lhes um profundo significado em comum, na forma de uma
visdo de futuro, de objetivos e de metas desafiadoras.

Trabalhar numa organizacdo sobre processos, faz com que o0s gestores
mudem focos de atuacdo em funcdo de que ndo devem atuar olhando somente para
um periodo de tempo presente, como reacdo a um problema que surge e com iSso
conserte-se 0 problema, mas sim, antever 0os mesmos e possibilitar que os

processos sejam modificados constantemente. Como Sirkin e Stalk Jr.:

Os gestores focalizam consertos de curto prazo para problemas
existente, em vez de instituirem processos para solucionar e,
eventualmente, prevenir problemas e identificar oportunidades
insuspeitadas. Mas como na fabula da lebre e da tartaruga, as
empresas que aparentam estar se movendo mais lentamente e com
maior esforgo no inicio, frequentemente lideram seus setores no final
do percurso (SIRKIN; STALK JR., 2003, p. 233).

3.5 ATITUDES E COMPORTAMENTOS GERENCIAIS

Os gestores sdo modelos de atitudes e comportamentos dentro das
organizacfes. Com isso, suas atribuicdes vao além do seu trabalho técnico e varios
fatores contribuem para que possam conduzir as organizacdes a atingirem seus
objetivos. Para tanto, conforme Argyris (2003, p. 235), os gestores “[...] devem

aprender a assumir responsabilidade pelo seu comportamento para desenvolver e
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compartilhar informagdes sobre seus empregos e fazer bom uso do verdadeiro
empowerment a fim de moldar solugdes duradouras para problemas fundamentais”.
Os gestores na nova realidade empresarial refletem para a organizacdo suas

atitudes e comportamentos, 0s quais sao apresentados a seguir:

3.5.1 Comunicacgéao/Aprendizado

Ser agente da mudanca é também saber transmitir e receber informacdes, ou
seja, saber comunicar. Ndo saber comunicar pode fazer com que os aprendizados
ou objetivos propostos ndo sejam compreendidos e atingidos. Os gestores devem
compreender a comunicagao uma via de mao dupla, onde vao e voltam informacoes.

Os gestores devem proceder sempre atraves de uma boa comunicagcao para
gue o aprendizado seja corretamente compreendido. A questdo do aprendizado no
local de trabalho deve acontecer a partir de, conforme Argyris (2003, p. 237), “[...]
aprendizado de procedimento duplo faz perguntas ndo apenas relacionadas aos
fatos objetivos, mas também relacionadas as razfes e aos motivos que estdo por
tras desses fatos”.

Os gestores estao lidando com pessoas que pensam, agem, tém sentimentos
e necessitam incentivar para que tais sentimentos sejam verdadeiros. Entende-se
gue assim todos estardo imbuidos da compreensao de que atuam em uma direcéo
comum, sem medos ou resquicios de punicdo por eventuais opinides diversas que

venham a emitir.

3.5.2 Intelecto

A questdo de aprendizado estd intimamente relacionada com um grande
vértice de atuacdo dos gestores, que é o desenvolvimento intelectual tanto dos
mesmos quanto dos seus funcionarios. Como cita Quinn, Anderson e Filkestein
(2003, p. 275), “[...] o intelecto profissional cria a maior parte do valor na nova

economia”. E de idéias, processos e atitudes inovadoras e diferenciadas, provindas
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das pessoas dentro da organizacdo, que faz com que as melhores empresas
despontem em seus mercados.

Os gestores através das formas organizacionais das empresas precisam
estimular a eles préprios e os funcionarios, e se forem conforme Quinn, Anderson e
Filkestein (2003, p. 291) “[...] adequadamente utilizadas, todas ajudam a empresa a
atrair, reter, alavancar e empregar 0 intelecto para objetivos extremamente
diferentes”. Um ponto importante a salientar € que o desenvolvimento desta
ferramenta passa pelo uso da criatividade, que € estimulada as pessoas pelo
reconhecimento de que o seu uso sera revertido em beneficios tanto para a empresa
como para os funcionarios e/ou areas envolvidas, passando também por sistemas

de recompensas e avaliacdo que devem ser adotado pela empresa.

3.5.3 Carreira

O uso do estimulo continuo do intelecto dos funcionarios e também dos
gestores, remete a uma questao conjuntural chamada empregabilidade. As carreiras
tanto dos gestores como dos funcionarios, conforme Waterman Jr., Waterman e
Collard:

Saem do foco tradicional no emprego, o foco deve ser agora na
empregabilidade. O que importa agora é possuir as habilidades
competitivas exigidas para encontrar trabalho quando for necessario,
onde quer que o encontremos (WATERMAN JR.; WATERMAN;
COLLARD 2003, p. 293).

Isso passa por uma grande mudanca, tanto da empresa quanto dos
funcionérios. O estabelecimento de relacdo de confianca mutua, através de um novo
contrato de trabalho, possibilitando o desenvolvimento de uma carreira flexivel para
as pessoas. Os gestores fazem parte desse desenvolvimento, pois, independente da
permanéncia ou ndo dos seus funcionarios, eles deverdo procurar a exceléncia dos

respectivos desempenhos para que a organizacao néo seja afetada.
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3.5.4 Gerenciamento

Mudam-se atitudes e valores que fardo todos crescerem e aprenderem,
tornando-os melhores nessas.

Essa relacdo empresa, gestores e funcionarios, através de todas as
mudancas que ocorrem em nossos dias e que foram descritas até o momento, passa
por um estilo de gerenciamento que devera ser observado em todos 0s niveis: a
transparéncia gerencial. Em Case (2003, p. 326), “[...] o gerenciamento transparente
fornece o porqué, mostra a conexao entre as melhorias especificas de desempenho
e 0s objetivos de negocios da empresa”. As pessoas devem saber para onde levam
as mudangas pretendidas, receber informagbes quantitativas sobre as mesmas,
sentir o compartilhamento da responsabilidade e vislumbrar as possibilidades de
recompensas a todos ao atingir os objetivos propostos.

E uma mudanca que acontece ndo a curto prazo e 0s gestores devem atuar e
agir de maneira que as pessoas percebam a diferenca e possam também mudar
seus comportamentos e pensamentos, pois segundo Case (2003, p. 326) “[...] os
funcionarios de uma empresa se preocupam com o fato de ela estar indo bem,
sabem como auxilia-la a obter melhores resultados e possuem uma razdo para
desenvolver habilidades novas e realizar tarefas também novas”.

Trabalhar sob gerenciamento transparente da vantagem competitiva

diferenciada, possibilitando a ampliacédo de resultados positivos.

3.5.5 Inovacéo

Reunir pessoas sob o mesmo teto de uma empresa, mesmo que estejam
focadas no atingimento dos objetivos propostos, ndo impede que elas sejam
totalmente diferentes na maneira de ver o mundo.

Em um processo onde os gestores devem estimular seus funcionarios sempre
na busca de inovacdes que permitem diferenciacdo, eventuais atritos deverao ser
convertidos, segundo Leonard e Straus (2003, p. 328), “[...] em um processo

produtivo chamado atrito criativo”. Passa também pelo recebimento de feedbacks
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por parte dos funcionarios e que deverdo ser levados estritamente para o lado
profissional, a fim de que n&o atrapalhe as avaliacbes requeridas por parte dos
gestores. Ferramentas de avaliagcdo de credibilidade como o Myers-Briggs Type
Indicator® (MTBI®), que utiliza quatro pares de atributos criando matriz de 16 tipos
de personalidade:

a) extroversao versus introversao;

b) sensacéo versus intui¢ao;

C) pensamento versus sentimento;

d) julgamento versus percepcao ou o Herrmann Brain Dominance Instrument
(HBDI) que mede a preferéncia de uma pessoa tanto pelo pensamento com
dominancia do lado esquerdo como do lado direito do cérebro e pelo
pensamento tanto conceitual como experimental; que ajudam os gestores a
conhecerem a si mesmos e as equipes de trabalho, dando aos mesmos,
melhorias de processos e comportamentos ja que todos aceitam os testes
e 0s respectivos resultados. Como trabalha-se em conjunto e os gestores
necessitam administrar o desenvolvimento criativo, esses conhecimentos
das diferencas permite aos mesmos a obtencdo da correta sinergia
desprendida das diferentes percepcfes levando a empresa a maiores

inovacdes em todos os sentidos.

Para aprofundar o referencial tedrico de desafios, mudancas, atitudes e
valores que foram apresentados no topico anterior e que deverdo ser observados
tanto pelos gestores quanto pelas empresas, discorre-se um referencial conceitual

sobre as pessoas envolvidas no presente estudo, os gestores.

3.6 GERENCIA E LIDERANCA

Muito se fala sobre os gestores, quem sao, como S&0, quais suas
caracteristicas, como devem agir, etc. Traz-se a partir de agora, um referencial
tedrico centrado nos dois pilares onde 0os mesmos atuam e que muitas vezes se

confundem, que sé&o os pilares de geréncia e lideranca. Com isso, pode-se a partir
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do referencial tedrico, no final da defesa da dissertacao, apresentar um comparativo

de atuacao sobre esses dois pilares na empresa estudada.

3.6.1 Geréncia

As empresas, e muitas delas, até hoje, entendem que gerenciar é controlar
seus subordinados como robds, como se os mesmos fossem pecas de uma linha de
montagem, sem possibilidade de mobilidades, transformag¢des ou inovagdes, a nao
ser aquelas patrocinadas pela propria empresa, vindas “top-down” ou “de cima para

baixo”. Como escreve Pereira (2002, p. 201):

Os gerentes comandavam seus subordinados com 0s pressupostos
de que as pessoas precisam ser controladas, vigiadas e punidas
para produzir. Por natureza ndo sdo muito afeitas ao trabalho, que,
de forma geral, Ihes significa fardo, tortura.

A razao de ser do estilo gerencial € muito vinculada a forma com que as
empresas estao estruturadas. Ao longo do tempo, verifica-se que as mesmas estao
dispostas sob velhos paradigmas como a divisdo de trabalho, onde encontra a
especializacdo, a compartimentalizacdo e o controle, via hierarquizacéo, burocracia
e centralizacdo. Portanto, como se verifica, a geréncia faz uso de ferramentas
rigidas para que possa exercer suas atividades dentro da organizacao.

Conforme Zaleznik (2004, p. 60), “[...] um gerente gosta de processos, busca
estabilidade e controle e, por instinto, tenta resolver problemas rapidamente, as
vezes antes mesmo de entender a fundo o significado da questdo”. Os gerentes
possuem concepcao de trabalho onde nada foge das “regras habituais e intrinsecas
da empresa”, ou seja, eles falam, negociam, barganham, punem e recompensam
dentro da atuacdo em gque a empresa espere que ele atue.

Ndo ha uma reducdo de mercado para empresas onde se trabalhe com
gerentes que atuem sob a forma de controlar baseado em seu “poder” advindo do
cargo que ocupa. Mesmo as que atuam sob essa forma hoje, e que em um primeiro

momento, ndo estdo atentas as mudancgas constantes que ocorrem na gestao,
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sofrerdo consequéncias de paradigmas antigos, ou pela necessidade imposta pelo
mercado onde atua.

A evolucao tanto das empresas quanto das pessoas passa por mudancgas, as
guais deverao ser realmente implementadas, ou seja, deve haver a troca de postura
para que realmente ocorra 0 que se espera. Caso 0s proprios envolvidos nao
troquem suas atitudes, posicoes e relacdes profissionais e pessoais, nada mudaré e
todos estardo fadados ao insucesso. No caso dos gerentes, ha uma variante na qual
0S mesmos podem atuar a fim de que possam colaborar com as melhorias que as
empresas procuram estabelecer. Ao invés de serem gerentes extremamente focados

no tecnicismo, os gerentes podem ser lideres.

3.6.2 Liderancga

Muitos conceitos de lideranca foram enunciados. Um deles que abrange a
relacdo empresa, gestores e funcionarios, baseia-se em Prentice (2004, p. 88) e diz
que “[...] liderar € cumprir metas por meio da direcdo de colaboradores. O individuo
capaz de conduzir seus colaboradores para chegar a determinado fim € um lider”.

Uma grande diferenca que se estabelece entre os gerentes no sentido do
“‘exercicio de poder” e os lideres, € que estes estdo muito mais vinculados as
pessoas e entendem as necessidades destas e a relacdo das mesmas ante 0s seus
objetivos pessoais e 0s objetivos da empresa. Os lideres entendem a complexidade
das relacbes humanas e sabem que todos sdo diferentes entre si. Possuem,
conforme Goleman (2004, p. 68), “[...] em alto grau, aquilo que se convencionou
chamar de inteligéncia emocional’.

A inteligéncia emocional, através de seus componentes autoconsciéncia,
autocontrole, motivacdo, empatia e aptidao social, permite aos lideres navegar em
todas as variaveis das relacdes de trabalho com as respectivas ligacdes pessoais
(das pessoas da empresa) e profissionais (das pessoas da empresa e da propria
empresa), fazendo com que sejam conduzidos ao objetivo comum de todos. Em
diferentes estudos como o de Bennis (2004, p. 66), percebe-se que alguns dos
componentes da inteligéncia emocional estdo presentes nas capacidades que
realmente importam para os lideres: “atrair a atengéo, dar significado as coisas,

inspirar confianca e ter autocontrole”.
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Em outro estudo de Goffe e Jones (2001, p. 58-64) sobre lideranca e através
da pergunta: “Por que alguém veria em vocé um lider?”, percebem-se também
componentes tais como: “mostre seus pontos fracos, ponha sua percepcido para
funcionar, tenha empatia, mas com firmeza e tenha coragem de ser diferente”.

Lideres sao percebidos como gestores que enfrentaram um desafio ou meta e
atingiram os objetivos, levando pessoas juntamente que acreditam no que esti
sendo proposto. Por essa percepcédo, parece que todos os lideres sdo de 6tima
indole, améveis e s6 praticam o bem, sdo excelentes exemplos para todos.

Ao longo da historia, conforme Kellerman (2004, p. 31), existem exemplos de
lideranca imperfeitas tais como: “[...] lideres arbitrarios, sanguinarios, arrogantes,
corruptos e malignos séo eficazes e estdo por toda a parte — exceto nos textos sobre
lideranga empresarial”. A questdo que fica € que o lider, nada mais € que uma
pessoa com suas virtudes e defeitos e, esse € 0 primeiro passo para que possa
crescer, quando admite suas imperfeicdes.

Uma questdo também muito debatida sobre os lideres é o narcisismo que
existe dentro do ser humano. N&o se fala na questéo de lideres megalomaniacos, e
sim, de lideres narcisistas produtivos, conforme Maccoby (2004, p. 80), “[...] ndo é s6
aquele que assume riscos para que o trabalho seja feito, mas o sedutor capaz de
converter as massas com sua retérica”. Segundo Vries (2004, p. 56), “[...]
assertividade, autoconfianca, tenacidade e criatividade simplesmente ndo existem
sem o narcisismo”.

O lider ndo pode ser engolido pelo seu proprio ego, através de seu desejo de
poder e glérias, pois assim contribuira para um clima de caos na empresa e com as
pessoas com as quais trabalha, perdendo seus pontos fortes de visdo, seus
seguidores; e, deixando sobressair problemas, tais como ndo estar preparado para
criticas, ndo ouvir as demais pessoas, dificuldade de empatia e a arritmia de estar
sempre competindo com tudo e com todos.

Como consequéncia da evolucdo da vida, ha varias faixas de tempo ou
idades. Segundo Bennis (2004, p. 35), os lideres possuem “sete idades” e que “[...]
em cada estadgio da lideranca traz novas crises e novos desafios, todos
angustiantes. Saber o que esperar pode ajuda-lo a concluir a jornada”. Sdo as

seguintes as sete idades do lider:
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O executivo infante: para ndo sofrer as agruras do poder, que muitas
vezes é solitario, gostaria de possuir um mentor, mas o recrutamento de
uma equipe para suporta-lo € de grande valia;

O escolar: tudo gira sobre o lider, que esta no palco. Nessa fase, muita
observagcdo e aprendizado de conhecimento sobre a cultura e
relacionamento com os liderados;

O amante: hora em que devemos tomar algumas decisdes,
independentemente a quem ou 0 que atinjam, a fim de que possamos
levar todos aos objetivos comuns da empresa;

O soldado: tudo que se diz ndo é tudo que sera ouvido e tudo o que se
ouve nao é tudo que sera escutado;

O general: procurar sempre observar contextos para que suas decisfes
nao sejam vistas nem como tardias, nem como hesitantes;

O estadista: fase de passar adiante seus conhecimentos;

O sabio: preparar novos lideres.

A relacdo entre geréncia e lideranca € muitas vezes, ténue e imperceptivel.

Para melhor visualizacdo de uma forma didatica, apresentar-se-4 um quadro onde

pode-se estabelecer diferencas entre as duas atuacfes. As caracteristicas a seguir

séo citadas em Zaleznik (2004).

Caracteristicas/Atitudes | Gerentes | Lideres
Persisténcia X X
Determinacéao X X
Trabalho Duro X X
Inteligéncia X X
Capacidade Analitica X

Desafios X
Tecnicidade X
Praticidade X
Toleréancia X

Confronto X
Boa Vontade X
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Responsabilidade Prética X
Atitude Impessoal X
Atitude Pessoal X
Atitude Passiva X
Atitude Ativa X
Pro-atividade X
Reatividade X
Coercao X
Conciliacédo X
Novas Opcdes X
Tomada de Risco X
Trabalhos em Grupos X
Equilibrio de Poder X
Intuicdo X
Empatia X
Execucao X
Idéias X
Relacbes “Elétricas” X
Relacdes “Formais” X
Pertencer a Organizacao X
Desenvolvimento Social X
Maestria Pessoal X

Quadro 3: Caracteristicas entre gerentes e lideres por Zaleznik
Fonte: Adaptado de ZALEZNIK (2004)

Até este momento, foi feito neste estudo uma caracterizacéo teérica sobre o
ambiente externo, interno e pessoal nos quais 0s gestores estdo inseridos
atualmente. E importante, mesmo que em um primeiro momento pareca ser em
demasia, colocar que o objeto do estudo ndo esta estanque e sim dentro de um
contexto muito mais amplo. Nao pode ser apresentado o presente estudo sem saber
as inter-relacdes que o mesmo apresenta.

Para tanto, iniciou-se com uma visao historica sobre estudos de gestdo que
remetem a Taylor com a Escola de Administracdo Cientifica no final do século XIX e

inicio do século XX. Nesta época, gestores eram transmissores de ordens e
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comandos aos funcionarios e a remuneracgéo era o objetivo final tanto do funcionério
quanto das organizagfes. Os anos se passam e McGregor apresenta as teorias X e
Y, onde a teoria X apresenta o contexto do controle sobre as pessoas e a
remuneracao como premiacao, ou seja, tracos da Escola de Administracdo Cientifica
e na teoria Y ha a percepcdo de que nao existe a necessidade de tanto controle
sobre as pessoas, pois as mesmas Sao propensas a aceitar responsabilidades,
relagcbes, valorizacdo e desafios. Os gestores atuam de forma a serem
disciplinadores na teoria X e como modelos de comportamento na teoria Y. A partir
dos contrastes entre as industrias norte americanas e japonesas, Willian Ouchi
desenvolve a teoria Z, baseada em produtividade, confianca, sutileza e trabalho em
grupo. Lickert apresenta quatro estilos de sistemas de administragdo chamados:

a) autoritario forte;
b) autoritario benévolo;
C) participativo consultivo;

d) grupo participativo.

Onde pode-se estabelecer correlacdo com as teorias X e Y de McGregor, 0
sistema autoritario forte aproxima-se da teoria X e o grupo participativo da teoria Y.
Em um outro estudo de Lickert, foram conceituados dois estilos de gestores: os
concentrados nos servicos e 0s que trabalham no subordinados. Com esta
concepcao, Blake e Mouton criaram a grade gerencial, focada nos eixos de atencéo
as relacbes e atencdo a producdo. Agregando uma terceira dimensdo a grade
gerencial de Blake e Mouton, Reddin péde a partir de quatro estilos basicos de

gestor:

a) gestor separado;
b) gestor relacionado;
c) gestor dedicado;

d) gestor integrado.

Pode-se conceber um novo estudo chamado de Teoria de Eficacia Gerencial
ou teoria 3D, o qual ampliava as variantes de gestado basicos baseado em atuacdes

mais eficazes ou menos eficazes. Encerra-se a questao histérica com uma teoria
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derivativa da Teoria 3D, que € a Teoria da Curva de Maturidade, onde os eixos de
orientacdo as relacdes e as tarefas sdo classificadas de acordo com quatro niveis de

maturidade:

a) nivel de maturidade muito baixa;
b) nivel de maturidade regular;

c) nivel de maturidade bom;

d) nivel de maturidade alto.

Passando pelo histérico de estudos de gestdo, entra-se no personagem do
presente estudo, os gestores. Em tdpicos, os gestores sdo comentados a partir das
guestdes que os envolvem no contexto empresarial e ambiental atual. Comeca-se
pelos desafios que os mesmos estdo enfrentando no seu dia-a-dia, como a
globalizacdo, a cadeia de valor, a lucratividade, a capacitacdo, mudanca de
parametros, a tecnologia, o capital intelectual, dentre outros. Entra-se na atuacéo
dos gestores, abordando-a no sentido da sua relacdo com as dimensdes onde o0s
gestores se relacionam, como: estratégias, missdo, valores, competéncias
organizacionais, competéncias gerenciais e as competéncias dos funcionarios. Essa
atuacao passa também pelas mudancas que os proprios gestores devem realizar,
pois caso ndo as facam, ninguém os seguira.

Com isso, ligam-se também suas atitudes e comportamentos, onde o0s
gestores baseados nessa nova realidade possuem a oportunidade de renovarem
suas comunicacdes, seus aprendizados, seus intelectos, suas inovacdes, suas
carreiras e seus gerenciamentos. Finalizando o contexto onde os gestores estédo
inseridos, passa-se pela questdo dos estilos de gestdo baseado em gerentes e
lideres, os quais estdo vinculados em funcdo da forma com que as empresas estao
estruturadas, e com isso, a atuacdo dos gestores passa pelo uso continuo e
imperceptivel dessas caracteristicas e com algumas delas servindo tanto a um
guanto ao outro estilo.

Portanto, com essa contextualizacdo apresentada, comecando na parte
historica e passando pelo objeto do estudo, os gestores, pdode-se sedimentar a
construcdo tedrica da proposta de pesquisa, permitindo-se passar a finalizacdo da

fundamentacgéo com o objeto do estudo.
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Apresenta-se a seguir, o referencial tedrico propriamente dito para o objeto do
estudo, os quatro papéis dos gestores propostos por Ulrich (2003): parceiro
estratégico, especialista administrativo, agente da mudanca e defensor dos

funcionérios.

3.7 GESTORES DE PESSOAS E SEUS PAPEIS

Como j& demonstrado, gestores enfrentam uma série de desafios constantes
oriundos das inumeras inter-relacdes existentes atualmente dentro das empresas,
face as multiplas e rapidas transformacdes mercadolOgicas, tecnoldgicas,
processuais ou pessoais, as quais enfrentamos em nosso dia a dia, e, que envolvem
a todos, independentemente de tamanho de empresa e cargo que ocupam ha
estrutura organizacional.

Ja se foi o tempo onde gestores simplesmente cumpriam sua jornada de
trabalho baseado em suas atividades operacionais, sem muitas vezes, compreender
a amplitude no contexto da empresa. Com a evolucédo dos tempos e o aumento da
competicdo baseada na velocidade impressionante das mudancas tecnoldgicas e
por consequéncia, do mercado onde as empresas atuam, ficar restrito ao seu mundo
de quatro paredes leva, sem duvida nenhuma, a uma estagnacdo do gestor e
reducédo das possibilidades de sua atuacao.

Como escreve Prahalad e Hamel (2003, p.53):

Durante a década de 80, os altos executivos eram julgados por sua
capacidade de reestruturar, corrigir confusées e eliminar camadas
hierarquicas nas corporagfes. Na década de 90, eles serdo julgados
por sua capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias
essenciais que tornam o crescimento possivel.

Ou seja, os gestores devem estar sempre na frente atuando de forma pro-
ativa ao invés de atuar comumente de forma reativa. Os gestores devem agregar
valor a empresa na qual trabalham, mas ndo somente a ela, e sim, estar envolvido
em toda a cadeia da qual faz parte, que se ramifica aos seus clientes internos

(funcionérios e colegas) até os clientes externos (consumidores ou fornecedores).
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Devem desempenhar papéis amplos, ou seja, passar da fase transitoria
conforme Ulrich (2003, p. 39), “[...] tipo de transicdo do... para..”, que eram

praticadas anteriormente e entre as quais pode-se citar:

a) operacional para o estratégico;

b) quantitativo para o qualitativo;

c) policiamento para a parceria;

d) curto prazo para longo prazo;

e) administrativo para o consultivo;

f) voltado a funcdo para o voltado ao negdcio;

g) foco interno para o foco externo e concentrado no consumidor;

h) reativo para preventivo;

i) foco na atividade para o foco nas solucfes; para a fase de mdultiplos
papeéis, onde os gestores estardo focados no negocio como um todo e
nas  respectivas variaveis, passando pelo  macro-papéis

(estratégias/processos) até o micro-papeis (operacional/pessoas).

Os papéis a serem abordados, conforme Ulrich (2003) séo:

Figura 6: Multiplos Papéis dos Gestores
Fonte: Ulrich, 2003, p. 40.



48

Os eixos apresentados representam o foco, que vai da linha de tempo curto
ao longo prazo, mostrando as atividades operacionais do dia a dia até operacbes
estratégicas previstas para o futuro; e as atividades, que transitam dos processos da
empresa até as pessoas com 0s quais 0s gestores devem lidar.

Cada um dos papéis apresentados serd compreendido a partir de um
detalhamento de trés pontos a serem abordados:

a) metas, que deverao ser feitas para o desempenho de cada papel,

b) metéfora, que devera ser a caracterizacdo ou a visdo que deve se ter
do papel;

c) as atividades que deverado ser desempenhadas pelos gestores para 0s

respectivos papéis.

A definicdo dos papéis, segundo Ulrich (2003), pode ser feita através do

guadro a seguir demonstrado:

Papel/Funcao

Resultado

Metafora

Atividade

Administracéo de
Estratégias de

Recursos Humanos

Execucéo da

Estratégia

Parceiro

Estratégico

Diagnostico

Organizacional

Administracdo da
Infra-estrutura da

Empresa

Construcédo de uma
Infra-estrutura

eficiente

Especialista

Administrativo

Reengenharia dos
Processos de

Organizacao

Administracdo da
Contribuicdo dos

Funcionarios

Aumento do
Envolvimento e
Capacidade dos

Funcionarios

Defensor dos

Funcionérios

Prover Recursos

aos Funcionarios

Administracdo da
Transformacéo e da

Mudanca

Criacdo de uma
Organizacao

Renovada

Agente da
Mudanca

Asseqgurar
Capacidade para a

Mudanca

Quadro 4: Definicdo dos Papéis de RH

Fonte: Ulrich, 2003, p. 41.
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O quadro acima apresenta de maneira didatica o universo da relagdo dos
papéis a serem desempenhados pelos gestores e suas redes de relacionamento no
ambito da empresa. Faz-se a seguir referenciais de cada um dos papéis a fim de

embasar o estudo proposto em uma empresa de servigos.

3.7.1 Papel de Administrador de Estratégias

O foco desse papel € estabelecer estratégias definidas pela empresa para se
tornar inovadora, mais competitiva e obter resultados, as quais sdo genéricas, pois
abordam definicbes a nivel macro. Deve ser transformada em estratégias e politicas
micro a fim de que os gestores possam estruturar a organizagéo de forma a executar
as mesmas atraves de prioridades a serem definidas. Os gestores poderéo tornar-se
parceiros estratégicos da empresa. Segundo Ulrich (2003, p. 42), a empresa €

beneficiada em trés sentidos:

Em primeiro lugar, a empresa pode se adaptar a mudanca devido a
reducdo de tempo que vai da concepcao a execucdo da estratégia.
Em segundo, pode atender melhor as exigéncias do consumidor
porque suas estratégias de atendimento foram traduzidas em
politicas e praticas especificas. Em terceiro, pode obter desempenho
financeiro mediante a execu¢do mais eficaz de sua estratégia.

Neste papel, sugere-se que 0s gestores convertam as estratégias da empresa
em ac¢des para o atingimento das mesmas. Um processo de organizacdo vem a tona
para que se possa cumprir com os objetivos, como sugere Ulrich (2003, p. 78), “[...]
independentemente da forma ou conteddo do objetivo, deve-se criar uma
organizacao para que isso acontega”. Além disso, conforme Ulrich (2003, p. 79), o
desempenho do papel de tornar-se um parceiro estratégico “[...] requer determinacéo

e disciplina”.
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3.7.1.1 Metéfora e Atividades do Papel de Administrador de Estratégias

A caracterizacdo ou visdo do papel de administrador de estratégias € tornar-

se um parceiro estratégico na empresa. Participar da definicAo das mesmas,

convertendo-as em acdes e praticas organizacionais que vao ao encontro das

estratégias da empresa. Como nao poderia ser diferente, alguns desafios deverdo

ser transpostos para a concretizacdo da parceria. Os desafios, segundo Ulrich
(2003), sao:

a)

b)

aplicar planos estratégicos: deve-se passar do plano para a acéo, ou seja,
deve superar eventuais dificuldades e executar as estratégias.
Estabelecer estratégias ndo € somente 0s gestores passarem varios dias
em um local abordando todas as variaveis que envolvam a empresa como
mercado, tecnologia, investimentos, visdo, missado, etc, saindo-se com as
estratégias definidas e apoés tudo isso, as mesmas fiquem confinadas em
graficos, planilhas e ndo sejam traduzidas nas acfes necessarias. A
parceria estratégica dos gestores, conforme Ulrich (2003, p. 80), “[...]
significa transformar declaracdes estratégicas em um conjunto de acdes
organizacionais” e 0s gestores precisam exigir que sejam impostas “[...] a
discussao estratégica questdes organizacionais antes da decisdo sobre
as estratégias”;

criar um placar equilibrado: fazer com que todos os niveis de clientes da
empresa, consumidores, acionistas e funcionarios sejam atendidos. O
papel de parceiro estratégico requer a compreensao da abrangéncia dos
segmentos envolvidos, como sugere Ulrich (2003, p. 81), os gestores “[...]
precisam ser igualmente responsaveis por todos os segmentos do placar
equilibrado, e ndo apenas pela dimensao dos funcionarios”. O placar
equilibrado pode ser detalhado de forma didatica através da aplicacao de

adicdo de valor em:

e valor econbmico adicionado (obtencdo dos lucros dos
executivos);

e valor adicionado para o consumidor;
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e valor adicionado para o pessoal (atingimento das expectativas

dos funcionarios);

C) ajustar os planos de suas areas aos planos empresariais: fazer com que
0os planos de suas é&reas estejam integrados aos demais planos da
empresa. Como vem se desenvolvendo ao longo deste estudo, nada mais
€ estanque dentro de uma organizacao, tudo estd inter-relacionado e
interligado e os gestores no papel de parceiro estratégico estédo inseridos
no contexto. Estratégias de areas sao partes inerentes a estratégia da
empresa como um todo e com isso, o departamento de RH também néo
fugiria a regra, pois, segundo Ulrich (2003, p. 83), “[...] o planejamento de
RH torna-se parte integrante de um processo de planejamento
empresarial”;

d) precaver-se contra consertos rapidos: sugere-se ao gestores possuir
visdo de longo prazo, ndo se detendo em acdes emergenciais. Deve-se
alongar a linha de tempo a fim de que possam todas as estratégias
propostas serem alcancadas. Ulrich (2003) reforca a necessidade dessa
precaucao citando duas armadilhas a qual os gestores podem utilizar,
levando-os a ndo exercer o papel da parceria estratégica, para minimizar
0 tempo de resolucéo de problemas: o benchmarking e os modismos que
nao adicionam valor de longo prazo.

e) criar na empresa um foco de capacitacdo: fazer com que o
desenvolvimento das capacidades permitam a execucao das estratégias e
o fomento de novas idéias. Conforme Ulrich (2003, p. 88), “[...] capacidade
refere-se a0 que uma empresa € capaz de fazer ou precisa fazer para
aplicar sua estratégia”. As capacidades permitirdo estabelecer a ponte
entre a estratégia e a acdo e 0s gestores exercem o papel de parceiro
estratégico identificando e aumentando as capacidades para que a

empresa possa agir e inovar em todos os niveis.

O desempenho do papel de parceiro estratégico na empresa para 0s gestores
passa pela superagdo dos desafios acima descritos. Com a realizagdo das
atividades pertinentes a cada desafio, os mesmos dao aos gestores a possibilidade

de tornarem-se parceiros estratégicos.
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O papel de parceiro estratégico ndo passa somente pela superacdo de
desafios, mas também pela realizacdo de atividades. Conforme Ulrich (2003, p. 91-
92), “[...] para traduzir a estratégia em acdo € necessario disciplina. O conceito para
a passagem da estratégia a acdo € o diagndstico organizacional, ou seja, a
sistematica avaliacdo e calibragem das praticas organizacionais em funcdo das
metas empresariais”.

O diagnéstico empresarial representado pela avaliagdo constante das praticas
organizacionais e corre¢cfes nas mesmas para ficarem alinhadas a estratégia é a
atividade a ser desenvolvida pelos gestores. O diagndstico organizacional passa por
passos que vao da definicdo da estrutura organizacional, a criacdo de processos de
avaliacdo, fornecimento de liderancas para o0 aprimoramento das praticas
organizacionais e a fixacdo das prioridades a serem executadas.

Na definicdo da arquitetura organizacional sugere-se aos gestores 0
conhecimento de como uma arquitetura esta articulada através da definicdo clara de
todos os sistemas e progressos da organizacdo. Segundo Ulrich (2003, p. 93) “[...]
sem uma arquitetura que defina os mdiltiplos sistemas em uma organizacao, por
exemplo, a gestdo poderia supor que a organizacao € igual a estrutura; mas tal
formulacdo ndo conseguiria dar conta dos outros elementos essenciais a uma infra-
estrutura organizacional”.

Utilizando-se a arquitetura organizacional desenvolvida, os gestores podem
utiliza-la como instrumento de processo de avaliacdo. Segundo ULRICH (2003, p.
98), “[...] um diagnéstico organizacional faz da arquitetura uma ferramenta de
avaliacdo. Como tal, os fatores nela identificados tornam-se questfes de avaliacéo
ou auditoria mediante as quais possam se examinar as forcas e fraquezas da
organizacao”. Através da combinacdo das informacbes e dados contidos no
diagndstico com o uso da ferramenta da avaliacdo, sugere-se aos gestores que as
acOes possam ocorrer concomitantemente, possibilitando identificacdo de pontos
fracos e fortes da organizacao e uso de acdes rapidas.

A geracao das acdes definidas no diagnostico organizacional transformam-se
nas praticas dentro da organizacdo e devem passar por aprimoramentos em funcéo
das constantes mudancas a que todos sdo submetidos atualmente. Sugere-se aos

gestores a lideranca no aprimoramento das mesmas, conforme Ulrich (2003, p. 103):
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[...] devem assumir a dianteira na proposi¢céo, criacdo e discussao
das melhores préticas em mudanca de cultura, competéncia
(preenchimento de cargos e desenvolvimento), consequéncia
(avaliacdo e bonificagcbes), sistema de comando (desenho da
organizacdo, politicas e comunicacbes), processos de trabalho
(aprendizado e mudanca) e lideranca (ULRICH 2003, p. 103).

No diagndstico organizacional abordado neste topico das atividades dos
gestores para ser um parceiro estratégico da empresa, passou-se por definir e
desenhar a estrutura, a transformacdo em uma ferramenta de avaliacdo e tomar a
dianteira nas questdes das acdes resultantes do dia a dia. Isso resulta em uma série
de questbes que ajudam a empresa a se situar em seu contexto que provavelmente
demandam muito mais tempo e recursos que os gestores dispdem. Por isso, o ultimo
passo do diagnostico organizacional é o estabelecimento das prioridades. Conforme
Ulrich (2003), pode-se utilizar dois critérios para fixar prioridades, os quais ajudarao
0S gestores: impacto e possibilidade de implementacdo, as quais combinam

gualidades. Para melhor compreenséo, utiliza-se a figura abaixo:

ALTO

Isso adicionara valor para
os clientes?
Esta calibrado com a
estratégia?
Esta integrado com outras
iniciativas?

BAIXO
DIFICIL FACIL

Isso pode ser realizado em um prazo razoavel?
Os recursos para realizar o trabalho encontram-se disponiveis

Figura 7: Fixacéo de Prioridades
Fonte: Ulrich, 2003, p. 104.

Estabelecendo prioridades, o0s gestores possuem a possibilidade de
concentrar esfor¢cos nas questdes cruciais para o atingimento de metas da empresa
e desempenhar o seu papel de parceiro estratégico, aliando as estratégias as acdes

a serem desenvolvidas.
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3.7.1.2 Resultado do Papel de Administrador de Estratégias

Atuando no papel de administrador de estratégias, os gestores tornar-se-ao
parceiros estratégicos. Isso acontece quando o resultado apresentado é a execucao
das estratégias a fim de que as mesmas apresentem os resultados desejados, ou
seja, segundo Ulrich (2003, p.107) “[...] traduzir a estratégia empresarial em agao”.
Devera andar sempre em sintonia de prazo com o desempenho desejado para a
empresa como um todo, a fim de ndo haver descompasso no atingimento dos
objetivos propostos. Para tanto, como viu-se no topico anterior, o desempenho na
funcdo de parceiro estratégico advém de desafios que o0s gestores deverdo

suplantar tais como:

a) aplicacao dos planos estratégicos;

b) criacdo de um placar equilibrado atendendo as expectativas de
consumidores/clientes, acionistas e funcionarios;

c) ajustes dos planos de suas respectivas areas aos planos da
organizacao;

d) precaucdes para modificacdes efetuadas de maneira rapida;

e) criacdo dentro da organizacdo de um foco de capacitacdo para

possibilitar o desenvolvimento dessa capacidade.

Além disso, os gestores no desempenho do papel passam pela traducédo da
estratégia em acdo atraveés realizacdo do diagndstico organizacional, onde definem
uma arquitetura organizacional, criam um processo de avaliacdo, atuam na
disseminacdo do conhecimento e préaticas, culminando com a fixacdo das
prioridades que irdo ao encontro das estratégias da organizacdo. Com esse elenco
de funcdes/atividades no desenvolvimento desse papel o gestor, conforme Ulrich
(2003, p. 42), “[...] pouco a pouco se torna um parceiro estratégico, ajudando a
garantir o sucesso e a aumentar a capacidade de sua empresa atingir seus

objetivos”.
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3.7.2 Papel de Administrador da Infra-Estrutura da Empresa

Os gestores cumprem esse papel na elaboracéo, inovagao, desenvolvimento
e melhoria de processos organizacionais que irdo adicionar valor a empresa. A
eficiéncia nos processos permite a empresa ser agil e responder antecipadamente
as transformacdes que ocorrem em seu ambiente tanto interno quanto externo. No
desempenho desse papel de administrador de infra-estrutura, conforme Ulrich (2003,

p. 44), exige que os gestores:

Concebam e desenvolvam processos eficientes para contratar,
treinar, avaliar, premiar, promover e, além do mais, gerir o fluxo de
funcionarios na organizagdo. Como ‘zeladores da infra-estrutura
empresarial, eles asseguram que esses pProcessos organizacionais
sejam concebidos e desenvolvidos com eficiéncia.

3.7.2.1 Metafora e Atividades do Papel de Administrador da Infra-Estrutura da

Empresa

O especialista administrativo caracterizara a metafora do papel do gestor de
infra-estrutura através da eficiéncia obtida pela melhoria dos processos/atividades
desempenhados dentro da empresa. Essas melhorias se déo pelo aprendizado e
desenvolvimento de agilidade, automatizacdo e inovacbes dos processos e na
reconsideracdo de como os processos e as atividades sdo realizadas para que se
possa adicionar valor a empresa. Para se tornar o especialista administrativo, 0s
gestores nesse papel, contribuem em dois niveis.

Segundo Ulrich (2003, p. 114), em um nivel os gestores “[...] podem ajudar
uma empresa a passar pela reengenharia dos processos empresariais” € no nivel
seguinte “[...] podem atuar ativamente nas equipes de melhoria no sentido da maior
simplicidade, eficiéncia e eficacia”. Para melhor compreensao da metafora desse
papel, divide-se as ac0es necessarias para o gestor se tornar um especialista
administrativo, através das questdes de reengenharia dos processos empresarias e

das otimizagGes (criacao de valor) desses processos.
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Na abordagem da reengenharia, os gestores, conforme ULRICH (2003, p.

Podem adicionar um enorme valor reconhecendo e reagindo
adequadamente as duas fases comuns a todo esse processo de
reengenharia. A fase 1, melhoria de processos, concentra-se na
identificacdo de processos ineficazes e na concepcdo de métodos
alternativos para executar servicos. A fase 2, reconsideracdo da criacdo de
valor, parte da simplificacdo e melhoria dos processos e chega até a
reconsideracéo das estruturas que possibilitam a realizacéo do trabalho.

Na fase 1 de melhoria dos processos empresariais podem-se estabelecer os

seguintes passos de reengenharia (modelo utilizado por Arthur Yeung(1990 apud
ULRICH, 2003, p, 115):

a)

b)

c)

definir os processos alvo; através da respectiva identificacdo, priorizacéo,
divisdo em porc¢des controlaveis, identificacdo e documentacao das variacdes
dos processos e 0 envolvimento de especialistas no assunto;

desenvolver modelos do tipo ‘tal como ¢é’; através da conducio da analise do
fluxo de trabalho (quem, quando, onde e como), analisando restricoes
existentes no sistema, determinando problemas no processo atual e
identificando mensuracéo-chave associada (custo, qualidade, tempo, revisao,
etc);

guestionar premissas subjacentes; através da verificacdo e analise de cada
atividade do processo atual, de cada politica, de cada pratica e filosofia
corrente, a exploracdo de métodos alternativos para obtencdo de resultados,

incorporar e fomentar o uso da informatizacao;

d) desenvolver modelos ‘como deve ser’; através da solicitacdo de informacdes

de base ampla sobre alternativas, utilizacdo outras empresas como
benchmarking, integracdo de processos que porventura estejam isolados,
especificacdo de novos sistemas de informacdo, esbo¢o do novo fluxo de
processo e avaliacdo do impacto potencial do novo processo (custo, risco,
etc.);

implementar, desenvolver, vender; através da execucdo de abordagem
incremental, condugdo de um teste piloto, implementacéo da integracdo dos

sistemas, “venda e a geracao de curiosidade” do novo processo, oferecimento
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de treinamento, controle de resisténcias, antecipacdo e abordagem de
problemas do moral das pessoas envolvidas;

f) medir o impacto empresarial; através da captacdo do impacto antes e depois
da reengenharia, a medicdo ndo apenas monetaria, mas também de marcos

de referéncia em programas e atividades.

No papel de especialista administrativo ndo basta, conforme Ulrich (2003),
apenas reduzir os custos e simplificar o trabalho, como também é necesséario a
reconsideracéo da criacdo de valor para a empresa. Com isso, descreve-se a fase 2

gue aborda a recriacao do valor, passando por trés referenciais conceituais:

a) evitar o impasse centralizacéo versus descentralizacao;
b) definir um referencial de criacdo de valor e as opcdes de resultado;

¢) definir um processo de criagdo de valor.

O referencial conceitual que aborda a questdo da centralizacdo versus
descentralizacdo €, provavelmente, uma das questdes que se possa dizer que a
solucdo do que é melhor para determinada empresa € o depende. Conforme Ulrich
(2003, p. 117), esse debate “[...] jamais sera satisfatoriamente resolvido porque as
guestdes que o envolvem se concentram mais no que ocorre no interior da fungéo
do que em quem utiliza seus servicos. O debate Centralizar versus Descentralizar
coloca mais énfase no poder e na autoridade que no servigo”. Uma representagao

grafica mostrada a seguir, exibe de maneira mais compreensiva essa questao.
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ALTO Atividades

Centralizadas / Foco
em Toda a Empresa

Comunalidade, foco similar

Afividades
Descentralizadas /
Unidades de Campo

BAIXO

BAIXO ALTO

Focos distintos

Figura 8: Centralizar x Descentralizar
Fonte: Ulrich, 2003, p. 123.

O papel do gestor de se tornar um especialista administrativo ndo pode ficar
no debate sobre poder influéncia e controle. O gestor, conforme Ulrich (2003, p.117)
deve debater “[...] sobre criacdo de valor, que comeca com 0 que O usuario ou
cliente recebe do grupo. O valor deve ser definido pelo receptor, ndo pelo prestador
de servigos”. A partir desse foco, ou seja, do que o trabalho do gestor pode criar de
valor para a empresa, o0 mesmo pode utilizar-se de quatro mecanismos adicionais na
possibilidade de tornar-se um especialista administrativo. Sao eles: agenciamento de
servicos, centro de servicos, centros de especialidades (habilidades) e solucdes
integradas.

Na seara do agenciamento de servi¢cos, que nada mais vem a ser do que a
terceirizacdo de atividades, o que determina ou ndo essa questdo conforme Ulrich
(2003, p.123) é a pergunta: “Até que ponto a mediacido da atividade é aceitavel em
termos de custo e qualidade para esse servico?” Nao ha receita definida para isso,
tudo vai depender de que atividades ndo integrantes da competéncia distintiva da
empresa a mesma podera desfazer-se repassando a terceiros.

Os centros de servicos podem ser um potencial mecanismo adicional para o
especialista administrativo alavancar a criacdo de valor quando esses centros
segundo Ulrich (2003, p. 125), “[...] padronizam tramites rotineiros em um unico local,

possibilitando maior eficiéncia em toda a empresa”’. Independente de qualquer
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unidade da empresa, determinadas atividades possuem tramites iguais e podem ser
efetuadas por meio dos centros de servigos dando eficacia as mesmas.

Os centros de servigos transacionam atividades enquanto que os centros de
capacidades (habilidades) transformam as mesmas. Conforme Ulrich (2003, p. 129),
“[...] esses centros geralmente giram em torno de servigos voltados a transformacao
ou de atividades que auxiliam na implementacédo da estratégia, na criagcdo de uma
nova cultura ou na consecucido de metas empresariais”. Ha dentro desses centros
de capacidades conhecimento profundo e especializacdo nas atividades
desenvolvidas.

Na evolucdo dos centros de capacidades (habilidades), onde existe a
gualificacéo técnica dentro de uma area somente, pode-se avancar na evolugcédo do
papel de especialista administrativo, utilizando-se do mecanismo de solucéo
integrada, que segundo Ulrich (2003, p. 132-133) “...] engaja e arregimenta
especialistas de multiplos grupos do quadro de pessoal em equipes que enfrentam
problemas empresariais[...]” e “[...] fornece consultoria interna especializada em
problemas operacionais comuns.”. A capacitacdo desenvolvida internamente e
através da inter-funcionalidade adiciona enorme valor a empresa e transfere
rapidamente conhecimentos e aprendizados de um evento para outro, possibilitando
crescimentos a empresa dentro do seu universo.

O processo de criacao de valor pode ser visto no gréafico a seqguir:

ALTA Quadro de pessoal Centro de Solugdes
da Empresa Servigos Integradas
Centro de
Habilidades
Agenciamento Foco na Unidade
BAIXA de Servigos Operacional

BAIXA ALTA

Figura 9: Criac&o de Valor
Fonte: Ulrich, 2003, p. 124.
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Percebe-se, através dos dois pontos referenciais tedricos anteriores,
centralizacéo versus descentralizacdo e definicdo de um referencial de criagdo de
valor e as opcdes de resultado, que fluxo de recursos e processos sao mais
importantes que hierarquia e funcdes. A partir disso, o proximo ponto referencial
tedrico permitira a definicdo de um processo para a criagdo de valor para a empresa,
possibilitando, assim, que os gestores atuem firmemente no papel de especialista

administrativo, levando a organizacdo a obtencdo dos resultados desejados.
Segundo Ulrich (2003, p. 135):

[...] o foco da l6gica de criagéo de valor € horizontal, e n&o vertical. E
0 processo e ndo a funcdo. E a equipe, e ndo o individuo. Foco
horizontal quer dizer que a questdo ha muito debatida entre
centralizacdo/descentralizacdo vertical ndo s6 admite resposta como
é irrelevante. O poder hierarquico € menos importante que o fluxo de
recursos para adicionar valor para os clientes. O processo é mais
importante que a fungdo — refere-se mais a como o valor pode ser
adicionado para o usuario de um servico que a atencao que se deve
dedicar a uma funcéo ou ao seu lider.

O processo horizontal, baseado em equipes e em uma organizacdo de
servicos comuns, sera o0 norteador das atividades do papel de especialista
administrativo desempenhado pelos gestores. Quatro passos descreverdo o

processo horizontal:

a) requisitos do cliente;
b) interface com o cliente;
C) processo;

d) servicos comuns.

Processos organizacionais ndo podem ser considerados imutaveis dentro da
empresa. Devem passar por melhorias continuas e os gestores devem desempenhar
a atividade de fazer sempre esse processo de verificagdo ou chamado de
reengenharia dos processos, para que a empresa esteja sempre na frente na
absorcéo de inovacdes e melhorias para agregar valor a mesma, fazendo com os

gestores consigam realmente desempenhar o papel de especialistas administrativos.
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A construcdo de uma organizacao de servicos comuns necessita de trabalho
em equipe em todas as fungdes. A reengenharia dos processos, efetuado pelos
gestores, conforme Ulrich (2003, p. 45) “[...] tem levando a uma nova forma
organizacional chamada de servicos comuns, mediante 0S quais 0S Servicos
administrativos sado distribuidos pelas divisdes da empresa embora mantendo a
qualidade dos servicos para seus usuarios”.

Essa organizacdo de servicos comuns ou processo horizontal pode ser
descrita em quatro passos e possuem alguns fatores chaves de sucesso. Segundo
Ulrich (2003, p. 140), “[...] poucas empresas dispdem de experiéncia suficiente com
uma organizagao de servigos comuns para avaliar plenamente sua eficacia”.

No primeiro passo, requisitos dos clientes, estdo representados as
expectativas dos mesmos com relacdo aos servicos a serem prestados. Para as
expectativas atingirem seus resultados, fatores chave de sucesso impulsionam o0s
mesmos, como: 0 envolvimento do cliente na conquista efetiva de resultados; onde
0s gestores deverdo explicitar quem sédo os clientes, quais sdo e como podem
adicionar valor aos objetivos; e ajudar o cliente a perceber a importancia do papel
estratégico (identificacao de prioridades da area com base no plano empresarial) e a
estratégia da funcao da area.

Atuando como um generalista, o gestor atua dentro do segundo passo, que é
a interface com o cliente. Aqui, avalia-se e agencia-se o trabalho em lugar de
conceber e liberar diretamente. Segundo Ulrich (2003, p. 138), a funcdo do gestor
“[...] ndo é sempre realizar o trabalho, mas facilitar sua realizacdo e garantir sua
qualidade”. Fatores chaves de sucesso sdo: a contratacdo de um profissional
amadurecido e confiavel, e, 0 mesmo ser experiente em diagnostico organizacional,
esses possibilitam a adicdo de valor em uma organizacao de servicos comuns.

Para a definicAo do processo de criacdo do valor, a terceira etapa do
processo passa pela criacdo de mecanismos que obtenham resultados para atender
as necessidades da empresa. Uma série de canais de recursos ou mecanismos
facilita a obtencdo dos resultados e cria a possibilidade de adicionar valor. A
definicdo e utilizacdo de multiplos canais para obter resultados pode ser considerado
como um fator chave de sucesso, onde novas maneiras de realizacéo e a utilizacéo
de tecnologias para agilizacdo do trabalho possibilitam a elevacdo da qualidade dos
servigcos que visam a obtencédo dos resultados pretendidos pela organizagdo. Um

outro fator chave de sucesso por demais importante € o compartilhamento de
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informagdes entre cliente e servico comum e entre servico comum e cliente, pois
como Ulrich (2003, p. 143) descreve, “[...] em uma organizacao de servicos comuns,
as informagbes também sdo partilhadas na base da necessidade de saber, mas
admite-se que todos na organizagado precisam conhecer alguns fatores criticos”. Ha
a necessidade de conhecer as expectativas do cliente, as mensuracdes do sucesso
dos processos, 0s canais que geram os resultados e as justificativas para 0s
Servigos.

Os servicos comuns, que é o quarto passo do processo, sao constituidos
pelos centros de servicos e centros de capacidades (habilidades) ja discutidos
anteriormente. O fluxo dos servicos comuns passa, conforme Ulrich (2003, p. 139-

140):

[...] pela identificacdo das necessidades do cliente pelos generalistas
da empresa, que, em seguida, especificam o melhor canal para gerar
resultados e para o atendimento dessas necessidades. Em muitos
casos, a efetiva obtencdo de resultados exige que sejam utilizados
simultaneamente os centros de servicos e 0s centros de capacidades
(habilidades).

Na organizacdo dos servicos comuns fatores chaves de sucesso ajudam a
definicdo de criacédo de valor. A remocao de fronteiras internas a funcéo é um deles,
onde segundo Ulrich (2003, p. 144-145):

[...] as fronteiras produzem distingbes entre as pessoas na
organizacdo, como: generalista versus especialista, remuneracao
versus desenvolvimento versus contratagdo, empresa versus setor, e
cria biombos para o fluxo de informacdes, trabalho, tomada de
decisbes e recompensas. As operagfes baseadas em servicos
comuns ndo funcionardo se o pensamento for dominado por
fronteiras.

A superacao podera ocorrer com o desenvolvimento do senso comum sobre
0s objetivos globais da funcdo. Outro fator chave de sucesso baseia-se no
esclarecimento dos multiplos papéis no interior da organizacdo de servicos comuns,
onde o gestor ndo pode ser um generalista no sentido tradicional; ndo séo
meramente estratégicos, mas operam também; e nos centros de capacidades
(habilidades) ndo criam e aplicam politicas, partilham pericia. A partir disso,

conforme Ulrich (2003, p. 146), “[...] surgirdA um novo conjunto de competéncias,
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abrangendo consultoria, diagndstico, trabalho em equipe e administracdo de
processo.”.

Colocar no mesmo espaco os membros da organizacdo de servicos comuns €
também um fator chave de sucesso, ou seja, devem compartilhar um espaco
especifico pois poderdo trabalhar com maior eficacia, atendendo a todos e
mantendo habilidades e mentalidade comuns. Nao pode se excluir como fator chave
de sucesso, incentivar e ensinar o trabalho em equipe, pois, segundo Ulrich (2003,
p. 147), “[...] as equipes mudam conforme as necessidades da empresa, de sorte
gue a capacidade de formar e dispor de equipe rapida e efetivamente é crucial a
execucado eficaz de servicos pelos profissionais do centro de habilidades em
organizagbes de servigos comuns”’. Rapidez ou terminar as mudancas
organizacionais 0 mais depressa possivel € outro fator chave de sucesso no
processo de definicdo da criacao de valor. Conforme Ulrich (2003, p. 148), deve-se
“[...] agir rapidamente uma vez articulada e anunciada a idéia”. Decisbes rapidas e
corajosas fazem com que haja concentracdo maior no futuro do que no passado de
uma organizacao, levando a eficacia na tomada de decisdes por parte dos gestores
no curso de atingimento dos objetivos propostos pela empresa.

Para finalizacdo dos fatores chaves de sucesso na definicdo do processo da
criacdo de valor, os gestores devem definir medidas de avaliagcdo de sucesso dos
servicos comuns. Os centros de servi¢cos e 0s centros de habilidades (capacidades)

podem ser examinados na medicdo de sua eficacia de trabalho por fatores tipo:

a) indicadores de satisfacdo de clientes quando do valor para o cliente;
b) analises de produtividade quanto a custo;

c) reducdes de tempo de ciclos para 0s servicos.

Como sugere Ulrich (2003, p. 150), “[...] € necessario estabelecer técnicas
para avaliar o sucesso dos servicos comuns antes que se iniciem as operacdes do
centro de servicos e do centro de habilidades (capacidades)”.

No desenvolvimento do desempenho do papel de especialista administrativo
por parte dos gestores cabe aos mesmos cuidarem de verificar a possibilidade de
existéncia de armadilhas potenciais e tomar algumas precaucdes para que a
constituicdo da organizagdo de servicos comuns consiga efetuar as modificagOes

necessarias ao cumprimento dos objetivos definidos pela empresa. Como fatores de
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cuidados a serem tomados e/ou verificados, pode-se citar a mudanca de poder, ja
gue na organizagado de servicos comuns o0 poder passa do centro para a unidade,
fazendo com que essa tenha influéncia dentro da organizacdo. Ha a necessidade de
cooperacao no nivel de parceria para antecipacao e atendimento das exigéncias da
empresa, além de dialogo e compromisso entre os gestores.

Uma preocupacao a ser verificada no &mbito da empresa é o fato de que o
incremento do uso de tecnologias, ndo despersonalize o contato pessoal dos
gestores, mas sim, segundo Ulrich (2003, p. 151), que passem “[...] por uma
mudanca, da valorizacdo do contato pessoal para a valorizagcdo dos resultados
eficientes provenientes de servigos de qualidade”. O trabalho em equipe néo faz
com que nao se veja atuacodes individuais de cada gestor.

Entdo, a responsabilidade € um fator que devera ser verificado, pois toda
essa gama de atividades imputa uma série maior de responsabilidade ao gestor e 0
mesmo ndo podera achar que por esta dentro de uma equipe sua responsabilidade
diminuira. Ele deverd ser parceiro e contribuidor do sucesso, sendo entao
mensurada pelo periodo que levar para adicionar valor a empresa.

Um risco, e talvez o maior, em uma organizacdo operada por servigcos
comuns, é fracassar em alcancar uma mentalidade comum em todos os niveis da
organizacao. Comunicar identidade, propdsito e valores da organizacdo a todos os
membros, faz com que os gestores possam ter a possibilidade menor desse risco,
pois segundo Ulrich (2003, p. 153), quando os gestores “[...] possuem uma
mentalidade comum, os usuarios de seus servigos também a absorverao”.

Como nas organizacdes de servicos comuns ndo ha a exclusividade de
profissionais a disposicdo dos gestores, 0s mesmos deverdo tomar cuidado para que
ndo cometam o0 equivoco de criar ‘equipes fantasmas’ através de consultores
externos, criando, assim, mais custos e dispersando controles. Isso s ocorrera se
houver, por parte do gestor, uma falha na criacdo de valor para a organizacéo

guando do desenvolvimento do papel de especialista administrativo.
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3.7.2.2 Resultados do Papel de Administrador da Infra-Estrutura da Empresa

A eficiéncia administrativa sera o resultado do papel dos gestores no tdpico
de infra-estrutura da empresa. Eficiéncia de processos e ganhos de produtividade
através da reducdo de perdas ou aumento de receitas, permitem aos gestores
apresentar resultados e gerar ganhos a empresa, otimizando o papel dos mesmos.
No desempenho desse papel, os gestores tornam-se especialistas administrativos e,
segundo Ulrich (2003, p. 153), “[...] melhoram a eficiéncia do trabalho que
executam”. Para tanto, os mesmos abordam questdes de reengenharia melhorando
processos, onde agilidades, automatizacbes e incremento de eficiéncias sao
utilizados, e reconsideram a criacdo de valor atraveés da verificagdo de como 0s
trabalhos/atividades séo realizados.

Isso leva a criacdo de uma organizagcao de servicos comuns, pois ultrapassa
a questdo de melhoria de processos, levando a reestruturacdo do pensamento
organizacional. Conforme Ulrich (2003, p. 154) “[...] esse pensamento inclui a
decisao sobre qual trabalho é realizado, onde e como o trabalho é realizado e quem
o realiza”. Dessa maneira, o envolvimento dos gestores nesse desempenho, torna-

0s especialistas administrativos e adicionadores de valor para a organizacao.

3.7.3 Papel de Administrador da Contribuicdo dos Funcionarios

O gestor amplia seu espectro também com relagcdo aos funcionarios. A
compreensao de que somos diferentes e, portanto, os desejos e necessidades
variam de acordo com os valores e aspiracdes de cada um, faz com que os gestores
devam se envolver no mundo cotidiano de seus funcionarios.

Os gestores deverdo estabelecer uma relacdo de compreensdo de
entendimento e parceria na solucao dos problemas e anseios tanto dos funcionarios
guanto da empresa a fim de que ndo se quebre o equilibrio necesséario para o
atingimento dos objetivos da empresa, pois isso resultard em ambiente e relacdo

gestores x funcionarios ruins.
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O capital intelectual torna-se uma fonte importante no mundo atual e, segundo
Ulrich (2003, p. 45), os gestores:

[...] devem ser ativos e agressivos no desenvolvimento desse capital,
tornando-se assim os defensores dos funcionarios por vincularem
suas contribuicbes ao sucesso da organizacdo. Com ativos
defensores dos funcionarios, que compreendam suas necessidades
e garantam que elas sejam atendidas, eleva-se a contribuicdo global
dos funcionarios.

3.7.3.1 Metéfora e Atividades do Papel de Administrador da Contribuicdo dos

Funcionarios

Ser defensor dos funcionarios, metafora do papel de contribuicdo dos
mesmos, ndo se resume a atender todas as necessidades que venham a ser
demandadas, ja que isso faria da relacdo uma forma unilateral e prejudicial a
organizacao, pois os funcionarios ndo teriam limites e nem desenvolvimento de
capacidade de solucdo de problemas. Os gestores deverédo procurar o equilibrio da
equacao de desafio demanda/recurso. A atuacdo dos gestores tentando reduzir a
demanda, fixar prioridades de agregacdo de valor, ter foco, controle, envolver a
todos para que saibam que cada contribuicdo é importante, incitar a desafios para
gue os funcionarios ndo figuem acomodados, montar times para estabelecer unido,
montar um programa de comunicacao clara e franca, haver respeito entre todos, e
possibilitar a existéncia de politica de remuneracao variavel quando do atingimento
das metas; fara com que essa relacdo de defensor seja otimizada com resultados
muito benéficos a empresa.

Os gestores sdo 0 elo entre os funciondrios e a empresa e por isso, sdo
demandados na busca de resultados tanto para as pessoas quanto para a empresa.
A relacédo daréa frutos através do estabelecimento de confianca mdtua e quando 0s
funcionarios percebam o envolvimento dos gestores, que em suas atividades no
papel de contribuidor dos funcionarios, segundo Ulrich (2003, p.42), deverao “[...]
ouvir, responder e encontrar maneiras de dota-los dos recursos que atendam suas

demandas variaveis”.
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O papel de tornar-se defensor dos funcionarios em um mundo empresarial
extremamente volatil no qual se vive atualmente, ndo é de facil execucado e para nao
parecer que o gestor penda somente para o lado dos colaboradores, esquecendo-se
dos objetivos organizacionais, existe desafios intrinsecos aos mesmos. Segundo
Ulrich (2003, p.158), “[...] a contribuicdo do funcionario se torna uma questdo
empresarial critica porque, ao tentar produzir mais com menos funcionarios, as
empresas ndo tém outra escolha sendo tentar envolver ndo sé o corpo, mas a mente
e a alma de cada um deles”.

Os gestores ndo podem esquecer que representam, como parceiros
empresariais, o elo dessa relacdo funcionario versus empresa e como tal, ha a
necessidade de assegurar uma contribuicdo elevada dos funcionarios. Essa
contribuicdo elevada passa pelo desempenho do papel de defensor dos funcionarios
gue os gestores necessitam efetuar e, segundo Ulrich (2003, p. 158), “[...] se
ninguém escuta e representa o interesse dos funcionarios, muitos dos que dispdem
de alternativas fora da empresa se deixarao levar por elas. Caso ninguém se importe
com suas necessidades cotidianas, eles deixam de contribuir. Se ninguém 0s ouve,
eles silenciam em detrimento da empresa”.

Pode-se perceber uma questdo, importante na relacdo que os gestores
estabelecem entre os funcionarios e a empresa, passa pela percepcao da relagcao
demandas versus recursos, a qual pode estabelecer a menor ou maior contribuicao
dos funcionarios a organizacao.

Para a obtencéo de éxito no desempenho do papel, um referencial conceitual
do mesmo ajuda a transitar nessa relacdo, mas segundo Ulrich (2003, p. 159), “...]
descobri, por acaso, que o melhor referencial para esclarecer esse papel
organizacional nao se origina da teoria e pesquisa sobre organizagbes”. A
construcdo do referencial se deu a partir de estudo desenvolvido pela esposa do
académico, uma psicologa especializada na aplicacéo da teoria cognitiva a dinamica
familiar. O referido estudo mostrava a relacdo entre as demandas percebidas e os
recursos percebidos onde havia um claro desequilibrio fazendo com que os
adolescentes sofressem a conseqiéncia de disturbio de depressao.

A partir disso, houve a construcdo de um quadro que pode servir para explicar
o papel dos gestores de lidar com a contribuicdo dos funcionarios e apresentado a

sequir:
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ALTA

Excedentes - perda,
fracasso

Subutilizados - apatia,
alienagéo

BAIXA

BAIXA ALTA

Figura 10: Equilibrio Demanda x Recursos
Fonte: Ulrich, 2003, p. 161.

A partir do quadro acima, € possivel compreender que os efeitos do
desequilibrio entre demanda e recursos ndo podem ser ignorados ou desprezados,
pois dardo margem a problemas com os funcionarios e que afetardo a empresa
como um todo. Com isso, no papel dos gestores quanto contribuidores dos

funcionarios, segundo Ulrich (2003, p. 163):

[...] devem ser os observadores, defensores e patrocinadores de
recursos e demandas equilibrados, tanto para si quanto para 0s
clientes e funcionarios aos quais atendem. Quando demandas e
recursos sdo devidamente equilibrados, os funcionarios sao capazes
de contribuir; podem se envolver com o aperfeicoamento e ser
competentes para realizar as devidas melhorias”.

No papel onde sera contribuidor do funcionério, o gestor vé-se com o desafio
de encontrar equilibrio entre as demandas e 0s recursos. Esse desafio pode
apresentar alternativas de solucfes, entre as quais pode-se apontar a reducao das
demandas, o aumento de recursos e transformacao das demandas em recursos.

A reducdo das demandas; pode ser trabalhada no nivel de importancia das
mesmas, fazendo com que a selegdo possa trazer o equilibrio desejado e o

consequente atingimento dos objetivos propostos. Conforme Ulrich (2003, p. 164), os
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gestores podem “[...] ajudar os funcionérios a separar as legitimas das infundadas —
e entdo, na medida do possivel, eliminar as ultimas — pode trazer suas vidas ao
equilibrio”. A fixagdo de prioridades pode trazer o descarte de processos de
trabalhos e atividades que ndo estejam mais adicionando valor a empresa. Uma
ajuda nessa “limpeza” pode ser dada através de uma série de perguntas que podem
direcionar o estabelecimento do nivel de adicdo de valor que os processos estdo
dando a empresa, mas a principal poderia ser: existe cliente que obtém valor com o
trabalho?

Possuir foco possibilita a reducdo das demandas, fazendo com que a
organizacdo possa eliminar mdltiplas iniciativas e se empenhe em atividades
cruciais. Isso se obtém através da busca de multiplas dimensdes e com isso,
segundo Ulrich (2003, p. 166), “[...] o foco deve ser obtido pela integracdo de
multiplas iniciativas em temas abrangentes. Em certos sentidos, a simples posse de
um tema abrangente € mais importante que o tema em si”, mas é fundamental que
as iniciativas sejam entrelacadas para que as mesmas alcancem a contribuicao
devida. Para ampliar a contribuicdo dos funcionarios, os gestores nesse papel
podem utilizar abordagens de reengenharia de processos de trabalhos, onde a
simplificacédo de processos também reduz a demanda sobre os funcionarios.

Com todos os esforcos comentados sobre a reducdo de demandas aos
funcionarios como a fixacédo de prioridades, enfocar temas e remodelar 0s processos
€ importante ao gestor no desempenho de papel de defensor do funcionario
transmitir que mesmo com a reducdo das demandas as realidades competitivas
continuam e continuardo durante o periodo em que estiverem desempenhando suas
funcdes dentro da organizacao.

Uma segunda alternativa possivel para o gestor encontrar o equilibrio entre
demandas e recursos, atuando no papel de contribuidor do funcionarios, seria o
aumento dos recursos. Conforme Ulrich (2003, p. 167), “[...] nem todas as demandas
podem ser reduzidas, particularmente aquelas organizacionais acompanhadas do
desejo de competir em mercados dificeis. Em muitos casos, afastar-se do mercado
competitivo seria igual ao fracasso”.

No papel de contribuidor dos funcionarios, os gestores podem aumentar
recursos utilizando-se de valores, praticas, acdes ou estratégias onde ha a
possibilidade da sinergia com os funcionarios fazendo com que 0s mesmos sintam-

se parte importante e integrante da organizagdo e por consequéncia a mesma atinja
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0s objetivos propostos e os funcionarios da mesma forma atinjam os seus objetivos.

Incrementariam-se recursos com:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

9)

controle, alguns trabalhos e processos seriam controlados pelos proprios
funcionarios. Segundo Ulrich (2003, p. 170) “[...] dar participagdo no controle
demonstra confianga e lanca as bases para a contribuicdo dos funcionarios”.
Isso se da porque os funcionarios vdo compreendendo e se envolvendo cada
vez mais com as metas da organizacao;

envolvimento, quando os funcionarios entendem que sao parte envolvida nos
objetivos da empresa e possuam visao e orientacdo, eles se dedicam cada
vez mais a fim de atingir as metas. Fazer parte e sentir-se incluido é
importante para que haja a contribuicdo do funcionario e cabe ao gestor
trabalhar para isso;

trabalho desafiador, rotina faz com que produtividade declina. Por isso, 0s
gestores devem procurar com que os funcionarios recebam trabalhos
desafiadores e que ofereca oportunidades para o aprendizado de novas
habilidades;

colaboracéao e trabalho em equipe, como a organizacdo € um todo composto
de varias partes que se encaixam perfeitamente, os funcionarios geralmente
descobrem melhores maneiras para atender as demandas em equipe do que
individualmente e com isso alcancar as metas pré-estabelecidas;

cultura da diversdao em situacOes de trabalho, nem tudo pode ser somente
cobranca e mais cobranca. Quando se alcancam metas, deve-se comemorar
sob pena de entrar-se em ciclo vicioso. Conforme Ulrich (2003, p. 174) “[...]
muitos ambientes de trabalho excluiram da vitoria a diversdo. Fixar metas
exigentes, lutar por elas e realiza-las deveria ser vitalizante, estimulante e
digno de comemoragao”. A comemoracao faz com que se possa dar conta
das demandas aumentadas.

remuneracgao, é fator importante, &s vezes o mais para muitos funcionarios.
Os gestores possuem a possibilidade de fazer com que os funcionarios
percebam o retorno econdmico advindo de um projeto ou meta exigente e
com isso, lidem de uma maneira estimulada.

comunicacdo, os gestores podem estabelecer um canal de comunicagao
franco, cordial e constante das informacdes entre a organizagcdo e 0S

funcionarios. Segundo Ulrich (2003, p. 176) “[...] se os funcionarios
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compreenderem por que alguma coisa esta sendo feita, aceitardo mais
depressa aquilo que € esperado”. A mensagem que deve ser passada pelos
gestores é o “porqué” e ndo o “que” a fim de haja o estabelecimento da
relacdo de confianga.

h) respeito pelos individuos e a equanimidade; os funcionarios sdo seres Unicos
em suas percepcoes, crencgas, valores etc. Dentro de uma organizagdo que
tenha objetivos bem claros e definidos, os gestores podem colaborar no papel
de contribuidor dos funcionérios, tratando os funcionérios dignamente e que
as eventuais diferencas sejam respeitadas e contempladas, e que isso leve a
um entendimento global da organizagéo, sem perder-se o sentido empresarial
da mesma.

i) tecnologia; a mesma pode fazer com que os funcionarios tenham agilidade e
eficacia na elaboracdo de suas atividades e pode ser um canal de
informacdes sobre as atividades totais da organizacdo. Os gestores podem
utilizar a mesma no sentido da percepcao de comunidade de interacdes para
os funcionarios, desempenhando assim o papel de contribuidor dos
funcionarios.

J) competéncias; podem os gestores trabalharem com o desenvolvimento de
habilidades dos funcionarios através de treinamentos e desenvolvimento de
capacidades e com isso 0s mesmos desenvolvem as competéncias para
enfrentarem o incremento das demandas solicitadas a organizacdo para

atingir os seus objetivos propostos.

Os gestores podem utilizar uma terceira alternativa além das duas
apresentadas para suplantar os desafios no desempenho do papel de contribuidor
dos funcionarios. Essa alternativa pode ser a transformacdo das demandas em
recursos, as quais, segundo Ulrich (2003 p. 181), “...] podem fornecer o mais
vigoroso impulso a qualquer uma das técnicas discutidas” conforme apontadas
anteriormente.

A saida de um funcionario através de uma entrevista de desligamento pode
ajudar o gestor a perceber o que esta acontecendo dentro da sua area de atuacao,
mas h& de se aventar a possibilidade de que o atraso na percepg¢do do que ocorre
pode representar ao mesmo, indicacdes atrasadas e a inviabilidade da otimizag&o

das correcdes a serem efetuadas.
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Quando o gestor comeca a atuar em uma éarea diferente ha uma natural
elevacdo de tensdo de relacionamento entre ele e os funcionérios e muitas vezes
percebida pelo funcionéario como aumento de demandas. Com isso, no desempenho
de seu papel de contribuidor dos funcionérios, os gestores podem utilizar
ferramentas de quebra dessa tensdo como a participacdo das respectivas
expectativas e preocupagdes de uma forma bem franca e cordial, levando assim ao
distensionamento da relagéo e a um trabalho eficaz entre eles.

Outra consideracdo a ser efetuada na transformacdo de demandas em
recursos € a percepc¢éao de que ha impacto nas relacdes ampliadas dos funcionarios,
ou seja, de suas familias, das politicas que a empresa utiliza. Para tanto, os gestores
podem utilizar-se dessas politicas (licengcas por motivos familiares, férias familiares,
encontros, treinamento familiar para possiveis transferéncias, etc) como
alavancadores da sua contribuicdo como defensores dos funcionarios a fim de elevar
a demanda e os desafios dos mesmos.

Fatores como o comprometimento e a participagdo dos funcionarios em
tomadas de decisGes podem contribuir para a transformacéo. Segundo Ulrich (2003,
p.184):

[...] envolvé-los no ambito total do processo de decisdo pode reduzir
sua sensacéao de estar sendo controlado e aumentar seu sentimento
de comprometimento. Quanto maior for o grau de envolvimento, mais
o funcionario se sentira parte de cada decisdo, e 0 maior
envolvimento se transformara em um recurso em vez de uma
demanda.

Um processo normal ao qual muitas organizacfes passam atualmente como a
reorganizacdo de estruturas e por conseqléncia com movimentacdo dos
funcionérios, pode ser revertido com o desempenho de papel pelos gestores e em
conjunto com a organizac¢ao, na relacdo de ensino e aprendizagem aos funcionarios
para o controle de suas proprias carreiras, com informacdes sobre necessidades de
aperfeicoamento continuo, elevacdo de padrbes de desempenho e aumento de
produtividades. Com isso, os funcionarios e os gestores podem estabelecer relacao
de confianca e compreensdao quando de mudancas estruturais da organizacéo e
eventuais desligamentos serdo melhores absorvidos em funcdo da ampliacdo da

capacidade dos funcionérios, transformando assim a demanda em recurso.
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3.7.3.2 Resultados do Papel de Administrador da Contribuicdo dos Funcionarios

No desempenho do papel de contribuidor dos funciondrios, os gestores
segundo Ulrich (2003, p. 186), “[...] concentram-se em descobrir o equilibrio correto
entre demandas e recursos”. O equilibrio pode levar a possibilidade de que ocorra
um crescimento dos objetivos propostos pela organizacdo, ja que 0s gestores
conseguem estabelecer através do uso de ferramentas e/ou atividades gerenciais
como definicdo de foco, definicdo de prioridades, o controle e envolvimento de
processos por parte dos funcionarios, a colaboracdo e o trabalho em equipe, o
desafio proposto, a comemoracdo de resultados atingidos, a remuneracdo, a
comunicacdo, o respeito pelos funcionarios, o uso de tecnologias diversas e 0
continuo desenvolvimento das competéncias da equipe; a satisfacdo das
expectativas dos funcionarios e consequentemente da organizagao.

Os gestores quando compreendem as necessidades dos funcionarios,
permitem a elevacéo da contribuicdo global dos mesmos em produtividade e capital
intelectual. Funcionarios dedicados e competentes possibilitam que, segundo Ulrich
(2003, p. 46), “[...] o capital intelectual deles torna-se um importante ativo
mensuravel que é refletido nos resultados financeiros da empresa”. Ao estabelecer
uma relacao de confianca com os funcionarios, todos ganham, tanto os gestores que
terdo a confirmacédo do resultado de seu papel de contribuidor como a empresa que
tera funcionarios mais envolvidos, dedicados, procurando se desenvolverem e com
isso trazendo inovacfes para a mesma e dessa forma, a agregacdo de valor e

resultados previstos saira de forma mais rapida e eficaz.

3.7.4 Papel de Administrador da Transformacéao e da Mudanca

Administrar e gerir a mudanca é protagoniza-la, fazer parte, ser os atores
principais, comecar pelos préprios gestores que deverdo dar exemplos ja que como
cita Ulrich (2003, p. 47), “[...] transformagdo acarreta mudanca cultural fundamental
no interior da empresa”. Os gestores sao considerados modelos sociais para 0s seus

funcionarios e segundo Johann (2005, p. 73) “[...] modelos sociais déo significado
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aos acontecimentos e as préprias pessoas’. Os gestores deverdo atuar de forma
transparente e comunicar eficientemente o porqué das transformacdes, a fim de
serem as mesmas reconhecidas e compreendidas pelos funcionarios como

benéficas para o atingimento dos objetivos da empresa.

3.7.4.1 Metéfora e Atividades do Papel de Administrador da Transformacdo e da
Mudanca

A visdo do desempenho do papel de transformador da mudanca pode ser
visto sob trés angulos: o angulo das iniciativas onde se adotam novos programas
projetos ou conhecimentos; o angulo de processos para verificar e aprimorar a
maneira de executar os trabalhos e o angulo da cultura que a partir das novas
atitudes ha uma troca de paradigmas conceituais. Ha uma série de desafios para
implementacdo das mudancas e cabe aos gestores tomarem iniciativas para que se

tornem realidade. Ulrich (2003, p. 197) afirma que:

[...] devem converter o desejo em competéncia mediante a
identificacdo e superacdo dos desafios responsaveis pelo sucesso da
mudanca. Para as mudancas de iniciativa e de processo, eles podem
criar um modelo de mudanca a ser aplicado a qualquer iniciativa e
processo empresarial para reduzir o tempo necessario e aumentar a
gqualidade da mudanca. Para a mudanca cultural, podem criar a
arquitetura e as acdes que levem as empresas a introduzir novas
culturas”.

Nos angulos de iniciativa e processo, 0os gestores podem no desempenho do
papel de agentes da mudanca estabelecer a adocdo de quatro passos na formacéo
e capacitacdo das mesmas.

O primeiro passo € a identificacdo de fatores chaves de sucesso na formacao
da capacidade para a mudanca e, em Ulrich (2003), sete sdo os fatores chaves
importantes para os gestores atuarem:

a) a conducdo da mudanca, ou seja, quem é 0 responsavel para que as

mesmas possam acontecer e sustenta-las, exercendo a lideranca?
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b) a criacdo de uma necessidade comum, por que realiza-la? Os funcionarios
precisam possuir a percepc¢éo da razdo da mudanca e sua importancia fazendo com
gue eles saibam como ajudam e como serao ajudados através das mesmas;

¢) a modelagem de uma visdo, no sentido de que os funcionarios percebam
como sera quando as mudancas estiverem implantadas e os beneficios aos clientes,
empresa e a eles proprios?

d) a mobilizacdo do envolvimento, os gestores verificam a possibilidade de
identificagdo de quem mais precisa ser envolvido, como formar uma coalizagdo de
apoio e uma matriz de responsabilidades para fazer as mudancas acontecerem;

e) a modificacdo de sistemas e estruturas, onde o0s gestores que sao 0s
agentes das mudancas identificam as implicacdes sistémicas e compreendem como
ela sera institucionalizada;

f) a monitoracdo do progresso, onde 0s gestores tentam encontrar 0s meios
para medir as mudangas e como as mesmas serdo medidas;

g) a manutencdo da mudanca, como fazer para que ela seja iniciada e dure
através do estabelecimento de planos de curto e longo prazo e a verificacdo de

possibilidades de adaptaces ao longo do tempo.

Com a definicdo dos fatores chaves, os gestores podem utilizar o segundo
passo na formacdo e capacitacdo das mudancas, onde poderia ser definida a
medida na qual os fatores chaves para 0 sucesso estdo sendo controlados. Nada
pode ser estanque e isso também se refletird nos fatores chaves e quando em
iniciativas ou esforcos de mudancas os mesmos deveriam ser controlados. Segundo
Ulrich (2003, p. 199), “[...] ao revisar cada fator, a cada momento, a probabilidade de
alcancar o sucesso na mudanca aumenta radicalmente”. Com o uso de questdes
para avaliar e realizar cada fator chave pode-se disponibilizar aos que estdo
enfrentando a tarefa de implementacdo das mudancas, a identificacdo de quais
fatores necessitam ser trabalhados e poder concentrar as energias no
aprimoramento desses fatores especificos. Em Ulrich (2003, p. 205), “...] as
probabilidades de implementacdo de qualquer iniciativa aumentam drasticamente
guando esses fatores de sucesso sao avaliados, caracterizados e discutidos. O que
mais importa no processo de caracterizagdo ndo é a nota, mas a discussao utilizada

para deduzir a nota”.
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Com a caracterizagao, avaliacdo e discussao dos fatores chaves, os gestores
podem avancar na identificacéo das atividades de aprimoramento para cada fator de
sucesso. Podem os gestores proceder no auxilio ao grupo na melhoria do
desempenho das atividades dos fatores que estavam com cotacdo abaixo do
esperado. Em Ulrich (2003, p. 205), utilizar “[...] o didlogo sobre os sete fatores €, em
geral, mais importante que qualquer resposta correta”, ou seja, ndo ha receituarios
prontos e sim o desafio de entender o que esta acontecendo e através disso,
estabelecer mudancas. Ha por parte da caracterizacao o efeito da transferéncia do
gue se conhece por mudancas bem sucedidas para aquilo que pode ser feito para o
sucesso da mudanca.

Na finalizacdo do ciclo de adocdo de quatro passos para a formacao e
capacitacdo das mudancas sob o0s angulos das iniciativas e processos no
desempenho do papel de agentes de mudancas por parte dos gestores, 0S mesmos
conseguem perceber o ultimo passo onde os fatores chaves de sucessos sao
encarados como um processo que se repete e ndo apenas como um fato isolado.
Hoje nenhum processo se encerra e comeca um outro do zero, ou seja, tudo é retro-
alimentado em funcdo da busca continua das melhorias e mudancas necessarias a
obtencao dos resultados propostos pela organizacdo. Com isso, os fatores chaves
também se retro-alimentam em funcéo das constantes avaliacGes, caracterizacdes e
discussfes empreendidas pelos gestores e funcionarios no estabelecimento das
mudancas necessarias a organizacao.

No desempenho do papel de agente das mudancas, 0s gestores passam pela
formacdo e capacitacdo das mesmas através de iniciativas e processos, mas
necessariamente um angulo, o angulo da cultura, € importante para o conjunto da
atuacao dentro desse papel. Sugere-se a mudanca da mentalidade. Conforme Ulrich
(2003, p. 208):

[...] muitas vezes as iniciativas de mudanca logo evoluem da
identificacdo e tentativa de implantar novos programas, praticas ou
processos, para uma mudancga mais fundamental ou transformadora.
A mudancga transformadora difere das iniciativas de mudanca no fato
de que lida com a identidade fundamental, valores e cultura de uma
empresa.

Muitas vezes, essas mudangas que comecgaram com alteracdes de praticas,

processos, atividades e até mesmo pessoas, levam a renovagdes e/ou substituices
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de valores, crengas e premissas, as quais os gestores tém a possibilidade concreta
de proceder no estimulo a mudanca, portanto seu agente. Como se pode perceber,
essa mudanca nao é feita de maneira rapida, ha um trabalho continuo e incessante
para que se possa transmiti-la de modo a que os funcionarios fiquem comprometidos
e entendidos do novo patamar diferenciado em que a organizagao ira proceder.

E importante que a mudanca da cultura se dé em todos os niveis da
organizacdo e comece, sem duvida nenhuma, pela percep¢édo do corpo gestor. Em
Ulrich (2003, p. 210), a mudanga de cultura “[...] ndo € mais uma forma abstrata de
‘vantagem competitiva inimitavel’ discutida em circulos académicos, mas esta no
cerne daquilo que muitos diretores executivos definem como sua missao primeira”.

Os gestores devem atuar em toda a cadeia dentro da empresa para que
possam executar suas atividades de transformagao e mudancas. Em Ulrich (2003, p.
48), “[...] essas atividades incluem a identificacdo e estruturacdo de problemas,
construcéo de relacbes de confianca, solucdo de problemas e criacdo — e execucao
— de planos de agao”. Os gestores devem unir a capacidade intelectual com a
competéncia organizacional nas transformacdes e mudancas a serem introduzidas e
fazer com que todos os envolvidos participem a fim de que com isso aja a uniéo total
no alcance dos resultados a serem obtidos na empresa.

Para o sucesso da mudanca de cultura, o gestor através do desempenho de
seu papel de agente da mudanca, passara por cinco passos ou etapas para a
concretizacdo da mudanca da cultura dentro da organizacdo. Comecara com o0s

seguintes passos:

a) definicdo e esclarecimento do conceito de mudanca da cultura;

b) explicacdo do porque da mudanca serd fundamental ao sucesso da
organizacao;

c) definicdo de processo para avaliacdo da cultura corrente e a desejada
e respectiva divergéncias;

d) identificacdo de abordagens alternativas para gerar mudanca de
cultura;

e) elaboracdo de um plano de acédo que integre as multiplas abordagens

da mudanca da cultura.
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Como definicdo e esclarecimento do conceito de mudancga de cultura, os
gestores tendem a passar por dois processos que irdo mover a mudanca:
informacdo e comportamento. E um caminho para a construgdo da mentalidade
comum, fazendo com que quanto maior o nivel de informacdo, mais tanto
funcionarios, clientes e fornecedores absorverdo a mudanca de cultura e agirdo em
fungdo da nova mentalidade comum vigente na organizagdo. Em Ulrich (2003, p.
215):

[...] o efeito de uma mentalidade comum € o compromisso, de
funcionarios e demais envolvidos, com o pensamento e a acdo em
conformidade com as necessidades e valores da organizagcdo. Para
mudar uma mentalidade comum, 0s executivos precisam emitir
novos sinais de informacdo efou alterar o comportamento dos
funcionarios”.

No segundo passo que discorre sobre a explicacdo do porque é fundamental
a mudanca da cultura para o sucesso da organizacdo pode ser utilizada a questéo

da relacdo consenso cultural versus desempenho, mostrada no grafico abaixo:

ALTO

Trajetoria A

Trajetéria B

BAIXO

BAIXO MEDIO ALTO

Figura 11: Unidade Cultural e desempenho
Fonte: Ulrich, 2003, p. 216.

A ilustracdo acima apresenta definida a questdo de que mesmo com cultura
soélidas nas organizacdes A e B, uma possui um desempenho melhor (A) do que a

outra (B). Segundo Ulrich (2003, p. 216), “[...] ndo basta um mero consenso cultural:
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€ preciso que ele seja a cultura correta”. Uma coesao na unidade cultural passa nao
por uma definicdo estatica e imovel e sim pela constante adaptacdo frente aos
desafios que a organizagao enfrenta em sua busca pelos resultados. Com isso, 0s
gestores possuem ferramentas de possibilitar a organizacdo passar de uma cultura
de antigas necessidades empresariais para a cultura que agregue as necessidades
empresariais do momento, fazendo com que todos os funcionarios percebam o nivel
de transformacédo dos negdcios e da prépria organizacdo no mundo atual.

Como tem-se visto ao longo deste estudo, os gestores precisam estabelecer
uma série de processos, de definicbes e ajustes necessarios a organizacdo ao longo
do desempenho de seus papéis. No caso de uma mudanca de cultura isso ndo seria
diferente (simplesmente muda-se uma cultura e comunica-se a todos os envolvidos),
e 0S gestores em um terceiro passo necessitariam de proceder a definicdo de um
processo para avaliar a cultura corrente, a cultura futura desejada e a divergéncia
entre as duas. Pode-se através de um processo interno e outro externo, onde no
ambito interno se abordaria a membros da organizacdo independentemente de sua
posicdo, a maneira pela qual a organizacdo seria conhecida pelos respectivos
clientes e no ambito externo a maneira pelo qual clientes e/ou fornecedores da
organizacao procedam a escolha da mesma. Através da implantacdo do processo,
0s gestores possibilitam a criagdo da mentalidade comum e a mudanca da cultura
numa similaridade bastante alta indo tanto dos funcionarios (internamente) quanto
aos clientes externos (consumidores/fornecedores).

Os gestores no desempenho do papel de agentes das mudancas nesta
guestdo de mudanca de cultura, e no afa de definir as melhoras praticas para
criacdo das novas mentalidades comuns, passam por um quarto passo onde
identificardo abordagens alternativas para gerar a mudanca de cultura. Como 0s
gestores ja passaram pelos passos anteriores e conseguiram analisar e identificar
possiveis divergéncias entre a antiga e a nova cultura, pode-se analisar qual tipo de
abordagem sera utilizada na organizacdo. As abordagens mais difundidas sé&o

apresentadas na figura abaixo:
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De Baixo para Cima
Empowerment

Figura 12: Tipos de mudanga de cultura
Fonte: Ulrich, 2003, p. 221.

Nao existe a “receita pré-definida”, depende muito de como a empresa
trabalha a questdo. Na primeira abordagem percebe-se que a mudanca ocorre da
cupula da organizacdo para baixo. Pode ser boa ao passar uma mensagem
unissona e procura moldar os funcionarios a mesma e pode ser ruim no fato de nédo
absorver os funcionarios no processo e entendimento da mudanca da cultura. Na
opcao de uma mudanca cultural horizontal através da reengenharia de processos,
0s gestores mapeiam analisam e reformulam ou criam processos e com iSSO um
novo pedaco de cultura e mentalidade fica registrado, sendo benéfico a organizacéo,
mas pode demandar segundo Ulrich (2003, p. 224), “[...] uma quantidade enorme de
tempo para ser concluida”, fundamentalmente em nossos tempos de constantes
mudancas empresariais. Na terceira abordagem, aquela feita através de
empowerment, o estabelecimento da nova cultura é refletido quando as respostas
dos funcionérios, ou seja, suas acdes sao feitas de forma rapida. Sdo muito mais
gue meras sugestbes de funcionarios, e segundo, Ulrich (2003, p. 225), “[...]
concentram-se em traduzir uma mentalidade especifica em comportamento
especifico do funcionario[...] ” e “[...] sdo conjuntos integrados de atividades que
delegam poder aos funcionarios para agirem com base na nova cultura”.

Conforme falado anteriormente neste topico, ndo ha definicbes preé-
estabelecidas e com isso, 0s gestores ndo podem utilizar somente uma abordagem
para desempenharem o papel de agentes da mudanca no quesito mudanca de
cultura. Para tanto, ha a possibilidade da utilizacdo do quinto passo para a
concretizacdo da mudanca da cultura por parte dos mesmos, elaborando um plano
de acdo que integre as multiplas abordagens da mudanca de cultura e que foram
abordas acima. Utilizando-se de forma holistica as abordagens, podem os gestores

repassar as informagdes necessarias, modelando o comportamento e estabelecendo
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a partir disso, uma mudanca cultural de forma clara e sustentada. O plano de agao
integrado possibilita esse estabelecimento.

Os gestores como desempenhadores do papel de agentes das mudancas
tanto na parte de iniciativas e processos, que sao as capacidades, quanto na cultura,
necessitam circular por caminhos/proposi¢cdes distintas que entrelacam a relagéao
dos mesmos com a organizacao e os funcionarios. Os gestores atuam defendendo,
patrocinando, facilitando, projetando e demonstrando por eles mesmos as mudancas
efetuadas dentro da organizacdo. Eles sé&o parte integrante e atuante nas mudancas

a serem implementadas e as mesmas sO acontecem se eles mesmos mudam.

3.7.4.2 Resultados do Papel de Administrador da Transformacéo e da Mudanca

A criacdo e a implementacdo das mudancas sédo os resultados obtidos pelos
gestores no desempenho do papel de agentes da mudanca. Isso passa pela
capacidade de mudar que é em muitas vezes, um grande obstaculo para a
implementacdo. Reconhecer que mudar a si mesmo, ou seja, fazer autocritica é
muito dificil. Em Ulrich (2003, p. 190), o sucesso do gestor como agente de mudanca
‘[...] depende de que ele consiga substituir a resisténcia pela resolugdo, o
planejamento pelos resultados e 0 medo da mudanca pelo entusiasmo em relagéo
as suas possibilidades”. Vencendo essa etapa e demonstrando-a a seus
funcionarios, os gestores estardo patrocinando uma parceria organizacional onde
todos colheréo os frutos dos beneficios, ja que a percepc¢do do envolvimento desde
a alta direcdo ficara evidente e trard agregacao de valor para a empresa e todos 0s
envolvidos.

Ser um executor real do papel de agente da mudanca por parte do gestor
passa basicamente por dois pilares de atuacédo, que sdo: as iniciativas e processos;
e a cultura. No campo de iniciativas e processos, 0s gestores utilizam modelo para
ser utilizado em qualquer uma delas, permitindo a identificacdo de fatores chaves de
sucesso na formacdo da capacidade para a mudanca, a definicdo da medida do
controle dos fatores, a identificacdo das atividades de aprimoramento dos fatores e
encara-los como um processo continuo de retro-alimentacdo, onde permitird a

organizacdo estar em processo de aprendizagem permanente. Para tanto, o éxito
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passa pela mudanca da cultura, onde os gestores para completar a atuacéo dentro
desse papel de agentes da mudanca, definem e esclarecem o conceito da mudanca
de cultura, explicam a importancia para o sucesso da organizagcdo, atuam em um
processo de avaliacdo da cultura atual, a cultura desejada e as diferencas entre as
duas, complementando com a identificacdo e estabelecimento de um plano de agao
para as multiplas abordagens possiveis quando da mudanca de cultura. Com 0 uso
do referencial tedrico e a aplicacdo das ferramentas por parte dos gestores no
desempenho do papel de agentes da mudanca, podem os mesmos com relagdo a
mudanca, segundo Ulrich (2003, p. 232), “[...] encara-la como uma amiga, e nao
inimiga; como uma oportunidade, e ndo um risco; como uma vantagem competitiva e
como uma fonte de valor, e ndo um obstaculo”. Além disso, 0os gestores como
agentes de mudanca, em Ulrich (2003, p. 48), “[...] ajudam a fazer com que ela
aconteca; compreendem 0S processos cruciais para a mudanca, geram dedicacéao a
esses processos e garantem que ela ocorra conforme pretendida”.

Abordando o referencial conceitual de geréncia, lideranca e gestdo de
pessoas, pode-se estabelecer que estas serdo de importancia fundamental a
pesquisa proposta. Essa proposta passara pela identificacdo da maneira como 0s
gestores de uma empresa de servicos atuam sob o ponto de vista dos papéis
apresentados pelo modelo de Ulrich aos profissionais de RH (2003), quais sejam:
parceiro estratégico, especialista administrativo, agente da mudanca e defensor dos
funcionéarios. Cabe destacar aqui que se pretende avaliar e analisar a possibilidade
de transposicdo de tal modelo, migrando da area de RH para os gestores de

pessoas em geral.
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4. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De modo a responder as questdes de pesquisa e 0s objetivos propostos
nessa dissertacdo, foram utilizados diferentes procedimentos metodologicos.
Apresenta-se inicialmente uma revisdo conceitual sobre os mesmos, destacando-se
em seguida aqueles utilizados nesta dissertacdo. Desta forma, torna-se mais claro
compreender o delineamento e a estratégia de pesquisa adotada, bem como: a
unidade de analise, a definicdo do publico alvo do estudo, as técnicas de coleta e
analise de dados, a validacdo do instrumento de pesquisa utlizado e a

caracterizacao da amostra.

4.1 METODOLOGIA, DELINEAMENTO E ESTRATEGIA DE PESQUISA

Pesquisa € um termo que sugere a utilizacdo de procedimento cientifico para
responder questbes desenvolvidas. Roesch (2006, p. 119) declara que “[...] envolve
uma comparacgao entre teoria e realidade e, tendo em vista seu carater académico,
requer a utilizagao de elementos do processo cientifico”.

Considerando Bryman (1989), a metodologia de pesquisa possui duas
abordagens: a quantitativa e a qualitativa, e a partir delas ha a decorréncia de dois
tipos de métodos: os qualitativos e os quantitativos. Para Nakano e Fleury (1996), os
métodos quantitativos sdo chamados de tradicionais e os métodos qualitativos séo
chamados de néo-tradicionais.

O envolvimento entre teoria e realidade na pesquisa pode ser apresentado de

maneira didatica na figura a seguir baseado em Wallace (1971):
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Teorias

Formacg3o de conceitos,
formagao de
proposicdes e arranjo
de proposicdes

Dedugdo Légica

Inferéncia Légica

Decisdes para
aceitar ou rejeitar Hipoteses
hipéteses

?

Generalizagdes
empiricas

A

Teste de
Hipoteses

Interpretagéo,
instrumentalizacao,
elaboragao de escalas e
amostragem

Mensuracgéo, descricdo
da amostra e estimativa

de parametros
\ Observagdes

Figura 13: Elementos do processo cientifico através do diagrama Wallace
Fonte: Adaptado de Roesch, 2006, p. 121.

O diagrama de Wallace (1971) permite uma viséo clara do processo cientifico
e em uma ligacdo com os estudos de Bryman (1989) e Nakano e Fleury (1996),
percebe-se segundo Roesch (2006, p. 120) que “[...] os processos dedutivo e
indutivo sdo fases inseparaveis e complementares da descoberta cientifica,
enquanto o processo dedutivo esta relacionado com o paradigma positivista, ou,
ainda, denominado pesquisa quantitativa; o processo indutivo € melhor explorado
pelo paradigma fenomenoldgico, ou pesquisa qualitativa”.

Como foi abordado na questdo teorica do projeto, muitas vezes nao existe
“receita ou pacote ideal” para solucdes de questdes enfrentadas no dia a dia. Tudo
depende de percepc¢des, conhecimento, ambiente, estruturas e o que mais estiver
envolvido nas mesmas. Néo é diferente também na questdo de pesquisa quanto ao
uso de métodos e técnicas a serem utilizadas em um projeto. A mesma deve estar
alinhada com o problema formulado, aos objetivos e possiveis limitacbes que o
pesquisador possa enfrentar e ndo é improvavel que se utilize mais de um método.
Baseado nos tipos de projeto, métodos e técnicas existentes, pode-se utilizar a

figura abaixo para compreender a correlagao entre eles:
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Propésitos do Projeto Método (delineamento) Técnicas de Coleta Técnicas de Andlise
Pesquisa aplicada PESQUISA QUANTITATIVA
(Gerar solugdes potenciais para os problemas | |- Experimento de campo - Métodos estatisticos (frequéncia, correlagio,
humanos) - Pesquisa descritiva associagao...)

" - Pe: isa loratéria
Avaliagao de resultados coquita exploratona

(Julgar a efetividade de um plano ou programa)

Avaliagao formativa

(Melhorar um programa ou plano; acompanhar PESQUISA QUALITATIVA

sua implementagéo) - Estudo de caso - Andlise de conte(do

Pesquisa diagnéstico - Pesquisa-agao - Construgdo de teoria (grounded theory)
(Explorar o ambiente organizacional e de - Pesquisa participante - Analise de discurso

mercado; levantar e definir problemas)

Proposigdo de planos

(Apresentar solugdes para problemas ja

diagnosticados)

Figura 14: Tipos de projetos, métodos e técnicas de pesquisas cientificas.
Fonte: Roesch, 2006, p. 127.

A utilizacdo do método ou delineamento de uma pesquisa ocupa a faixa de
transicdo entre uma construcdo teorica e fato(s) existente(s), e a formatacdo do
mesmo se da através do uso de uma estratégia ou plano que indicara as operacoes
para realiza-lo. Em Gil (1991), essa etapa € a utilizacao por parte do pesquisador de
métodos particulares ja que o mesmo esta preocupado com 0s meios técnicos da
investigacao.

O uso de quaisquer estratégias ou métodos, como comumente percebe-se,
possui suas vantagens e desvantagens e segundo Yin (2005, p. 19), “...]
dependendo basicamente de trés condi¢cfes: a) o tipo de questdo da pesquisa; b) o
controle que o pesquisador possui sobre 0s eventos comportamentais efetivos; c) o
foco em fendbmenos histéricos, em oposi¢cao a fendbmenos contemporaneos”.

A figura a seguir consegue estabelecer de forma didatica a diferenciacéo

entre as estratégias de pesquisa e as condi¢des acima descritas:
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- Forma de questao de Exige controle sobre P -
Estratégia . . Técnicas de Analise
pesquisa eventos comportamentais

Experimento Sim Sim
Levantamento Nao Sim

Analise de arquivos Nao Sim/Nao
Pesquisa historica Nao Nao
Estudo de caso Nao Sim

Figura 15: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa
Fonte: Yin, 2005, p. 24.

A partir dos projetos, métodos (estratégias) e técnicas de pesquisas
cientificas apresentadas, faz-se uma abordagem sobre dois métodos, a pesquisa
survey e o estudo de caso, 0s quais apresentam caracteristicas dentro da proposta

da dissertacao.

4.1.1 Estudo de Caso

Ja que se examinam fatos atuais dentro dos seus ambientes naturais e que
sdo descritos e explicados, conforme Yin (2005, p. 19) “[...] os estudos de caso
representam a estratégia preferida quando se colocam questbes do tipo “como” e
“por que”, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e
guando o foco se encontra em fendbmenos contemporaneos inseridos em algum
contexto da vida real”.

Em Roesch (2006, p. 199), o uso dessa estratégia de pesquisa € o de melhor
valia, pois os pesquisadores em geral “[...] focalizam suas pesquisas em ambientes
definidos por uma ou poucas organizacdes, e, sobretudo, ndo contam com uma
equipe para desenvolver a pesquisa de campo”.

Baseado nos estudos efetuados por Platt (1992 apud YIN, 2005, p. 32), em
gue a estratégia de estudo de caso inicia com uma légica de planejamento, Yin péde

conceber uma definigdo técnica para estudo de caso em duas frentes. Na primeira,
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Yin (2005, p. 32) escreve que “[...] um estudo de caso € uma investigacdo empirica
gue investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o técnico e o contexto ndo estao claramente

definidos”. Na segunda, Yin (2005, p. 33) informa que:

[...] a investigacdo de estudo de caso enfrenta uma situagéo
tecnicamente Unica em que havera muito mais variaveis de interesse
do que pontos de dados, e, como resultado, baseia-se em varias
fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em um
formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do
desenvolvimento prévio de proposicdes tedricas para conduzir a
coleta e a andlise de dados.

O alcance do que estudou Yin (2005) indica que o método do estudo de caso,
possui abrangéncia, indo de uma logica de planejamento, de técnicas de coletas de
dados e abordagens a analise dos mesmos.

A partir dos estudos de Yin (2005) sobre estudos de caso, 0 mesmo
conseguiu construir uma matriz 2x2 com os tipos basicos de projetos para estudos
de caso. Sao quatro projetos basicos resultantes da combinacdo entre projetos
holisticos (unidade Unica de andlise) e incorporados (unidades multiplas de analise);
e projetos de caso Unico ou projetos de casos multiplos. Podemos ter projetos
holisticos de caso Unico (tipo 1); projetos incorporados de caso uUnico (tipo 2);
projetos holisticos de casos multiplos (tipo 3) e projetos incorporados de casos

multiplos (tipo 4). A matriz de Yin possui a seguinte configuracao:
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Projetos de Caso Unico Projetos de Casos Multiplos
CONTEXTO CONTEXTO CONTEXTO
"""""""""""" Caso . Caso | "~ Caso |
Holistico 1 i
(unidade Gnica | | oo /e B
de analise) ‘ ‘ CONTEXTO CONTEXTO
| Caso 1| |1 Caso |
1 3
CONTEXTO
__________________________________________________ 2 4
Caso
! Unidade Incorporada
Incorporado i de Andlise 1 |
(unidades multiplas | ¢ | ‘
de andlise) | S b CONTEXTO CONTEXTO
. Unidade Incorporada : ".;.aaaemgn?i%a 1 :"umd;u;\.;?figd
] de Andlise 2 i 3
"Uinidade Tncorporada § idade Incorporada |
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, [ Jefndise2 | i..JeAndise2 |

Figura 16: Tipos basicos de projetos para estudos de caso
Fonte: Yin, 2005, p. 61.

Existe, segundo Yin (2005) uma necessidade de decisédo, antes da coleta de
dados da pesquisa, de escolher entre um projeto de estudo de caso unico e de
casos multiplos ao se formular as questdes da pesquisa.

Para solidificar a escolha, pode-se basear nos cinco fundamentos logicos
apresentados por Yin (2005, p. 62-63) para projeto de estudo de caso Unico e
recordar que “[...] um estudo de caso Unico € analogo a um experimento Unico, e
muitas das condicBes que servem para justificar um experimento Unico também
justificam um estudo de caso unico”:

a) quando o caso unico representa o caso decisivo a testar uma teoria bem

formulada.

A teoria especificou um conjunto claro de proposi¢des, assim como
as circunstancias nas quais se acredita que as proposi¢cdes sejam
verdadeiras. Para confirmar, contestar ou estender a teoria deve
existir um caso Unico que satisfaca todas as condi¢Bes para testar a
teoria. O caso Unico pode, entdo, ser utilizado para determinar se as
proposi¢cdes de uma teoria sdo corretas ou se algum outro conjunto
alternativo de explanacdes possa ser mais relevante (YIN, 2005, p.

62);

b) quando o caso representa um caso raro ou extremo. “Essas duas

situacdes ocorrem, em geral, na psicologia clinica, na qual uma lesédo ou
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um disturbio especifico pode ser tdo raro que vale a pena documentar e
analisar qualquer caso unico” (YIN, 2005, p. 62);

c) quando o caso € representativo ou tipico. “Aqui, o0 objetivo € capturar as
circunstancias e condi¢cdes de uma situagéo lugar-comum ou do dia-a-dia.
O estudo de caso pode representar um projeto tipico entre muitos projetos
diferentes” (YIN, 2005, p. 63);

d) quando o caso é revelador. “Essa situagdo ocorre quando o pesquisador
tem a oportunidade de observar e analisar um fendémeno previamente
inacessivel a investigagao cientifica” (YIN, 2005, p. 63);

e) quando o caso é longitudinal. Para Yin (2005, p. 63) é:

[...] estudar o mesmo caso Unico em dois ou mais pontos diferentes
no tempo. A teoria de interesse provavelmente especificaria como
certas condicbes mudam com o tempo, e os intervalos desejados de
tempo a serem selecionados refletiiam os estagios presumidos nos
quais as alteracdes devem se revelar.

Em Yin (2005 p. 109), os dados de um estudo de caso podem advir de muitas

fontes de evidéncia, mas seis sdo consideradas distintas:

a) documentacéao;

b) registros em arquivos;
C) entrevistas;

d) observacéo direta;

e) observacéo participante;

f) artefatos fisicos.

Além da atencdo que se da a essas fontes em particular, alguns

principios predominantes sdo importantes para o trabalho de coleta

de dados na realizacédo dos estudos de caso. Inclui-se aqui 0 uso de:

¢ varias fontes de evidéncias (evidéncias provenientes de duas ou
mais fontes, mas que convergem em relacdo ao mesmo conjunto
de fatos ou descobertas);

¢ um banco de dados para o estudo de caso (uma reunido formal de
evidéncias distintas a partir do relatério final do estudo de caso);

e um encadeamento de evidéncias (ligagbes explicitas entre as
gquestdes feitas, os dados coletados e as conclusfes a que se
chegou) (YIN, 2005 p. 109).
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As seis fontes de evidéncias apresentadas por Yin (2005) podem ser

demonstradas, a partir da caracterizagao de pontos fortes e pontos fracos, conforme

abaixo:

Fonte de evidéncias

Pontos fortes

Pontos fracos

Documentagao

- Estavel. Pode ser revisada inimeras vezes;

- Discreta. Néo foi criada como resultado do estudo de caso;

- Exata. Contém nomes, referéncias e detalhes exatos de um evento;
- Ampla cobertura. Longo espago de tempo, muitos eventos e muitos

distintos

- Capacidade de recuperagao, Pode ser baixa;

- Seletividade tendenciosa, se a coleta ndo estiver completa;

- Relato de vieses. Reflete as idéias preconcebidas (desconhecidas) do autor;
- Acesso. Pode ser deliberat

negado

Registros em arquivos

- [Os mesmos mencionados para documentagio];
- Precisos e quantitativos

- [Os mesmos mencionados para documentagaol;
- Acessibilidade aos locais devido a razdes particulares

Entrevistas

- Direcionadas. Enfocam diretamente o tépico do estudo de caso;
- Perceptivas. Fornecem inferéncias causais percebidas

- Vieses devido a questées mal-elaboradas;
- Respostas viesadas;
- Ocorrem imprecisoes devido a memdrio fraca do entrevistado;

O entrevistado d4 ao entrevistador o que ele quer ouvir

- Consomem muito tempo;
- Seletividade, salvo ampla cobertura;

- Reflexibilidade. O acontecimento pode ocorrer de forma diferenciada porque estd sendo observado;
- Custo. Horas necessarias pelos observadores humanos

Observacaes diretas | Tratam de em tempo real;
¥ - Contextuais. Tratam do contexto do evento

- [Os mesmos mencionados para observacao direta];
- Perceptiva em relagdo a comportamentos e razdes interpessoais

- [Os mesmos mencionados para observagao diretal;

Observagio participante - Vieses devido 3 manipulagio dos eventos por parte do pesquisador

- Seletividade;
- Disponibilidade

- Capacidade de percepgao em relagio a aspectos culturais;

Artefatos fisicos . " o
- Ci de percepcio em relagio a técnicas

Figura 17: As seis fontes de evidéncias. Pontos fortes e pontos fracos
Fonte: Yin (2005, p. 113)

Com o uso de varias fontes de evidéncias, segundo Yin (2005, p. 126) “[...]
permite que o pesquisador dedique-se a uma ampla diversidade de questdes
historicas, comportamentais e de atitudes. A vantagem mais importante que se
apresenta no uso de fontes mdltiplas de evidéncias, no entanto, € o desenvolvimento
de linhas convergentes de investigagdo”, nominado também como processo de
triangulacdo de fontes de dados, o qual permite a corroboracéo do fato ou fendmeno
por parte do pesquisador. Isto fica mais facilmente percebido através da figura a

seqguir:
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Convergéncia de Evidéncias
(Estudo Unico)

Registros em
arquivo

Documentos Entrevistas espontaneas

N /

FATO

/ N

Observago_es (direta Entrevistas focais
e participante)

Entrevistas e
levantamentos
estruturados

Figura 18: Convergéncia de vérias fontes de evidéncias
Fonte: Yin (2005, p. 127)

4.1.2 Pesquisa Survey

Ndo existem, como Vvém sendo demonstrado ao longo do estudo,
maneiras/modos Unicos ou exatos de serem feitas quaisquer coisas desejaveis. Nao
€ diferente também no uso de ferramentas metodologicas. Uma outra que pode ser
utilizada é a pesquisa survey. Conforme Babbie (2003, p. 82), “[...] métodos de
survey ndo sao apropriados a muitos topicos de pesquisa, nem oferecem
necessariamente a melhor abordagem [...] mesmo assim, [...] é particularmente
eficaz quando combinado com outros métodos”.

Suas caracteristicas cientificas, segundo Babbie (2003), sao:

a) é logica: facilita a aplicacdo do pensamento ldgico, possibilitando
desenvolvimento e testes passo a passo, envolvendo diversas variaveis
em interacdo simultanea;

b) é deterministica: possibilita a clarificacdo do sistema de causa e efeito e a
amplitude de casos e variaveis permite o exame de variaveis

intervenientes;
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c) € geral: passam da descricdo de uma amostra particular para o
entendimento de uma populagdo maior da qual a amostra foi selecionada.

d) é parcimoniosa: em funcdo da grande quantidade de variaveis, pode-se
examinar criteriosamente a importancia relatva de cada uma,
possibilitando a construcdo de varios modelos explicativos e selecionar o0s
gue atingem os objetivos do estudo;

e) é especifica: cada passo do método para gerar conceituacfes e medidas é
demonstrado através especificacdes préprias do estudo.

Pesquisas survey podem ser de diferentes tipos, entre os quais podemos
incluir censos demograficos, pesquisas de opinido, pesquisas de mercado, estudos
académicos, estudos epidemiologicos, etc. HA uma variedade de propésitos e
interesses na execucao da pesquisa survey, mas segundo Babbie (2003, p. 95), “[...]
trés objetivos gerais permeiam todos esses interesses: descricdo, explicacdo e
exploragdo”. As caracteristicas sobre os objetivos referidos podem ser vistos de

maneira grafica na figura a seguir:

Objetivo Caracteristicas
o - descobre a distribuicdo de certos tracos e
Descricao atributos da amostra;

- descrevem sub-amostras e as comparam,

o - faz assercdes explicativas sobre a amostra;
Explicacao - requer o uso de analise multivariada, ou seja, 0
uso simultaneo de duas ou mais variaveis;

. - fornece mecanismos de busca quando se esta
Exploracao comecando a investigagdo de algum tema;
- suscita novas possibilidades.

Quadro 5: Objetivos da pesquisa survey
Fonte: Baseado de Babbie, 2003.

As pesquisas de survey podem apresentar um ou até os trés objetivos
basicos descritos anteriormente, mas segundo Babbie (2003, p. 98), “[...] estes
objetivos provéem principios organizacionais Uteis no desenho de survey”.

Antes de serem relatados os diversos tipos de desenhos possiveis para que
sejam alcancados 0s objetivos de uma pesquisa survey, cabe comentar sobre um
termo importante dentro da mesma, as unidades de andlise.

A unidade de analise é um termo que corresponde ao que vai ser estudado na

pesquisa survey. Ela pode ser pessoa, familias, cidades, estados, empresas, etc., e
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segundo Babbie (2003, p. 98), “[...] quaisquer que sejam as unidades de andlise,
dados séo colhidos para se descrever cada unidade individual (por exemplo, uma
pessoa)”. Podem ser descritas com base nos seus componentes e dos termos dos
grupos a que pertencem, sendo importante que os dados usados para a descricéo
sejam previamente identificados. Através de sua determinacdo, pode-se analisar e
computar os dados usando o arquivo correspondente.

Passando pelos objetivos e as unidades de andlise de uma pesquisa survey,
pode-se passar pela escolha dos diversos desenhos possiveis para a mesma.
Existem, conforme Babbie (2003), desenhos béasicos como as surveys
interseccionais (cross-sectional), as surveys longitudinais, o uso das surveys
interseccionais como aproximacado de surveys longitudinais; e algumas variacdes
possiveis dos desenhos basicos, como as amostras paralelas, os estudos
contextuais e 0s estudos sociométricos.

As caracteristicas dos desenhos (basico e variacbes) possiveis para uma

pesquisa survey sdo apresentadas na figura a seguir:

Desenho Caracteristicas

- descreve alguma populacdo maior na
mesma ocasido, para dados de uma amostra
colhidos num certo momento;

- determina relacdes entre variaveis na época
do estudo;

Survey Interseccional
(béasico)

- permitem analise de dados ao longo do
tempo, podendo ser:

a) estudos de tendéncias: onde a amostra
pode ser estudada em ocasifes diferentes,
envolvendo até longos periodos de coleta de
dados;

b) estudos de cortes: focaliza a mesma
populacdo especifica cada vez que os dados
sdo coletados, embora as amostras
estudadas possam ser diferentes;

c) estudos de painel: envolvem a coleta de
dados, ao longo do tempo, da mesma
amostra de respondentes, tém de ser
realizados com parte de um programa de
pesquisas, sendo 0 que mais se aproxima do
classico experimento em laboratorio.

Survey Longitudinal (basico)

- ¢ a mais usada, embora na maioria das
questbes que o pesquisador quer responder,
exista alguma noc¢ao do tempo;

- podem ser interpretados logicamente, para

Interseccional como
aproximacéo de Longitudinal
(basico)
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indicar um processo temporal,

- separa-se cada populacdo amostrada,
Amostras paralelas administrando o mesmo questionario;

(variacao) - uma amostra de populagdo pode ser usada
para gerar a amostra da outra;

- usam-se o0s dados colhidos sobre partes do
ambiente ou meio da pessoa para descrever

Estudos Contextuais 0 individuo;
(variacéo) - 0s dados colhidos sobre os contextos dos
respondentes devem estar identificados com
eles;

- permite a observacdo das inter-relagdes
entre membros de uma amostra, permitindo o
exame de varios fatores;

Estudos Sociométricos
(variacao)

Quadro 6: Possiveis desenhos da pesquisa survey
Fonte: Baseado de Babbie, 2003.

A partir do conhecimento dos objetivos propostos para a pesquisa survey,
pode-se estabelecer o desenho apropriado. Com isso, desenhos diferentes serao
necessarios para pesquisas diferentes.

Conforme Roesch (2006, p. 140), em uma pesquisa de carater quantitativo
“[...] os processos de coleta e analise de dados sdo separados no tempol[...]", mas
mesmo assim, “[...] ambas as fases estdo relacionadas, ja que a maneira como 0s
dados sao coletados determina o tipo de analise que é possivel realizar [...]". Segue
Roesch (2006, p. 14), informando que “[...] as principais técnicas de coleta de dados
sd0 a entrevista, 0 questionario, os testes e a observacdo. Também € possivel
trabalhar com dados existentes na forma de arquivos, banco de dados, indices ou
relatérios. Estes ndo s&o “criados” pelo pesquisador e sao normalmente
denominados de dados secundarios, em contraste com os dados primarios que séo
colhidos diretamente pelo pesquisador [...]", ou seja, a entrevista, o questionario, os
testes e a observacao.

Com o conteudo apresentado sobre as duas ferramentas metodoldgicas mais
utilizadas, o estudo de caso e a pesquisa survey; pode-se abordar a seguir, técnicas

de andlise necessarias a elaboracao de um projeto de estudo.
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4.2 TECNICAS DE ANALISE

Podem-se caracterizar as técnicas de andlise de um estudo proposto a partir
da abordagem de metodologia de pesquisa de Bryman (1989), que sao a pesquisas
guantitativas e as qualitativas.

Na pesquisa quantitativa, a técnica de analise utilizada sdo os métodos
estatisticos. Através da utilizacdo de softwares estatisticos e computadores, 0s
dados coletados s&o analisados, e segundo Roesch (2006, p. 150), “[...] tipicamente
as medidas para cada respondente sdo codificadas e, em seguida, manipuladas de
varias maneiras”. Ha um caminho légico do processo de andlise de dados, passando

por etapas conforme Oppenheim (1993), que seriam:

a) analise univariada;
b) analise bivariada;
c) analise multivariada;

d) estudos a respeito de certos subgrupos.

Andlise univariada segundo Babbie (2003, p. 337), “[...] € o exame da
distribuicdo de casos de apenas uma variavel de cada vez”. Podem-se comparar as
caracteristicas da amostra com a da populacéo; verificar se houve namero suficiente
de casos para cada subgrupo dos respondentes, permitindo comparacdes e indicar
a necessidade ou nao de coleta de dados adicionais.

A andlise bivariada é a descricdo de subgrupos, e conforme Babbie (2003, p.
349), “[...] vocé tem total liberdade para escolher a variavel de estratificacdo que
quiser e descrever cada subgrupo no termos de qualquer outra variavel”. Inclui
tabulacbes cruzadas e possibilidade de calculos de diferentes medidas de
associacdo entre as variaveis. Nesta andlise, € importante o conhecimento das
variaveis dependentes e independentes do estudo.

Quando a variavel dependente é explicada através de mais de uma variavel
independente, tem o que se chama de analise multivariada. Ela pode determinar
guais as variaveis que contribuem mais ou menos para explicar certos

comportamentos, implicando que muitas vezes é necessaria a agregacdo de

variaveis.
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Os estudos a respeito de certos subgrupos ocorrem a partir da tabulacdo e
analise dos principais resultados da pesquisa ou quando h& a necessidade de
levantamento de novas questoes.

As analises estatisticas acima, utilizadas nas pesquisas de abordagem
guantitativa, permitem conforme Oppenheim (1993, p. 157), “[...] extrair sentido dos
dados, ou seja, testar hipoteses, comparar os resultados para varios subgrupos, e
assim por diante”.

As técnicas de analise mais utilizadas nas pesquisas qualitativas sao:

a) andlise de conteudo;
b) construcao de teoria (grounded theory);

c) analise de discurso.

A analise de conteudo é feita a partir dos dados coletados em questionarios
com questdes abertas, entrevistas, observagbes e normalmente as mesmas sdo
apresentadas em forma de textos. Mesmo com a possibilidade de utilizacdo de
softwares onde é possivel o auxilio na analise textual, segundo Roesch (2006, p.
170) esses “[...] ndo substituem o trabalho intelectual do pesquisador de
conceituagao, codificacdo e interpretagdo do texto”. O método da analise de
conteldo possibilita a utilizacdo de procedimentos para buscar inferéncias coerentes
a partir de um texto, gerando indicadores quantitativos e segundo WEBER (1990, p.
70), “[...] cabe ao pesquisador interpretar e explicar esses resultados, utilizando
teorias relevantes”. Na constru¢ao da codificagdo, pode-se utilizar o roteiro sugerido

por Weber (1990), para realizar a analise e apresentado a seguir:

a) defina as unidades de analise (palavra, sentenca, tema, paragrafo, texto
completo);

b) defina as categorias. A maioria dos procedimentos estatisticos requer
categorias mutuamente exclusivas;

c) a partir das categorias criadas, vislumbre codificar uma parte do texto. O
teste fard que possa ser feita revisdo no sistema de classificacdo adotado;

d) codificar todo o texto;

e) em um numero grande de casos, estratificar as respostas, elaborando

comparacdes entre grupos;



f)

9)
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apresentar os dados de forma clara e criativa, como através de quadros
comparativos;
interpretar os dados a partir das teorias conhecidas ou levantar algumas

hipoteses.

O enfoque de construgcdo de teoria chamado também de grounded theory

surgiu com Glaser e Strauss (1967), significando a construcdo de uma teoria a partir

de dados baseados na realidade, considerando-o um meio poderoso para 0

entendimento de uma realidade e desenvolvimento de estratégias de acédo e

medidas para o controle da mesma. E importante que o pesquisador tenha

experiéncia e dominio de seu campo de atuacdo para construir sua teoria a partir

dos dados, mas mesmo que o estudo esteja apenas iniciando, Strauss e Corbin

(1990), apontam para um procedimento chamado de codificacdo aberta, para

aproveitamento de elementos abordados a fim de que se possa enriquecer a analise

dos dados qualitativos, ultrapassando a uma simples narrativa do que foi coletado ou

observado. Para isso, Strauss e Corbin (1990), apontam 0s seguintes passos:

a)

b)

d)

conceituar: atribuir nomes a sentencas, observacdes ou incidentes,
possibilitando que fenémenos similares acabem recebendo o mesmo
nome;

categorizar: agrupar conceitos que pertencem ao mesmo fenémeno;
nomear categorias: a partir do agrupamento dos conceitos pertencentes
ao mesmo fendmeno chamado de categoria, esta devera receber um
nome;

desenvolver as propriedades e dimensdes das categorias: propriedades
sdo as caracteristicas e atributos de uma categoria e as dimensdes
representam o local da mesma em um contexto, fazendo com que se
possam estudar relacbes entre categorias e encontrar padrées nas

respostas;

Finalizando os critérios de andlise de dados em pesquisas qualitativas, a

analise de discurso permite focalizar a linguagem usada nos textos sociais, escritos

ou falados, através dos materiais vindos de entrevistas, respostas abertas de

guestionarios, discussdes de grupo e documentos (MARSHALL, 1994). O interesse
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fica focado na regularidade da linguagem, ou seja, nos significados e conceituacoes
partilhados pelos individuos. Conforme Roesch (2006, p. 173), “[...] ndo se originam
do individuo, mas séo resultado do meio cultural e historico do grupo e sdo também
comunicados socialmente”. Neste tipo de analise, Marshall (1994) sugere a adocao

de alguns passos que contribuirdo para a elaboracdo da mesma:

a) identificar repertorios interpretativos: com a leitura, releitura e o
isolamento de similaridades, processo repetido varias vezes, permite a
extracdo de construcdes compartilhadas ou sistemas de significados, ou
seja, repertérios;

b) examinar as consequiéncias do uso dos repertorios: essa relagdo entre
varios repertorios possibilita verificar se um esta sendo utilizado para

complementar ou para enfraquecer o outro.

Com a verificacdo teorica dos métodos de pesquisa cientifica e técnicas de
analise que foram apresentadas até o momento, pode-se fazer a caracterizacéo
metodoldgica para o estudo proposto nesta dissertacdo e que sera demonstrada a

partir do proximo item.



4.3 CARACTERIZACAO METODOLOGICA DO ESTUDO

Baseado nas questdes metodoldgicas e processos de pesquisa apresentados
neste capitulo, pode-se transcrever em duas figuras, o resumo do método da
pesquisa e a estrutura do processo de pesquisa desenvolvido pelo pesquisador.
Apés, sera comentado as escolhas, dando fundamento ao estudo desta proposta de

dissertacao.

Topico

Adotado nesta pesquisa

Propdésito do Projeto

Pesquisa-diagnoéstico

Abordagem

Descritiva/Exploratéria;
Quantitativa/Qualitativa

Condigdes para escolha do método

Técnicas de Analise; Pergunta "como”;
Sem controle sobre eventos comportamentais;
Focaliza eventos contemporaneos

Estratégia e Método de Coleta

Estudo de caso
construido com levantamento de dados survey

Unidade de anadlise

Analise dos papéis dos gestores

Tipo basico de pesquisa com o método estudo de caso

Caso Gnico holistico

Quadro 7: Resumo da Metodologia da Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Tépico Adotado nesta pesquisa

Tema Gestores - Multiplicidade de papéis a serem desempenhacdos

Investigar a aplicabilidade dos conceitos do modelo de ULRICH (2003) baseado em gestores de RH, para que
se possa analisar se os mesmos possam ou estdo sendo utilizados pelos gestores das demais areas da

Teoria . . « . "
organizagao. Tal modelo caracteriza-se por propor uma atuagao dos gestores de RH em multiplos papéis:
Estratégico, Operacional, Processos e Pessoas
Pergunta Como os gestores de uma empresa de servigos estao transitando nos papéis, estratégicos, operacional, de

processos e de administragdo de pessoas (ULRICH, 2003)?

- Pode se ampliar o conceito do modelo de Ulrich (2003) para todos os gestores?;
- Como andam os gestores no desempenho dos papéis?;

- O que os gestores pensam sobre a multiplicidade dos papéis?;

- Ha predominancia de algum dos papéis do modelo?

Proposigdes

W N =

Metodologia Investigagdo baseada nos métodos de pesquisa survey e estudo de caso

- Revisdo e consulta bibliografica sobre gestao de pessoas;

- Demonstragao e descrigdo bibliografica do conceito de Ulrich em cada papel;
- Propor desenvolvimento de um instrumento que avalie os papéis;

- Aplicagdo do instrumento de pesquisa em uma empresa de servigos

Operacionalizagdo

N =

=y

- Levantamento de dados na aplicagao do questionario (questdes fechadas e abertas) em uma amostra
- Utilizagado de software estatistico para analise de dados (questdes fechadas)
3 - Andlise estatistica (uni, bi, multivariadas e testes) e de contetido

Dados

N

Quadro 8: Estrutura do Processo de Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Baseado na questdo de pesquisa “Como os gestores de uma empresa de
servicos estdo fazendo uso dos papéis, parceiro estratégico, especialista
administrativo, agente da mudanca e defensor dos funcionarios (ULRICH, 2003)?”, e
dos objetivos especificos desta dissertacdo, 0 estudo tem uma delimitacédo
metodolégica hibrida em seu proposito, método e nas técnicas de coleta e analise
dos dados.

A dissertacdo busca analisar a aplicabilidade dos conceitos do modelo de
Ulrich (2003) baseado em gestores de RH para os demais gestores, isto remete a
um dos cinco tipos de caracteristicas de propdsitos do projeto baseado em Roesch
(2006); que é a pesquisa-diagnostico. Como escreve Roesch (2006, p. 72), “[...] atrai
principalmente alunos interessados na area de Analise Administrativa (Administracéo
Geral)”. Além disso, explora o ambiente organizacional e de mercado, o que esta
sendo proposto nesta dissertacdo, quando se aborda a fundamentacéo tedrica do
contexto (empresarial e ambiental) onde estdo situados os gestores aliado a

conceituacdo proposta pelo pesquisador Ulrich para os papéis dos mesmos.
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O objetivo de obter-se informagfes sobre os gestores da Claro RS através da
possibilidade do conhecimento de seu perfil (descricdo), aliado ao fato de se verificar
a aplicabilidade dos conceitos de Ulrich (2003) em todas as areas da empresa
(exploragdo), deram uma caracteristica de pesquisa descritiva/exploratoria ao
estudo. Sampieri et al. (1994) declaram que uma pesquisa de carater descritivo tem
como objetivo indagar a incidéncia e os valores em que se manifesta uma ou mais
variaveis, enquanto que a pesquisa exploratéria segundo Babbie (2003), assume
gue a investigacdo de algum tema est4 comecando, permitindo suscitar novas
possibilidades.

Além disso, a caracterizacdo de um estudo de caso esté presente pelo fato de
a pergunta central da pesquisa desta dissertacdo apresenta uma questdo do tipo
‘como”, além do pesquisador ter pouco controle sobre os acontecimentos e o foco se
encontrar em fendbmenos contemporaneos (papeis dos gestores) inseridos em algum
contexto da vida real (gestao empresarial).

Para as técnicas de coleta de dados, baseado no fato de apresentar
predominantemente caracteristicas de método de pesquisa quantitativa, utiliza-se
um questionario estruturado onde se pode estabelecer o perfil e caracteristicas dos
gestores da empresa, possibilitando a configuracdo dos mesmos sobre o modelo
tedrico baseado nos conceitos de Ulrich (2003). Além disso, o0 questionario
apresenta tracos de um estudo qualitativo, através da elaboracdo de uma questéo
aberta, permitindo analisar o conhecimento e pensamento dos gestores sobre os
conceitos apresentados. Realizou-se um levantamento tipo survey para coletar os
dados.

A opcao pela coleta de dados, baseado nos estudos de Yin (2005) e Roesch

(2006), através das fontes de evidéncias deve-se a:

e Questionario: possibilitam a direcdo especifica sobre o conceito

apresentado e a percepcao dos gestores sobre o mesmo;

O fato de o questionario apresentar uma série de dados que precisam ser
agrupados e estudados, a fim de responder aos objetivos propostos nesta
dissertacdo, faz com que seja utilizada a técnica de analise baseado na pesquisa
survey efetuada, ou seja, o uso de técnicas estatisticas. Através de andlises

univariadas, bivariadas e multivariadas, pode-se analisar a possibilidade da
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aplicabilidade dos conceitos de Ulrich (2003), focados no RH, serem espalhados
para as demais areas da organizacao. Isso se completa com a utilizagcdo de uma
técnica de andlise voltada a pesquisa qualitativa, a analise do conteudo, que foi
realizada a partir da questdo aberta presente no questionario, podendo assim o
pesquisador verificar se ha uma coeréncia do entendimento via questfes fechadas
com o que é apresentado pelas opinides livres dos gestores na referida questédo

aberta.

4.4 UNIDADE DE ANALISE E PUBLICO ALVO DA PESQUISA

A unidade de analise € a perspectiva do gestor, ja que o estudo aborda os
guatro diferentes papéis que o mesmo deve transitar dentro da empresa e ja
descritos anteriormente. O publico alvo sdo os gestores de pessoas da empresa
Claro RS e que possuem cargo hierarquico de supervisor, coordenador, gerente e
diretor, com no minimo uma pessoa subordinada.

A composicao do referido grupo gerencial por natureza do cargo é distribuida

da seguinte maneira:

Nome do Cargo | Quantidade | Impedidos | Amostra Pretendida
Diretor 1 1
Gerentes 9 9
Coordenadores 22 1 21
Supervisores 39 2 37
Total 71 3 68

Quadro 9: Nimero de gestores de pessoas na Claro RS em agosto/2006.
Fonte: Recursos Humanos da empresa

Os gestores impedidos foram o préprio pesquisador e duas gestoras que se
encontravam em licenca maternidade, e em fungédo desse momento particular da vida das
mesmas, entendeu-se que ndo seria apropriado por questdes de educacgdo entregar-lhes o

guestionario, ja que as mesmas estavam fora de situacéo de trabalho.
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4.5 DESENVOLVIMENTO DO QUESTIONARIO E COLETA DE DADOS

A técnica de coleta utilizada foi da elaboracdo de um questionario auto-
preenchivel (anexo 2), sendo comunicado através de uma carta (anexo 1) enviada
aos gestores da empresa, onde se pode em funcdo dos dados apresentados,
elaborar uma analise estatistica de mdltiplas varidveis. Dessa forma, procurou-se
elaborar diferentes questdes relacionadas aos papéis propostos por Ulrich (2003),
sendo todas as questdes formuladas a partir das afirmacdes do referido autor e
adaptadas a empresa Claro RS. Para mostrar como foram efetuadas as adaptacdes,

demonstra-se na figura a seguir, exemplos com as afirmacdes originais e as

mesmas inseridas no questionario utilizado nesta dissertacao:

Papel

Questao

Afirmagdes ULRICH

Afirmacdes adaptadas

Parceiro
Estratégico

“Os objetivos
empresariais podem ser
formulados de muitas
maneiras — como alvos
financeiros, placares
equilibrados, visoes,
intencdes, missoes,
aspiracdes ou metas.
Independentemente da
forma ou contetdo do
objetivo, deve-se criar
uma organizacdo para
gue isso aconteca”.
(2003, p.78)

Os objetivos empresariais
da Claro RS podem ser
formulados de muitas
maneiras — como alvos
financeiros, placares
equilibrados, visoes,
intencoes, missoes,
aspiracdbes ou metas.
Independentemente da
forma ou conteddo do
objetivo, deve-se criar
uma organizacdo para
que iSso aconteca.

Especialista
Administrativ
0

13

O debate sobre poder,
influéncia e  controle
deve ser convertido em
um debate sobre criagcéo
de valor, que comeca
com 0 que O usuario ou
cliente recebe do grupo.
O valor deve ser definido
pelo receptor, ndo pelo
prestador dos servicos.
(2003, p. 117)

O debate na Claro RS
sobre poder, influéncia e
controle deve ser
convertido em um debate
sobre criacdo de valor,
que comega com O que 0
usuario ou cliente recebe
do grupo. O valor deve ser
definido pelo receptor, ndo
pelo prestador dos
Servicos.

Defensor dos
Funcionarios

Por distribuirem poder e
abrirem méao do controle,
0s gerentes manifestam
confianca implicita na
capacidade de seus

Na Claro RS, por
distribuirem  poder e
abrirem mé&o do controle,
0Ss gestores manifestam
confianca implicita na
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funcionarios de realizar | capacidade de  seus
um bom trabalho e | funcionarios de realizar
motivagdo para fazé-lo|um bom trabalho e
bem. (2003, p. 170) motivacdo para fazé-lo
bem.

A mudanga de cultura | A mudanca de cultura na
possui mais mitos que | Claro RS possui mais
realidades, mas a | mitos que realidades, mas
25 cultura pode ser alterada | a cultura pode  ser
pela constante atencéo | alterada pela constante
gerencial a nova cultura | atencdo gerencial a nova
desejada. (2003, p. 227) | cultura desejada.

Agente da
Mudanca

Quadro 10: Exemplos das adaptacdes das afirmacdes de Ulrich ao questionario
Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Adicionaram-se cinco questbes gerais para verificacdo da percepcdo do
mundo empresarial atual, definidas nesta pesquisa como visao geral, além de outras
guestdes caracterizando a amostra e o perfil do gestor. Nas questdes propostas
correspondentes a percepc¢éao de visao geral, 0 mesmo procedimento foi adotado, ou
seja, retiraram-se afirmacdes do referido autor sem que houvesse a necessidade de
adaptacdo das questdes a empresa, pois, COmo O proprio nome expressa, Visao
geral aborda o contexto empresarial atual. Com isso, as cinco variaveis estudadas

ficaram assim definidas:

a) visao geral — questdes 1, 6, 11, 16 e 21 do questionario;

b) papel parceiro estratégico — questdes 2, 7, 12, 17 e 22;

c) papel especialista administrativo — questfes 3, 8, 13, 18 e 23;
d) papel de defensor dos funcionéarios — questbes 4, 9, 14, 19 e 24;

e) papel de agente da mudanca — questdes 5, 10, 15, 20 e 25

E importante salientar que a definicdo pela elabora¢éo de um questionario se
deu por algumas variaveis de limitacdo metodoldgica ao referido estudo. Os gestores
deveriam estar livres para ndo sofrerem qualquer tipo de constrangimento,
preservarem seu anonimato, o controle e a disponibilidade de seus tempos ja que o
mundo empresarial € bastante competitivo e os mesmos sdo solicitados a todo o
momento para resolucdes das atividades demandadas pela empresa. Entdo em

funcéo das limitacbes apresentadas, a escolha do questionario auto-preenchivel ao
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invés da entrevista, justificou-se para a obtencdo de dados mais seguros, confiaveis

e sem interferéncias fisicas ou de opiniéo.

O questionéario final foi composto por 5 grandes blocos:

a)

b)

bloco 1 — perfil do respondente, composto por seis variaveis: sexo, cargo,
tempo de empresa, faixa etaria, area de atuacdo e escolaridade;

bloco 2 - indicadores relativos aos perfis sugeridos por Ulrich (2003),
contendo 20 questbes operacionalizadas em uma escala tipo Likert de
cinco pontos, variando de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”,
mais 5 indicadores avaliando o0 seu grau de percepc¢éo quanto ao mundo
dos negocios onde estéo inseridos. As questdes foram dispostas de forma
aleatoria de modo a nao influenciar as respostas do gestor;

bloco 3 — caracterizagdo do gestor quanto ao perfil de gerente ou lider
baseado nos conceitos de Zaleznik (2004), apresentado na
fundamentacéo teorica;

bloco 4 — percepcado do gestor quanto a ordem de importancia dos papéis
de Ulrich (2003), quanto as suas atividades profissionais;

bloco 5 — uma questdo aberta de modo a perceber a compreensao do

gestor quanto aos papéis propostos por Ulrich (2003).

Os dados recolhidos através das respostas recebidas a partir dos

guestionarios enviados estdo apresentados em sua forma mais simples nos anexos
3 (dados dos blocos 1, 2, 3 e 4) e anexo 4 (dados do bloco 5).

4.6 VALIDACAO DO INSTRUMENTO

Apés a elaboracédo do instrumento, realizaram-se diferentes procedimentos de

modo a valida-lo. Um procedimento adotado € o da confiabilidade, que segundo

HAIR et al., (2005, p. 24), é a “[...] extensdo em que uma variavel ou um conjunto de

variaveis é consistente com o que se pretende medir. Se medidas repetidas forem

executadas, as medidas confiaveis serdo consistentes em seus valores. E diferente

de validade, por se referir ndo ao que deveria ser medido, mas do modo como é
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medido”. No procedimento de validade, para Litwin (1995), € necessario avaliar uma
escala ou itens para determinar sua fidedignidade, ou seja, se a escala ou item
mensuram o que deveriam medir. Conforme (HOPPEN et al., 1996), existem varios
tipos de validade que sdo mensurados quando se avalia a atuacdo de um
instrumento de pesquisa. Apresentam-se a seguir, para facilitar a compreenséao, os
diversos tipos de validade e suas caracteristicas e se os mesmos foram utilizados

nesta dissertacao:

Tipo de i Utilizado nesta
. Caracteristicas .
Validade pesquisa
Face Form'a_ e vocabular|o§ adequados ao Sim
propdésito da mensuragéo
Contetido O contetudo do que se quer medir deve Sim

ser a representacdo da medida

Consegue delimitar as caracteristicas do
Traco constructo que interessam ao Sim
pesquisador e a pesquisa

Elos entre nivel conceitual (teoria ou

Constructo constructo) e nivel operacional (as Sim
medidas)
Testa com hipdteses a relacdo teodrica
Nomologica | entre constructos e a relacdo empirica N&o

entre medidas de constructos

Quadro 11: Tipos de Validade
Fonte: Adaptado de Litwin (1995) e Hoppen et al. (1996)

O primeiro passo foi aplicar o questionario junto a consultores de RH (quatro),
de modo a verificar se a forma e vocabulario (validacdo de face) utilizado nas
guestdes eram adequados ao propdsito da mensuracdo (HOPPEN et al., 1996). O
guestionario permaneceu no seu formato inicial. Logo apds, o mesmo foi aplicado
aos gestores da Claro RS no més de setembro, sendo a coleta finalizada em outubro
2006.

Os questionarios recebidos (52) foram tabulados pelo CEPA/UFRGS
utilizando-se o software estatistico SPSS. Procedeu-se também, por parte do
pesquisador, a uma etapa de purificacdo do questionario de modo a identificar
possiveis falhas no preenchimento como muitas questbes nado respondidas, ou
utilizando-se apenas um ou dois pontos da escala (validacdo de conteudo). Ao final

da analise, optou-se pela eliminacdo de um questionario cujo respondente havia
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utilizado apenas dois pontos da escala Likert, o que compromete a avaliagdo dos
dados por apresentar baixa variancia nas suas respostas.

De modo a realizar-se a validade de constructo, que segundo Hoppen et al
(1996) consiste na ligacdo entre a teoria (nivel conceitual) e as questdes do
questionério (nivel operacional), utilizaram-se dois testes estatisticos: o (i) Alpha de
Cronbach e a (ii) analise fatorial exploratoria.

O Alpha de Cronbach é uma estatistica que busca confirmar a fidedignidade
das escalas propostas, verificando a coeréncia interna do conjunto de itens. Este
coeficiente varia de 0 a 1, sendo que quanto mais alto ele for, maior sera a
consisténcia interna do constructo (MALHOTRA, 2001). Porém, ha a ressalva,
segundo Malhotra (2001, p. 265), de que o indice “pode ser artificialmente — e
inadequadamente — inflacionado pela inclusdo de varios itens redundantes da
escala”, ocasionado pelo aumento dos mesmos.

Concomitantemente ao Alpha de Cronbach, foi utilizada a analise fatorial
exploratoria como forma de validar as escalas propostas. Utilizou-se também, a

analise fatorial, onde o pesquisador segundo Hair et al., (2005, p. 91):

[...] pode analisar a estrutura das inter-relacdes (correlacdes) entre
um grande nuimero de variaveis, definindo um conjunto de dimensdes
latentes comuns, chamadas de fatores. [...] pode identificar as
dimensdes separadas da estrutura e entdo determinar o grau em que
cada variavel é explicada por cada dimensdao. [...] a andlise fatorial
obtém dimensbGes latentes que, quando interpretadas e
compreendidas, descrevem os dados em um ndmero muito menor de
conceitos do que as variaveis individuais originais.

Para tal, considerou-se inicialmente a existéncia de unidimensionalidade para
cada um dos papéis de Ulrich (2003). A unidimensionalidade ocorre quando um
conjunto de indicadores (questdes) avalia um Unico fator, no caso o mesmo papel
como requisito fundamental, de modo a evitar que um indicador possa estar
presente em mais de um constructo, ou como citam Hair et al. (2005, p. 111), “...]
representam um soé conceito”. Segundo Koufteros (1999), é pequena a quantidade
de pesquisadores que utilizam a analise fatorial exploratoria a fim de medir a
unidimensionalidade, o que pode comprometer a confiabilidade do indicador. A partir
do uso dessas duas técnicas (Alpha de Conbrach e Andlise Fatorial Exploratdria), foi

possivel identificar questdes apresentando baixas cargas fatoriais e baixos
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coeficientes do alpha de Conbrach, apontando a necessidade de eliminacdo de
algumas questdes de modo a tornar o instrumento mais consistente.
A tabela a seguir mostra o efeito do refinamento no alpha de Cronbach para

melhor compreenséo, apds a eliminacdo das questdes mais frageis:

Tabela 1: Alpha de Cronbach original e refinado com relacéo aos fatores do estudo.

Fator Original Refinado
Indicadores |Alpha de Cronbach | Indicadores |Alpha de Cronbach|

Visdo Geral 1,6, 11,16, 21 0,56 1,6, 21 0,58
Parceiro Estratégico 2, 7,12, 17, 22 0.19 212,17 0,52
Especialista Administrativo 3, 8 13, 18, 23 0,04 3,8 13 0,40
Defensor dos Funcionarios 4. 9, 14, 19, 24 0,35 4 9 14 0.47
Agente da Mudanga 5,10, 15, 20, 25 0,62 5,15, 25 0.67
Total 0,81 0,81

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Mesmo com dois fatores, defensor dos funcionarios e especialista
administrativo, apresentando o Alpha de Cronbach abaixo de 0,50, valor
considerado moderado, ndo optou-se pela retirada desses fatores, ja que segundo
Pereira (1999) a avaliacdo do valor de um fator e a sua respectiva complexidade
com relacdo ao fendmeno a ser estudado € mais importante que dizer que um fator é
bom ou ruim. O estudo proposto pelo pesquisador procura avaliar a aplicabilidade de
um conceito de multiplos papéis de gestores de Ulrich (2003) em RH para um campo
maior de qualquer area dentro das organizagfes, corroborando a citacdo de Pereira
(1999), e, portanto, os fatores ajudam na compreenséao do estudo.

A analise fatorial exploratéria no bloco serviu para garantir a validade
convergente do instrumento (validade de traco), ou seja, provar que 0S quatro
constructos referentes aos papéis sdo unidimensionais (figura 32), comprovados
pelo valor do Eigenvalue superior a 1 apenas no primeiro fator, além das cargas
fatoriais apresentarem valores bastante elevados Hair et al. (2005). Entretanto, ao se
realizar a analise fatorial entre blocos, nédo foi possivel garantir a validade
discriminante, que segundo (HAIR et al., 2005, p. 112) é “[...] o grau em que dois
conceitos similares sado distintos [...]", evidenciados por uma baixa correlacdo. A
utilizacdo dessa técnica possibilitou a constatagdo de que alguns dos indicadores

ficaram espalhados entre os diferentes constructos, ndo sendo o ideal.
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A tabela a seguir apresenta as analises fatoriais sobre os fatores

apresentados:

Tabela 2: Analise Fatorial com relacéo aos fatores do estudo.

. . Eigenvalues
Fator Indicador |Carga Fatorial Total % Variancia % Acumulado
q21 0,823 1,648 54,95% 54,95%
Visdo Geral ql 0,813 0,850 28,33% 83,28%
q6 0,558 0,502 16,72% 100,00%
ql7 0,769 1,550 51,65% 51,656%
Parceiro Estratégico q2 0,702 0,791 26,36% 78,01%
qi12 0,682 0,660 21,99% 100,00%
Q3 0,768 1,388 46,25% 46,25%
Especialista Administrativo a8 0,659 0,900 30,01% 76,26%
q13 0,603 0,712 23,74% 100,00%
q4 0,743 1,457 48,56% 48,56%
Defensor dos Funcionarios qQ9 0,678 0,822 27,40% 75,96%
q14 0,667 0,721 24,04% 100,00%
q15 0,853 1,833 61,12% 61,12%
Agente da Mudanga q25 0,792 0,728 24,26% 85,38%
a5 0,692 0,439 14,62% 100,00%

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

4.7 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA

Os dados coletados através do questionario auto-preenchivel foram tratados
utilizando-se o software estatistico SSPS. Foram utilizadas analises estatisticas
simples e avancadas, com técnicas de uni, bi e multivariadas, além de testes. Os
dados estdo apresentados em forma de tabelas e graficos. Do total da amostra de
68 participantes aptos a preencherem o questionario enviado pelo pesquisador, 52
participantes responderam ao mesmo, sendo um deles eliminado por problemas no
seu preenchimento (respostas utilizando apenas dois pontos da escala), ficando
assim, 51 participantes correspondendo a 75,00% do total demonstrado por

nomenclatura de cargo na tabela abaixo.

Amostra Respostas o Amostra Total | % para
Cargo _ Eliminado . .
Total Recebidas para Analise | Andlise
Diretor 1 1 0 1 100%
Gerentes 9 9 0 9 100%




110

Coordenadores 21 21 1 20 95,24%
Supervisores 37 21 0 21 56,76%
Total 68 52 1 51 75,00%

Quadro 12: Namero de gestores da amostra que responderam ao questionario elaborado.

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

Uma consideracdo importante a ser feita foi que dos quatro cargos da

amostra, em trés deles, diretor, gerentes e coordenadores, houve praticamente a

totalidade de respostas recebidas por parte do pesquisador.
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5 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste capitulo, apresentam-se o0s resultados obtidos através da proposta
desta dissertacdo. Em funcdo dos objetivos propostos no inicio deste estudo,
estabelece-se um historico da empresa pesquisada e sua gestdo de pessoas, 0
perfil dos gestores, suas caracteristicas e atitudes em relagdo ao conceito de
Zaleznik (2004) para gerente e lider e os resultados baseados nos papéis propostos
por Ulrich (2003) com relagédo aos gestores da empresa pesquisada.

5.1 HISTORICO DA EMPRESA

Introduz-se a partir deste momento, a contextualizacdo da empresa no que
tange a sua histéria e a gestédo das pessoas.

A historia da empresa Telet no do estado do Rio Grande do Sul remete ao
més de julho de 1997 com a realizacdo do leildo de uso da Banda B da telefonia
celular para a regido 6 da Anatel — Agéncia Nacional de Telecomunicacbes que
através de um consorcio de investidores estrangeiros, as operadoras de telefonia
celular canadenses (BClI — Bell Canada International e TIW - Telesystem
International Wireless) e nacionais (fundos de pensdes), pagaram o valor de R$ 445
milhdes, obtendo a concessao para uso da licenca por um periodo de 15 anos.

Vale recordar que a concessao acima esta inserida em uma amplitude maior,
no caso, as privatizacbes iniciadas dentro do governo FHC para que fossem
desregulamentados setores tidos como estratégicos (telecomunicacdes e energia
elétrica) e os mesmos pudessem atuar num contexto concorrencial, objetivando que
a populacdo pudesse ter acesso a varias possibilidades de escolha com
consequente reducao de precos a serem praticados.

Nesse periodo, o mercado do Rio Grande do Sul j4 possuia mais de 600 mil
usuarios de telefonia celular, ndo existindo demanda inercial sobre o servico
oferecido. A concorrente da banda A, era uma operadora, ex-estatal, que
monopolizava os servicos de telefonia celular ha sete anos. As pesquisas

mostravam um descontentamento frente aos servi¢os até entdo prestados. Criticas
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guanto a qualidade do atendimento e da operacédo (problemas com o sinal), precos
praticados, atendimento ao cliente, entre outras coisas. O monopdlio estatal fora
substituido pelo monopodlio privado. A expectativa da concorréncia animava a
sociedade, que almejava melhores servicos e melhor tratamento. O consumidor
manifestava que gostaria de deixar de ser meramente um usuario ou assinante,
gueria ser tratado como cliente. Portanto, a Telet sabia que teria de superar as
expectativas da populacao.

Um grande desafio para uma nova empresa e uma nova equipe, pois 0
mercado do Rio Grande do Sul é sabidamente, muito bem informado, posicionado
em suas opinides e exigente em relacdo a qualificacdo dos servicos, ou seja, a
empresa tinha um sério compromisso € uma imensa responsabilidade em suas
maos.

A partir do inicio de 1998, os representantes dos acionistas comecaram a
construcdo da nova empresa, sendo o lancamento comercial ao publico do Rio
Grande do Sul feito em fevereiro de 1999. Com isso, chegaram as mudancas
através de uma nova possibilidade de servicos a serem oferecidos, novos produtos,
novas tarifas e uma nova rede, possibilitando ao consumidor gaucho ter liberdade de
escolha e a saborear os frutos da livre concorréncia.

Pode-se ao longo desses anos decorridos desde o inicio, caracterizar em
grandes blocos a atuacdo da empresa Telet dentro do mercado em que atua. Passa-
se por um primeiro bloco, principalmente no ano da implementacdo da construcao,
1998, por busca e apropriacdo de conhecimentos dentro da area de
telecomunicacdes, jA que este setor era carente de recursos especializados.
Conhecedores disso, 0s acionistas estrangeiros trouxeram de suas respectivas
operacOes, especialistas técnicos em telecomunicacbes para transmitir
conhecimento.

A partir do lancamento comercial, em fevereiro de 1999, verifica-se um
segundo bloco de atuacdo, baseado em uma estratégia muito forte em marketing
para conhecimento da marca utilizada pela empresa, ou seja, a marca “Claro
Digital”. A empresa resolveu inovar. Definiu, de forma inédita, no setor das
telecomunicacdes, criar uma marca personificada para o servico. Optou por nao
utilizar na sua estratégia de comunicagdo o nome da Companhia — a que foi
estruturada para a aquisicdo da concessdo do servico de telefonia moével. Foi

escolhido ter uma marca que identificasse 0s seus servigos, através de um
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posicionamento direto e de impacto para o mercado. O nome foi desenvolvido para
refletir a transparéncia do servigo, ser curto, sonoro, facil de pronunciar, que traduzia
0S aspectos mais importantes dos servigos a serem prestados, além de transmitir a
postura da companhia: clareza nas ligagbes, nas informacgfes contidas nas contas,
nos servigcos prestados, ou seja, em todo o0 processo de relacionamento com seus

clientes.

7

claro

DIGITAL
Inovando sempre.

Figura 19: Logo da marca anterior da empresa: “Claro Digital”.
Fonte: Empresa Claro

Para caracterizar dentro de um periodo historico de tempo, o terceiro bloco
anda pelo ano de 2000, onde a empresa continua atuando com foco muito forte em
marketing a fim de consolidar a marca “Claro Digital” dentro do Rio Grande do Sul e
preparando-se para o0 futuro baseando-se na nova abertura de licencas de
concessao para o estado, dentro do plano estratégico do governo federal atravées da
Anatel, o que faria com que novas empresas passassem a atuar no ramo de
telefonia mével dentro do Estado, o que realmente acontece em fungcédo da entrada
das empresas TIM em 2003 e BrT em 2004.

Como a verba de marketing era menor do que a concorréncia, o trabalho foi
focado em inteligéncia competitiva, desenvolvendo-se um planejamento de midia e
de promocgao extremamente dirigido e “business oriented”, sendo destacado o
resultado e ndo a simples visibilidade da marca.

Formam-se parcerias com veiculos de comunicacdo, fornecedores,
investimentos em canais alternativos de distribuicdo como o telemarketing, a venda
direta, quiosques, loja virtual na internet, franquia e principalmente, uma ampla rede
de revendas expondo, assim, para o publico, a exceléncia e a clareza do servigo

oferecido.
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A partir de 2001 em diante, vé-se a entrada da empresa no que se pode
definir sua atuacdo em um quarto bloco, focando a empresa em obtencdo de
resultados financeiros. O mercado de telefonia celular brasileiro, quando do inicio
das privatizacdes, através das novas empresas que comecariam a se instalar nas
regides definidas pela Anatel, foi praticamente desenhado sua relacdo custos x
resultados, ou seja, seus respectivos “business plans” em um mercado onde haveria
um dominio de clientes chamados “pds pagos”, aqueles onde ha um envio de conta
mensal para o assinante, presumidamente maior usuario de servicos e
consequentemente, possibilitando uma maior receita para as operadoras. Mas deu-
se uma guinada de mercado com a modalidade de servigo “pré-pago” (o assinante
gasta uma determinada quantia escolhida por ele através de um cartdo sem
dificuldades de operacdo, faz com que a obtencédo dos resultados desejados seja
alongado).

Este € um mercado no qual os investimentos sdo muito grandes devido a
velocidade de inovacdes, tanto tecnolégicas quanto de servigos, fazendo com que
as empresas necessitem de otimizacdo de ganhos de escala para manterem seus
retornos financeiros e respectivas sustentabilidades.

O que ocorre entdo no mercado de telefonia celular no Brasil, sdo processos
de fusbes de empresas, que cortam custos, compartilham tecnologias e competem
numa posicao de forca e posicionamento de mercado. Com a Telet, néo é diferente,
sendo o controle acionario trocado dos canadenses BCIl e TIW pelo Grupo Telmex,
mexicano, controlador da operadora de telefonia mével América Movil, responsavel
pelas operacdes Claro no Brasil e nas Ameéricas.

Além disso, o grupo Telmex entra também no segmento de telefonia fixa com
a compra da Embratel e no segmento de televisdo a cabo com a aquisicdo da Net,
gerando uma oferta em toda a cadeia de telecomunicacdes para a populacdo das
regides em que atua. Para melhor compreensao, demonstra-se na figura a seguir o

detalhamento das operacdes da empresa Telmex no Brasil:
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Figura 20: Area de atuacéo da Telmex no Brasil
Fonte: Empresa Claro

Na telefonia moével, o foco da empresa concentra-se na obtencdo de
resultados, partindo o grupo para unificacdo de sistemas, processos, estruturas
organizacionais. As operacdes do América Movil no Brasil estdo concentradas em 9
regides (critério Anatel) a saber: Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana, Sao
Paulo Capital, S&o Paulo Interior, Rio de Janeiro e Espirito Santo, Centro Oeste e
Acre, Minas Gerais, Nordeste excetuando-se BA/SE e Bahia e Sergipe.

Mesmo focando no resultado, toda essa unificacdo passou por uma mudanca
de conceito mercadoldgica através da criacdo de uma marca nacional para todas as
operadoras em 2004, chamando-a de “Claro”, derivada do conceito de marca da
empresa Telet a nivel regional, conhecida anteriormente com o nome de “Claro
Digital”, possibilitando uma identificagdo Unica para os clientes da empresa,
independente de sua area de origem e possiveis deslocamentos que 0s mesmos
efetuassem dentro do territorio brasileiro.

No 2° semestre de 2006, ampliando o conceito institucional da marca Claro, a
mesma esta se expandindo para as demais operacfes das Ameéricas, a fim de
consolidar a estratégia iniciada no Brasil e unificar o nome da marca em qualquer
pais em que o grupo atua, possibilitando que o cliente Claro esteja identificado com
a marca e a variedade de servicos disponiveis para a operacdo de seu telefone

celular, independentemente de sua area ou pais de origem.
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Sao apresentadas a seguir, duas figuras com a identificacdo das areas de
atuacdo do grupo Telmex via empresa América Mdvil, sob a Gtica do mercado de

telefonia celular, nos mercados brasileiro e américas, respectivamente.

Figura 21: Area de atuacdo da empresa no Brasil e logo atual da marca
Fonte: Empresa Claro
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Figura 22: Area de atuacdo do Grupo América Mévil na América e logo das respectivas
empresas componentes do grupo
Fonte: Empresa Claro

5.1.1 Historico da Gestdo de Pessoas

A gestdo de pessoas dentro da empresa Telet também esta inserida no
contexto das transformacdes que vem ocorrendo na mesma desde o inicio de sua
constituicdo, nos idos de 1998. Como foi uma empresa comecada do “zero”, foi feito

uma abordagem com as pessoas que iniciaram o processo de gestdo de pessoas
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dentro da Telet, jA que as mesmas nao se encontram mais trabalhando na empresa
hoje, a fim de que fosse possivel acompanhar o processo evolutivo para caracterizar
o ambiente do estudo. Foram entrevistados os consultores do grupo de RH que
pensaram juntamente com o Diretor da Area a época, como seria uma nova
empresa, em um mercado novo e sem uma oferta de recursos humanos
especializados na &rea de telecomunicagoes.

Mesmo com acionistas vindos de um mercado altamente competitivo como o
canadense, além dos pares nacionais, verificou-se com os entrevistados, que néo
houve uma regra especifica para a construcdo da gestdo das pessoas aqui no Rio
Grande do Sul, ou seja, ndo havia um “manual” de instrugdes. Com isso, a
contratacdo de um diretor para a area de Recursos Humanos, possibilitou que o
mesmo tivesse a liberdade de poder implantar um processo totalmente inovador
para a area, claro que baseado e alinhado com os objetivos de negocio pre-
estabelecidos pelos acionistas. Para tanto, houve a contratacdo de um time de
consultores de RH que possibilitou um trabalho diferenciado voltado aos recursos
humanos para a nova empresa e que sera detalhado abaixo.

Com a contratacao dos consultores de RH, houve primeiramente um trabalho
interno dentro da area, fazendo um brainstorm do processo de gestédo de pessoas, a
fim de que se pensasse como seria a contribuicdo da area dentro da empresa,
possibilitando, assim, tracar as caracteristicas que norteariam a mesma e as
contratacdbes como um todo, dentro das melhores préaticas e inovacdes que
pudessem ser implantadas.

Para tanto, ha a percepcédo de que as pessoas dentro da organizacao estao
sempre envolvidas com seus respectivos clientes, independentemente de serem
internos ou externos, e elencam-se contribuicbes de RH ou de outras areas da

empresa como:

a) visao do negocio;
b) trabalho em equipe;
c) comprometimento;
d) cultura do servir;

e) flexibilidade;

f) base técnica;
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A equipe de RH também trabalha em processos e atividades paralelas da
empresa, a fim de a mesma possa ser apresentada quando do inicio da contratacédo
das pessoas, fazendo com que elas saibam onde véo atuar e como irdo atuar, além
da gama do pacote de remuneracdo. Uma questdo muito importante foi o
estabelecimento de que a empresa basearia seus valores na crenca nas pessoas,
na integridade, na ética, no desenvolvimento, no respeito, na constru¢do da base
para cima (estrutura pequena), no learning development e em uma relagdo aberta
entre funcionario x empresa.

Ela deveria ter uma comunicacao interna forte para mostrar as realizacdes
internas e externas, tanto mercadoldgicas quanto de processos e uma cultura de
participacdo dos funcionarios na questdo de beneficios e participacdo nos
resultados, ou seja, alinhamento das necessidades da empresa com as
necessidades individuais das pessoas a serem contratadas. Aléem disso, ficou
acertado que em funcédo da dificuldade de encontrar pessoas especializadas no
mercado, as pessoas seriam selecionadas em todos os cantos do Pais, buscando-se
potencial, culturas diversificadas e capacidade de crescimento. A excecao seria feita
com postos importantes dentro da area técnica de rede, as quais poderiam ser
algumas pessoas advindas das ex-estatais, que seriam ensinadas pelos
“expatriados”, gestores vindo dos acionistas que vieram para transmissao do
conhecimento do mercado de telefonia celular aos futuros funcionarios.

Essa area foi a area de maior incidéncia de “expatriados”, ja que era na
época, a de maior grau de conhecimento técnico especifico e mesmo com a
contratacdo de varios funcionarios de ex-estatais, era impossivel cobrir todo o
espectro técnico requerido. Por isso, os “expatriados” foram “coachs” para uma série
de pessoas que entraram nesse ramo de mercado e mais especificamente, nas
areas de rede, engenharia e sistemas. Houve “expatriados” nas demais areas,
geralmente um, para que houvesse o link entre os acionistas e as respectivas areas.

Todo esse alinhamento estratégico do RH possibilitou a coesédo necessaria
para o inicio do processo das contratacfes. Contratam-se gestores para as diversas
areas da empresa, coesos no desafio de construirem uma nova empresa, ou seja,
um objetivo maior. Os gestores contratam juntamente com a ajuda do pessoal do
RH, seus respectivos funcionarios, e todo esse conhecimento e cultura vai tomando
conta da organizacao, permitindo desde o inicio uma coesdo completa, fazendo com

gue a empresa se destague em varios prémios na area de RH, tais como:
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a) Prémio Top Ser Humano, ABRH,;
b) Top Recursos Humanos; Associagao dos Dirigentes de Vendas;
c) Empresa Destaque na Valorizagdo Humana e Profissional;

A gestdo das pessoas também sofre com as respectivas mudancgas ocorridas
dentro do cenario em que a empresa atua. Primeiro, com o natural retorno dos
“‘expatriados” a suas origens, fazendo com que as operag¢des sejam tocadas dia a
dia por seus “alunos” brasileiros. Apés com a chegada dos novos acionistas
mexicanos que através da fusdo de varias empresas dentro do Pais, e seu
consequente redirecionamento estratégico, faz com que se centralizem diversas
atividades, processos e estruturas, dentro de um novo conceito de empresa
nacional, respeitando as diversidades regionais. Portanto, utiliza-se atualmente uma
gestdo de pessoas focada na atuacdo da ampliacdo das empresas como um todo
(nacional), direcionadas pela estratégia matriz e as empresas regionais como elos
de transmissdo da mesma, utilizando-se de peculiaridades regionais no
gerenciamento do seu dia a dia. O modelo de gestdo concentra-se em uma rede
interligada baseada em resultados e estratégias x mercado x pessoas, 0 qual pode
ser melhor compreendido na figura abaixo.

<

alentos Humanos e Qualidade de Vida

Mercado e | 6.Processos |

7. Resultados da Organizac¢é&o

Figura 23: Modelo de gestéo
Fonte: Empresa Claro
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Apéds a caracterizacdo histérica e de gestdo da organizacdo, apresentam-se
os resultados da pesquisa através de topicos, os quais sdo: perfil dos respondentes
da pesquisa; caracteristicas e atitudes dos gestores; e a andlise dos papéis dos
gestores, segundo Ulrich.

5.2 PERFIL DOS RESPONDENTES DA PESQUISA

A partir do recebimento dos 51 questionarios validos, péde-se estabelecer
uma série de informacles e caracterizacdes a respeito dos gestores da empresa,

sendo demonstradas a seguir:

a) no quesito sexo, ha praticamente o equilibrio entre homens e mulheres,

sendo as mulheres 27 e os homens 24 na amostra analisada;

SEXO

52,94%

47,06%

|I:| Masculino O Feminino |

Gréfico 1: Gestores da Claro RS em fungéo da categoria sexo
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

b) no item nivel de gestéo, percebe-se a estrutura enxuta da empresa nos
niveis hierarquicos mais superiores (direcdo, geréncia e coordenacado) em
funcdo do estilo de gestdo do Grupo Claro no Brasil e abordado na
descricdo da empresa, aliado ainda ao fato de que nesses trés niveis
obteve-se quase 100% (cem por cento) de recebimento do questionario.
Dentro da amostra pesquisada, ha 01 Diretor, 09 Gerentes, 20

Coordenadores e 21 Supervisores;
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1,96%

41,18%

NIVEL DE GESTAO

17,65%

|lDiretor O Gerente O Coordenador O Supervisor |

39,22%

Gréfico 2: Gestores da Claro RS em funcao da categoria nivel de gestao
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

c) Quanto a idade dos gestores da Claro RS, observa-se a predominancia

dos mesmos na faixa de 31 a 40 anos, 31 gestores e o0s demais

transitando nas outras faixas, onde tem-se 10 gestores entre 41 e 50 anos,

9 gestores entre 20 a 30 anos e 01 gestor (a) acima de 50 anos;

60,78%

IDADE

17,65%

1,96%

19,61%

|I:| De 20 a 30 anos O De 31 a 40 anos ODe 41 a 50 anos B Mais 50 anos

Gréfico 3: Gestores da Claro RS em fun¢éo da categoria idade

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

d) Tempo de atividade na organizacéo apresenta um dado importante que é

a significativa quantidade de gestores com mais de 5 anos na empresa, 40

gestores representando 78,43% da amostra. Percebe-se com isso, que 0s

gestores estdo praticamente desde o inicio das atividades da empresa,

passando pelas mudancgas ocorridas ao longo do tempo;
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TEMPO DE EMPRESA

78,43%
1,96%

3,92%
7,84%

392% 3,92%

B Até 01 ano Ode 01 ano e 01 més a 02 anos Ode 02 anos e 01 més a 03 anos
E de 03 anos e 01 més a 04 anos B de 04 anos e 01 més a 05 anos O mais de 05 anos

Gréfico 4: Gestores da Claro RS em fungao da categoria tempo de empresa
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

e) Com perfil estratégico focado na atuacdo forte junto ao mercado
consumidor de seus servicos, a concentracdo dos gestores na empresa
fica com as areas de SAC (Servico de Atendimento ao Cliente) e
Comercial, com 17 e 14 gestores respectivamente. Como suportes
importantes de atuacdo da empresa, mas basicamente das areas citadas
anteriormente, operacdes de rede e operacdes comerciais vem ap0s com

6 gestores para cada uma;

AREA DE ATUAGAO

11,76% 1,96%1,96%

27,45%

33,33% 3,92%

11,76%

1,96% 3,92% 1,96%

O Diregéo Geral B Comercial O Marketing O Operacdes de Rede
Wl O Financeiro ETH OSAC
W Operacdes B Juridico

Gréfico 5: Gestores da Claro RS em fungéo da categoria area de atuacao
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

f) O nivel de escolaridade € um outro item com caracterizagdo importante
dentro da empresa Claro RS. Dos 51 gestores que responderam ao

guestionério, 25 deles possuem especializa¢cdo completa, mostrando o alto



124

nivel dos mesmos. H4 a partir desse dado, certo equilibrio nas demais
categorias mencionadas, ressaltando que a empresa ndo possui nenhum
gestor com formacdo de 2° grau completo ou doutorado

incompleto/completo;

NIVEL DE ESCOLARIDADE

9,80% 0,00% *
1,96% 21,57%

11,76%

49,02% 5,88%

@20 Grau Completo * W Superior Incompleto O Superior Completo
O Especializacdo Incompleta O Especializagdo Completa @ Mestrado Incompleto
B Mestrado Completo O Doutorado Incompleto * B Doutorado Completo *

Graéfico 6: Gestores da Claro RS em funcao da categoria nivel de escolaridade
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

5.3 CARACTERISTICAS E ATITUDES DOS GESTORES

A caracterizacdo dos gestores a partir da utilizacdo de 33 itens baseados nos
conceitos de Zaleznik (2004) sobre gerente e lider, apresentado na fundamentacao
tedrica deste estudo, demonstrou que nos 13 itens mais votados em numeros
absolutos por cada gestor (aqueles que tiveram mais de 70% dos gestores

assinalando o item), verifica-se que:

a) trés itens permitem a consideracdo de que os gestores atuam como
gerentes e lideres ao mesmo tempo, que sdo as caracteristicas/perfis
determinacao (a 12 mais votada de todas), persisténcia e inteligéncia;

b) cinco itens permitem a consideracdo de que 0s gestores atuam como
gerentes: boa vontade, trabalhar em grupo, pertencer a organizacao,
ter responsabilidade pratica e capacidade analitica;

C) cinco itens permitem a consideragao de que os gestores atuam como

lider: pré-ativos (2° mais votado de todas as variaveis), propor desafios
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(3° mais votado de todas as variaveis), empatia, praticidade e atitude

ativa.

A partir disso, pode-se aventar a possibilidade de que a complexidade atual
em que 0s gestores e organizacdes estdo inseridos, leve a que ndo existe mais
caracterizagdes definidas em “area especifica ou um quadrado de atuacido”. A
atuacdo dependerd de uma série de contextos, conhecimentos, atitudes, objetivos,
relacionamentos, atividades, prazos e inUmeras outras variaveis que permitam aos
gestores transitar nas caracteristicas tanto de gerente/lider, gerente ou lider,
dependendo do que necessita-se para o momento de suas atuacdes. Para melhor
perceber essa caracterizacdo, abaixo estao graficos que demonstram de forma mais
didatica o exposto. O 1° grafico apresenta as caracteristicas/perfis de Zaleznik
(2004) para gerente e lider, quantos gestores votaram e o percentual da amostra
gue votou na caracteristica e o 2° grafico apresenta-as com o proposito de identificar
guais destas caracteristicas sdo relacionadas ao perfil de gerente/lider, gerente ou

lider.
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Gréfico 7: Gestores da Claro RS em funcdo das caracteristicas/perfis de Zaleznik (2004)
para gerente/lider, gerente e lider.
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador
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Perfil Gestores - Gerentes / Lideres
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Gréfico 8: Gestores da Claro RS em funcgéo das caracteristicas/perfis de ZALEZNIK (2004)
para gerente/lider, gerente e lider.
Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

A partir do que foi apresentado nos dois graficos acima, pode se perceber
uma mescla entre as caracteristicas/perfis de Zaleznik entre os gestores da Claro
RS. E possivel aventar que a complexidade do contexto que o mundo de negdcios
se encontra, aliado ao dinamismo e mudancas constantes inerentes e que nao
existe pré-definicdo para certo ou errado, faz com que possa ser percebido que os
gestores atuam mesclando as caracteristicas conforme a necessidade de suas
atribuicbes. Algumas vezes, utilizam-se de caracteristica/perfis que sdo inerentes a
gerentes e lideres ao mesmo tempo, outras vinculadas a caracterizacao de gerentes

e outras caracterizadas como perfis de lideres.

5.4 ANALISE DOS PAPEIS DOS GESTORES, SEGUNDO ULRICH

Apés a validacdo do instrumento e a caracterizacdo da amostra apresentada
nas secbes anteriores, podem ser feitas, sobre os dados recebidos nos
guestionarios preenchidos pela amostra, analises que permitem a possibilidade de

gue se atinjam os objetivos propostos neste estudo.
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A partir da respostas obtidas na questdo 27, que trata da perspectiva de
importdncia para 0s gestores dos quatro papéis de ULRICH (2003), pode-se
observar que o papel de parceiro estratégico é o que apresenta mais importancia
aos gestores da Claro RS, seguido pelo papel de defensor dos funcionarios , agente
da mudancga e especialista administrativo. Permite-se a possibilidade de afirmar que
os gestores entendem a necessidade de que sejam os “porta-vozes” da ligagéo
entre as estratégias macro da empresa e transforma-las em estratégias micro para
cada uma de suas areas de atuacdo, além da adaptacao e prevencdo as mudancas
constantes, possibilitando foco nessa capacidade e que as todas as areas estejam
interligadas de modo que a organizacdo avance de maneira coesa e uniforme no
atingimento de seus objetivos. Para dar suporte ao que foi escrito, abaixo tabelas
com os dados que demonstram a meédia e percepcdo dos gestores quanto ao nivel

de importancia dos papéis propostos por ULRICH (2003).

Tabela 3: Percepc¢do dos Gestores da Claro RS quanto & importancia dos papéis de Ulrich
(2003).

Papéis Mais Muito Importante Menos Total
Importante | Importante Importante
Parceiro Estratégico @_3\ 11 12 10 o1
Especialista Administrativo 10 10 14 @ 51
Defensor dos Funcionarios 9 @ 11 11 51
Agente da Mudanga 15 10 @ 12 51

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

Tabela 4: Média de cada papel proposto por ULRICH na percepcédo dos Gestores da Claro

RS quanto a importancia dos mesmos.

Ranking Média Posigao
Parceiro Estratégico 3,85 1°
Defensor dos Funcionarios 3,82 2°
Agente da Mudanca 3,70 3°
Especialista Administrativo 3,39 4°

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

A classificacdo do ranking apresentada na figura acima foi feita através do
agrupamento das questfes conforme os papéis apresentados por Ulrich (2003) e

apresentadas na secéo 4.5 desenvolvimento do questionario e coleta de dados. A
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partir desse agrupamento apurou-se a média de cada papel que apresentou 0s
dados acima. O que pbde ser vislumbrado € que houve a confirmacdo dos dados
para a importancia dos papéis dos gestores, conforme estudo de ULRICH (2003),
tanto no plano da questdo 27, onde os gestores elaboraram a classificacdo pela
ordem de percepcao (figura 31), quanto nos blocos de questdes por papeis através
da média dos dados (figura 32).

Foram feitas diferentes andlises de variancia (ANOVA) para verificar se
poderia haver variacdes significativas entre as médias de percepcdo dos grupos
(perfis) analisados. Quando ha uma variacao de p < 0,05 ou 5%, existe significancia
na variancia, ou seja, 0s grupos sao distintos, apresentando diferentes percepcoes.
A ANOVA, segundo Hair et al. (2005, p. 24), é uma “[...] técnica estatistica para
determinar, com base em uma medida dependente, se varias amostras sao oriundas
de populacdes com médias iguais.”. Testa a identificacdo de grupos homogéneos,
cujas médias nao apresentam diferenca estatistica significativa entres o0s
componentes. Abordaram-se, conforme as tabelas abaixo, diferentes analises de
acordo com o perfil dos respondentes, quanto a sexo, idade, tempo de empresa,
nivel de gestéo e escolaridade.

Foi feita analise dentro da categoria sexo onde aventou-se a possibilidade de
gue poderia haver variacdes significativas entre homens e mulheres. Nao houve
variancia significativa, porém pode-se perceber pela estatistica descritiva (médias)
gue os homens sdo mais propensos a atuarem no papel de defensores dos
funcionarios e as mulheres mais propensas a atuarem no papel de parceiras
estratégicas. Cabe destacar que o segmento feminino pesquisado foi um pouco

maior (27 respondentes) que o masculino (24 respondentes).

Tabela 5: Andlise de Variancia na categoria sexo.

Sexo
Fator Andlise de Variancia Masculino | Feminino \ Total
Amostra Média Desvio F'adréo| Amostra Média Desvio F‘adréo\ Amostra Media Desvio Padrao

Visdo Geral p=0.315 24 3,71 0,70 27 3,90 0,66 51 3,81 0,67
Parceiro Estratégico p=0,463 24 3,78 0,65 27 QN 0,66 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p=0,052 24 3,58 0,57 27 3,21 0,75 51 3,39 0,69

Defensor dos Funcionarios p=10,452 24

0,60 27 3,75 0,78 51 3,82 0,70

Agente da Mudanga p=0296 24 3,82 0,69 27 3,59 0,82 51 3,70 0,77

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador
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Dentro da categoria nivel de gestdo, para uma melhor andlise, efetuou-se
pelo tamanho da amostra, o agrupamento dos niveis de gestdo em dois grandes
grupos: estratégico, onde foram inseridos o Diretor e Gerentes; e o operacional,
agrupando coordenadores (as) e supervisores (as). Nesta categoria percebeu-se
dentro do indicador Visdo Geral que houve diferengéo estatistica significativa (p =
0,031), indicando a possibilidade de que os gestores do grupo estratégico possam
ser mais flexiveis quanto a percep¢do do mundo atual dos negécios, enquanto o
grupo operacional pode ser mais enfatico, em fun¢éo de que o nivel de concordancia
com as variaveis € mais elevado. Além disso, percebe-se que 0 grupo estratégico
possui mais caracteristicas de atuacao nos papeis de parceiro estratégico e agente
da mudanca em funcao das médias terem sido iguais (3,63) nesses dois indicadores,
enquanto no grupo operacional percebe-se a atuacdo no papel de parceiro
estratégico seguido de perto pelo papel de defensor dos funcionarios.

Tabela 6: Andlise de Variancia na categoria nivel de gestao.

Nivel de Gestéo
Fator Analise de Variancia Direcdo e Gerentes (Estratégico) | Coord/Superv (Operacional) \ Total
Amostra Média Desvio F'adréo| Amostra Média Desvio F‘adréo\ Amostra Media Desvio Padrao

Visdo Geral p =@ 10 3,40) 0,83 1 3,01) 0,61 51 3.81 0,68

31) (3.40) 391
Parceiro Estratégico p=0,245 10 (3,63) 0,67 41 (3,90) 0,64 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p = 0,547 10 3,27 0,80 41 3,41 0867 51 3,39 0,69
Defensor dos Funciondrios p =0,264 10 3,60 0,94 41 3,88 0,63 51 3,82 0,70

Agente da Mudanga p=0765 10 aea/‘ 0,79 4 372 077 51 3,70 077

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

Na categoria idade, a amostra foi agrupada em trés grupos:

a) gestores na faixa etéria até os 30 anos;
b) gestores na faixa etaria de 31 a 40 anos

c) gestores com idade acima de 41 anos.

N&o houve diferenca estatistica significativa nesta categoria, mas em funcao
dos dados apresentados, verifica-se que 0s gestores na faixa até 30 anos tendem a

apresentar caracteristicas de atuagdo predominante no papel defensor dos
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funcionarios. Os gestores entre 31 e 40 anos tendem a atuar como parceiros
estratégicos e 0s gestores acima de 41 anos tendem a atuacao no papel de agente
da mudanca. Como se diz, muitas vezes, que quanto menor a idade menor a

propenséo a mudancga, a amostra desse estudo indicou a possibilidade disto.

Tabela 7: Analise de Variancia na categoria idade.

Idade
Fator Analise de Variancia Até 30 anos \ De 31 a 40 anos | Acima de 41 anos \ Total
Amostra Média Desvio Padrdo| Amostra Média Desvio Padrdo| Amostra Média Desvio F‘adréo\ Amostra Média Desvio Padrio

Visédo Geral p=059 9 3,93 0,86 31 3,73 0,63 1" 3,94 068 51 3,81 068
Parceiro Estratégico p=0,688 9 3,89 0,71 31 @ 0.63 " 3,70 0,71 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p=0,222 9 3,04 0,68 31 3,43 0,74 " 3,55 0,48 51 3,39 0,69
Defensor dos Funcionarios p = 0,300 9 @ 0,47 31 3,77 0,70 11 3,70 0,82 51 382 0,70
Agente da Mudanga p=0309 9 3,44 0,88 31 3,68 0,71 1" @ 0,82 51 3,70 0,77

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

Tempo de empresa foi outra categoria que nao apresentou diferenca

significativa quanto as respostas. Dividiu-se a categoria em dois grupos:

a) gestores com até 5 anos de empresa;

b) gestores com mais de 5 anos de empresa.
Os gestores com até cinco anos de empresa estdo propensos a atuar mais
fortemente no papel de agentes da mudanca, enquanto que 0sS gestores com mais

de cinco anos de empresa apontam para o papel de parceiros estratégicos.

Tabela 8: Andlise de Variancia na categoria tempo de empresa.

Tempo de Empresa
Fator Andlise de Variancia Até 5 anos I Mais de 5 anos [ Total
Amostra Média  Desvio Padréo\ Amostra Média  Desvio Fadréo\ Amostra Média  Desvio Padrio

Viséo Geral p=0,902 11 3,79 0,69 40 3,82 0,68 51 3,81 0,68
Parceiro Estratégico p=0,163 11 3,61 0,65 40 QQ& 0,64 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p=0271 11 3,18 0,86 40 3,44 0,63 5 3,39 0,69
Defensor dos Funcionarios p=0,139 11 3,55 0,83 40 3,90 0,65 51 3,82 0,70
Agente da Mudanga p=0,761 11 @ 0,97 40 3,72 0,71 51 3,70 0,77

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador
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Em mais outra andlise de variancia efetuada, dentro da categoria areas de
atuacao dos gestores dentro da empresa, os dados nédo apresentaram variancia
significativa. As areas foram agrupadas em dois grandes grupos obedecendo critério
de:

a) areas onde ha interacdo direta com os clientes consumidores da
empresa:
e SAC (Servico de Atendimento ao Cliente);
e comercial;
e operacgdes (Coml);

e marketing.

b) areas que dao suporte aquelas areas e/ou trabalham na

administracdo, que sao a Diretoria:

Tl (Tecnologia da Informacéo);
e RH (Recursos Humanos);

e Juridico;

e Operacdes de Rede;

e Financeiro.

Nas areas correlacionadas aos clientes, os dados apontam para a propensao
dos gestores atuarem preponderantemente no papel de parceiro estratégico
enquanto os gestores com atuacdo nas areas suporte apontam para uma atuagao

como defensores dos funcionarios.

Tabela 9: Andlise de Variancia na categoria tempo de empresa.

Areas da Empresa
Fator Andlise de Variancia Sac, Mkt, Coml e Operagbes | Diretoria, Ti, Rh, Jur, Fin e Oper Rede | Total
Amostra Média Desvio Fadréo| Amostra Média Desvio Fadrﬁo| Amostra Média Desvio Padréo

Visdo Geral p =0,406 39 3,85 0,69 12 3,67 0,64 51 3,81 0,68
Parceiro Estratégico p=0,270 39 @ 0,68 12 3,67 0,53 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p=0,623 39 3,36 0,65 12 3,47 0,83 51 3,39 0,69
Defensor dos Funcionarios p=0,572 39 3,85 0,68 12 @ 0,78 51 3,82 0,70
Agente da Mudanga p =0,654 39 3,73 0,80 12 3,61 0,68 51 3,70 0,77

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador
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Dentro da categoria nivel de escolaridade, mais uma vez foi efetuada o

agrupamento dos gestores em dois niveis:

a) gestores com nivel de escolaridade até o superior completo;

b) gestores com nivel de escolaridade a partir de superior completo.

Os dados nao apontaram diferenca estatistica significativa, mas percebe-se
gue os gestores com nivel de escolaridade até superior completo atuam igualmente
(j& que as médias foram iguais a 3,94) nos papéis de parceiros estratégicos e
defensores dos funcionarios. Ja os gestores com nivel de escolaridade acima de

superior completo apontam para uma atuacao no papel de parceiros estratégicos.

Tabela 10: Analise de Variancia na categoria nivel de escolaridade.

Nivel de Escolaridade
Fator Analise de Variancia Até Superior Compl | Acima de Superior Completo | Total
Amostra Média Desvio Fadréo| Amostra Média Desvio Fadrﬁa| Amostra Média Desvio Padréo

Visdo Geral p = 0,501 17 3,90 0,71 34 3,76 0,66 51 3,81 0,68
Parceiro Estratégico p = 0,483 17 @ 0,66 34 @ 0,65 51 3,85 0,65
Especialista Administrativo p =0,093 17 3,16 0,73 34 3,50 0,65 51 3,39 0,69
Defensor dos Funcionarios p = 0,402 17 @ 0,70 34 3,76 0,70 51 3,82 0,70

Agente da Mudanga p=0419 17 3,82 0,80 34 3,64 0,75 51 3,70 0,77

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

O ultimo teste estatistico realizado foi a analise de regressdo mdultipla,
buscando identificar quais dos papéis propostos por Ulrich, influenciam os gestores
da Claro RS quanto a percepcao do mundo empresarial atual. Segundo Hair et al.,
(2005, p. 136), a analise de regressao “[...] pode ser usada para analisar a relacao
entre uma Unica variavel dependente (critério), e, varias variaveis independentes
(preditoras).”. Com isso, pode-se prever, através das varidveis independentes, 0s
valores da variavel dependente. Nesta pesquisa, a variavel dependente utilizada foi
a visdo geral, enquanto as independentes, foram os objetos deste estudo (papéis
dos gestores): parceiro estratégico, defensor dos funcionarios, agente da mudanca e
especialista administrativo. A seguir, apresenta-se tabela com os resultados da

analise de regressédo e apés uma analise especifica.
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Tabela 11: Andlise de Regressao Multipla

Variavel Dependente: Visdo Geral

Variaveis Constantes Coeficiente de Analise de
. ~ Beta o
Determinagéo Variancia
Parceiro Estratégico 0,252 0,093
Especialista Administrativo 0,006 0,963
0,363
Defensor dos Funcionarios 0,098 0,466
Agente da Mudanca (0,383) QUUJB/.\'
p < 0,000

Fonte: Banco de dados da pesquisa elaborada pelo pesquisador

O modelo de regressédo mostrou-se significativo (p < 0,000), apresentando um
grau moderado (r2 = 0,363) de explicacdo da variavel dependente pelas variaveis
independentes, ou seja, 0 modelo proposto explica pouco mais de 1/3 das variacdes
possiveis na variavel dependente (visdo geral) frente as independentes (papéis de
ULRICH). Entretanto, dos quatro papéis analisados, apenas o papel de agente da
mudanca afeta significativamente (p = 0,008) a variavel dependente visdo geral.
Aventa-se a possibilidade de que quanto mais propensos a atuarem como agentes
das mudancas, maior tende a ser o envolvimento dos gestores com questdes ligadas
ao mundo empresarial atual. O valor beta obtido (b = 0,383) indica 0 quanto a
variavel dependente (visdo geral) serd afetada angularmente a medida que a
variavel independente (agente da mudanca) for modificada em pontos percentuais,
ou seja, se a média da variavel agente da mudanca aumentar em um ponto, a média
da visao geral aumentara 0,383 e vice-versa.

A andlise qualitativa feita através do recebimento das respostas enviadas
pelos gestores da Claro RS quanto a questédo 28 (descritiva) do questionario, e que
estdo transcritas no anexo 4, apresenta aspectos que subsidiam alguns dados
estatisticos, mas também uma série de informacdes adicionais que sao de grande
valia a compreensao do tema do presente estudo como um todo.

Ha, pelas respostas recebidas, uma percepcédo de que os gestores entendem

gue a multiplicidade de papéis é necesséria e que a complexidade do dia a dia em
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funcdo de suas atribuicdes e atividades desenvolvidas, faz com que muitas vezes
fique dificil aos mesmos utilizarem todos os papéis. Os respondentes 03, 09, 10, 12,
20, 28, 34 indicam que as atividades operacionais do dia a dia atrapalham a
possibilidade de execucdo de todos os papéis, pois conforme o respondente 03, “o
foco € no operacional, tornando-nos chefes e ndo gestores”, mas o respondente 11
sugere que “é possivel aplica-los desde que o gestor esteja consciente e
organizado”.

A busca do equilibrio da multiplicidade dos papéis é algo que se pode
perceber nas respostas recebidas, mas varias questdes pontuais sdo apontadas
para informar que estas atrapalham essa busca. O respondente 03 aponta “a busca
constante de atingir as metas de curto prazo”; o respondente 10 indica que “o foco
das atividades cotidianas esta no operacional [...] acredito termos clara a idéia de
precisarmos fazer diferente, porém a realidade da empresa nao esta permitindo
dispormos do tempo necessario para tal”; o respondente 26 comenta que “o dia-a-
dia muito dinamico dificulta a organizagdo, tudo € urgente e prioritario” e o
respondente 36 se vé “atualmente administrando o caos”.

Uma questao importante de equilibrio foi dada através do respondente 45 que
foi além da questédo didatica e trouxe a tona valores que acompanham as pessoas e
consequentemente, os gestores. Segundo o respondente 45, “cada pessoa possui
um estilo proprio, definido basicamente por um conjunto de conceitos e experiéncias
adquiridas durante sua vida, o que inevitavelmente permeara o0 modo como a
mesma age frente as situacfes impostas, tanto na esfera das relacbes pessoais,
como profissionais. [...] a capacidade de um gestor multiplicar-se nos diversos
papéis se tornard mais efetiva, quando este reconhecer quais Sao 0S Seus
verdadeiros pontos fortes e pontos a desenvolver, bem como, entender o objetivo
essencial de cada demanda, o que sugere um alinhamento com as expectativas da
empresa”. Vé-se, com isso, a transcendéncia de que a atuacdo do gestor ndo é
meramente profissional e que na realidade comecaria no campo de sua formacéo
pessoal.

Pbdde-se perceber que ha uma sobreposicdo na compreensdo das
caracterizacdes e atividades entre os papéis dos gestores propostos por ULRICH
(2003), possibilitando que seja sugerido, caso a empresa entenda que for
necessario, o desenvolvimento de ferramentas de treinamento a serem oferecidos

aos gestores para que 0s mesmos tenham uma visdo mais ampla e clara dos papéis
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nas suas respectivas areas. Isso se torna visivel pelo fato de que muitos gestores

véem como importantes 0 uso desses papéis.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo de mestrado aventou a possibilidade de verificar se a
multiplicidade de papéis apresentadas por Ulrich (2003) aos gestores de RH
pudessem ser utilizadas pelos demais gestores de uma empresa independente da
area de atuacdo. Para corrobar e analisar essa situacdo, apresentou-se 0 cenario
histérico e atual de atuacdo dos gestores aliado a sua inter-relacdo com 0s cenarios
externos e internos de uma organizacdo. Este capitulo aborda as principais
conclusbes, limitacdes e sugestdes possiveis a partir do que foi apresentado neste
estudo.

O estudo foi focado no objetivo de investigacdo, que visou procurar:

“Analisar a aplicabilidade dos maultiplos papéis dos gestores
(estratégico, operacional, processos e pessoal) em uma empresa de servigos
(Claro RS) na fungao gestao de pessoas, propostos por Ulrich (2003)”.

A resposta a esta investigacdo, obtida a partir da compreensao dos dados
levantados através do questionario enviados aos gestores da Claro RS, mesmo com
a limitacdo de ser um unico estudo de caso, € de que é possivel efetuar-se a
aplicabilidade, ja que ha a compreensdo de que 0sS mesmos nao atuam somente
dentro do campo da area de sua atividade, e sim, por todos os meandros da
organizacao, passando por questdes estratégicas (papel de parceiro estratégico),
guestdes de infra-estrutura (papel de especialista administrativo), questbes
envolvendo os funcionarios (papel de defensor dos funcionarios) e questdes de
mudancas (papel de agente da mudanca).

O estudo abordou também algumas questfes especificas de investigacao,
gue procuraram estabelecer e analisar conexdes do tema apresentado com a
empresa do estudo de caso, a Claro RS.

Essas questfes analisaram: “Tracar o perfil de uma amostra dos gestores
de pessoas da empresa de telecomunicagoes Claro RS”

O estudo apresentou o perfil dos gestores da Claro RS através da
demonstracao de suas caracteristicas sobre varias categorias indicadas: sexo, onde
percebe-se uma homogeneidade entre homens e mulheres; faixa etaria,
concentrada basicamente entre 31 e 40 anos em sua maioria; nivel de gestao,
sobressaindo-se coordenadores e supervisores pelo estilo de gestdo caracteristica

do grupo no Pais; escolaridade, com a alta capacidade dos gestores em funcdo de
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gue a maioria possui especializagdo completa; tempo de empresa, onde destaca-se
gue quase 80% dos gestores possuem mais de 5 anos de empresa e area de
atuacdo, baseado também no estilo de gestdo, aponta para concentracdo nas area
de atuacgbes junto aos clientes da organizacdo, que sdo o SAC (Servico de
Atendimento ao Cliente), Comercial e Opera¢gbes Comerciais.

A partir da caracterizagdo da evolucdo do estudo sobre gestdo de pessoas,
apresentados na  fundamentacdo  tedrica, principalmente  sobre as
caracteristicas/perfis de gerentes e lideres apresentados por Zaleznik (2004), pdde-
se caracterizar os gestores da Claro RS. Os gestores apresentaram uma
classificacdo homogénea entre as variaveis apresentadas (gerentel/lider, gerente,
lider), pois nenhuma das caracteristicas preponderou sobre as demais, fazendo com
gue possa-se aventar a possibilidade de que fica cada vez mais dificil afirmar
categoricamente que existam conceitos, definicdes ou atuacdes pré-concebidas para
0s gestores em sua obtencado de resultados para a organizacao e para eles proprios.

“Identificar as caracteristicas dos gestores relacionadas aos multiplos
papéis de RH, propostos por ULRICH (2003)”; e “Associar o perfil dos gestores
com aimportancia dos papéis”.

A identificacdo e associacdo das caracteristicas e perfis dos gestores pbde
ser comprovada através do cruzamento do bloco 2 versus o bloco 4 das questdes do
guestionario enviado aos gestores da organizacdao. O bloco 2 apresentava questdes
sobre a multiplicidade dos papéis dos gestores propostos por ULRICH (2003) de
maneira ndo continua (fazendo com que os gestores ndo pudessem saber de qual
papel estava sendo questionado) e o bloco 4 solicitava aos gestores a importancia
dada pelos mesmos aos papéis. O resultado apresentou uma homogeneidade,
consolidando a apuracdo de maneira cientifica. Independente dos blocos, o0s
gestores entendem que a importancia de suas atuacées multiplas obedecem uma
certa ordem, comecando pelo papel de parceiro estratégico, passando pelo papel de
defensor dos funcionérios, pelo papel de agente da mudanca e finalizando pelo
papel de especialista administrativo. Em suma, 0s gestores precisam comecar pelo
conhecimento dos objetivos da organizacédo (estratégias), a fim de poder passarem a
operacdo das mesmas, envolvendo funcionarios, mudancas e recursos necessarios,
0S quais todos envolvidos, permitem o atingimento dos objetivos e a consequente

satisfacdo de todos.
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“Verificar a importancia do desenvolvimento dos multiplos papéis de
RH nos gestores de pessoas”.

Pode se perceber pelo desenvolvimento do estudo apresentado e pelas
respostas obtidas dos gestores da organizacdo consultada, que o uso de mdultiplos
papéis tem se mostrado inerente as atribuicbes desenvolvidas pelos mesmos.
Apesar de ndo estar compreendida e atuada de forma equanime em funcao de
limitacGes apresentadas pelos proprios gestores como a atuagcao muito operacional,
ndo diminui a importancia do desenvolvimento desses papéis no dia a dia de suas
operacdes. A importancia do contexto onde a organizacdo esta inserida; o0 mundo
em si, 0 mercado, os clientes, os fornecedores, os funcionarios, as metas, 0s
valores, etc, faz com que os gestores ultrapassem o mero campo de atuacao de sua
area ou departamento. Os gestores entendem e compreendem a percepcao de que
nao ha limites para sua atuacéo, fazendo com que seja importante a aplicabilidade
da multiplicidade dos papéis de atuacdo dentro da organizacdo. Pdde-se perceber
gue as atuacOes dos gestores podem nao estar centradas em determinado papel,
mas sim em funcdo do contexto das situacfes apresentadas em seu cotidiano, as
guais determinardo o estilo de atuacao para aquele momento.

“Propor agoes para ampliar o exercicio destes papéis”

As informacdes, geradas através do estudo apresentado, possibilitara que a
Claro RS consiga aprofundar e estimular a utilizacdo dos multiplos papéis dos
gestores propostos por ULRICH (2003) dentro da organizacédo. Cabera, por parte da
Diretoria Regional e a area de Recursos Humanos, estabelecerem um plano de
atuacdo a fim de que aja uma multiplicacdo dos conceitos apresentados,
possibilitando um amplo debate e entendimento por parte dos gestores de quaisquer
areas, visando que a variedade de suas atuacdes nao fiqgue concentrada em um sé
papel (como varios respondentes comentaram na questdo descritiva do questionario)
e faca com que a organizacao atinja seus objetivos e metas propostas. Esse plano

de atuacao pode ser feito por etapas, através de:

a) proposta de treinamento, estabelecendo cronogramas e objetivos a serem
alcancados;

b) criacdo de material didatico, aliando o conceito académico em conjunto
com as metas e objetivos da empresa, para que 0s gestores possam ter

conhecimento uniforme dos conceitos propostos;
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c) formacdo de grupos de atividades vinculados as atuagBes/atributos
necessarios para os papéis apresentados, compostos pelos gestores da
empresa, fazendo com que eles tragam melhorias baseadas no
aprendizado recebido pelo entendimento dos conceitos;

d) formacéo de grupos de multiplicadores, também compostos pelos gestores
da empresa, que fardo a ampliacdo dos conceitos para todos os niveis da
organizacgao, fazendo com que haja uniformidade no conhecimento e que
todos as pessoas possam contribuir com constantes melhorias e
inovagdes para o atingimento dos objetivos e metas da Claro RS;

e) formacdo de grupos de estudos continuos, os quais poderdo trazer
contribuicdes académicas inovadoras sobre 0s conceitos apresentados,
possibilitando a Claro RS estar na vanguarda da inovacdo de gestao

empresarial.

As propostas apresentadas podem ser espraiadas no seu modelo para as
demais empresas do grupo Claro no Brasil e nas demais areas de negdcios e paises
de atuacao, levando assim, uma experiéncia Unica, inovadora e sem limites de
contribuicdo para o atingimento dos objetivos e metas propostas para a holding. A
unificacdo das propostas em todos os vetores do grupo, tanto hierarquicos quanto
funcionais, possibilitara ao mesmo ser diferenciado e inovador no contexto que
envolve a gestdo empresarial moderna e menos suscetivel a complexidade de
variaveis inerentes as organizacfes atuais, independentemente de serem internas
ou externas.

O estudo apresentou também algumas limitacGes, as quais permitirdo, pelo
seu aprendizado, a evolucdo para futuras pesquisas que venham a ser

desenvolvidas:

a) pelo tempo e caracterizacdo do estudo, houve uma amostra Unica na
guantidade de empresas estudadas, ficando somente a Claro RS,
empresa ao qual o pesquisador foi gestor. Em PEDHAZUR & SCHMELKIN
(1991), os mesmos indicam que estudos em fase inicial possam utilizar
pequenas amostras, mas € claro nestes casos que somente pequenas
generalizacbes possam ser feitas. E importante que para a possibilidade

de confirmacgao definitiva da aplicabilidade dos conceitos de multiplicidade
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dos papéis dos gestores de ULRICH (2003) para outras &reas, uma maior
guantidade de empresas devam ser estudadas e analisadas;

b) pela possibilidade de melhoria nos dados a serem recebidos, mesmo que
o indice estatistico de Alpha de Cronbach tenha atingido 0,81 e
corroborasse cientificamente a pesquisa apresentada neste estudo,
aventa-se a possibilidade de que além da validacdo da compreenséo,
clareza e entendimento, seja feito um pré-teste com amostra definida e
validado pelos mesmos indices estatisticos, mas com valores mais altos,
fechando assim o ciclo completo, sem a necessidade de limpeza de

variaveis dentro dos fatores (papéis) apresentados;

A partir dos resultados obtidos e das limitacbes apresentadas, pode-se indicar
a utilizacdo da ampliacdo da pesquisa para mais empresas, refinando o estudo
proposto. O pesquisador indica, além disso, a possibilidade de que possa ser
aventado a partir da ampliacdo sugerida, um novo referencial conceitual para a
complexidade e riqueza do assunto apresentado e que o mesmo deseja efetuar,

caso possivel, dentro de um programa de doutorado. Até 1a!!!
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ANEXO 1

Carta-Convite

Porto Alegre, agosto de 2006.
Caro Gestor (a) e colega,

O mundo empresarial em que vivemos é uma infinita fonte de conhecimento e
dinamismo, que levam a nés, gestores, a buscar inspiracdo das mesmas para que
possamos manter as empresas em que atuamos no atingimento dos resultados
programados. Os gestores, praticamente estdo dentro de “um meio de campo” entre
a alta direcdo das empresas, e os funcionarios das mesmas. Com isso, eles sdo
cada vez mais responsaveis em agir para que haja um perfeito entendimento do que
a empresa deseja e o que os funcionarios compreendem e desejam também.

No meio académico, muito tem se pesquisado a respeito de como os gestores
estdo atuando e como devem atuar nesse mundo de constante mutacdo. Hoje
praticamente ndo existem mais fronteiras, nem fisicas, nem empresariais, nem de
atuacao gerencial. Um estudioso da matéria de gerenciamento de RH, David Ulrich,
indica que o caminho do gestor de RH passa por uma multiplicidade de papéis que
Ihe permitem navegar em todo o ambito da empresa, ou seja, indo da estratégia (1)
ao operacional (2) ou dos processos (3) ao pessoal (4).

Como gestor, pesquisador académico em funcao de ser aluno do curso de
Mestrado Profissional na UFRGS, e interesse na area de gestdo, vislumbra-se a
possibilidade de trazer o questionamento de que esses papeéis ndo se aplicam
somente ao universo de RH, e sim, a qualquer gestor independentemente de seu
nivel hierarquico ou éarea de atuacdo dentro da empresa. Com a ajuda da
orientadora Profa. Dra. Elaine Di Diego Antunes, da UFRGS, elaborou-se o
guestionario a seguir a fim de poder dimensionar a referida possibilidade e que
servira de suporte ao meu projeto de dissertacdo na obtencéo do titulo de mestre da
referida universidade.

O questionario, com um total de 28 questbes sendo 27 de livre escolha e 01
descritiva serd de extrema valia para o estudo e trara uma série de informacdes a
empresa. A fim de preservar seu sigilo, apresentaremos as respostas de todos
pesquisados apenas de forma agregada. Gostariamos de sua atencéo no sentido de
gue as respostas sejam bem francas, refletindo realmente sua posi¢cdo como gestor,
naquilo que vocé como gestor entende e acredita que deva ser sua atuacdo
gerencial.

Como é o normal de nosso dia a dia, gostariamos de sua atencao no sentido
de realizar o preenchimento do mesmo em uma brevidade de tempo ndo maior de 4
dias, pois apds o recebimento do questionério, ha toda uma longa e profunda analise
estatistica e académica que deverdo ser feitas a fim de suportar o objetivo da
pesquisa. O mesmo podera ser enviado ao RH, aos cuidados de Marcia Ayub (fone
051 91010019), a qual manterei contato e procederei no recolhimento dos mesmos.

Atenciosamente,

Biagio Antonio Filomena Elaine Di Diego Antunes
Mestrando UFRGS Profa. Dra. UFRGS



ANEXO 2

QUESTIONARIO “MULTIPLICIDADE DOS PAPEIS DOS GESTORES”

Dados Gerais:

() Masculino

¢ )
Sexo: () Feminino () Comercial
() Marketing
) ()
() Diretor (a) Area de ( ) T
Nivelde () Gerente Atuacéo: () Financeiro
Gestéo: () Coordenador (a) () TH
() Supervisor (a) ( ) SAC
() Operagdes
() Juridico

de 20 a 30 anos

de 04 anos e 01 més a 05 anos
mais de 05 anos

()

Faixa () de31a40anos
Etaria: () de4lab50anos )
() mais 50 anos )
()
() Até01ano )
() de0Ol1anoe0lmésa02anos Escolaridade: ()
Tempode ( ) de02anose 0l mésa03anos )
Empresa: () de 03 anos e 01 mésa04 anos )
() ()
() ()

Direcéo Geral

OperacOes de Rede

20 Grau Completo
Superior Incompleto
Superior Completo
Especializagdo Incompleta
Especializagdo Completa
Mestrado Incompleto
Mestrado Completo
Doutorado Incompleto
Doutorado Completo
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De acordo com a escala avalie as afirmacdes abaixo escolhendo o

numero que indica o0 seu grau de concordancia sobre as mesmas.

©

® ©
1 2 3 4

| I I

Discordo
Totalmente

Questodes

Concordo
Totalmente

Afirmacao

01) Nesse novo mundo global, os contratos sociais e de
lideranca também serdo alterados. Ninguém mais contesta
gue o antigo contrato psicologico de estabilidade corporativa
foi substituido por um novo contrato de auto-estabilidade. No
futuro, a estabilidade advird menos do governo e do setor de
atividade e mais do talento e esfor¢o individual.

01

02

03

04

05

02) Os objetivos empresariais da Claro RS podem ser
formulados de muitas maneiras — como alvos financeiros,
placares equilibrados, visdes, intencdes, missdes, aspiracdes
ou metas. Independentemente da forma ou conteddo do
objetivo, deve-se criar uma organizagdo para que iSSO
aconteca.

01

02

03

04

05

03) Normalmente, a mudanca/reestruturacdo/reengenharia
da Claro RS tem sido feita por tecndlogos de modo
mecanicista e racionalista, com pouca contribuicdo de
profissionais sensiveis a questdes humanas relacionadas a
mudanca.

01

02

03

04

05
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04) Se ninguém na Claro RS escuta e representa o interesse
dos funcionarios, muitos dos que dispbem de alternativas
fora da empresa se deixardo levar por elas. Caso ninguém se
importe com suas necessidades cotidianas, eles deixam de
contribuir. Se ninguém os ouve, eles silenciam em detrimento
da empresa.

01

02

03

04

05

Afirmacéao

05) O primeiro passo para solucionar o paradoxo (fazer com
que o conhecimento melhore a experiéncia) € possuir um
modelo de mudanca claramente definido.

01

02

03

04

05

06) Atualmente é menos importante saber quem elabora o
melhor produto do que quem tem a capacidade
organizacional para sempre elabora-lo, de acordo com cada
mercado global.

01

02

03

04

05

07) As estratégias da Claro RS sdo mais tebricas que
aplicadas. As visdes sado mais criadas que realizadas. As
missdes sdo mais expostas que executadas. As metas séo
mais declaradas que cumpridas.

01

02

03

04

05

08) Na Claro RS, o debate Centralizar versus Descentralizar
coloca mais énfase no poder e na autoridade que no servigo.

01

02

03

04

05

09) Na Claro RS, por distribuirem poder e abrirem mao do
controle, os gestores manifestam confianca implicita na
capacidade de seus funcionarios de realizar um bom trabalho
e motivacao para fazé-lo bem.

01

02

03

04

05

10) Os gestores na Claro RS como agentes de mudanca néo
conduzem a mudanca, mas devem ser capazes de fazer com
gue ela se realize.

01

02

03

04

05

11) Uma vez que os funcionarios ouvem mais 0 que 0S seus
superiores fazem do que aquilo que dizem, muitos esforcos
de mudanca acabam fracassando, tanto em nivel pessoal
guanto em nivel organizacional.

01

02

03

04

05

12) Deve-se impor a discussao estratégica da Claro RS
guestdes organizacionais antes da decisdo sobre as
estratégias.

01

02

03

04

05

13) O debate na Claro RS sobre poder, influéncia e controle
deve ser convertido em um debate sobre criacdo de valor,
gue comeca com 0 que o usuario ou cliente recebe do grupo.
O valor deve ser definido pelo receptor, ndo pelo prestador
dos servicos.

01

02

03

04

05

14) A dedicacao dos funcionarios na Claro RS geralmente
provém de um lider que contempla uma visdo clara que
comunica entusiasticamente uma proposta e uma intencao.
Os executivos dotados de tais visbes fornecem aos
funcionarios orientacdo e recursos que aumentam sua
resolucdo de atender com sucesso a demanda aumentada.

01

02

03

04

05

15) A mudanca de cultura na Claro RS ndo é mais uma forma
abstrata de ‘vantagem competitiva inimitavel’, mas esta no
cerne daquilo que muitos gestores definem como sua missao
primeira.

01

02

03

04

05
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16) A utilizagdo pessoal de tecnologia também alterou o fluxo
e o0 uso da informacé&o. As idéias serdo o meio circulante do
préximo século e o capital intelectual pode ser hoje captado e
comunicado imediatamente a outros.

01

02

03

04

05

17) Na Claro RS, os processos tém sido utilizados como
substitutos das capacidades (quer dizer, o que uma empresa
€ capaz de fazer ou precisa fazer para aplicar sua
estratégia).

01

02

03

04

05

Afirmacao

18) Aqui na Claro RS o poder hierdrquico € menos
importante que o fluxo de recursos para adicionar valor para
os clientes. O processo é mais importante que a funcdo —
refere-se mais a como o valor pode ser adicionado para o
usuario de um servi¢co que a atencao que se deve dedicar a
uma funcéo ou ao seu lider.

01

02

03

04

05

19) Quase ninguém na Claro RS é completamente altruista;
as pessoas aqui desejam tocar, ver e sentir as recompensas
por aquilo que fazem. Para a maioria, a remuneracao é a
avaliacao do sucesso.

01

02

03

04

05

20) Compreender a cultura da Claro RS requer o
discernimento sobre a mentalidade comum dos individuos
dessa organizacdo. Mentalidade comum representa o0s
pensamentos automaticos comuns entre os individuos da
organizacdo. Pensamentos automaticos levam os individuos
nas organizacdes a agir e pensar sem acao ou pensamentos
conscientes. Tais atos e pensamentos sem exame Sao
automaticos; sédo parte do “jeito que as coisas sao feitas”.

01

02

03

04

05

21) O impacto de uma nova identidade da empresa para
seus funcionarios e consumidores dura mais do que qualquer
produto isolado e estende-se além de qualquer mercado.

01

02

03

04

05

22) Na realizacdo de um diagndstico organizacional da Claro
RS por parte dos gestores, normalmente parte-se de uma
arquitetura clara que defina os sistemas e processos da
organizacdo. De certo modo, é menos importante qual
arquitetura é utilizada do que como uma arquitetura é

articulada.

01

02

03

04

05

23) Um fator chave para o sucesso na Claro RS é agir
rapidamente uma vez articulada e anunciada a idéia. O
tempo entre o anuncio e a implementagcdo deve sempre ser
breve, mesmo que diversos detalhes e processos nao
tenham sido inteiramente elaborados.

01

02

03

04

05
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24) Os gestores na Claro RS se concentram no que e nao no
por que, fazendo afirmacfes descritivas sobre o programa a
ser instituido: reorganizacéo, reducdo nos tempos de ciclo,
aumento de qualidade, reengenharia de processos e assim

por diante.

01| 02| 03| 04

05

25) A mudancga de cultura na Claro RS possui mais mitos que
realidades, mas a cultura pode ser alterada pela constante
atencédo gerencial a nova cultura desejada.

01| 02| 03| 04

05

26) Dentre as caracteristicas abaixo, quais aquelas que melhor identificam o seu
perfil de atuacdo dentro da Claro RS. Marque quantas caracteristicas achares

necessario.

Caracteristicas/Atitudes

Meu perfil

Caracteristicas/Atitudes

Meu perfil

Caracteristicas/Atitudes

Meu perfil

Persisténcia

Responsabilidade Pratica

Trabalhos em Grupos

Determinacéo

Atitude Impessoal

Equilibrio de Poder

Trabalho Duro Atitude Pessoal Intuicdo
Inteligéncia Atitude Passiva Empatia
Capacidade Analitica Atitude Ativa Execucdo
Desafios Pré-atividade Idéias
Tecnicidade Reatividade Relacbes "Elétricas”
Praticidade Coercao Relacdes "Formais"
Toleréncia Conciliacdo Pertencer a Organizacéo
Confronto Novas Opc¢des Desenvolvimento Social
Boa Vontade Tomada de Risco Maestria Pessoal

27) Segundo a teoria de ULRICH, os papéis definidos em cada linha do quadro
abaixo sdo importantes para os gestores. Qual a importancia que vocé dedica aos
mesmos Nno exercicio de seu papel enquanto gestor.

Coloque 01 para o0 menos importante;
Coloque 02 para importante;
Coloque 03 para o mais importante;

Coloque 04 para o mais importante deles.

Nivel de Resultado Papéis dos Atividade
Importancia Gestores
Execucédo da Estratégia Parceiro Diagnostico

Estratégico

Organizacional

Construcao de uma

Infra-estrutura eficiente

Especialista

Administrativo

Reengenharia dos
Processos de

Organizacao
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Aumento do Defensor dos Prover Recursos aos
Envolvimento e Funcionérios Funcionarios
Capacidade dos

Funcionérios

Criagdo de uma Agente da Assegurar
Organizacao Renovada Mudanca Capacidade para a
Mudanca

28) Qual a sua percepcao quanto a multiplicidade do papel dos gestores dentro de
uma organizacdo, atuando nos campos estratégico, operacional, processos e
pessoal? Isto é possivel? Se sim, como vocé tem colocado em pratica os multiplos
papéis dos Gestores? Visualizando a figura abaixo, comente sua atuacdo nesse
sentido.

FUTURO/ESTRATEGICO

FOCO
Administragéo de Administrag&o da
Estratégias de Transformagéo e
Recursos Humanos Mudanca
PROCESSOS PESSOAL

Administracéo da Infra Administrac&o da

estrutura da Empresa Contribuicéo dos

Funcionarios

COTIDIANO/OPERACIONAL
FOCO




153

ANEXO 3

Dados coletados

quest sexo cargo idade tempo area escola

4

9

6

2

3

2

1

10

11

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26

27

28
29

30
3

32
33
34

35
36
37

38
39

10

40
41

42
43
44
45
46
47

48
49

50
a1

22
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Anexo 3 (continuacao)

quest g1 92 g3 g4 g5 g6 g7 98 g9 g10 g11 g12 g13 qg14 q15 q16 g17 g18 q19 g20 921 g22 g23 924 925

4
3

5 4 3 4 4 3 2 5 5

1

2 4 4 3 3 5 4 4 3 4

3 4 4 3 4 4 2

4

1

4
5
3
5
2
3
4
4
4

4 4 5 3 4 5 4 2 4 3

5 4 5 3 3 4 4 2 4 4

6 4 5 2 4 4 4 2 4 2

7 4 5 4 5 5 5 2 3 4

8 55 3 4 3 4 4 3 2

9 4 5 3 2 5 4 3 3 3

10 5 4 4 5 4 4 2 4 4

11

4 5 4 2 3 3

1

4/ 5

12 4 5 25 5 5 2 5 5
13 4 4 2 3 4 3
14 4 3 2 3 2 4
15 4 4 4 3 4 4

2

1

1
1
2

1

1
1
1

4
5

5

16 5 5 3 5 5 5 2

17

5 3 5 5 5 455

1

2

1

18 3 5 4 5 5 3

5
4
2

19 4 4 2 3 4 3 3 3 2

20 5 4 4 5 4 3 3 3 3

21

1

4 42 4 4 2/ 2 3 3

1.5

1

22 5 5 4 5 5 5

23 3 5

1

2
3
4
5
5
4
5
4
4
3
4
5
3
5
4
4

4 3 3 4 2 4

1

24 3 4 3 4 3 2 3 4 2

25 3 4 3 4 4 32 3 2

264 5 3 3 5 4 2 4 4

27 3 4/ 5 4 4 4| 4 4 4

28 4 3 4 2 3 4 3 5 3

29 4 5 4 5 3 4 5 5 4

30 5 5 2 4 3 4 2 3 4

3

1.5 4 2 4 4

4 5 2

32 4 4 2 4 3 5 2 3 4

33 4 3 4 4 4 3 3 3 4

1

34 5 5 3 2 5 4 3 5 5

35 4 4 4 4 4 3 3 3 4

36 4 5 5 5 5 4 4 5 4

37 5 5 3 5 5 4 3 4 3

38 4 4 3 2 2 4 2 3 3

39 4 3 3 4 3 4

2

2

1

5
3
4
4
4
5
4
4
4
2

40 5 5 4 5 4 4 4 5 4

41

4 5 3 3 5 4 2 2 3

42 4 5 4 4 3 4 3 4 3

43 3 5 4 5 4 2/ 4 4 3

44 4 3 2 4 5 4 5 3 4

45 4 4 3 4 4 3| 4 4 3

46 5 5 2 4 5 4 4 5 5

47 4 3 3 3 4 4 2 2 4

48 3 4 4 4 3 3/ 3 3 4

49 3 5 2 4 3 3 4 2 5
50 5 5 3 4 5 b5

51

4

1

4

4 4 3 4 4 4 3 4 4

1

1

52 2 4 2 3 3 4 2
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Anexo 3 (continuacao)

quest 926.1/026.2 q26.3 q26.4 q26.5 q26.6 | q26.7 q26.8 q26.9 q26.10 q26.11 g26.12 | q26.13 |q26.14 | q26.15 926.16 |q26.17 | q26.18

10

11

12
13
14

1
— - -~
— — —
— —
- —

— - — -
— o - —

— —

— - -
=]
—_— -

— —
- e [
— —_— - - — - - —
— - - — — - — — - -
—

— o - — — — -
- | - - o
— — — — — — —

— — — —
- |~ | — -
- — — o - —
- =~ — — — — -
- | — | -
- - - | -
— N M S DD M~ O — MWD
SN AN NN NN NN MMMOM e o

37

38
39

40
41

42
43
44
45
46
47

48
49

50
51

52
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Anexo 3 (continuacao)

quest |926.19 |926.20 926.21q26.22 [q26.23 q26.24 |q26.25 q26.26 q26.27 q26.28 q26.29q26.30 |q26.31 q26.32|q26.33 q27.1 q27.2 q27.3 q27.4

2

10

12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23
24
25
26
27

28
29

30
31

32
33
34

36
36
37

38
39

40
41

42
43
44
45
46
47

48
49

50
51

52



157

ANEXO 4

Respostas Textuais

Questionario 01

Na minha percepgédo o gestor tem que trabalhar em dados os quadrantes na busca
do equilibrio, pois como gestor 0 seu papel € realizar multiplos papéis para que este
equilibrio na organizacao seja alcancado.

Questionario 02

O papel de um gestor dentro de uma organizacdo engloba todos os campos,
principalmente na questdo estratégica que € o coracdo do gestor, quando
planejamento é bem feito € muito facil identificar o cenario e dessa maneira fica
muito mais tranquilo vocé levar o operacional, processos e pessoal ate mesmo
porque quando vocé planeja e consegue fazer a tua equipe deslumbrar o que foi
planejado a sinergia acontece de forma facil e tranquila.

Questionario 03

Por mais que se fale da importancia do gestor atuar com a multiplicidade de papéis
na pratica o nivel da supervisao é muito dificil, o foco & no operacional, tornando-nos
chefes .......... e nao gestores no sentido amplo da palavra. A busca constante de
atingir as metas de curto prazo afasta o gestor do foco na estratégia, no longo prazo
pela busca imediata de resultados, deixando a administracao dos recursos humanos
em segundo plano. Se fossemos colocar em termos percentuais, ao longo de 12
meses, diria que 13% do tempo e para adm rh, 17%adm transformacdo e mudanca
30% adm contribuicao de funcionarios e 40% de estratégia da empresa.

Questionario 04

Como uma supervisora que atua na area comercial, responsavel por atingimento de
metas estabelecidas pela empresa. Procuro trabalhar administrando a contribuicéo
dos funcionarios, valorizando suas potencialidades e talentos, despertando seus
desejos de superacdo nos desafios diarios. Também tenho que atuar de maneira
mais focada na administracdo da transformacéo e da mudanca que na claro é uma
constante. A administracdo da infra-estrutura é apenas intermediaria, posto que
apenas sinaliza aos setores competentes as necessidades, sem poder de decisédo
efetivo sobre as mesmas. A administracdo dos recursos humanos restringe-se aos
desempenhos e desenvolvimento de suas capacidades e aprendizado no dia-a-dia,
visto que as estratégias sao definidas pela alta gerencia da empresa (como politicas
de comissionamento e remuneracédo, desligamento, etc...).

Questionario 05

Dentro dos aspectos relatados quanto a multiplicidade do papel dos gestores na
organizacdo, o equilibrio na atuacdo estratégica, operacional, pessoal e de
processos, sado fatores indispensaveis para objetivar resultados satisfatérios e
rentaveis para o grupo e a organizacdo em geral. A equipe inserida neste desafio,
acredito ser a maneira eficaz para maior entendimento de o porqué estamos aqui e
onde pretendemos chegar. Quanto mais proximo 0 gestor apresentar-se deste
equilibrio, a area tera maior representatividade e confiabilidade, obtendo subsidios
para posicionar-se de forma correta em situagdes adversas. Desta forma, a busca
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constante do gestor em atender todos estes quesitos se faz necessario, resultando
na conducéo adequada da equipe e retorno satisfatério de suas acoes.

Questionario 06

1- Eu procuro entender quais sdo as estratégias da empresa no macro cenario e
como dentro da minha area posso contribuir para atingi-las. As estratégias precisam
ser claras, bem definidas e difundidas para que sejam bem entendidas e com iSso
seja possivel uma transicdo do macro para o micro, bem focada.

2- Como agente de mudanca o gestor precisa envolver seus subordinados para que
eles entendam o que a empresa quer, quais as suas novas orientagdes, quais 0s
impactos que recaem sobre a nossa area, quais as contribuicbes que podemos e
precisamos oferecer. As informacgdes precisam ser colocadas aos funcionarios de
uma forma positiva enfocando as possibilidades de ganho, quais 0s riscos e
buscando visualizar quais oportunidades estas mudancgas possibilitam.

3- Procuro verificar regularmente quais oportunidades de melhoria podem ser
trabalhadas para obtenco de ganhos nas atividades da minha area. E importante
verificar como as tarefas podem ser otimizadas e quais as contribuicbes que as
outras areas da empresa podem oferecer.

4- E preciso estimular os funcionarios para que sejam criticos, questionadores e com
isto possam contribuir com idéias, posicdes, pontos de vista sobre os assuntos da
empresa. O gestor precisa estar atento as coloca¢des de seus subordinados. E
preciso dar respostas aos seus subordinados explicando porque motivos uma
sugestdo ou idéia pode ser realizada ou ndo. Desfazer ou ndo dar importancia as
suas contribuicbes faz com que o subordinado "desanime” e deixe de contribuir. E
preciso valorizar suas contribuicdes ainda que nao possam ser postas em pratica.

Questionario 07

Este papel exige uma grande organizacdo e comprometimento com o foco da
empresa e o desenvolvimento da equipe de trabalho. O relacionamento entre gestor
e equipe deve ser sempre muito transparente e aberto para que ambos tragam suas
aspiracOes, interesses, dificuldades de resultados e possam juntos trilhar um
caminho de resultados positivos e com o crescimento tanto do interesse quanto da
realizacdo de cada parte. Especificamente no meu caso, tenho rotinas de avaliacdes
e feedbacks estabelecidas semanal e mensalmente, individuais com todos o0s
membros da equipe. Além de reunibes mensais com 0 grupo. Isto permite uma
aproximacao e favorece o clima do trabalho, que com a contribuicdo de todos, fica
muito mais rico de informacdes, motivacdo e até mesmo seguranca para assumir
responsabilidades entregando com prazer e exceléncia seus resultados. Trabalho
muito forte a questdo de grupo ligada a entrega de melhores resultados. Trago
sempre presente a frase de um autor desconhecido que diz: "NINGUEM E MELHOR
QUE TODOS NOS JUNTOS!".

Questionario 08
N&o respondeu

Questionario 09

A multiplicidade dos papéis € necesséaria. Porém, tratando-se de gestor SAC, onde
temos uma equipe composta por grande numero de integrantes (mais ou menos 25),
atendendo clientes e utilizando o gestor como apoio direto, ndo podemos dar énfase
aos demais papéis, uma vez que temos como foco o operacional. Para colocar em
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pratica os multiplos papéis, seguimos uma escala administrativa diaria, bem como,
sempre que estamos atuando no campo operacional, realizamos simultaneamente
tarefas dos campos de processos e pessoal. A grande rotatividade dos operadores
de call center inviabiliza equilibrio e maturidade total da equipe, mas na medida do
possivel, tentamos torna-los cada vez mais independentes e preparados para
desenvolver com exceléncia suas tarefas, tornando possivel atuarmos nos demais
campos da nossa funcao.

Questionario 10

Hoje o papel do gestor esta mais voltado para o operacional do que para o pessoal.
O foco das atividades cotidianas esta no operacional, levando em consideracdo a
necessidade de focar mais no pessoal do que no processo fazemos tudo junto.
Acredito termos clara a idéia de precisarmos fazer diferente, porém a realidade da
empresa ndo esta permitindo dispormos do tempo necessario para tal.

Questionario 11

O gestor ndo pode atuar somente em um campo. Deve estar preparado para atuar
em todos 0os campos dentro de uma organizacdo. Muitas vezes o gestor se identifica
mais com um dos campos de atuacdo, mas nem por isso deve deixar de aplicar os
outros. E possivel aplica-los desde que o gestor esteja consciente e organizado:
realizar feedbacks periodicos; questionar a equipe para que contribuam com
opinides que possam melhorar o trabalho diario; entender as mudancas necessarias
para que a equipe perceba a necessidade e trabalhe assim com o gestor para
concretizar e fazer com que ocorra da maneira menos drastica possivel.

Questionario 12

Minha percepcao € de que esta multiplicidade dos papéis € indispensavel para o
bom funcionamento da organizacédo. Entretanto, tratando se da aplicabilidade deste
conjunto, ndo condiz com a realidade vivida atualmente no SAC. Mesmo com gestao
do tempo e organizacdo da agenda, temos uma equipe grande de pessoas que
demandam muito pelo fato de ndo serem seniors. O gestor acaba intervindo na
maioria das acles, da tomada de decisbes em virtude da maturidade do grupo de
trabalho. Mas logicamente nos organizamos de maneira a colocar em pratica todos
estes papéis até para proporcionar o desenvolvimento profissional destas pessoas.
Para isso distribuimos uma escala entre os demais gestores com horarios de gestéo,
administrativa e operacdo. Embora este modelo seja eficiente, ndo é muito eficaz no
sentido de resultados.

Questionario 13

O meu papel como gestor € procurar o equilibrio entre processos e pessoal.
Atualmente me vejo muita mais voltada para o pessoal e confesso que me agrada
mais, porém é evidente que um ndo sobrevive sem o outro. Vejo que em muitas
areas a claro, esta mais preocupada com o operacional, nem sempre sendo possivel
a verificacdo e planejamento a longo prazo. Com a visdo no operacional até
alcancamos os resultados, mas a probabilidade de mantermos € bem menor. Muitas
vezes €é melhor "perdermos" em alguns aspectos no hoje, pensando num
investimento futuro. O ganho é garantido.

Questionario 14
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Tenho buscado intensamente a  multiplicidade, visando interesses
empresa/funcionarios. Para obtermos sucesso junto ao grande grupo sera
necessario ter dominio estratégico, operacional e pessoal.

Questionario 15

Como gestora de uma area operacional, tenho tido experiéncia multipla nos campos
mencionados. Acredito que esta diversidade nos flexibiliza para as constantes
mudancas que 0 nosso negoécio enfrenta, estamos exercitando diariamente este
papel.

Questionario 16

Atualmente, a multiplicidade de papeis dos gestores € uma realidade. E sim possivel
atender a todas as faces da gestdo embora saiba que, se o foco fosse mais
especifico, teria-se resultados melhores. Trabalhar pessoas, por exemplo, € uma
atividade que exige dedicacéo, planejamento e muito acompanhamento. Com a
carga de gerir também processos, participar de planejamento estratégico, o
envolvimento com a parte operacional, certamente as atividades n&do séo realizadas
com a efetividade que deveriam. De qualquer forma consideramos que e uma
necessidade atender a todas estas demandas, trabalho com uma escala de horarios
de forma a distribuir a jornada de trabalho entre todas as atividades, sempre
priorizando o acompanhamento de resultados e o alinhamento de processos.

Questionario 17
Meu foco maior esta em administrar a contribuicdo dos funcionarios e foco também
em estratégia.

Questionario 18

E possivel alinhar os multiplos papéis do gestor através da organiza¢do do tempo,
fundamentalmente. Considerando que este "bem" é escasso, devemos buscar a
otimizacao deste com as ferramentas disponiveis e buscando tempo extra. Nao creio
gue seja possivel dividir de maneira igual as multiplas tarefas da gestdo mas é

possivel dividi -las de modo a encontrar uma harmonia entre elas.

Questionario 19

Dentro do contexto atual, precisamos interagir na vida corporativa usando de
estratégias com foco na realidade setorial, com muita administracdo do tempo e para
isto € fundamental exercer um papel de lideranca com énfase no operacional,
processos e envolvimento da equipe. Sem estas ferramentas, atualmente é
impossivel termos resultados pontuais para uma gestdo apta as mudancas
constantes.

Questionario 20

Atualmente o grande fluxo e demanda de atividades, fazem com que nossa atividade
de gestdo esteja muito mais voltada para o cotidiano operacional. Neste cenario a
administracdo de recursos humanos, infelizmente, se coloca em um segundo plano.
Vejo como nosso principal desafio, o encontro de uma harmonia, de melhor
equilibrio de papéis. O sucesso da gestdo esta diretamente associado a esta
manutencgéo equilibrada de atividades.

Questionario 21
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N&o vejo como administrar as estratégias anuais da empresa, (metas, mudancas,
resultados) sem pensar na estratégia de recursos humanos. Os objetivos séo
diferentes (individualmente, cada associado), mas o papel do gestor € entender
como sua equipe reage e conduzir a equipe ao encontro dos objetivos estratégicos
da empresa, sem perder "talentos" pelo caminho. Penso que a claro é uma empresa
gue permite a atuacdo dos gestores desta forma, pois cria varias ferramentas e

"momentos” que sédo aproveitados pelos gestores que assim quiserem atuar.

Questionario 22

Sim e possivel. Administrando cada um dos papeis no seu devido momento e lugar.
Esta dindmica é constante, esta constancia varia segundo mercado interno e
externo.

Questionario 23

Na minha opinido, um gestor hoje em dia deve ter uma visao ampla que reflita
também em suas atividades. Deve tocar as tarefas operacionais, mas sempre
olhando para frente e passando para sua equipe 0 rumo que a empresa pretende
seguir, executando as estratégias apontadas pela alta diretoria. Também deve estar
atento aos processos da empresa, otimizando os mesmos e fazendo com que a sua
equipe se sinta responsavel pelos mesmos e motivada. Acredito que o papel
exercido pelo gestor, quando classificado de acordo com os quadrantes do grafico
acima, varia de acordo com a sua posi¢cdo e estratégia adota pela empresa. E
esperado que a alta direcdo esteja focada nas estratégias e que coordenadores e
supervisores estejam focados mais no operacional. De qualquer forma,
independente da hierarquia de gestor, € importante que ele veja o todo. As
percepcdes do gestor e sua inteligéncia emocional também podem mudar o0 seu
estilo em uma determinada situacao para melhor conduzir a equipe a superacéo de
uma meta.

Questionario 24

Sim, é possivel, hoje mais do que nunca a multiplicidade do papel dos gestores
dentro de uma organizacdo é fundamental para que se tenha gestdo do negocio
desde a estratégia ate a operacdo. SO € possivel através do conhecimento dos
processos e com o0 desenvolvimento de pessoal. Atualmente, procura-se mais
generalistas do que especialistas.

Questionario 25

No atual cenério corporativo, existe o0 que chamamos de necessidade compulsoria
de ter a percepcdo, entendimento e reconhecimento de atuar em todas as areas
acima mencionadas. Para que uma engrenagem coordene seus esforcos com as
demais, isso s vai ser possivel se houver sincronia das tarefas, responsabilidades e
atribuicbes em cada area do profissional, seja pessoal, estratégico, operacional ou

processual. Este € e continuara sendo o desafio dos multiplos papéis que tenho
como gestor.

Questionario 26

Penso que um gestor realmente tem um papel maltiplo, mas muitas vezes é dificil e
guase impossivel organizar-se de forma a conseguir desenvolver todas as atividades
e competéncias que devem ser desenvolvidas. Especificamente na nossa area de
atuacdo (callcenter), o dia-a-dia muito dinamico dificulta a organizacdo, tudo é
urgente e prioritario. A forma de conseguir colocar em pratica é realmente conseguir
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separar e identificar o prioritario do urgente. Tendo uma visdo estratégica da
organizagao, sabendo as diretrizes a seguir, entendendo os processos, tendo boa
vontade e tendo as competéncias necessarias € possivel sim adaptar-se a
multiplicidade.

Questionario 27

A capacidade de um gestor ter maior ou menor sucesso nha sua atuagcdo e na
entrega de seus resultados esta ligado a situacdo de conseguir transitar em cada um
dos quadrantes acima. O gestor deve ser capaz agir da forma mais isonémica
possivel, pois a estrutura organizacional da Claro ndo possibilita que alguém consiga
apenas ater-se a algumas das possibilidades. Apesar de nao atuarmos
definitivamente na estratégia global da empresa temos que tratar a estratégia local
dos recursos a sua disposicdo. A mudanca é a tbnica de nosso dia-a-dia e saber
lidar com ela simultaneamente com processo, pessoas, operacao e estratégia
possibilita que uma equipe possa reagir melhor ou pior ao momento da empresa. No
dia-a-dia transitamos nos quadrantes quando olhamos para fora ou para dentro da
regional, devemos ter o discernimento de sabermos evidenciar cada momento a
nossa forma de agir.

Questionario 28

Assim como exigimos cada vez mais multifuncionalidade dos profissionais em geral,
exigimos, ou melhor, as empresas exigem cada vez mais multiplicidade e até
multidisciplinalidade dos gestores. Colocar em pratica os multiplos papéis do gestor
tem sido um grande desafio para os lideres do século XXI. Navegar entre o
estratégico, o tatico e o operacional € necessario para que se entenda todas as
demandas de uma organizacdo moderna. Na Claro, atuar na adm estratégica de rh,
tem sido cada dia mais dificil, haja visto a centralizacdo deste papel na matriz, alias,
sem a eficacia desejada. A adm da transformacéao e mudanca é possivel somente no
gue tange a analise e interpretacdo das célebres decisdes centralizadas. O que
resta € uma atuacdo com foco mais operacional e em processos, como na
administracdo da infra-estrutura e na contribuicdo dos funcionarios. Isto limita o
gestor a trabalhar a maior parte do tempo orientado para a tarefa e o cotidiano ou
minimizando a insatisfacdo dos associados, haja vista as cobrancas para resultados
operacionais e a necessidade de justificar decisdes cada vez mais autoritarias e
centralizadas.

Questionario 29

A multiplicidade do papel do gestor dentro da organizacdo € exigida, é
imprescindivel e € possivel. Possivel desde que o gestor possua indole, carater,
coeréncia, visdo macro do negocio, determinacdo e atitude. Coloco em pratica os
multiplos papéis exigidos ao gestor das seguintes formas:

- exercitando a visdo do outro, ou seja, para entender e colocar em pratica uma
demanda estratégica solicitada/exigida, tento me colocar no lugar da pessoa
(gerente/diretor/acionista/cliente) para enxergar com os olhos dele e ndo somente
através da minha prépria maneira de ver as coisas;

- exercitando a empatia, ou seja, agindo como facilitadora em processos e com
pessoas (da propria equipe e demais areas);

- estando ao lado das pessoas da equipe, agindo de forma a ser percebida por todos
da equipe (seja por e-mail, em reunides, na operacao) como parte atuante e correta;
- dando e aceitando feedbacks constantes;
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- exercitando a praticidade em respostas e levantamentos ageis e simples com
detrimento do preciosismo;

- atuando como vendedora de idéias e conceitos de modo a mobilizar a equipe para
a realizacdo das atividades necessarias;

- mantendo o foco em resultados;

- sentindo-me parte, importante da engrenagem Claro, sem soberba.

Questionario 30

Entendo que na Claro demonstramos sim que é possivel trabalharmos com a
multiplicidade de papéis, no entanto, a minha percepgao relativa a isto, é “onde” esta
o ponto de equilibrio? Tendo em vista que muitos destas relacbes (estratégicas,
processos, etc), muitas vezes, ndo sao por nés demandadas, e trata-se de uma acao
maior inerente a empresa como um todo, e desta forma, é importante uma analise
consistente objetivando ndo haverem perdas, pois corremos o risco de muitas vezes
focarmos demais no operacional e deixarmos de lado o estratégico, ou vice versa.
No momento atual, onde estdo ocorrendo muitas mudancas ficam claras as praticas
relativas aos multiplos papéis dos gestores, onde utilizo abaixo alguns exemplos
ocorridos no canal comercial:

- administracdo de estratégias de recursos humanos: relagdes formais e informais
com éareas afins, visando aprimoramento dos profissionais, objetivando assim o
aproveitamento futuro dos mesmos (exs: setor de cartdes, canal consumo);

- administracdo da transformacdo e mudanca: atual mudanca na area, em uma
determinacao Brasil, com mudancas de cargos e areas de atuacdo onde a palavra
"administracdo" fica extremamente latente, afinal, ndo existe aporte financeiro;

- administracdo da infra-estrutura da empresa: no interior, 0S recursos sdo muito
mais escassos, e as equipes de campo néo utilizam diariamente a infra-estrutura da
empresa, onde entdo necessitamos sempre prever as visitas as bases para que nao
ocorram desencontros sobrecarga, a falta de espaco fisico, equipamentos, etc.;

- administracdo da contribuicdo dos funcionéarios: para o0s profissionais que
trabalham no campo, este topico € relevante, e sem duvida necessita de um cuidado
especial por parte do gestor, pois a distancias das bases impossibilita algumas
contribui¢des que normalmente ocorrem “frente a frente” e desta forma, cabe ao
gestor um comportamento e o cuidado para que o profissional ndo tenha a sensacao
de “ndo ser ouvido”.

Questionario 31

Acredito ser totalmente viavel conciliar os papéis durante os varios momentos como
gestor. E preciso ser multifuncdes, tendo visdo e envolvimento no operacional,
porém com o devido balisamento no estratégico. Se ndo valorizamos, focamos em
pessoas, a chance de sucesso e melhora passa a ser restrito, pois as pessoas Sao
os grandes agentes de mudancas, cada qual dentro de suas atribuicdes.

Questionario 32

O gestor precisa saber qual seu objetivo e a partir dai, quais suas metas e acoes.
Tendo isso bem claro, o importante € mobilizar as pessoas, equipe, vender a idéia.
Ao desenvolver o trabalho em equipe, administra-se da melhor forma os recursos
disponiveis e divide-se a "carga". A definicAdo dos processos deve ser realizada por
gestor e por pessoas que considere "chaves" no processo. Ao delegar e envolver
pessoas tera mais chances de sucesso.
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Questionario 33

Sim, é possivel conciliar os quatro campos de atuacdes: estratégias, operacional,
processos e pessoal. O papel do lider € orquestrar, ser um agente de mudanca e
através dos seus conhecimentos e habilidades estar estimulando sentimentos nos
associados para obter adesb6es as metas e propdsitos estratégicos definidos pela
empresa. Estar proximo a equipe, comunicando-se dando e recebendo feedback,
sendo exemplo de trabalho e conduta profissional, motivando planejando e
acompanhando os resultados, s6 assim teremos pessoas comprometidas com o
atingimento das metas estabelecidas pela empresa, e principalmente, pessoas
trabalhando com alegria e dedicacgéao.

Questionario 34

Hoje, dentro da Claro somos mais operacionais que estratégicos. O meu dia-dia
reflete um esforco muito grande para que esta mudanca ocorra, focando muito
trabalho em equipe. Os meus subordinados (colaboradores) devem buscar por si
solugbes e traze-las para discutirmos. Este vinculo faz com que o colaborador
assuma a propriedade do negocio (como se fosse seu) e a partir dai, crie estratégias
focadas em seu negdcio. Como gestor tenho delegado e cobrado decisbes de
negocios, na medida do possivel fornecendo ferramentas e informacdes para
tomarem a melhor deciséo.

Questionario 35 (retirado pela utilizacdo de somente duas escalas nas
respostas)

Acredito que o papel do gestor passe por uma palavra chamada "empatia”. Saber e
se colocar no lugar dos “coordenados” € importante para que possamos colocar em
pratica a cultura e o objetivo da empresa. Da mesma forma, procurar se colocar no
lugar da direcdo e dos acionistas da empresa. Se conseguirmos balancear esses
dois lados, acredito que teremos sucesso. Dessa forma que eu tenho procurado
colocar em pratica meu papel como gestor, recebendo, entendendo estudando e
aplicando as diretrizes da empresa. E a empatia € um bom instrumento.

Questionario 36

Entendo que a Claro é hoje uma empresa muito burocratica, que tem muitos
processos, 0s quais se sobrepdem em funcionalidades algumas vezes. H4 um
excesso de controles, escassez de recursos e informacédo, que dificultam a tomada
de decisdes. A cultura do “mais com menos”, apesar de estimular a superacao de
metas/resultados também propicia a desorganizacdo, 0 descumprimento de
processos, a desqualificacdo de tarefas/resultados obtendo-se muitas vezes “mais
trabalho com menos qualidade”, “mais pendéncias com menos solugdes”, “mais
tarefas com menos equipe”, etc. Trabalho com O&M e possuo um equipe de 32
funcionarios mais 3 estagiarios, distribuidos pelo estado. Sou favoravel a aplicacdo
de gestdo em todas estes 4 campos (estratégico, operacional,processos e pessoal),
mas me vejo atualmente “administrando o caos”, com foco desconhecido (muda
varias vezes na semana ou no més) e clima de “batalha” na equipe, onde a
estratégia é apenas “recuperar’ as falhas na rede; outras vezes me vejo fazendo a
“gestao por stress”, em que o foco é “resultado”, o clima é “stress”, e a estratégia é
‘resultado a qualquer prego”. Procuro realizar a “gestdo inteligente” (nas horas
vagas...) com foco em “resultado e pessoas”’, com a estratégia de “prosperar”’ e o
clima de “vitéria”. Para tanto, considero importante e possivel a aplicagdo dos
multiplos papéis dos gestores, e atuo com foco primeiramente no operacional
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(fazendo o que deve ser feito), apés em processos (verificando como foi feito e
dando feedbacks/treinamento), priorizo as atividades/solugbes de acordo com as
estratégias e, por ultimo, tento adequar/atender as necessidades e vontades dos
funcionarios de acordo com os outros focos (operacional, processos e estratégias).
Havendo conflitos de interesses (exemplo: pessoas x estratégias) ou conflitos entre
os focos (exemplo: operacional x processos), priorizo o foco (a acdo/tomada de
decisao) na seguinte ordem:

1° - Operacional em detrimento de estratégias, processos, pessoas. Observacéo:
Em alguns casos extraordinérios, a prioridade pode ser: estratégias (1°), processos
(2°) e pessoas (3°) em detrimento do operacional.

2° - Processos em detrimento de estratégico, pessoal.

3° - Estratégico em detrimento de pessoal.

Observacao: Em todos os casos as prioridades podem ser alteradas, mas serao
excegoes. A “regra” é o que esta escrito acima, para a grande maioria das atividades
desempenhadas por minha area, que tem um foco muito grande no operacional
(operacao e manutencao de campo).

Finalizando, com relacdo ao que fagco hoje como gestor e o que gostaria de fazer,
existe uma grande diferengca e sinto-me diversas vezes frustrado com essa
realidade. Entendo que a solugéo “passa por mim” (fago parte dela) e ndo € apenas
devida ao “status quo”. Acredito que treinar e delegar mais pode ser um caminho
para que eu consiga me organizar melhor de forma a atuar mais estrategicamente e
virar “um agente da mudanga”, mas nao sei se a empresa possui hoje um “terreno
fértil” para isso.

Questionario 37

Minha atuacdo tem sido no sentido de que as coisas acontecam. Para isto tenho
investido no trabalho em equipe e na formacao das pessoas. Contribui também para
isto, um controle das atividades com um certo nivel de cobranca, desenvolvendo nos
associados o sentido de responsabilidade, e cumprimento de metas (prazos).
Também procura-se dar as condi¢cdes necessarias para que as atividades possam
ser realizadas, através da implementacéo dos recursos necessarios. Desenvolve-se
também o sentido da otimizacdo dos recursos da empresa de forma a manter a
gualidade da rede, com uma capacidade adequada (evita o desperdicio). Incentiva-
se também o crescimento profissional dos associados.

Questionario 38

A multiplicidade de papéis € uma realidade e necessidade se ndo para todos, no
minimo, para a maioria dos cargos de gestdo. E situacional e deve ser utilizada
sempre com a énfase e 0 tempo necessario para cada fase. A dificuldade esta em
equilibrar a demanda com o perfil pessoal, que tende a “puxar’” mais para um
determinado quadrante.

Questionario 39

Sim, isso € possivel e necessério, tendo em vista que € muito importante conciliar a
execucao dos servicos dos funcionarios dentro de um plano estratégico da empresa
e do proprio setor com o crescimento pessoal e profissional de cada funcionario. Ao
mesmo tempo que o gestor precisa verificar e renovar, quando necessario, seus
processos e praticas operacionais, ele ndo pode deixar de lado o lado do grupo de
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trabalho em si, pois um departamento em sintonia produz um resultado ainda
melhor.

Questionario 40

Considero o0s quatro papéis importantes, nos quais 0 gestor precisa ter
conhecimento e envolvimento para definir rumos a serem seguidos. A forma de
gestdo, mais democratica, possibilita o envolvimento de membros da equipe no
sentido de serem responsabilizados/envolvidos em projetos principalmente no
cotidiano operacional e em processos. A parte de foco estratégico € criada com base
nas estratégias e direcionamento que a empresa deseja adotar e consequentemente
€ passada para as equipes de gestdo. A forma que as estratégias sdo passadas e a
administracdo de recursos humanos séo reflexos da forma de gestdo do gestor,
caracterizando-se mais humana e democratica, no meu caso, mas objetiva e
racional para néo perder o foco de que se propdes. Ha uma tendéncia de, em funcéo
do foco em resultados, os gestores direcionarem suas funcbes em operacional e
processos. Porém entendo que estas duas funcbes podem ser delegadas com
acompanhamento, porém as funcdes estratégico e pessoal sdo fundamentais para o
desenvolvimento de trabalho das pessoas (equipe e individualmente) e ndo podem
ser feitas sem o envolvimento direto do gestor.

Questionario 41

Acredito num modelo de atuacdo colaborativo. O desafio como gestor de saber
navegar entre a busca de resultados com uma equipe motivada € sem duvida o que
me motiva. O principal foco de minha atuagao tem sido o de respeitar as “regras” do
jogo, movimentando as pegas da minha equipe com um direcionamento ao “xeque
mate”. No jogo n&o adianta apenas ser ganhador e sim saber jogar.

Questionario 42

A multiplicidade dos papéis acontece pois existem limitacbes de recursos. Neste
caso o cotidiano sempre tem mais “forca” pois € o que esta batendo na porta. Na
minha opinido, quem faz tudo ndo consegue fazer nada direito. O gestor deve
pensar em todas as situagcdes mas existe a necessidade de processos que facam
com que isto aconteca, caso contrario estaremos agindo somente nas demandas
urgentes.

Questionario 43

Sem duavidas os gestores tém um papel importantissimo na organizacao, pois Sao
eles que vao garantir que a execuc¢ao correta do que levara ao resultado desejado.
Acredito que seja possivel conciliar os 4 campos, mas com certeza eles acabam
tendo pesos diferentes no dia a dia, em funcéo da area e do proprio perfil do gestor.
O primeiro passo é entender qual € o caminho que a empresa quer seguir, 0 que
precisa ser feito e o quanto cada um deve contribuir. Com base nisto, o gestor
consegue juntar as contribui¢cdes da equipe, valorizar o esforgo de cada um e auxiliar
na implantacédo das estratégias desenhadas.

Questionario 44
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E muito dificil, hoje, um gestor desenvolver todas competéncias necessarias de
forma equilibrada. Normalmente o gestor possui caracteristicas pessoais que
determinam uma tendéncia, da forma como coordena sua equipe e seu foco.
Contudo, acredito ser possivel desempenhar estes mdltiplos papéis. O atual
momento da empresa determina um foco em processos. Eu procuro, a medida do
possivel, devido as minhas caracteristicas pessoais, manter a motivacao da equipe
para que eles trabalhem de acordo com os processos e diretrizes da empresa.
Infelizmente ndo enxergo como uma preocupacdo da empresa hoje, a satisfacao de
seus colaboradores. Devido a natureza da area que eu atuo, ndo podemos deixar de
mencionar a importancia do operacional no nosso cotidiano, pois € de minha
responsabilidade a operacdo das centrais e plataformas do RS. Qualquer erro de
minha equipe pode afetar uma grande quantidade de clientes trazendo prejuizos
financeiros e de imagem para empresa.

Questionario 45

Cada pessoa possui um estilo proprio, definido basicamente por um conjunto de
conceitos e experiéncias adquiridas durante sua vida, o0 que inevitavelmente
permeara o modo como a mesma age frente as situacfes impostas, tanto na esfera
das relacdes pessoais, como profissionais. Dessa forma, cada gestor se sentird mais
confortavel, desempenhando um papel que condiza com as suas “crencas”. Porém,
devido ao cenario de intensa (e rapida) mudanca, faz-se necessario que o0 mesmo
assuma multiplos papéis, o que demandara um treinamento maior dos perfis de
gestdo considerados menos alinhados com o seu modo de atuar. Dessa forma, é
plenamente possivel que um gestor transite nos campos estratégico, operacional,
processo e pessoal em um mesmo dia de trabalho, conforme a exigéncia da
situacdo. A capacidade de um gestor multiplicar-se nos diversos papéis se tornara
mais efetiva, quando este reconhecer quais sao os seus verdadeiros pontos fortes e
pontos a desenvolver, bem como, entender o objetivo essencial de cada demanda, o
gue sugere um alinhamento com as expectativas da empresa, ou seja, saber aonde
ela quer chegar utilizando somente os recursos disponiveis, porém, obedecendo as
regras para utliza-los e mantendo a equipe alinhada com tudo isso (bem
complexo!!). Como gestor é praticamente impossivel eu ndo transitar nestes quatro
papeis. Porém, esta tarefa poderia ser melhor desempenhada, excetuando neste
momento as “crengas”’ pessoais, se todos os elementos descritos no final do
paragrafo anterior fossem melhor sedimentados pela empresa, de tal maneira que
permitiia 0 seu facil reconhecimento, tornando-me assim, menos vulneravel a
velocidade com que ocorrem as mudancas.

Questionario 46

Trabalho através de um planejamento estratégico delineando a forma com que
minha equipe ira fazer para alcancar seus objetivos. O atingimento dos objetivos,
cada vez mais exigentes, dependem dos processos nos quais tenho que me
envolver e discuti-los constantemente, em virtude de muitas vezes ndo serem feitos
para melhor atender o cliente e sim por restricbes ou visbes ainda
departamentalizadas. Procuro tocar meu trabalho diario servindo minha equipe e
auxiliando em seu desempenho mensal, que em ultima analise € o meu
desempenho. Creio que a forma que os gestores da Claro trabalham é baseada
muito no esforgo fisico e pouco mental, uma vez que nédo existe uma espinha dorsal
definida, nem uma interagdo de objetivos entre &reas levando muitas vezes a metas
gue podem ser melhor para areas do que para empresa.
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Questionario 47

S6 ndo é possivel, como entendo que é essencial esta multiplicidade de papel. E
dificil explicar o que vem primeiro na realidade. Devemos colocar em pratica tudo
junto. Comeco pela contribuicdo dos funcionéarios, administracdo das estratégias de
RH e depois junto com a administracdo da transformagdo e mudanca e a
administracdo da infra-estrutura da empresa. Entendo que para qualquer mudanca é
necessario estar com os recursos humanos bem alinhados para que esta mudanca
seja realizada com sucesso.

Questionario 48

No atual momento das empresas e do mercado ndo s6 € possivel como é
extremamente necessario, pois cada vez mais o0s gestores tém de transitar nas
esferas de administracdo, rh, processos e muito de “psicologia” também, pois € o
“porto seguro” de seus funcionarios tanto para questdes profissionais como também
muitas vezes para questdes pessoais. Tenho procurado pér em pratica conforme a
demanda, visto que precisamos estar sempre a disposicdo de nossos funcionarios
para auxilia-los em questdes de processos, em questdes de rh, principalmente no
gue tange ao clima organizacional e nas outras esferas.

Questionario 49

Na minha percepc¢ado, a multiplicidade dos papéis dos gestores ndo so € possivel
mas extremamente necessaria nos dias de hoje. Os gestores tém que assumir 0s
multiplos papéis para conseguir desempenhar as suas fung¢des. Eu tenho tentado
exercer os meus multiplos papéis para conseguir trabalhar bem com a minha equipe,
atingindo também o que a empresa espera de resultados.

Questionario 50

A multiplicidade do papel do gestor hoje € muito necessaria, a visdo como um todo
precisa ser constantemente exercitada pois para uma boa gestdo devemos atuar em
varias areas. Minha percepcéo € que isto € um papel que nos proporciona varias
experiéncias profissionais, que muitas vezes faz com que percebamos que existe
algo mais sempre a aprender. O papel ndo € facil mas é necessario. Hoje coloco em
pratica esta multiplicidade, sempre tentando organizar os processos e o dia a dia,
mas tendo sempre que contar com o inesperado, pois tratamos também com o
publico, e a administracdo do tempo é a melhor forma de conduzir.

Questionario 51

Este modelo de multiplicidade do papel dos gestores € determinante e inevitavel. A
dindmica, velocidade e movimentacdo no segmento de telefonia mével faz com que
tenhamos que tomar decisGes rapidas com a necessidade do resultado no curto
prazo. A multiplicidade do papel de gestores nos campos estratégico, operacional,
processo e pessoal facilita a interpretacdo em consequéncia a melhor e mais rapida
forma de tomar decisdo. A sinergia nestes campos de atuacdo possibilita a
identificacdo de oportunidades existentes em suas equipes, vislumbrando ao poder
de adaptacdo dos componentes de seu grupo quanto a capacidade de
transformacdo as rapidas e, muitas vezes, surpreendentes mudancas na cia € no
mercado. A busca do resultado é fortalecida pelo poder de mobilizacdo através do
comprometimento de suas equipes. Comprometimento este que supera em alguns
pontos 0s processos existentes. A sinergia dos gestores acelera e completa através
de uma visado sistémica o alinhamento e a orientacdo da empresa. A multiplicidade
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de papéis permite com consisténcia a efetividade desta sinergia, partindo do ponto
de que a contribuicdo de diferentes perfis de gestores converge com maior precisao
para o foco principal do negdcio.

Questionario 52

Uma atividade completa a outra, definindo-se o estratégico fica facil desenharmos a
estrutura organizacional, identificarmos as melhores rotinas e definirmos os papéis
desejados. Na pratica trabalho por objetivos, sempre na certeza que 0s mesmos
agregam valor ao negocio, estabelecendo onde e quando devemos alcanca-los da
maneira mais eficiente e eficaz. Como nosso mercado é bastante competitivo e
exige avangos constantes de tecnologia, as mudangas organizacionais sao
constantes, exigindo profissionais resilientes e avidos pela atualizacdo de conceitos
e ferramentas que facilitem e agilizem cada dia mais seu trabalho. Normalmente nos
periodos de maior demanda ou de grandes transformacdes, fica mais facil o trabalho
em projetos, onde podemos criar grupos onde o melhor de cada um é tirado e o
envolvimento é maior acelerando a conclusdo da tarefa. Tendo foco na estratégia, a
confianca tanto na equipe quanto nos sistemas operacionais € fundamental,
“limpando” assim o caminho para a exceléncia. Mesmo com cronograma apertado, o
trabalho feito com metodologia e bem estruturado nos leva ao bom resultado,
evitando perda de foco e retrabalho. S&o muitos pontos a citar que compde o dia a
dia de um gestor que trabalha com a multiplicidade dos papéis, portanto, citando
Shinyashiki, resumo: “ouvir o outro, recuar, compreender opostos, tratar objecdes e
obstaculos, operar em situacbes ambientais desfavoraveis, utilizar matéria prima
disponivel para alterar resultados e criar solugdes”.
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