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COMPETENCIAS GERENCIAIS: um estudo com jovens gestores em
organizacdes do mercado de Brasilia

Ana Carolina Rosignoli de Souza Pereira®

RESUMO: A ocupacgéao de gestores jovens em cargos de lideranca nas organizacdes
€ uma tendéncia crescente, uma vez que a geracao atual investe parte significante
do seu tempo e esforcos no desenvolvimento de suas carreiras. Dessa forma, o
desenvolvimento de competéncias gerenciais se faz necessario para que estes
gestores atinjam 0s objetivos e metas organizacionais de suas empresas. Esta
pesquisa tem como objetivo identificar quais competéncias gerenciais propostas pelo
autor Robert Quinn, em seu livro “Competéncias gerenciais: principios e aplicagdes”,
0s gestores da faixa etaria de 22 a 27 anos desenvolvem nos seus processos de
gestdo. As competéncias apresentadas pelo autor s&o de diretor, produtor,
coordenador, monitor, facilitador, mentor, inovador e negociador. Para tal, foi
realizada uma pesquisa com quatro gestores na referida faixa etaria, por meio de
aplicacdo de entrevista e analise de conteudo. Constatou-se que as competéncias
gerenciais propostas sdo desenvolvidas por todos os lideres gestores em momentos

especificos de sua gestao.

Palavras-chaves: competéncias gerenciais; lideranga; modelos de gestéo.

! Bacharelanda do curso de Administracao do Centro Universitario de Brasilia (UniCEUB).



1 INTRODUCAO

A crescente competitividade entre as organizacbes e a busca por
diferenciagcdo no mercado fazem com que as empresas busquem alternativas que
configurem uma vantagem competitiva entre seus concorrentes. Porém, antes que
as empresas se consolidem no mercado, é necessario que seus processos de
gestdo sejam bem definidos, que funcionem em sinergia e com a premissa da
qualidade. Dessa forma, as organizacdes contam com o suporte do lider a fim de
garantir que esses processos funcionem com a maxima eficacia e eficiéncia.
Segundo Marques (2012), lideranga € essencial para aqueles que tém o objetivo de
assumir cargos de gestdo, pois desempenham um papel fundamental para o

desenvolvimento das equipes e da organizacdo como um todo.

Muitos s&o os estudos que buscam uma definicdo concreta de lideranca e
o que forma um lider, porém, ainda hoje ndo existe um fator comum a todos eles. O
gue se sabe é que, independente do tipo de organizacdo em que atuavam, todos
possuiam caracteristicas e competéncias gerenciais que faziam com que estas

posicoes Ihes fossem atribuidas.

Dentro das organizagdes, essas competéncias devem ser desenvolvidas
garantindo ao lider dominio dos processos da empresa, sua interacdo com o
ambiente externo e interno, 0 conhecimento e desenvolvimento de seus
colaboradores e a inovacdo nos momentos de visdo e solugcdo de questbes
relevantes. Nesse sentido, o autor Robert Quinn apresenta, em seu livro
“Competéncias gerenciais: principios e aplicagdes”, algumas competéncias que
devem ser desenvolvidas por todos os lideres em seu exercicio de gestdo e
lideranca, a fim de alcancarem melhores resultados para as organiza¢des. Portanto,
essa sera a teoria base do presente estudo.

Levando em consideracdo a relevancia do estudo do tema lideranca e
competéncias gerenciais, esta pesquisa justifica-se socialmente como forma de
demonstrar a importancia do papel do lider nas organizacdes e garantir que suas
competéncias sejam estimuladas nas pessoas desde o principio de sua formacéao.
Academicamente, o estudo demonstra a importancia da busca de programas de

preparacdo de lideres que possuam caracteristicas positivas por conta das
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organizacgfes. Do ponto de vista cientifico, o estudo serve de contetdo para futuras

discussbes e pesquisas sobre do tema.

Dessa forma, a pesquisa tem por objetivo responder o seguinte problema:
Quais as competéncias gerenciais desenvolvidas pelos lideres na faixa etaria de 22
a 27 anos? Seguindo esse contexto, 0 objetivo geral da pesquisa sera analisar, com
base na teoria de Robert Quinn, as competéncias gerenciais que os lideres na faixa
etaria de 22 a 27 anos desenvolvem. O objetivo geral sera dividido em quatro
objetivos especificos: Analisar as competéncias de diretor e produtor, analisar as
competéncias de coordenador e monitor, analisar as competéncias de facilitador e

mentor, e analisar as competéncias de inovador e negociador.

Para que os objetivos apresentados sejam cumpridos, foi realizada uma
pesquisa de campo descritiva e de carater qualitativo com gestores na citada faixa
etaria, com aplicacéo de entrevista aberta e andlise de contetdo de Laurence Bardin
(2004).

A estrutura do trabalho esta dividida em cinco capitulos, que buscaram a
revisdo bibliografica sobre os temas lideranca e competéncias gerenciais, em
seguida, apresenta-se o método e a coleta de dados sobre a pesquisa, seguido da
andlise das respostas e da comparacdo com a teoria, e por fim, as consideracfes

finais do trabalho.

2 EMBASAMENTO TEORICO
2.1 Lideranca

O papel do lider é essencial dentro de toda organizacdo voltada para o
desenvolvimento e a obtencao de resultados positivos. Para Robbins (2010, p. 359),
pode-se definir lideranga como “a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas
para alcangar metas e objetivos”. Dessa forma, o lider tem o papel direcionador,
articulador e motivador para com os membros da organizacdo. Porém, ao longo dos
anos de pesquisa académica, pode-se observar que ndo existe um consenso sobre
a definicdo de lideranca, pois esta pode ser considerada, segundo Bergamini (1994),

um dom magico relativo a atracdo que certas pessoas exercem sobre outras, ao

mesmo tempo em que pode ser desenvolvida e aprendida.
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E comum também que a figura do lider seja muitas vezes confundida com
a figura do administrador, e vice-versa. Segundo Robbins (2010), uma boa
administracdo tem a ver com o estabelecimento de normas e planos formais, com
projecOes rigidas e controle de resultados. A lideranca, por sua vez, pode ser
considerada como o gerenciamento das mudancas dentro da organizagdo, em que 0
lider tem uma visdo de futuro, engajando pessoas e incentivando-as a superar 0s
obstaculos para o alcance dessa visdo. Assim, é necessario que as organizacdes
saibam relacionar essas duas varidveis com o objetivo de alcancar o maximo de
eficacia.

E importante resaltar que, apesar de todas as organizacées terem lideres,
nem todos sdo iguais. Isso acontece porque estes tém diferentes personalidades,
formas de atuar, equipes, niveis de formacdo etc. Por esse motivo, surgiram
diversas teorias sobre a lideranga, algumas com enfoques mais conservadores,

outras, mais contem poréneos.

Contudo, o processo de lideranca sofre influéncias do contexto em que a
organizacdo esta inserida, tendo de se adaptar as constantes mudancas do
ambiente externo, investir na qualidade e satisfacdo de clientes, antecipar-se as
situacoes de conflito e, a0 mesmo tempo, investir no desenvolvimento interno da
empresa. Para tal, € necessario que o lider desenvolva competéncias intrinsecas
gue servem de suporte para a gestdo de equipes, dos processos e da organizacao

como um todo.

2.2 Modelos de gestdo e competéncias gerenciais

Com a crescente velocidade e competitividade, as organizacdes
perceberam que a capacitacdo de funcionarios € uma estratégia dentro do processo
de diferenciagdo e destaque. Surge entdo a necessidade de investir no
desenvolvimento de competéncias gerenciais individuais e, consequentemente, o
desenvolvimento da prépria empresa, pois segundo Fleury e Fleury (2001), a

empresa pode ser entendida como um portfolio de competéncias individuais.

O conceito de competéncia pode ser apresentado como a capacidade de
um individuo de realizar determinada tarefa. Porém, num ambito organizacional, o

termo competéncia deve ter um sentido mais abrangente, enfocando ndo somente a
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capacidade de realizar tarefas, mas de perceber as mudancas do ambiente e ter
iniciativa. Segundo Fleury e Fleury (2001, p. 19): “A competéncia ndo se limita,
portanto, a um estoque de conhecimentos teoricos e empiricos detidos pelo

individuo, nem se encontra encapsulada na tarefa”.

Dessa forma, a necessidade de desenvolvimento por parte dar
organizagcbes fez com que Robert Quinn identificasse competéncias intrinsecas
necessarias a todo gestor e lider, divididas em oito caracteristicas relativas a quatro

modelos de gestao diferentes.

Os modelos de gestdo sdo: o das Metas Racionais, dos Processos
Internos, das Relagbes Humanas e dos Sistemas Abertos. Esses modelos, ainda
gue tragam perspectivas situacionais, relacionam-se entre si para o alcance do

objetivo organizacional.

Dentro de cada esfera comportamental desses modelos, o lider precisa
das seguintes competéncias: Produtor, Diretor, Mentor, Facilitador, Inovador,
Negociador, Monitor e Coordenador. Essas competéncias servem de suporte para
gue o processo de gestdo, dentro de um ambiente incerto e altamente mutavel,
possa ser realizado de maneira que garanta a maior eficacia e eficiéncia para a

organizagao.

2.2.1 Modelo das metas racionais e dos processos internos

A emergéncia dos dois modelos se deu nos primeiros 25 anos do século
XX, por ser uma fase de crescimento e progresso entre as empresas. Nessa época,
era possivel encontrar abundancia de recursos e mao de obra barata. Além disso, o
mercado funcionava livremente sem interferéncias desnecessarias. No mesmo
periodo, a descoberta do petréleo acarretou em desenvolvimento de tecnologia,
inovacdo e avanc¢os na industria e na agricultura. Naquele momento, o nivel
educacional e financeiro dos trabalhadores era minimo e ndo havia movimentos
sindicalistas e governamentais que lhes garantissem seguranca. Foi entdo que
Henry Ford implantou sua visdo de transporte para a maioria e Frederick Taylor
introduziu seu método de racionalizacdo do trabalho. Segundo Quinn (2003), foi

nesse contexto histérico que os dois modelos de gestdo emergiram.
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O primeiro modelo, o das metas racionais, € caracterizado pelas variaveis

de lucro e produtividade. Para Quinn (2003, p. 4): “A premissa basica concernente
aos meios e fins dessa abordagem é a crenca de que uma direcdo clara acarreta
resultados produtivos”. Dessa forma, as organizagfes baseavam suas tomadas de
decisdo em relagdo ao seu retorno financeiro, mesmo que fosse necessério desligar
funcionérios de muitos anos por uma queda de produtividade. Nessa fase, a funcéo

dos gestores era de foco na direcdo decisiva e na producao.

O segundo modelo, o dos processos internos, surgiu de maneira a
complementar o modelo das metas racionais, com a ideia de que a padronizacéo
garantiria estabilidade para a organizagdo. Os processos internos s&o bem
definidos, as decisbes sdo tomadas baseadas nas regras e o modelo organizacional
€ altamente hierarquico. Quinn (2003, p. 4) afirma que “neste modelo, o valor ultimo
é a eficiéncia do fluxo de trabalho e a fungc&o do gerente consiste em ser um monitor

tecnicamente competente e coordenador confiavel.”.

2.2.2 O modelo das relagdes humanas

A crise de 1929 e a Segunda Guerra Mundial foram os dois eventos
protagonistas do surgimento desse modelo de gestdo. Nessa época, a economia
passa por momentos negativos e positivos, resultando novamente em uma fase de
desenvolvimento tecnologico. Naquele momento, as organizagcdes comecavam a
entender que os modelos de gestdo de metas racionais e processos internos nao
eram totalmente apropriados para a gestdo de suas empresas, pois 0 surgimento de
sindicatos e o aumento de poder aquisitivo dos trabalhadores traziam uma fase de
rejeicdo ao trabalho exacerbado nas industrias. Foi possivel perceber entdo que a
possibilidade de relacionamentos informais, desde que bem administrados,
construiriam estratégias valiosas para a gestao. (QUINN, 2003)

Foi nesse contexto que o modelo das relagbes humanas surgiu, trazendo
uma ideia de que o envolvimento por meio de equipes, tanto no relacionamento
como na tomada de decisdo, influencia positivamente nos resultados da
organizacdo. Nesse modelo de gestédo, Quinn (2003, p. 6) afirma que “se a eficiéncia
de um empregado cai, 0s gerentes assumem uma perspectiva desenvolvimentista e

examinam um complexo conjunto de fatores motivacionais”.



2.2.3 O modelo de sistemas abertos

O dltimo modelo, de sistemas abertos, comecou a se desenvolver entre
0os anos de 1951 a 1975. Acontecimentos como o embargo do petrdleo traziam
instabilidade a economia dos Estados Unidos e aumentavam o poder econémico do
Japédo, que avancgava rapidamente por setores que até entdo somente os Estados
Unidos tinham dominio. Era também uma fase de transformacgdes sociais, com a
popularizacéo da televisdo e do computador como fontes de informacdo. No aspecto
profissional, a educagdo média saltou dos 8,2 anos para 12,6 anos, fato que instigou
0S americanos a buscarem nao somente a realizagao financeira como a pessoal
(Quinn, 2003).

Foi possivel observar que essa era uma época de constante mudanca e
de grande competitividade entre as organizacdes, remetendo a ideia de instabilidade
e adaptabilidade ao ambiente interno e externo das empresas. Sobre esse modelo
de gestdo, Quinn (2003, p. 9) afirma que, “a adaptagdo e inovacdo continuas
promovem a aquisicdo e manutencao de recursos externos”. Aqui, o gestor tem de
ser criativo, inovador e adaptar politicas a fim de lidar com a instabilidade do

ambiente organizacional.

2.2.4 As oito competéncias gerenciais segundo Robert Quinn

2.2.4.1 O papel de diretor

Dentro do ambiente organizacional, a figura do diretor normalmente é
associada somente ao cargo de uma area especifica, ignorando muitas vezes as
atividades e caracteristicas que o possuidor dessa funcdo deve realizar e deter.
Segundo Silva (2002), o processo de direcdo de uma empresa ou equipe se da pela
influéncia que uma pessoa exerce sobre outras, para que estas realizem
determinadas tarefas a fim de alcancar os objetivos propostos, por meio da

persuaséao e ativacao.

Seguindo a linha de raciocinio de Robert Quinn, o papel de diretor
encaixa-se no modelo de gestdo das metas racionais. Essa figura precisa ter como
ponto de referéncia trés competéncias: de desenvolvimento e comunicacdo de uma

visdo, de estabelecimento de metas e objetivos e de planejamento e organizacao.
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A capacidade de desenvolvimento e comunicagdo da visdo é uma das
condicBGes essenciais para o exercicio da lideranca. Quinn (2003, p. 200) afirma que:
“A visdo é para o lider o que a missao e os valores sdo para a organizagao”. Porém,
para que haja efetividade no desenvolvimento da visdo, o lider precisa formular
objetivos que sejam compativeis com, o objetivo da empresa e de seus
subordinados. No momento de comunicacao dessa visao, o lider precisa fazé-lo nos
trés ambitos organizacionais (operacional, tatico e estratégico) de forma que sua
visdo seja reconhecida como concreta e possivel de ser visualizada. Por fim, o lider
precisa ter dominio, conhecimento e acreditar em sua visdo, demonstrando

confianca.

A segunda competéncia necessaria no papel de diretor € a definicdo de
metas. Segundo Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2000), as metas podem ser
definidas como os resultados que devem ser alcancados para que se atinjam 0sS
objetivos. Elas tém que ser analisaveis e quantificadas por meio de indicadores,

contendo prazos e definicdo de responsabilidades.

Quinn (2003) entende a formulacdo de metas e objetivos especificos
como o0 seguimento do desenvolvimento e comunica¢do da visdo e que também
deve ocorrer em todos os niveis da organizacdo, respeitando os focos e atividades
de cada nivel. Segundo o autor, nos niveis superiores, o foco costuma ser mais
estratégico, voltado para o estabelecimento de misséo e alocacdo de recursos. Nos
niveis inferiores, o foco é mais tatico, como implementacdo das decisdes tomadas

pelo nivel acima.

Por fim, a Ultima competéncia consiste no planejamento e organizagao.
Segundo Quinn (2003), atualmente as organizacdes enfrentam o desafio de agradar
a clientes bem informados, avidos por rapidez e variedade de opcdes, além de
acompanhar o ritmo acelerado de mudancas no mercado. No ambito organizacional,
0 papel de planejar e organizar consiste na alocacdo de trabalho eficiente e eficaz

nos diversos niveis da organizacao.
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2.2.4.2 O papel de produtor

O papel de produtor &, na esfera das metas racionais, 0 complemento do
papel de diretor. Quando bem desempenhado, influencia positivamente tanto nos
lideres quanto nos subordinados, por meio da motivagdo, melhoria do ambiente de

trabalho e consequentemente de maior produgéo para a organizacao.

Para a realizacdo desse papel, o produtor deve possuir as seguintes
competéncias: trabalho produtivo, fomento a um ambiente de trabalho produtivo e

administracéo do tempo e do estresse/equilibrio de demandas concorrentes.

Robert Quinn (2003) identifica quatro préaticas facilitadoras para a
realizacdo da primeira competéncia — trabalho produtivo: definicho de metas,
engajamento total e imersdo na atividade, hipersensibilidade e consciéncia da
atividade durante seu desenrolar e capacidade de desfrutar da experiéncia imediata
em tempo real. Essas praticas trazem ao lider a perspectiva de trabalhar com maior
objetividade, ter envolvimento e concentracdo na atividade executada e saber
aproveitar o resultado do trabalho executado, seja ele positivo ou negativo, com o

objetivo de aprendizado e experiéncia.

A segunda competéncia necessaria ao papel de produtor é a de fomento
a um ambiente de trabalho produtivo. Conforme ja mencionado, o desejo dos
clientes e a concorréncia intensa entre as empresas fez com que fosse
imprescindivel que o ambiente organizacional fosse favoravel a producdo. Segundo
Quinn (2003), existem dois pontos criticos nesse processo de fomento: o sistema de

recompensa e a motivacado dos funcionarios.

O sistema de recompensa pode ser descrito como uma forma de contrato
psicologico que as empresas fazem com seus empregados e que € intensificada

com a possibilidade de beneficios — reconhecimento, dinheiro, auxilios, status.

A motivacdo foi analisada pelo autor de acordo com a teoria de Victor
Vroom (1964), que relaciona motivacdo com o esforco necessario para a realizacéo
do trabalho, o desempenho e os resultados obtidos. Segundo Quinn (2003), é papel
do lider conhecer e motivar seus funcionarios para que eles sintam vontade de

desempenhar seu papel corretamente e alcancar os resultados esperados.
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A terceira e Ultima competéncia necessaria aos lideres para que realizem
o papel de produtor é a administracdo do tempo e do estresse/equilibrio de

demandas concorrentes.

Segundo Hindle (1999), a administracdo do tempo é uma habilidade que
pode ser melhorada a fim de contribuir para a produtividade pessoal ou profissional.
Conforme observado por Quinn (2003), para que o lider consiga gerir seu tempo, é
necessario que ele saiba determinar regularmente as tarefas prioritarias e que séao

condizentes com a visdo da empresa.

Por fim, a administracdo de estresse é um ponto relevante dentro das
organizacfes, por afetar diretamente na motivagdo, saude fisica e mental e na
produtividade do funcionario. Segundo Quinn (2003), o estresse pode ser causado
por dois pontos: situacdo de vida estressante e caracteristicas da personalidade do
individuo. E preciso que o lider esteja atento a esses pontos, observando seus
funcionarios e a si mesmo e, quando necessario, tomando atitudes de relaxamento

ou pausas para manter o bom funcionamento da organizacao.

2.2.4.3 O papel de coordenador

O papel de coordenador é o primeiro a ser abordado dentro da esfera do
modelo de gestdo dos processos internos, que sugere a continuidade e a
estabilidade do fluxo trabalho. Porém, hoje, ndo é possivel comparar a realidade das
organizacdes atuais com as de antigamente, pois o ritmo e a competitividade faz
com que mais variaveis influenciem no processo de gestédo. (QUINN, 2003)

Segundo o Quinn (2003), o papel de coordenador atualmente
compreende a “coordenacéo do trabalho de dois ou mais empregados, grupos ou
unidades de trabalho que funcionam de maneira independente”. Para tal, o lider
precisa desenvolver as seguintes competéncias: gerenciamento de projetos,

planejamento do trabalho e gerenciamento multifuncional.

A primeira competéncia esta ligada a capacidade do lider de gerenciar
projetos de forma que atinjam o objetivo da organizacao dentro do tempo estipulado.
Segundo Heldman (2005), um projeto tem como objetivo um servico Unico, com

prazo limitado e com objetivos e entregas definidas. Para Quinn (2003), o gestor
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deve ter controle dos projetos executados na empresa através de ferramentas de

planejamento, controle de orcamento e cronogramas de desenvolvimento do projeto.

A segunda competéncia refere-se ao planejamento que o0s gestores
devem ter sobre o trabalho de seus subordinados. Isso acontece porque,
atualmente, as pessoas estdo menos ligadas a empresa e ao trabalho fixo, fazendo
com que os gestores tenham menos controle do trabalho realizado pela sua equipe.
Esse planejamento pode ser executado por meio de incentivos e enriguecimento,

rotacao e ampliacao de tarefas e grupos de trabalhos que se autogerenciam.

A terceira competéncia relativa ao papel de coordenador é a de
gerenciamento multifuncional. Segundo Quinn (2003), a estrutura tradicional das
empresas se da pela diferenciacdo entre areas e atividades, além de processos
formais e padronizados. Porém, com a complexidade do ambiente externo no qual
as empresas estdo inseridas, é necessario que o lider saiba relacionar tarefas e
areas distintas para o alcance do mesmo objetivo. Também é essencial que ele

adote focos multiplos sobre o produto, mercado e cliente.

2.2.4.4 O papel de monitor

Monitoramento € o termo utilizado para definir o processo de
acompanhamento de planos de acdo ou projetos que estdo sendo executados de
maneira a alcancar o objetivo final (HELDMAN, 2005). Monitorar uma acao significa
também dar o retorno necessario aos colaboradores que estdo trabalhando num

projeto.

Seguindo a linha de raciocinio de Quinn, o papel de monitor € o segundo
abordado dentro do modelo de gestdo dos processos internos e traz perspectivas
que vao além de uma imagem bisbilhoteira e intromissiva. Esse papel, quando bem
executado, é essencial para o alto desempenho coletivo e individual. Para isso, o
monitor deve possuir as seguintes competéncias: administracdo de informagdes por
meio do pensamento critico, administracdo da sobrecarga de informacdes e

administracdo dos processos essenciais.

A primeira competéncia fundamenta-se no fato de que todo lider deve
saber argumentar e responder a questionamentos e recomendacfdes com rapidez e

consisténcia. Para tal, Quinn (2003) afirma que eles devem seguir uma linha de
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raciocinio para entender o que se esta querendo ser dito, no que o gestor se baseia

para afirmar algo e qual a relacédo entre esses dois pontos.

A segunda competéncia proposta pelo autor (2003) refere-se a
administracdo da sobrecarga de informacdes, pois, com a dinamicidade e rapidez do
mercado, uma quantidade de informacdes irrelevantes é repassada para o gestor e
cabe a ele saber administrar quais delas devem ser levadas em consideracdo. Para
tal, o administrador deve ser menos conservador em relacdo a emails e dados que
nao Ihe tragam valor imediato, delegar atividades a terceiros, elencar assuntos que
merecem prioridade e arquivar aqueles que ndo estdo em uso e elaborar
mensagens sucintas aos seus subordinados. O contato pessoal também € um

facilitador nesse processo, gerando uma troca de informacdes informal.

A terceira competéncia essencial ao papel de monitor € a de
administragcdo dos processos essenciais. Essa competéncia consiste em focar a
atencdo aos processos que agregam maior valor a empresa, sem deixar 0s
processos menores de lado. Para isso, € proposto que 0s gestores se baseiem no
modelo de cadeia de valor, proposto por Porter (apud QUINN, 2003, p. 134) e, se
necessario, realizem a reengenharia dos processos que nao estdo em conformidade

com 0s objetivos da empresa.

2.2.4.5 O papel de facilitador

Na esfera do modelo de gestdo das relacbes humanas, o primeiro papel
apresentado é o de facilitador. Quinn (2003) afirma que esse papel tem relagdo com
a influéncia que o lider tem para o fomento da atividade grupal e do bom

relacionamento entre os funcionarios.

Segundo Weaver & Farrel (2001, p. 25): “Facilitagdo é o processo pelo
gual uma pessoa ajuda outras a concluir seu trabalho com éxito e a melhorar o
modo de trabalharem em conjunto”. Portanto, para que esse papel seja realizado
com eficacia, sdo necessérias algumas competéncias para o lider: construcdo de

equipes, uso da tomada participativa de decisdes e administracéo de conflitos.

A primeira competéncia faz referéncia a uma realidade das organizagoes:
nem todos os grupos de trabalho séo verdadeiras equipes. Maximiano (1986, p. 5)

afirma que “a palavra equipe € comumente usada para designar grupos de pessoas
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gue trabalham juntas numa missao, projeto, departamento ou qualquer outra parte
ou espécie de organizagao”. Os grupos, por sua vez, nao tém necessariamente a
interacdo e a organizacdo de uma equipe. Cabe ao facilitador estipular metas para
sua equipe, salientando o objetivo da acdo, estabelecer a interdependéncia dos
membros e tarefas realizadas sem estimular a competicdo e sim o desenvolvimento
de liderancas e, por fim, encorajar a equipe a avaliar seu desempenho, fornecer
feedback e investir em melhorias. (QUINN, 2003)

A segunda competéncia necessaria ao papel do facilitador é o uso da
tomada participativa de decisbes. Nesse momento, o lider deve considerar as
vantagens de envolver seus funcionarios em tomadas de decisdes que afetam o
trabalho e a vida de todos da empresa. Foi possivel observar que organizacdes que
optaram por esse modelo de inclusdo tiveram resultados positivos em relacdo ao

custo e motivacao de seus empresarios.

A Ultima competéncia que o facilitador deve ter é a de administracdo de
conflitos. Quinn (2003) sugere que os conflitos podem ter consequéncias positivas
ou negativas nas organizacoes. Os conflitos podem ser divididos entre conflitos de
relacionamento e conflitos de tarefa. Os de relacionamento tendem a ter um mau
efeito sobre a organizacao, pois leva em consideragédo aspectos pessoais, enquanto
o de tarefa tende a produzir um resultado de crescimento para a empresa. E papel
do lider administrar esses conflitos para que ndo haja queda no desempenho de sua

equipe e, consequentemente, da organizacao.

2.2.4.6 O papel de mentor

Ainda na esfera das relacdes humanas, Robert Quinn apresenta o papel
do mentor e as competéncias necessarias para realizar esse papel dentro das
organizacgOes. Esse papel, assim como o de facilitador, tem um cunho de interesse
humano, no qual existe o sentimento de empatia e solicitude dentro do processo de
gestado organizacional. Segundo Oliveira (2012), é papel do gestor auxiliar pessoas
com menores experiéncias e conhecimento — os mentorados — para o alcance dos
objetivos da empresa. Aqui, 0 gestor precisa ser compreensivo, atencioso, acessivel
e receptivo, levando em consideracao que os empregados S&o0 recursos importantes

da organizacéo.
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Para realizar o papel de mentor, o lider deve possuir as seguintes
competéncias: compreensdo de si mesmo e dos outros, comunicacdo eficaz e

desenvolvimento dos empregados.

A primeira competéncia leva em consideragcdo que, por mais que 0S
objetivos dentro da empresa sejam comuns, cada individuo tem uma personalidade
diferente e o autoconhecimento e percepc¢ao dos outros influencia na convivéncia do
grupo. Portanto, é necessario que o gestor tenha inteligéncia emocional, consciéncia
de sua personalidade e da de seus subordinados por meio da empatia. (QUINN,
2003)

A segunda competéncia trata da importancia da comunicagdo dentro do
processo de gestdo. Argenti (2011, p. 225) afirma que “a comunicagao interna eficaz
deve reforcar as crencas dos funcionarios de que eles sao ativos importantes para a
empresa”. Contudo, alguns obstaculos como falta de articulagcédo, distorgdo da
comunicacdo por conta dos niveis hierarquicos, hostilidade e os meios de
comunicacao organizacionais podem dificultar o processo de comunicacdo. Nesse
momento, cabe ao lider saber esclarecer o objetivo da mensagem enviada e

comunicar-se de forma que o interlocutor esteja familiarizado.

A terceira competéncia do mentor € a de desenvolvimento dos
empregados, que pode ser estimulada pelo lider por meio da delegacéo eficaz e

pela avaliacdo de desempenho de seus funcionarios.

Quinn (2003) defende que uma das melhores formas de estimular o
crescimento das competéncias e habilidades dos funcionarios é por meio da
delegacdo de atividades que sejam desafiadoras e diferentes das atividades
rotineiras. Esse processo deve ser feito pelos gestores de forma que pondere sua
autoridade, a responsabilidade sobre o trabalho delegado e o monitoramento e
acompanhamento da tarefa e da prestacdo de contas pelo funcionario a quem a

tarefa foi delegada.

Além da delegacdo, Quinn (2003) também defende que o processo de
avaliacdo de desempenho que o lider faz dos seus funcionarios € essencial para o
desenvolvimento destes dentro da organizacdo. Nesse momento, 0 mentor assume

0 papel de coach, buscando o aprimoramento de seus subordinados e fornecendo-
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Ihes feedback. As avaliacbes de desempenho podem agir como ferramenta para
aprimoramento da performance e para avaliar comportamentos negativos e

documenta-los.

2.2.4.7 O papel de inovador

Dentro da ultima e mais atual esfera de gestdo proposta por Robert Quinn
— a de modelo de sistemas abertos — o lider precisa ser inovador. Esse é um dos
papéis mais complexos e menos compreendidos e tem como premissa principal a

capacidade de se adaptar e responder ao ambiente externo.

Para Quinn (2003), os termos inovador e inovacdo vém acompanhados
de uma imagem de empresas sem grande burocracia e a ideia de processos de
criacdo de produtos diferenciados. Porém, esse conceito € equivocado, pois toda
organizagdo que busca sobreviver & complexidade do mercado atual deve buscar
alternativas inovadoras para que estejam prontas e adaptadas as novas realidades.

Para que o lider desempenhe um papel inovador é necessario que este
possua trés competéncias: aceitacdo da mudanca, pensamento criativo e

gerenciamento da mudancga.

A primeira competéncia diz respeito a capacidade do gestor de se adaptar
a mudancas inesperadas e, a0 mesmo tempo, apresenta-las a sua equipe de modo

gue os ajude a se adaptarem também.

A segunda competéncia refere-se a necessidade do lider de ter
pensamentos criativos. Segundo Alencar (1995, p. 15), “criatividade implica a
emergéncia de um produto novo, seja uma ideia ou invencdo original, seja a
reelaboracdo e aperfeicoamento de produtos ou ideias ja existentes”. Para Quinn
(2003), a criatividade nesse contexto pode ser utilizada para buscar alternativas e
solugdes para resolucdo de eventuais problemas que a organizagdo pode enfrentar.

Por fim, a terceira competéncia necessdaria ao lider inovador é a de
gerenciamento da mudanca. Segundo Quinn (2003), um dos grandes desafios que
os lideres enfrentam é a capacidade de aceitacdo de mudancas por parte de seus
funcionérios e até da prépria organizacao. Isso acontece porque algumas mudancas
podem afetar a forma como a organizagdo e 0s processos funcionavam antes,

causando resisténcia. Para que o gestor consiga implantar mudancas de maneira
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efetiva e com a aceitagdo dos demais, é necessario que ele use seu poder de
persuasdo e argumentos logicos, tenha um dialogo franco e busque a participacao
de seus funcionarios, e, se necessario, busque alavancas que 0s incentivem a

contribuir.

2.2.4.8 O papel de negociador

Por fim, o dltimo papel referente ao modelo de gestdo de sistemas
abertos é o de negociador. Conforme Fisher & Ury (1985, apud MARTINELLY &
ALMEIDA, 1998, p. 24), “negocia¢ao € um processo de comunicagao bilateral, com o
objetivo de se chegar a uma decisao conjunta”. Nesse papel, a ideia central é que o
lider apresente novas ideias e negocie formas de aceitacdo entre os funcionarios.
Para tal, € necessario que ele tenha trés competéncias essenciais: construcao e
manutencdo de uma base de poder, negociacdo de acordos e compromissos e

apresentacao de ideias.

A primeira competéncia faz referéncia a manutencdo e construcdo da
base de poder para que o lider possa influenciar seus subordinados. O poder é
definido organizacionalmente por Kanter (apud QUINN, 2003, p. 286) como “a
capacidade de produzir; a capacidade de mobilizar pessoas e recursos para
conseguir que as coisas sejam feitas”. Portanto, cabe ao lider utilizar estratégias de
influéncia, networking, e ponderar o uso do poder para que este ndo seja empregado

de maneira negativa dentro da organizagéo.

Em seguida, Quinn (2003) defende que o lider competente deve saber
negociar acordos e compromissos. Nessa situagéo, a principal fonte de negociagao
€ o didlogo, a fim de solucionar possiveis divergéncias, levando em consideracao
diferentes pontos de vista. Para que o lider consiga alcancar esse nivel de dialogo é

necessario que a conversa tenha objetivos mutuos e abertura de ambas as partes.

A Ultima competéncia foco do papel de um lider negociador € a forma
como este apresenta suas ideias. Aqui, o objetivo principal € demonstrar a
importancia de o lider saber se apresentar formalmente e de maneira eficaz ao seu
publico. Segundo Quinn (2003), o gestor precisa preparar seu publico de maneira

gue ele sinta o clima que ele deseja passar e Ihe dé credibilidade, definindo seu
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conteudo de forma que o apresente da maneira mais clara e objetiva e se

antecipando a questionamentos e objecdes.

3. METODO

O presente estudo consiste em uma pesquisa descritiva e qualitativa, que
tem por objetivo avaliar se os lideres na faixa etaria entre 22 e 27 anos desenvolvem
as competéncias gerenciais propostas por Robert Quinn (2003). Segundo Cooper e
Schindler (2003), a pesquisa pode ser definida como uma investigacdo que tem por
objetivo o fornecimento de informacbes para resolucdo de problemas gerenciais.
Ainda nesse sentido, é essencial a toda pesquisa a geracdo de dados confiaveis e

padrées de método cientifico.

Para tal, foram selecionados quatro gestores brasilienses com a faixa
etaria determinada, que possuem organiza¢des nos seguimentos de tecnologia da
informacéo, alimentacéo, publicidade, propaganda e marketing e engenharia.

3.1 Empresas e participantes

O primeiro gestor, chamado Hiro Gabriel Cerqueira Ferreira, tem 26 anos
e é mestre em Engenharia Elétrica pela Universidade de Brasilia. Atualmente é
engenheiro da empresa Google e também fundador e gestor da empresa Green
Tecnologia, que foi fundada em 2011, € do seguimento de tecnologia da informacé&o
e tem foco no desenvolvimento de softwares para plataformas em geral,
principalmente os voltados para a automatizacdo de processos empresariais, para a
padronizagao da informacgao, para a redugao de custos e para a disponibilizagédo de

dados. Atualmente a empresa encontra-se em fase inicial e de crescimento.

A segunda gestora, Giselle Gaby Valério Silva, tem 27 anos e € mestre
em Estratégia pela Universidade de Brasilia. Atualmente é gestora da empresa
Burger Truck, especializada no ramo alimenticio em food trucks. A empresa foi
fundada em 2014 e tem como premissa o atendimento rapido e interacdo com 0s
clientes no ambiente de rua. Hoje a empresa encontra-se em fase inicial e de

crescimento.
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O terceiro gestor chama-se Michael Newton Campos Haxton, tem 25 anos

e € MBA em Marketing pela Fundacgédo Getulio Vargas. Atualmente é gestor e diretor
de planejamento da empresa Look’n Feel, que atua no seguimento de comunicagao
e marketing. A empresa tem aproximadamente quatro anos de fundacao, iniciada
em 2012, por isso, encontra-se em fase de crescimento. Os principais servigos
oferecidos s&o campanhas de comunicacdo, criacdo de sites, gerenciamento de

redes sociais, gerenciamento de midia e criacdo de eventos.

O quarto e ultimo gestor chama-se Marcel Carneiro Silva, tem 22 anos e é
aluno de Administragdo no Centro Universitario de Brasilia. O gestor & socio-diretor
de um empreendimento chamado Carta Curinga. O modelo de negécio funciona
como um clube de beneficios exclusivos a partir da compra de uma revista mensal.

A empresa foi fundada em 2014 e encontra-se em fase de crescimento.

3.2 Instrumento de pesquisa

Para coleta de informacdes gerais sobre as empresas e 0s gestores
analisados, foi enviado a cada gestor um formulario (Anexo IX) para que fosse
respondido nome, idade, sexo, formacdo e cargo, bem como nome da empresa,
tempo de fundagdo, seguimento, produtos/servicos oferecidos e momento de
desenvolvimento da empresa (inicial, crescimento ou maturidade). Os formularios

foram enviados e respondidos por correio eletrénico no més de abril de 2015.

3.3 Procedimentos de coleta e analise

Para a analise dos modelos de gestdo, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas, referentes as trés competéncias relacionadas aos oito papéis que
0 gestor tem de desempenhar na organizacédo, totalizando vinte e seis perguntas
que seguem a linha de raciocinio da teoria de Robert Quinn. Essas entrevistas
(Anexo X) foram enviadas aos gestores por correio eletrbnico e respondidas da
mesma maneira no més de abril. A analise de conteudo foi realizada a luz da teoria
e seguindo o modelo de Laurence Bardin (2004), que consiste na interpretacao de
discursos diversificados com instrumentos metodolégicos que buscam uma
frequéncia de respostas gerando dados cifrados, bem como a utlizacdo da

inferéncia.
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados que seguem sao advindos da analise do conteudo das falas
dos participantes da pesquisa, quatro gestores da faixa etaria de 22 a 27 anos. Os
dados das entrevistas foram tratados de maneira integrada, unificando as respostas
de todos os empresarios e visando responder o problema de pesquisa do trabalho.
Por meio da analise de contetudo, conforme metodologia de Bardin (2004) foi
possivel identificar frequéncias em que o discurso dos gestores era comum,
estabelecer temas e categorias condizentes com as competéncias abordadas por
Quinn (2003) e analisar se ha ou ndo relagdo entre a teoria apresentada e a

realidade dos gestores.

4.1 Os gestores e 0 papel de diretor

De acordo com Quinn (2003), as competéncias necessarias para que um
gestor realize o papel de diretor dentro da organizacdo séo: desenvolvimento e
comunicacdo da visdo, estabelecimento de metas e objetivos, planejamento e

organizagao.

As respostas dos gestores se revelaram a partir das categorias de analise

gue sao apresentadas abaixo.

A Competéncia 1 - desenvolvimento e comunicagdo da visdo foi
verificada nas falas por meio de categoria com 11 frequéncias com o conteudo:
formular objetivos compativeis com os objetivos da empresa e dos funcionarios, e
categoria com quatro frequéncias com o contelddo: comunicar nos trés ambientes

organizacionais (estratégico, tatico e operacional).
Exemplo de verbalizagoes:

“O planejamento estratégico e revisto anualmente."

“Passamos para os funciondrios nessa mesma nocédo qual o foco do
periodo.”

‘E depois de definirmos, fazemos uma pauta de reunido e
encaminhamos por email aos demais colaboradores.”

A competéncia 2 — estabelecimento de metas e objetivos — foi verificada nas

falas por meio de categoria com quatro frequéncias com o contetdo: alocacédo de
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recursos, e categoria com uma frequéncia com o conteudo: estabelecimento de

missao.
Exemplo de verbaliza¢des

“Definimos com base no momento da empresa e no momento do
mercado."

"Comportamento do meu publico consumidor, mercado e
concorrentes, e a visao futura do negécio."

“Nés definimos no fim de cada ano o perfil de clientes que queremos
atender e os marcos que desejamos alcancar. Se temos o objetivo
de atender clientes maiores, ganhar prémios de reconhecimento etc.”

A competéncia 3 — planejamento e organizagéo — foi verificada nas falar por
meio de categoria com trés frequéncias com o conteldo: alocacdo de trabalho

eficiente e eficaz nos diversos niveis da organizacao.
Exemplos de verbalizacdes:

“Trabalhamos baseados no Lean Startup, que baseia o
funcionamento em ciclos de Construir, Medir e Aprender.”

"A maior parte do tempo € dedicada as funcdes de lideranca e
financeiras."

4.2 Os gestores e 0 papel de produtor

Conforme teoria apresentada, para que um gestor realize o papel de
produtor dentro da organizacdo, ele precisa desenvolver as competéncias de
trabalho produtivo, fomento a um ambiente de trabalho produtivo e administracéo do

tempo e do estresse/equilibrio de demandas concorrentes.

A competéncia 1 — trabalho produtivo — foi verificada nas falas por meio
de categoria com quatro frequéncias com o conteudo: trabalhar com objetividade.
Também foi verificada por meio de categoria com trés frequéncias com o conteudo:
envolvimento e concentracao na tarefa executada, e por meio de categoria com uma

frequéncia com o conteudo: aprender com o trabalho executado.
Exemplos de verbalizagGes:

“Normalmente estabeleco 3 prioridades por dia, além de cumprir
agenda de compromissos.”
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“Atualizamos e discutimos o andamento das metas, analisamos
planilhas e o cumprimento da atribuicdo de todos.”

“Buscando solugfes para possiveis imprevistos ou desafios."

A competéncia 2 — fomento a um ambiente de trabalho produtivo — foi

verificada por meio de categoria com 10 frequéncias com o conteudo: reconhecer e

motivar seus funcionarios (reconhecimento, dinheiro, auxilios, status, prémios).

Exemplos de verbaliza¢des:

"Nossos colaboradores estdo envolvidos diretamente nas vendas,
atualmente todo o quadro recebe 1,5% do faturamento."

"Temos também muita permuta com o cliente. Temos o cliente Mr.
Brunei, por exemplo, entdo os colaboradores sempre tém acesso aos
produtos por forma de permuta.”

"Comissdes agressivas e beneficios como premiacdes (almoco,
diaria em hotel ou massagem em SPA)."

A competéncia 3 - administracdo do tempo e do estresse/equilibrio de

demandas concorrentes — foi verificada por meio de categoria com duas frequéncias

com conteudo: saber determinar tarefas prioritarias. Também foi verificada em

categoria com cinco frequéncias com conteudo: quando houver estresse, tomar

atitudes de relaxamento.

Exemplos de verbalizag6es:

"Temos uma reunido semanal onde a equipe de atendimento define
quais serdo as tarefas para a semana seguinte e distribuem para as
areas.”

“Trabalhamos com horario 90% flexivel e incentivamos uns aos
outros a comer bem, dormir bem, fazer exercicio fisico regularmente,
além de ir ao bar eventualmente juntos. Mas nada disso é formal."

“Também temos um momento chamado 'Ted Sessions', sao
momentos de discussédo de palestras do TED que visam compartilhar
conhecimento. Também temos jogos para sortear presentes."

4.3 Os gestores e o0 papel de coordenador

Segundo Quinn (2003), as competéncias essenciais ao gestor

coordenador

sao:

gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e

gerenciamento multifuncional.
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A competéncia 1 — gerenciamento de projetos — foi verificada em
categoria com trés frequéncias com o conteudo: uso de ferramentas de

planejamento.
Exemplos de verbalizagdes:

"Utilizamos um software interno. Ja utilizamos ferramentas como o
ASANA, Redmina e Trello, mas acabamos desenvolvendo uma

Y

ferramenta prépria para adequar e integrar a nossa politica de
pontos.”

"Temos um programa de gestdo de projetos chamado Base Camp
para acompanhar as tarefas de cada equipe.”

“Através do whatsapp e aplicativo Trello."

A competéncia 2 — planejamento do trabalho — foi verificada por meio de
categoria com duas frequéncias com contetdo: grupos de trabalho.

Exemplos de verbalizagdes:

"O trabalho aqui é muito colaborativo. Praticamente todo trabalho
passa por toda area.”

“Reunides periddicas, email, whatsapp e aplicativo Trello."

A competéncia 3 — gerenciamento multifuncional — foi verificada em

categoria com seis frequéncias com conteudo: relacionar tarefas e areas distintas.

Exemplos de verbalizag6es:

“Sinergia total, pois como somos poucos, conseguimos conversar
bastante.”

“S6 temos uma unidade, no entanto dividimos entre producédo e
venda”.

“Cada so6cio cuida de uma unidade diferente, eu sou responsavel
pelas areas relacionadas a Comunicacao e Marketing.”

4.4 Os gestores e o papel de monitor

As competéncias necessarias para que um gestor execute o papel de
monitor sdo: administracdo de informacBes por meio do pensamento critico,
administragcdo da sobrecarga de informacdes e administracdo dos processos

essenciais.
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A competéncia 1 - administracdo de informacfes por meio do
pensamento critico — foi verificada em categoria com trés frequéncias com o
conteldo: saber argumentar e responder questionamentos com rapidez e
consisténcia.
Exemplos de verbalizagGes:
"Aqui é tudo muito transparente, todas as metas tem o

acompanhamento muito claro do que precisa ser feito."

"Como a agéncia € uma agéncia de donos, todos podem fazer
criticas e sugestdes, portanto a comunicacao fica mais fluida e as
decisdes sao feitas em grupo.”

“Informalidade, me colocar no lugar da minha equipe, reconhecer
mais do que cobrar, e feedback construtivo constante."

A competéncia 2 —c administracdo da sobrecarga de informacdes — foi
verificada em categoria com trés frequéncias de conteddo: elencar assuntos que
merecem prioridade/pastas de e-mail especificas. Também foi verificada em
categoria com uma frequéncia com o conteudo: troca de informacao informal.

Exemplos de verbalizagGes:

“E-mails, notas, listas de a fazeres e, sempre, jogar tudo no kanban
para ndo esquecer e para mostrar servico.”

“Através de uma pasta especifica em meu email e computador.”

"Temos muita conversa informal, mas tudo tem que ser oficializado
para todos terem acesso e serem notificados."

A competéncia 3 — administracdo dos processos essenciais — foi
verificada em categoria com oito frequéncias com o conteudo: focar em processos
gue tragam mais valor a empresa.

Exemplos de verbalizagbes:

“‘Categorizamos as atividades em nivel de urgéncia e/ou
importancia."
"Temos ordem de prioridade entre projetos, jobs.”

“Sim, organizo minhas tarefas e atribuicoes através de uma ordem de
prioridade, estabelecendo deadlines para todos 0s processos,
incluindo os menos prioritarios."
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4.5 Os gestores e o papel de facilitador

Segundo Quinn (2003), para que um gestor exerca o papel de facilitador
dentro da organizagdo, ele precisa desenvolver as seguintes competéncias:
construcdo de equipes, uso da tomada participativa de decisbes e administracao de

conflitos.

A competéncia 1 — construcdo de equipes — foi verificada por meio de
categoria com quatro frequéncias de conteudo: estabelecer interdependéncia dos
membros e n&o estimular competicdo e sim o desenvolvimento de liderangas.
Também foi verificada em categoria com uma frequéncia com o conteudo: estipular
metas para equipe.

Exemplo de verbalizacoes:

“Somos uma equipe pequena. Mas mesmo assim formamos times

com essa equipe.”

“Os times ficam bem heterogéneos, o que faz com que as coisas
andem mais depressa e sejam mais criativas."

“Quando uma conta entra, j& é designada uma equipe e um social
media que é responsavel pelo trabalho.”

A competéncia 2 — uso da tomada participativa de decisdes — foi
verificada em categoria com cinco frequéncias com o contetdo: envolver a equipe
em decisfes que afetem a vida de todos.

Exemplos de verbalizagbes:

“Achamos logico que eles digam se é possivel e se faz sentido o que

propomos."

"Como disse anteriormente, a agéncia é uma agéncia de donos,
todos podem fazer criticas e sugestfes."

“‘As tomadas de decisdes estratégicas que envolvem toda a
organizacao sao feitas em reunides entre os socios, onde discutimos
opinides de colaboradores de cada area."

A competéncia 3 — administracao de conflitos — foi verificada em categoria
com 4 (quatro) frequéncias com o conteudo: administrar conflitos para que nédo haja

gueda do desempenho da equipe e organizagao.
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Exemplos de verbalizagGes:

“Temos alguns momentos de conversa para tentarmos extrair
conflitos.”

"Tudo é resolvido bem na hora, nunca deixamos para depois para
nédo perdermos o timing da coisa."

“Sim, uma das coisas que mais prezo na empresa € um clima
organizacional alegre e agradavel."

4.6 Os gestores e 0 papel de mentor

As competéncias necessarias para que um gestor exerca o papel de
mentor s&o: compreensao de si mesmo e dos outros, comunicagdo eficaz e

desenvolvimento dos funcionarios.

A competéncia 1 — compreensdo de si mesmo e dos outros — foi
verificada em categoria com quatro frequéncias com o conteudo: ter inteligéncia
emocional, e em categoria com trés frequéncias com o conteudo: ter consciéncia da
sua personalidade e de seus funcionarios, ter empatia.

Exemplos de verbalizag6es:

“Sim. Tentamos manter um nivel de amizade e conversa elevado

entre toda equipe para garantir o bem estar de todos.”

"Mantemos alguns no foco diretivo e outros com o foco de conhecer
e escutar as pessoas."

“Isso é interessante, mas tem que ser levado com muito cuidado para
nao atrapalhar o trabalho."

A competéncia 2 — comunicacdo eficaz — foi identificada em categoria
com quatro frequéncias com o conteldo: evitar falhas na comunicacdo, e em
categoria com 2 (duas) frequéncias de conteudo: comunicar-se de forma que o

interlocutor esteja familiarizado.
Exemplos de verbalizagbes:

“Com isso a comunicacao é constante e organizada além de trazer
uma auto microgeréncia."

“Sim, reitero que comunicacao é fundamental dentro da organizacéo,
e a integracdo e alinhamento das areas deve fazer parte da cultura
da empresa."

"Mas tentamos dar autonomia para que as coisas se resolvam
porque os colaboradores precisam errar para entenderem como as
coisas funcionam."
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A competéncia 3 — desenvolvimento dos empregados — foi identificada em

categoria com quatro frequéncias com o conteudo: delegar tarefas desafiadoras para
os colaboradores. Também foi verificada em categoria com quatro frequéncias com
o conteudo: monitorar e acompanhar as tarefas. Por fim, foi identificada em
categoria com quatro frequéncias com o conteudo: fornecer feedback e aplicar

avaliacao de desempenho.

Exemplos de verbalizagGes:
"Tratamos de dar metas desafiadoras com o fim de desenvolver e
possibilitar o crescimento e autorrealizacdo de cada colaborador."

"Para acompanhar as tarefas, deixamos claro que o gestor precisa
acompanhar de perto para garantir que dé tempo de resolver
eventuais problemas antes de dar algum pepino."

"Depois ha uma conversa entre as partes para troca de percepcoes e
feedback."

"Sim, aplicamos avaliacdo de desempenho de quatro em quatro
meses. A ideia € que a pessoa se autoavalie e avalie os gestores e a
agéncia."

4.7 Os gestores e o papel de inovador

Para que um gestor exerca o papel de inovador, Quinn (2003) afirma que
€ necessario desenvolver as seguintes competéncias: convivéncia com a mudanca,

pensamento criativo e gestdo da mudanca.

A competéncia 1 — convivéncia com a mudanga — foi verificada por meio
de categoria com quatro frequéncias com o conteudo: adaptar-se a mudancas
inesperadas, e por meio de categoria com duas frequéncias com o conteudo:

apresenté-las a equipe e ajudar na adaptacéo.
Exemplos de verbalizagGes:

"Temos que acompanhar o mundo ou pelos menos perceber o que
esta acontecendo."

“O ramo de comunicagdo € um ramo que muda muito rapido.
Estamos acostumados com as mudancgas rapidas."

"Gosto de me reunir com todos para mostrar as possiveis
consequéncias das mudangas, e provocar que todos pensem e
busquem solucbes para essas mudancas, e em consenso definir
diretrizes de adaptac&o, mostrando que estou do lado de todos."



29
A competéncia 2 — pensamento criativo — foi identificada por meio de
categoria com quatro frequéncias com conteudo: buscar alternativas e solucbes

criativas para resolucao de problemas.
Exemplos de verbalizagbes:

“Nds somos inventores natos! Sempre que possivel, inventamos um
jeito novo e mais agradavel de resolver nossos problemas."

"Usamos a criatividade sempre que possivel."

“Sim, gosto muito de usar os processos ligados ao conceito de
design thinking, e pensar totalmente fora da caixa para nao soé
resolver os problemas, mas também aprender com eles."

A competéncia 3 — gestdo da mudanca — foi verificada em categoria com
uma frequéncia com o conteldo: uso do poder de persuasdo, e em categoria com

uma frequéncia com o conteudo: buscar participacdo dos funcionarios.
Exemplos de verbalizagbes:

“As nossas agdes sao voltadas ou para eficiéncia ou para o aumento
das vendas, ambos sdo motivos pelos quais eles costumam se
motivar."

“A prépria equipe sugere mudancas e temos facilidade de lidar com
isso."

4.8 Os gestores e 0 papel de negociador

Por fim, Quinn (2003) afirma que o gestor negociador desenvolve as
seguintes competéncias: construcdo e manutencdo de uma base de poder,

negociacéo de acordos e compromissos e apresentacao de ideias.

A competéncia 1 — constru¢cdo e manutencao de uma base de poder — foi
identificada em categoria com quatro frequéncias de conteudo: utilizar estratégias de
influéncia, e em categoria com duas frequéncias de contetdo: uso do poder com

moderacao para que néo seja empregado de maneira negativa.
Exemplos de verbalizagbes:

“Sinto que tenho bastante voz e confianca de todos eles."

“Percebo minha capacidade de influéncia com as outras areas. A
area de planejamento precisa estar em contato com as outras areas.”
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“‘Quando ndo estdo seguros, levam seus pontos de inseguranca,
contribuindo ainda mais para o crescimento do que estivermos
discutindo."

A competéncia 2 — negociacdo de acordos e compromissos — foi
identificada em categoria com uma verbalizacdo com o contetdo: dialogar para
identificar possiveis divergéncias, em categoria com trés verbalizagbes com o
conteudo: levar em consideracgao diferentes pontos de vista e em categoria com uma

verbalizacdo com o conteudo: ter abertura de ambas as partes e objetivo matuo.
Exemplos de verbalizagbes:

“Sim, quando entramos em discordancia, nés levantamos os pontos
bons e ruins de cada ideia e tentamos, sempre que possivel, junta-
las para ter a melhor situacgédo viavel."

“Aqui tudo é discutido e entramos em um consenso."

“Tudo é negociado aqui. Tanto prazo, folga, problema pessoal,
trabalho que nao esta totalmente definido."

A competéncia 3 — apresentacao de ideias — foi identificada em categoria
com trés frequéncias com o conteudo: elaborar apresentacdes e em categoria com

duas frequéncias com o conteudo: antecipar-se a possiveis questionamentos.

Exemplos de verbalizagbes:

"Normalmente preparo uma apresentacdo em slides, contando uma
histéria motivadora do surgimento da ideia."

"Gosto de agendar uma reunido, mandar uma pauta por e-mail, e
elaborar uma apresentacao objetiva e autoexplicativa.”

"Temos um cuidado em passar a informacdo da maneira correta e
motivar a galera a fazer o trabalho."

5. CONCLUSAO

Este estudo apresentou as competéncias gerenciais propostas pelo autor
Robert Quinn (2003) desenvolvidas pelos lideres gestores da faixa etéria de 22 a 27
anos, buscando identificar quais as contribuicbes de cada competéncia dentro do
ambito organizacional. Foram analisados quatro gestores e de que forma essas
habilidades sdo Uteis dentro de seus modelos de gestdo e da realidade de seus
negocios. Para tal, foi aplicada uma entrevista que buscou entender a dindmica das

organizacoes dos gestores estudados e, assim, alcangar os objetivos propostos.
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Com base nas informacfes obtidas na analise de resultados, foi possivel

concluir que os objetivos da pesquisa foram atingidos e o problema proposto foi
respondido, uma vez que se observou que 0s gestores estudados possuem todas as
competéncias necessarias aos oito papéis propostos por Quinn (2003): diretor,
produtor, coordenador, monitor, facilitador, mentor, inovador e negociador. Ainda
gue as competéncias sejam especificas para cada papel, elas sao adaptaveis e
aplicaveis a modelos de negécios diferentes. Evidenciou-se também que os papéis

mais desenvolvidos entre os gestores séo os de diretor, produtor e mentor.

Portanto, foi possivel observar que o desenvolvimento das competéncias
propostas sdo fatores de diferenciacdo e influéncia positiva para a gestdo de

negocios em geral.

O fato de a pesquisa ter apenas quatro gestores respondentes foi uma
limitag&o para o estudo. Como contribuicdo geral, o estudo apresentou a importancia
do desenvolvimento de competéncias para que se realize um processo de gestao
adequado a realidade da organizacdo, bem como para desenvolver habilidades para
0 exercicio da lideranca. Por fim, como sugestao de estudo futuro, o trabalho pode

ser desenvolvido e analisado com uma amostra maior de gestores jovens.
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APENDICE A — PAPEL DE DIRETOR

VERBALIZACOES

“‘Realizamos um planejamento estratégico superficial anual”

"Estabelecemos métricas

estratégicos)”

e macros a serem alcancadas (objetivos

“Decidimos que frentes vamos atacar e quem vai ser responsavel pelo qué"

“Decidimos a atividade da semana"

“O planejamento estratégico e revisto anualmente"

“Elaboramos um foco para a empresa naquele semestre"

“As metas propriamente ditas sao estabelecidas por dia devido a sazonalidade
tipica do negécio"

"No final de cada ano, n6és fazemos uma reunido e definimos as metas
(principalmente a financeira)."

"Definimos também alguns marcos que julgamos importantes para 0 ano
(ganhar prémios, aumentar equipe, criar nova area)."

"Definimos o perfil de clientes que queremos atender."

"Os objetivos estratégicos sao discutidos em reunibes Periddicas entre o0s
sécios”

“Passamos para os funcionarios nessa mesma nocao qual foco do periodo."

"Temos um momento de reunido geral para passar 0 que esta acontecendo na
empresa para todos os funcionarios."

"E depois de definimos fazemos uma pauta de reunido e encaminhamos por
email aos demais colaboradores."

"Nos reunimos em seguida para eventuais ddvidas."

TEMAS

Cl-
Desenvolvimento
e comunicacao
da visao

R \
CATEGORIAS | FREQUENCIA |

* Formular
objetivos
compativeis
com 0s
objetivos da
empresa e dos
funcionarios

11
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* Comunicar
nos trés
ambientes
organizacionais
(estratégico,
tatico e
operacional)




APENDICE A — PAPEL DE DIRETOR (pagina 2)

VERBALIZACOES TEMAS

"No6s definimos no fim de cada ano o perfil de clientes que queremos atender e
0S marcos que desejamos alcancar. Se temos 0 objetivo de atender clientes
maiores, ganhar prémios de reconhecimento e etc.”

"Principalmente as tendéncias de mercado."

Estabelecimento
de missao

35

CATEGORIAS FREQUENCIA

"A maior parte do tempo é dedicada as fun¢des de lideranca e financeiras."

organizacao

Cc2-
Estabelecimento

“Definimos com base no momento da empresa e no momento do mercado." de metas e 5

e *Alocacédo de

objetivos

" : . - . recursos
A cada ciclo acontecem muitas mudancas nos cenarios dos concorrentes.
"Comportamento do meu publico consumidor, mercado e concorrentes, e a
visao futura do negdcio."
"Coloco metas diarias a mim mesmo." *Alocacao de

c3 - trabalho
“Trabalhamos baseados no Lean Startup, que baseia o funcionamento em Planeiamento e eficiente e
ciclos de Construir, Medir e Aprender." : eficaz nos

diversos niveis
da organizacéao




APENDICE B — PAPEL DE PRODUTOR

VERBALIZAC@ES TEMAS CATEGORIAS FREQUENCIA

“Cada membro de auto microgerencia."
"Em seguida vamos as atividades prioritarias."
“‘Normalmente estabelegco trés prioridades por dia, além de *Trabalhar com
cumprir agenda de compromissos." objetividade 4
"A gestédo do tempo é feita de acordo com as prioridades do dia.
Em relacdo a carga horaria, é bastante flexivel, desde que se
cumpram as metas."
“Inicio o dia, antes de ir para a empresa, com as funcdes C1 - Trabalho
financeiras e e-mails." produtivo .
. — . . *Envolvimento e
Faco reunides semanais no comeco e final de toda semana ~

. o concentracao na 3
com minha equipe
= - . - . tarefa executada
Atualizamos e discutimos o andamento das metas, analisamos
planilhas e o cumprimento da atribui¢do de todos."

*Aprender com o
"Buscando solu¢des para possiveis imprevistos ou desafios." resultado do 1
trabalho executado
“Temos uma politica de pontos, meritocracia."
No flm do més o funcionario recebe um bbnus ou "onus *Reconhecimento.
proporcional aos pontos que ganhou/perdeu durante 0 més. dinheiro. auxilios
“Nossos colaboradores estdo envolvidos diretamente nas| C2 - Fomento aum NP
. status, prémios

vendas, atualmente todo o quadro, recebem 1.5% do| ambiente de trabalho *Reconhecer e 10
faturamento." produtivo

‘Prezamos por um ambiente muito agradavel’. Temos uma
gestdo bem aberta e temos um conceito de ter uma agéncia de
‘donos”.

motivar seus
funcionarios
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APENDICE B — PAPEL DE PRODUTOR (pagina 2)

VERBALIZACOES TEMAS CATEGORIAS FREQUENCIA

"Quem faz o horério € o colaborador, desde que cumpra suas

metas. O horario e vestimenta sdo bem flexiveis, desde que se

tenha nocao das coisas."

"Temos também muita permuta com o cliente. Temos o cliente

Mr. Brownie, por exemplo, entdo os colaboradores sempre tém

acesso aos produtos por forma de permuta.”

"Temos também um projeto que visa compartilhar conhecimento.

Durante aproximadamente 1h, trazemos experiéncias e *Reconhecimento,

palestras que visam compartilhar conhecimento." C2 _ Fomento aum | dinheiro, auxilios,

“Também temos um momento chamado “Ted Sessions”, sdo ambiente de trabalho Eggg’ n;;]r:(:rglrog 10

momentos de discussao de palestras do TED que visam produtivo motivar Seus

compartilhar conhecimento." fUNCIONArios

"Também temos jogos para sortear presentes."

"Em termos praticos, prezamos muito pela meritocracia. O

colaborador cresce de acordo com sua colaboracdo. A ideia é

gue todos saibam que podem virar sécios da empresa. Este

talvez seja o maior motivador.”

“Comissdes agressivas e beneficios como premiagdes (almogo,

diaria em hotel ou massagem em SPA)."

“Cada funcionario foi designado um conjunto de atividade no C3- Administracdo do

lcl:onjunto completo_,Ndlwdldas por logica de_produc;ao . tempo e go_ * Saber determinar

Temos uma reunido semanal onde a equipe de atendimento estresse/equilibrio de S 2

. . ~ . tarefas prioritarias

define quais serdo as tarefas para a semana seguinte e demandas

distribuem para as areas.” concorrentes
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APENDICE B — PAPEL DE PRODUTOR (péagina 3)

VERBALIZACOES

“Trabalhamos com horario 90% flexivel e incentivamos uns aos
outros a comer bem, dormir bem, fazer exercicio fisico
regularmente, além de ir ao bar eventualmente juntos. Mas nada
disso é formal."

“Gosto de assistir um bom filme ou seriado a noite, e pratico
esportes como muaythay e futebol.”

"Temos também muita permuta com o cliente. Temos o cliente
Mr. Brownie, por exemplo, entdo os colaboradores sempre tém
acesso aos produtos por forma de permuta."

"Temos também um projeto que visa compartilhar conhecimento.
Durante aproximadamente 1h, trazemos experiéncias e
palestras que visam compartilhar conhecimento."”

“Também temos um momento chamado “Ted Sessions”, sao
momentos de discussdo de palestras do TED que visam
compartilhar conhecimento.
Também temos jogos para sortear presentes."

TEMAS

C3 — Administragao
do tempo e do
estresse/equilibrio de
demandas
concorrentes

CATEGORIAS

*Quando houver
estresse, tomar
atitudes de
relaxamento

FREQUENCIA
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APENDICE C - PAPEL DE COORDENADOR

VERBALIZACOES

"Utilizamos um software interno. Ja utilizamos ferramentas como
0 ASANA, Redmina e Trello, mas acabamos desenvolvendo
uma proépria ferramenta para adequar e integrar a nossa politica
de pontos”

"Temos um programa de gestdo de projetos chamado Base
Camp para acompanhar as tarefas de cada equipe."”

“Através do whatsapp e aplicativo Trello."

TEMAS

C1 - Gerenciamento de
projetos

CATEGORIAS FREQUENCIA

*Uso de
ferramentas de 3
planejamento

"O trabalho aqui é muito colaborativo. Praticamente todo

— 1 *
trabalho passa por toda area.” C2 PL?;S;?&ento do ?rr;t?;)lige 2
“Reunides periddicas, e-mail, whatsapp e aplicativo Trello."
“Cada pessoa assume um ou mais papéis."
"Sinergia total, pois como SOMOS poucos, conseguimos
conversar bastante.”
“S6 temos uma unidade, no entanto dividimos entre producéo e . ,
" . Relacionar
venda C3 — Gerenciamento .
- 2 . - . — : . tarefas e areas 6
... H4 absoluta necessidade de sinergia entre eles. multifuncional distintas

“Sim, ha total sinergia entre as unidades da empresa, pois uma
nao tem funcionamento efetivo sem a outra."

“Cada sécio cuida de uma unidade diferente, eu sou responsavel
pelas areas relacionadas a Comunicagao e Marketing.”
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APENDICE D — PAPEL DE MONITOR

VERBALIZACOES TEMAS CATEGORIAS FREQUENCIA|
"Aqui é tudo muito transparente, todas as metas tem o
acompanhamento muito claro do que precisa ser feito." N
- > - . ~ Saber argumentar
Como a agéncia € uma agéncia de donos, todos podem fazer| C1 — Administracéo e responder
criticas e sugestdes, portanto a comunicagéo fica mais fluida e| de informacGes por >SP
= ~~ e " : guestionamentos 3
as decisdes sao feitas em grupo. meio do pensamento -
. - - . o com rapidez e
Informalidade, me colocar no lugar da minha equipe, critico PN
. ) consisténcia
reconhecer mais do que cobrar, e feedback construtivo
constante."
ol poias ieas gl 2 faeres o sembre Jooer i o
P 9 P 0" gue merecem
eLJtz?é?;): “um programa oficial de troca de informacdes, arquivos C2 — Administracio prlorldd:ceit_ar/n Zﬁlstas 3
: da sobrecarga de especificas
“Através de uma pasta especifica em meu email e computador.” informacgdes P
"Temos muita conversa informal, mas tudo tem que ser *Troca de 1
oficializado para todos terem acesso e serem notificados." informacéo informal
“Categorizamos as atividades em nivel de urgéncia e/ou
importancia.” C3 — Administraca *Focar em
“Primeiro os urgentes e importantes, depois os urgentes e — AdmMInistracao processos que
dos processos 8

depois os importantes. Quando esses acabam, pegamos o0S
demais."

“Os processos finalisticos sao prioritarios"

essenciais

tragam mais valor a
empresa
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APENDICE D — PAPEL DE MONITOR (pagina 2)

VERBALIZACOES

“Os processos prioritarios sao tratados por seu impacto nos
processos finalisticos."

"Temos ordem de prioridade entre projetos, jobs.”

“Categorizamos as atividades em nivel de urgéncia e/ou
importancia."

“Primeiro os urgentes e importantes, depois os urgentes e
depois os importantes. Quando esses acabam, pegamos 0S
demais."

“Os processos finalisticos sao prioritarios"

“Os processos prioritarios sdo tratados por seu impacto nos
processos finalisticos."

"Temos ordem de prioridade entre projetos, jobs.”

"...tém projetos que precisamos ter mais urgéncia porque temos
gue levar em consideracao as datas."”

"Normalmente damos preferéncia para clientes maiores, que
estdo ha mais tempo com a gente, que tém mais urgéncia na
entrega."

“Sim, organizo minhas tarefas e atribuicbes através de uma
ordem de prioridade estabelecendo deadlines para todos os
processos, incluindo 0s menos prioritarios."

“Os menos prioritarios ficam para quando der..."

TEMAS

C3 — Administragao
dos processos
essenciais

CATEGORIAS FREQUENCIA
*Focar em
processos que 8
tragam mais valor a
empresa
* Sem deixar os 1

menores de lado
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APENDICE E — PAPEL DE FACILITADOR

VERBALIZACOES

“Somos uma equipe pequena. Mas mesmo assim formamos
times com essa equipe."

“‘Nossa equipe é pequena e muito unida"

“Os times ficam bem heterogéneos, o que faz com que as coisas
andem mais depressa e sejam mais criativas."

“Comissdes estabelecidas em equipe, ex: se todos da equipe
cumprirem algum objetivo, todos sédo recompensados, assim,
todos se ajudam entre si."

“Quando uma conta entra, ja € designada uma equipe e um

TEMAS

C1 - Construcao de
equipes

CATEGORIAS FREQUENCIA

* Estabelecer
interdependéncia
dos membros * Nao

estimular 4
competicdo e sim o
desenvolvimento
de liderancas

* Estipular metas

social media que é responsavel pelo trabalho.” para a equipe 1
“Sim, sempre."

“Sim, com frequéncia, normalmente tomamos decisdes que eles

executam" *

“Achamos légico que eles digam se € possivel e se faz sentido o EnV(_)Iver sua

que propomos.” C2- U_sq dq tomada equipe em

. . - —— . participativa de decisbes que 5
Como disse anteriormente, a agéncia e"uma agéncia de donos, decisdes afetem a vida de

todos podem fazer criticas e sugestoes. todos

“As tomadas de decisdes estratégicas que envolvem toda a
organizagao séao feitas em reunides entre os socios, onde
discutimos opinides de colaboradores de cada area."
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APENDICE E — PAPEL DE FACILITADOR (pagina 2)

VERBALIZACOES

“Sim, sempre."

“Temos alguns momentos de conversa para tentarmos extrair
conflitos.

"Tudo é resolvido bem na hora, nunca deixamos para depois
para ndo perdermos o timing da coisa."

“Sim, uma das coisas que mais prezo na empresa € um clima
organizacional alegre e agradavel.”

TEMAS

C3 - Administracéo de
conflitos

CATEGORIAS

* Administrar
conflitos para que
nao haja queda do

desempenho da
equipe e
organizacao

FREQUENCIA
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ANEXO F — PAPEL DE MENTOR

VERBALIZACOES

" Sim. Tentamos manter um nivel de amizade e conversa elevado
entre toda equipe para garantir o bem estar de todos"

" Na verdade nos dividimos nessa funcéo, alguns da equipe diretora
tém mais habilidade no tema que outros"

"... Mantemos alguns no foco diretivo e outros com o foco de
conhecer e escutar as pessoas."”

" Isso é interessante, mas tem que ser levada com muito cuidado
para nao atrapalhar o trabalho."

" Aqui na agéncia fica muito facil todo mundo se conhecer, aqui
todos s&o muito unidos e muito familia. "

" Quando uma pessoa entra na empresa, ela se apresenta para
toda equipe e a equipe também se apresenta para a pessoa.”

" Sim, gosto sempre de convidar meus so6cios e equipe para
almocarmos juntos e fazermos happy hour ap6s horario comercial."

C1- Compreensao de
si mesmo e dos
outros

N |
CATEGORIAS FREQUENCIA
|

* Ter inteligéncia
emocional

* Ter consciéncia
da sua
personalidade e de
seus funcionarios,
ter empatia

" Com isso a comunicacao é constante e organizada além de trazer
uma auto microgeréncia."

" Sim, buscamos esclarecer as falhas na comunicagéo."

" Sim. Sempre que possivel."

" Sim, reitero que comunicacdo € fundamental dentro da
organizagdo, e a integracdo e alinhamento das areas deve fazer
parte da cultura da empresa."”

"Mas tentamos dar autonomia para que as coisas se resolvam
porque os colaboradores precisam errar para entenderem como as
coisas funcionam."

" As vezes deixamos as coisas andarem um pouco sozinhas para
entender como os colaboradores vao se resolver entre eles."

C2 - Comunicacao
eficaz

* Evitar falhas na
comunicacao

* Comunicar-se de
forma que o
interlocutor esteja
familiarizado
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ANEXO F — PAPEL DE MENTOR (péagina 2)

VERBALIZACOES

" Programar costuma ser sempre desafiador."

" Sim, sempre com 0 apoio deles."

" Sim. Sempre que possivel damos desafio. Prezamos bons
desafios. "

" e tratamos de dar metas desafiadoras com o fim de
desenvolver e possibilitar o crescimento e autorrealizacao de
cada colaborador."

" Utilizamos a politica de pontos para isso. Existem
premiagdes/titulacdes trimestrais e mensais baseadas no
desempenho”

"Claro, os colaboradores tem todo suporte da equipe e dos
gestores, mas eles precisam se virar."

" Para acompanhar as tarefas, deixamos claro que o gestor
precisa acompanhar de perto para garantir que dé tempo de
resolver eventuais problemas antes de dar algum pepino."”

" Através de aplicativos como Trello e whatsapp acompanho o
trabalho da equipe.”

" Depois ha uma conversa entre as partes para troca de
percepcoes e feedback."

"... Eles recebem feedback sempre."

" Sim, aplicamos avaliagdo de desempenho de quatro em quatro
meses. A ideia € que a pessoa de autoavalie e avalie os
gestores e a agéncia. "

" Sim, gosto de fazer apresentacdes com estatisticas de
desempenho e reconhecer o que foi positivo e mostrar o que
pode ser melhorado."

TEMAS

C3- Desenvolvimento dos
empregados

CATEGORIAS

* Delegar tarefas
desafiadoras
para 0s
colaboradores
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FREQUENCIA

* Monitorar e
acompanhar
essas tarefas

* Fornecer
feedback

* Aplicar
avaliacao de
desempenho




APENDICE G — PAPEL DE INOVADOR

VERBALIZACOES

“Nosso planejamento é fragmentado para nos
protegermos/aderirmos a isso."

“Temos que acompanhar o mundo ou pelos menos perceber o
gue esta acontecendo”

"...quem ndo esta atualizado, esta fora."

"O ramo de comunicacdo € um ramo que muda muito rapido.
Estamos acostumados com as mudancas rapidas.”

"A questdo € comunicar e designar responsaveis para as tarefas
para comecarmos a fazer o trabalho."

“Gosto de me reunir com todos para mostras as possiveis

TEMAS

C1 - Convivéncia da
mudanca

CATEGORIAS FREQUENCIA

* Adaptar-se a
mudancas 4
inesperadas

* Apresenta-las a

o equipe e ajudar na 2
consequéncias das mudangas, e provocar que todos pensem e adaptacdo
busquem solucdes a essas mudancas, e em consenso definir
diretrizes de adaptacdo, mostrando que estou do lado de todos."
“Nb6s somos inventores natos! Sempre que possivel, inventamos
um jeito novo e mais agradavel de resolver nossos problemas." * Buscar
S|m — - C2 - Pensamento altefnativgs_e
"Sim. Usamos a criatividade sempre que possivel.” criativo solucbes cr|a~t|vas 4
“Sim, gosto muito de usar os processos ligados ao conceito de para resolucao de
design thinking, e pensar totalmente fora da caixa para nédo sé problemas

resolver os problemas, mas também aprender com eles."”

"...as nossas ag¢des sdo voltadas ou para eficiéncia ou para o
aumenta das vendas, ambos sdo motivos pelos quais eles
costumam se motivar."

"...a propria equipe sugere mudancas e temos facilidade de lidar
com isso."

C3 - Gestao da
mudanca

* Usar poder de

persuaséo 1
* Buscar
participacdo dos 1

funcionérios

46



ANEXO H - PAPEL DE NEGOCIADOR

VERBALIZACOES

“Sinto que tenho bastante voz e confianga de todos eles."

“‘Eles me escutam e confiam em tudo que eu falo"

“Percebo minha capacidade de influéncia com as outras areas. A
area de planejamento precisa estar em contato com as outras
areas"

“‘Mesmo dando liberdade e sendo flexivel, sinto que meus
colaboradores gostam das metas e diretrizes que estabeleco
para direciona-los."

“Quando nao estado seguros, levam seus pontos de inseguranga
contribuindo ainda mais para o crescimento do que estivermos
discutindo."

“nos ajudamos muito e colaboramos muito com o trabalho do
outro, o gue € muito bom porque o trabalho s6 enriquece."

TEMAS

C1 - Construcéo e
manutencao de uma
base de poder

CATEGORIAS FREQUENCIA

* Utilizar estratégias
de influéncia

* Uso do poder com
moderacéao para
gue nao seja
empregado de
maneira negativa

“Sim, quando entramos em discordancia, l6s levantamos os
pontos bons e ruins de cada ideia e tentamos, sempre que
possivel, junta-las para ter a melhor situacéo viavel."

C2 - Negociacao de
acordos e
COMpPromissos

* Didlogo para
negociar possiveis
divergéncias

“Sim, normalmente conversamos sobre nossos pontos de vista."

“Aqui tudo é discutido e entramos em um consenso."

“Sim, gosto de ouvir todos e anotar os argumentos de cada,
mostrar meus pontos de vista e analisar em conjunto qual esta
mais proximo aos objetivos."

C2 - Negociacao de
acordos e
COmMpromissos

* Levar em
consideracao
diferentes pontos
de vista
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ANEXO H - PAPEL DE NEGOCIADOR (pagina 2)

VERBALIZACOES

TEMAS
C2 - Negociacao de

CATEGORIAS FREQUENCIA

* Ter abertura de

48

“Sim, tudo é negociado aqui. Tanto prazo, folga, problema acordos e ambas as partes e 1
pessoal, trabalho que nao esta totalmente definido." COMpromissos objetivo mutuo
“‘Normalmente preparo uma apresentag¢ao em slides contando
uma histéria motivadora do surgimento da ideia"
“Fazemos uma apresentacao, explicamos ponto por ponto, * Elaborar 3
discutimos, etc.” apresentacoes
“Gosto de agendar uma reunido, mandar uma pauta por email, e | C3 - Apresentacéo de
elaborar uma apresentacao objetiva e autoexplicativa.” ideias
“Por fim, pecgo a opiniao individual de cada pessoa em como N .

- o Antecipar-se a
contribuir e melhorar com a ideia .

possiveis 2

“Temos um cuidado em passar a informagao da maneira correta
e motivar a galera a fazer o trabalho.”

guestionamentos
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>
Uni€CEUB

Centro Universitario de Brasilia

APENDICE | — FORMULARIO DE INFORMACOES DA EMPRESA E GESTOR

PREZADO GESTOR,

O QUESTIONARIO A SEGUIR TEM POR OBJETIVO COLETAR INFORMAGOES PESSOAIS E SOBRE A SUA
ORGANIZAGAO. TRATA-SE DE ESTUDO PARA TRABALHO DE CONCLUSAO DO CURSO DE ADMINISTRACAO DE
EMPRESAS DO UNICEUB NO PRIMEIRO SEMESTRE DO ANO DE 2015.

IMPORTANTE: AS INFORMAGOES PRESTADAS POR VOCE SAO SIGILOSAS E SERAO ANALISADAS EM
CONJUNTO COM AS INFORMAGOES FORNECIDAS POR OUTRAS PESSOAS.

SOBRE O GESTOR:

NOME

IDADE

SEXO

FORMACAO

CARGO

SOBRE A EMPRESA:

NOME:

TEMPO DE FUNDACAO:

SEGUIMENTO:

PRODUTOS/SERVICOS OFERECIDOS:

MOMENTO DE DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA: () INICIAL ( ) CRESCIMENTO ( ) MATURIDADE

Grata,
Ana Carolina Rosignoli S. Pereira
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>
Uni€CEUB

Centro Universitario de Brasilia

APENDICE J — QUESTIONARIO DE PERCEPCAO DE LIDERANCA — ENTREVISTA

PREZADO GESTOR,

OBJETIVO COLETAR INFORMAGOES SOBRE COMO VOCE PERCEBE O SEU DESENVOLVIMENTO EM
COMPETENCIAS DE LIDERANGA. TRATA-SE DE ESTUDO PARA TRABALHO DE CONCLUSAO DO CURSO DE
ADMINISTRAGCAO DE EMPRESAS DO UNICEUB NO PRIMEIRO SEMESTRE DO ANO DE 2015.

IMPORTANTE: AS INFORMAGOES PRESTADAS POR VOCE SAO SIGILOSAS E SERAO ANALISADAS EM
CONJUNTO COM AS INFORMAGOES FORNECIDAS POR OUTRAS PESSOAS.

1. Como vocé formula os objetivos estratégicos da empresa e como eles
sdo comunicados aos demais colaboradores? (nivel estratégico, tatico e
operacional).

R:

2. O que vocé leva em consideragcdao no momento de definir as metas
estratégicas do setor/empresa?

R:

3. Quais funcdes da gestdo vocé utiliza para alcancar os objetivos e metas
estabelecidos?

R:

4. De que forma vocé faz a gestdo do tempo durante seu horéario de
trabalho?

R:

5. Quais incentivos oferecidos aos colaboradores para motiva-los?
R:

6. Como as tarefas sdo organizadas no seu setor/empresa?
R:

7. Quais praticas vocé desenvolve para aliviar estresse no trabalho?
R:

8. De que forma vocé faz o acompanhamento dos projetos executados pela
sua empresa? Vocé utiliza alguma ferramenta de gerenciamento de
projetos?

R:
9. De que formavocé acompanha o trabalho realizado pela sua equipe?
R:



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

18.

19.

20.

21.

22.
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Como vocé gerencia as diferentes unidades de sua empresa? Ha
sinergia entre elas?

R:

Quais aspectos da sua comunicacdo vocé considera fortalezas para
argumentacdo junto a equipe de trabalho?

R:

Como vocé administra a quantidade de informacdes e dados que vocé
recebe de seus colaboradores?

R:

Vocé tem uma ordem de prioridade entre 0s processos de sua empresa?
Como lida com os menos prioritarios?

R:
De que forma vocé estimula a formacao de equipes na sua empresa?
R:

Vocé envolve seus colaboradores em momentos de tomada de decisao
gue repercutem na organizagdo como um todo?

R:

Vocé busca administrar eventuais conflitos ocorrentes entre seus
colaboradores?

R:

17. Vocé busca se conhecer e conhecer as pessoas da sua equipe?

R:

Vocé interfere positivamente para que a comunicacdo no ambiente de
trabalho seja efetiva?

R:

Vocé delega tarefas desafiadoras a fim de motivar seus colaboradores?
De que forma vocé acompanha o cumprimento das tarefas?

R:

Vocé aplica avaliacdo de desempenho em seus colaboradores? Eles
recebem feedbacks?

R:

De que formas vocé lida com as mudancas de cenarios internos e

externos? Vocé ajuda seus colaboradores a se adaptarem a essas
mudancas?

R:

Vocé usa sua criatividade para solucionar eventuais problemas na sua
empresa?

R:



23.

24.

25.

26.
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Vocé tem problemas de resisténcia a mudancas pelos seus
colaboradores? De que forma vocé os incentiva a contribuir com as
mudancas propostas?

R:

Como vocé percebe a sua capacidade de influéncia junto aos seus
colaboradores?

R:

Vocé tende a negociar com seus colaboradores a fim de entrarem em um
consenso sobre diferentes pontos de vista?

R:

De que forma vocé se prepara para apresentar uma nova ideia para seus
colaboradores?

R:

Grata,
Ana Carolina Rosignoli S. Pereira



