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COMPETENCIAS GERENCIAIS
Um estudo com gestores de uma franquia dos
Correios

lanne Claudine de Oliveira Reis?

RESUMO

Os gestores ou lideres de uma empresa necessitam continuamente atualizar a
maneira como atuam em seus cargos devido as rapidas mudancas
socioeconémicas e culturais do século XXI que impactam diretamente nas
organizacdes. O presente trabalho busca identificar quais competéncias
gerenciais propostos por Robert Quinn et. al em seu livro “Competéncias
gerenciais:  principios e aplicagdes”, sao desempenhadas pelos
administradores de uma agéncia franqueada dos Correios do Distrito Federal e
quais precisam ser desenvolvidas para alcancar eficiéncia organizacional. S&o
24 competéncias propostas associadas a oito papéis gerenciais: produtor,
diretor, coordenador, monitor, facilitador, mentor, inovador e negociador. Para
tal, foi realizada uma entrevista com os dois gestores da agéncia e depois
analisadas a luz da teoria de Quinn. O tipo de pesquisa foi descritiva e a
abordagem foi de natureza qualitativa. Ao término, constatou-se que o primeiro
entrevistado desempenha 16 competéncias e a segunda entrevistada 19 na
gestdo vigente na qual se utiliza mais do modelo das relagcbes humanas
contendo os papéis de mentor e facilitador, sendo necesséario aprimoramento
da terceira competéncia do papel de facilitador por parte do primeiro
entrevistado.

Palavras-chave: Competéncias Gerenciais. Lideranca. Modelos de Gestéo.

1 Académica do curso de Administragdo do UniCEUB —Centro Universitario de Brasilia. POs-
graduanda em Coaching pela Homero Reis Inteligéncia Relacional e Coaching. E-mail:
ianneclaudine@gmail.com.
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1 INTRODUCAO

Desde o século XX, a globalizagdo trouxe consigo 0 aumento da
competitividade, evolugcdo das tecnologia e maior exigéncia dos clientes
(RESENDE, 2004) ocasionando crescentes mudancas organizacionais e
comportamentais dos profissionais a fim de garantirem a permanéncia no

mercado capitalista.

Em uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria global
HayGroup, apontou que, no Brasil, em torno de 63% dos lideres criam climas
desmotivadores e apenas 12% promovem ambientes de alto desempenho.?
Além disso, conforme a pesquisa, o lider ideal domina mais de um tipo de
lideranca podendo assumir até 4 e atualmente 36% dos lideres mundiais nao
dominam nenhum ou dominam somente um estilo de lideranca. No caso do
Brasil, mais da metade dos lideres adotam o estilo de lideranca coercitiva, a

que mais desmotiva os funcionarios.

Dado a importancia de lideres e gestores se adaptarem ao ambiente
organizacional como intuito de assegurar a eficiéncia e eficacia no exercicio da
lideranca e gestdo garantindo o fluxo de trabalho, a produtividade, o
crescimento e desenvolvimento dos funcionarios bem como a adaptabilidade
organizacional, os autores Robert Quinn, Sue Faerman, Michael Thompson e
Michael McGrath propdéem e analisam em seu livro “Competéncias Gerenciais:
Principios e Aplicagdes”, 4 modelos de gestdo e suas transformacgdes ao longo
do século XX bem como os 8 papéis gerenciais. Desta forma, esta sera a teoria

base para o presente estudo.

Deste modo, o estudo busca responder ao seguinte problema de
pesquisa: Quais competéncias gerenciais sao desempenhadas pelos
administradores de uma agéncia franqueada dos Correios e quais precisam

desenvolver para alcancar a eficiéncia e eficacia organizacional?

Logo, o objetivo geral do estudo é identificar as competéncias gerenciais

propostas por Quinn et. al (2003) desempenhadas pelos administradores da

2 ADMINISTRADORES. Pesquisa aponta que a maioria dos lideres desmotiva suas equipes. IBC, 2013.
Disponivel em: <http://www.administradores.com.br/noticias/carreira/pesquisa-aponta-que-maioria-
dos-lideres-desmotiva-suas-equipes/77733/>. Acesso em: 28 de abril de 2016.
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agéncia franqueada dos Correios. Os objetivos especificos que contribuem
para a realizagdo da pesquisa séo: i) identificar os 4 modelos gerenciais de
propostos por Quinn et. al (2003); ii) identificar as competéncias associadas a
cada modelo; iii) analisar os modelos gerenciais e as competéncias que vem

sendo desempenhadas pelos gestores da franquia dos Correios.

Para alcancar os objetivos propostos, foram realizadas entrevistas com
os dois gestores de uma agéncia franqueada dos Correios buscando identificar
quais modelos gerenciais e quais competéncias vém sendo desempenhadas

por eles.

O presente estudo justifica-se socialmente como uma maneira de
demonstrar aos lideres a importancia de desenvolver as competéncias ideais e
compativeis com a realidade mercantii e empresarial. Academicamente,
justifica-se pela importancia de preparar e capacitar jovens estudantes que
gueiram empreender para que sejam capazes de mapear e desempenharem

as competéncias adequadas a fim de serem bem sucedidos profissionalmente.

Assim, o trabalho estd estruturado em trés secdes: introducao,
desenvolvimento, no qual inclui o embasamento tedrico, metodologia,
apresentacao e discusséo dos resultados e, por fim, as consideragdes finais. A
pesquisa € descritiva de carater qualitativo, utilizando o método de entrevista
gravada e posteriormente transcritas sendo analisada a luz da teoria de Quinn
et. al (2003).

2 DESENVOLVIMENTO

2.1 EMBASAMENTO TEORICO

2.1.1 Competéncias
No inicio do século XX, o termo “competéncia” se referia a qualificagao

de uma pessoa na linguagem juridica, ou seja, a capacidade de alguém julgar
certas questbes (CARBONE et al., 2009). McLagan (1997, apud CARBONE,
2009; DUTRA, 2004; FLEURY E FLEURY, 2004) descreve duas vertentes de

competéncia originadas a partir da década de 70.

A primeira vertente a trazer uma nova conceituacdo de competéncia

originou-se na América do Norte, definindo competéncia como “o0 conjunto de



qualificagBes que permite a pessoa uma performance superior em um trabalho
ou situagcdo” (DUTRA, 2004), ou seja, sao caracteristicas atreladas ao individuo

gue o credenciam a exercer seu papel na organizacao.

J4 a segunda vertente, de origem europeia, € definida como as
realizagbes das atividades do profissional em determinado contexto
organizacional, “marcado pelas relacdes de trabalho, cultura da empresa,
imprevistos, limitacbes de tempo e de recursos e etc” (DUTRA, 2004), ou seja,

diz respeito ao desempenho do individuo desde a producao até a entrega.

Ao passo que surgem multiplos conceitos sobre competéncia, muitos
podem ter uma complementariedade entre si. Dutra (2004) estrutura os
conceitos conforme a Figura 1, sendo que de um lado entende-se competéncia
como um conjunto de aptidées necesséarias para o profissional exercer seu

papel e de outro o empenho do profissional nas atividades da organizacao.

Figura 1 — Conceitos sobre competéncia.
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Fonte: DUTRA (2004).

Para Carbone et. al (2009), as trés dimensdes da competéncia sao
definidas entre conhecimento, habilidades e atitudes, conforme Figura 2, e
mantém uma complementariedade entre si, trabalhando de forma sinérgica
com intuito de levar o individuo a construir conceitos, aumentando suas
distingcdes (vivéncias, experiéncias e aprendizagens conforme REIS, 2011) e

assim desempenhar suas func¢des de forma a agregar valor para empresa.



Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia.
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Fonte: Durand (2000) apud OLIVEIRA et. al (2006).

Carbone et. al (2009) cita autores como Cockeril (1994), Nisembaum
(2000) e Sparrow e Bognanno (1994) que classificam as competéncias a
depender da abordagem de estudo entre técnicas e gerenciais, conforme a
natureza da funcdo desempenhada pelas pessoas, basicas e essenciais no
ambito organizacional e emergentes, declinantes, estaveis, transitérias em

razdo de sua relevancia, respectivamente.

Fleury e Fleury (2004) afirma que a competéncia relativa ao &mbito
organizacional arquitetou-se a partir da perspectiva do individuo, ao passo que
Dutra (2004) expBe que as competéncias individuas e as organizacionais

devem estar vinculadas reflexivamente entre si.

Prahalad e Hamel (1990 apud CARBONE et al. 2009) defendem a
competéncia organizacional como uma experiéncia da empresa que permite o
alcance de seus objetivos estratégicos, ou seja, sdo caracteristicas
organizacionais que oferecem uma vantagem competitiva diante da

concorréncia.

2.1.2 Competéncias Gerenciais
Para Ruas (2005):

“As competéncias gerenciais, em nivel individual, sdo geralmente
concebidas como resultado de um conjunto de conhecimentos,
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habilidades e atributos que o gerente emprega em determinadas
situacdes e que agregam valor a organizacdo e ao individuo.”

Os gestores ou lideres devem ter capacidade técnica através dos
conhecimentos especificos do cargo, capacidade de relacionamentos e visao
sistémica (BOOG, 1991, apud RUAS, 2005). Ruas ainda ressalta que as
organizagfes possuem estratégias diferentes entre si devido ao ramo de
atuacdo, de protecdo mercadolégica, ambiente social, politico e -cultural,
portanto, as exigéncias de competéncias gerenciais devem estar conforme o
contexto institucional. Nota-se que cada vez mais 0S gerentes devem
corresponder as expectativas das empresas, tornando-se em sua maioria
personagens valentes e inabalaveis cujas responsabilidades se expandem e

consequentemente acabam por dispor de menores brechas para erros.

Quinn et. al (2003) salienta que o compromisso gerencial depende do
nivel hierarquico em que o profissional se encontra, ou seja, alguns papéis
gerenciais sdo mais evidentes em determinados cargos, mas isso ndo quer
dizer que deve-se abster das outras competéncias. A cada mudanca ou
promocdo do gerente, € necessario que o0 mesmo identifique o0s
comportamentos associados aquele cargo e desenvolva-os conforme a

necessidade, deixando para tras outros que nao serdo mais utilizados.

2.1.3 Modelos de gestdo e papéis gerenciais
Ha uma facilidade dos gerentes seguirem um modelo de gerenciamento

fundamentado em suas proprias convic¢cdes (QUINN et. al, 2003) devido as
suas vivéncias e experiéncias passadas. Dessa maneira, a aprendizagem de
novos conceitos pode tornar-se prejudicada em razdo de ndo se abrir portas

para novos conhecimentos.

A mudang¢a de mentalidade, sendo chamada também de aprendizagem
(REIS, 2011), é primordial para um lider exercer seu papel de intermediador de
forma eficaz na organizacdo, visto que esta possui uma realidade mais
complexa. Com isso, pesquisadores e profissionais elaboraram modelos de

gestdo que ajudam a entender outras perspectivas gerenciais, haja vista as
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atuais compreensdes de eficacia de gerenciamento estarem voltadas para o

lider e ndo mais para a organizagdo ou unidade de trabalho.

Posto isto, Robert Quinn et. al (2003), ao analisar as organizacfes e seu
desenvolvimento, elaborou quatro modelos de gestdo que foram associados
aos oito papéis de liderancas contendo trés competéncias essenciais cada,
intrinsecas aos lideres empresariais de diferentes niveis hierarquicos,
objetivando um melhor desempenho e eficacia das instituicbes (figura 3).
Contudo, cada novo modelo ndo representou a extingdo dos anteriores, ao
contrario, alguns lideres continuaram a manter conceitos precedentes para a

tomada de decisdes.

Todavia, o autor percebeu que nenhum dos modelos estavam
satisfazendo as necessidades dos gestores diante das complexidades
existentes nas organizacdes atuais, desejando que fossem adaptaveis e
flexiveis, mas também estaveis e controladas (QUINN, et. al, 2003). Desta
forma, os autores constataram que os lideres mais experientes ndo baseavam
suas atividades em contrastes, mas sim em complementariedades, ou seja,
sdo aptos a desenvolverem suas atividades com base nos 4 pilares

simultaneamente.

Figura 3 — As competéncias essenciais e papéis dos lideres no quadro de

valores competitivos.
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Fonte: Adaptado de Quinn et. al (2003).

2.1.3.1 Modelo das Metas Racionais — Papeis Produtor e Diretor
Este modelo surgiu no inicio do século XX, na qual as empresas

estavam passando por um processo de amplo desenvolvimento devido a méo
de obra barata, rigueza de recursos, escassez de politicas de protecéo
trabalhistas e advento da tecnologia gerada pelo petréleo. Nisto, os resultados
empresariais alcancaram altos niveis. Tendo com expoentes a eficiéncia
Taylorista e a linha de montagem Fordista, o0 modelo das metas racionais
representa a eficacia organizacional a partir da produtividade e lucro, tendo
como simbolo o cifrdo (QUINN et. al, 2003).

O autor também afirma que ha uma énfase continua em processos como
o esclarecimento de objetivos, analise racional e tomada de iniciativas. Deste

modo, a funcao do gerente € ser um diretor resoluto e um produtor objetivo.

O diretor tem como papel esclarecer as atividades e as expectativas por
meio de processos como planejamento e delimitacdo de metas através de uma

comunicacdo clara e persuasiva. Ele € extremamente competitivo, capaz de
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tomar decisdes rapidamente, expde o que deve ser feito de maneira clara sem
deixar rastros dubios e também é visto como o chefe que esté a disposicao da
organizacdo full time. As competéncias adotadas para este papel
correspondem: i) ao desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo, ii) ao
estabelecimento de metas e objetivos, iii) ao planejamento e organizacéo
(QUINN et. al, 2003).

Diretores tendem a ser excelentes produtores. Estes, por sua vez,
mantém o foco nas tarefas apresentando bastante interesse, motivacao,
energia e impeto pessoal. Possuem uma elevada produtividade aceitando bem
as responsabilidades, sabem administrar o tempo equilibrando as demandas e
servem de estimulo as equipes de modo a aumentar a produtividade e
cumprimento de metas. Para o papel de produtor, as competéncias sao: i)
trabalho produtivo, ii) fomento a um ambiente de trabalho produtivo, iii)
administracdo do tempo e do estresse / equilibrio de demandar concorrentes
(QUINN et. al, 2003).

2.1.3.2 Modelo dos Processos Internos — Papéis Monitor e Coordenador
Complementar ao primeiro modelo, o0 modelo dos processos internos

surgiu no primeiro quarto do século XX e tem como conceito basico de eficacia
a estabilidade e continuidade, simbolizado por uma piramide. Segundo Quinn
et. al (2003), a premissa basica € pautada na “rotinizacdo” que leva a
estabilidade enfatizando em processos internos como definicdo de

responsabilidades, mensura¢cédo, documentacdo e manutencao de registros.

Neste modelo, a énfase € na eficiéncia no fluxo de trabalho e a funcéo
do gerente € ser um monitor competente com conhecimento pratico e um

coordenador leal.

O monitor deve ser excelente em supervisionar a equipe, dominando
todos os detalhes e fatos para verificar se o trabalho esta sendo realizado.
Deve-se apegar a formularios, a dados, a andlises, a condugdo de inspecdes,
vistorias e ter um agucado senso de precisdo estando a par de tudo que
acontece no setor. As competéncias relacionadas a esse papel, séo: i)

administracdo de informacdes por meio do pensamento critico; i)
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administracdo da sobrecarga de informacdes; iii) administracdo dos processos
essenciais (QUINN et. al, 2003).

Como coordenador, o lider devera ser o suporte do setor e do fluxo da
organizacdo. Deve ser uma figura que se comprometa com a organizacédo da
estrutura, estando a frente de problemas tecnolégicos, logisticos e domésticos
coordenando assim os esforcos da equipe. Para ser um bom coordenador, 0
lider devera dispor das seguintes atribuicdes: i) gerenciamento de projetos; ii)
planejamento do trabalho; iii) gerenciamento multifuncional. Elas sdo tratadas
de maneira inter-relacional para garantirem o0 cumprimento da missao
organizacional (QUINN et. al, 2003).

2.1.3.3 Modelo das Relagbes Humanas — Papéis Facilitador e Mentor
Este modelo emergiu-se no segundo quarto do século XX, diante de dois

grandes eventos: Crise de 1929 e a Segunda Guerra Mundial. A economia teve
altos e baixos contribuindo mais ainda para o avancgo tecnolégico satisfazendo
assim a populacdo com bens de consumo que poupavam o trabalho.
Consequentemente, houve mais preocupacdo com o bem estar do que a
realizagdo de horas extras, restando os modelos anteriores inapropriados para

a época, ja que a énfase era a produtividade e ndo os funcionarios.

Segundo Quinn et. al (2003), o Modelo das Relagcdes Humanas teve
destaque no compromisso, coesdo e moral. Parte do pressuposto que o
envolvimento relacional resulta em compromisso, aliado com a participacdo a
resolucdo de conflitos e constru¢do de consenso. Seu simbolo é um circulo, no

qual indica igualdade e abertura.

A organizagdo com base nesse modelo desenvolve uma atmosfera de
unido e trabalho em equipe, e os lideres tem papéis essenciais de mentores,
buscando o desenvolvimento dos funcionarios e de facilitadores, centrados

NOS Processos.

O mentor possui papel fundamental na organizacdo de saber lidar com
os funcionéarios, mediante uma orientagéo cuidadosa e de empatia. Ele possui
aptiddes que o levam a ser cuidadoso, sensivel, atencioso, afavel e se dispbe a

ser um instrumento de desenvolvimento individual dos funcionarios, bem como
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sabe reconhecer o potencial de cada um, elogiando-os e transmitindo-0s
apreciacdo. As competéncias relacionadas a esse papel sédo: i) compreenséo
de si mesmo e dos outros; i) comunicacao eficaz; iii) desenvolvimento dos
empregados (QUINN et. al, 2003). Segundo Bass (1990, apud QUINN et. al,
2003) “as ciéncias sociais ja demonstraram a importancia desse papel na
eficAcia gerencial como um todo”, ou seja, ele pode ser um dos mais
importantes papeéis no desempenho do lider e consequentemente para um bom

desempenho organizacional.

O facilitador, assim como o mentor, deve construir uma confiabilidade e
empatia com os colaboradores. Ele é orientado a processos, portanto, assume
uma postura para resolucao de disputas interpessoais utilizando de técnicas de
resolucdo de conflitos, reforco da coesdo e da ética coletiva. Suas
competéncias tém como base: i) a construcdo de equipes; ii) 0 uso da tomada
participativa de decisOes; iii) a administragcdo de conflitos. Todas essas
habilidades estdo relacionadas ao equilibrio das exigéncias individuais com o
da coletividade (QUINN et. al, 2003).

2.1.3.4 Modelo dos Sistemas Abertos — Papéis Inovador e Negociador
Da metade do século XX para frente, 0 mundo passou por intensas e

velozes transformacdes nas areas de comunicacéo, informatizacédo, producéo
de conhecimento, economica e principalmente na configuragdo social. Os
valores sociais, que antes eram convencionais, passaram a ter uma orientacao
mais individual e conservadora levando o publico a ndo se preocupar somente
com dinheiro e lazer, mas também com a satisfacdo pessoal (QUINN et. al,
2003).

Com as organizacdes cada vez mais dindmicas e intensas no uso do
conhecimento, esse novo modelo utilizou-se do método da flexibilidade na
adaptacao e do apoio externo. Ele é simbolizado por uma ameba que indica um

organismo sensivel, capaz de se transformar rapidamente quando necessario.

Seus processos essenciais baseiam-se na flexibilidade politica,
inovacao, na resposta criativa de problemas e na coordenacdo da mudanca. O
gerente passou da visdo de um decisor racional para um inovador criativo e

um negociador com estratégia politica.
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O lider inovador traz consigo um carater visionario para mudancas e ao
mesmo tempo um facilitador para que as transformacdes ocorram de forma
gentil aos colaboradores e de facil aceitacdo. Sabem rapidamente identificar
tendéncias, prestando bastante atencdo ao ambiente em mudancas e com
muita facilidade em tolerar riscos e incertezas. As competéncias essenciais do
inovador séo: i) convivéncia da mudanca, ii) pensamento criativo; iii) gestdo da
mudanca. Todas exigem do lider uma personalidade que seja aberto a novas
ideias e desafios (QUINN et. al, 2003).

O negociador, no que lhe concerne, empenha-se em fortalecer a
legitimidade exterior e o alcance de recursos externos. E capaz de ter
influéncia politica, saber persuadir e firmar parcerias com outras instituicbes e
até figuras publicas a fim de interesses organizacionais, sendo por sua vez,
intermediario e porta-voz da empresa. O lider negociador, precisara apresentar
as seguintes competéncias: i) construcdo e manutencdo de uma base de
poder; ii) negociacdo de acordos e compromissos; iii) apresentacdo de idéias.
Enquanto o inovador conjectura as ideias de mudanca, o negociador vende as

ideias conforme seus beneficios de aplicacdo (QUINN et. al, 2003).

2.2 METODOLOGIA
O tipo de pesquisa utilizada quanto aos objetivos é descritiva. Conforme

Gil (2002) a pesquisa descritiva consiste em detalhar as caracteristicas de uma
determinada populacdo utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta de
dados, tais como o questionario e a observacao sistemética, ou seja, relatar de
forma precisa tudo o que foi estudado.

Quanto ao método de abordagem do problema, a pesquisa € de carater
qualitativo que, de acordo com os autores Collis e Hussey (2005), esse metodo
€ dado como subjetivo, sendo possivel investigar e explorar as diferentes
percepgdes com o intuito de compreender as atividades humanas e sociais que

tem uma complexidade maior em serem mensurados.

2.2.1 Empresa
O presente estudo é realizado em uma Agéncia Franqueada dos

Correios (AGF), operadas por iniciativa privada formalizada através de

contratos de franquia empresarial com a ECT (Empresa Brasileira de Correios
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e Telégrafos), envolvendo concessao e transferéncia de tecnologia, direitos de
uso da marca, consultoria operacional, produtos e servicos (MENDES, 2007).
Localizada no Nucleo Bandeirante em atividade desde 1993, conta com
15 funcionarios efetivos e possui 4 areas: atendimento, expedicdo, geréncia e
prospeccao. A gestdo atual, desde julho de 2015, € compartilhada entre um
diretor sécio proprietario e uma administradora. Ambos trabalham juntos ha 16
anos na gestao empresarial em agéncias franqueadas dos Correios e possuem

um know-how complementar.

2.2.2 Participantes
Para o presente trabalho, foram convidados dois gestores da agéncia

franqueada dos Correios do Nucleo Bandeirante, na qual utilizam da gestao
compartilhada. Conforme entendimento de Robbins e Duncan (1988, apud
LIMA, 2007) sobre gestdao compartilhada, para que a visdo organizacional seja
desenvolvida, os dirigentes interpretam 0s ambientes internos e externos
conforme sua interacdo em conjunto com os depoimentos daqueles que o
cercam, e entdo elaboram suas visdes individuais e compartilham entre si para
que elas sejam negociadas a fim de que cheguem em um acordo gerando
assim compromisso de todos com a realizagéo daquilo que foi decidido.

O primeiro gestor entrevistado, € do sexo masculino, tem 64 anos e é
sécio proprietario de agéncias franqueadas desde 1996. Suas experiéncias se
resumem no exercicio de gerente no banco Ital por 6 anos, gerente regional da
empresa Sonora por 7 anos e proprietario de uma empresa locadora de filmes
Videoshow por 9 anos. De 1996 até 2015, o gestor possuia 3 agéncias
franqueadas dos Correios, e ap0s esta data passou a gerir somente uma,
localizada no Nucleo Bandeirante.

A segunda gestora, do sexo feminino, tem 40 anos e é a administradora
das agéncias franqueadas do primeiro entrevistado desde 1999. Possui

experiéncias com area de vendas e atendimento ao cliente.

2.2.3 Instrumento de Pesquisa
Para cada papel gerencial Quinn et. al (2003) relaciona 3 competéncias

essenciais para obtencdo de um desempenho efetivo. Deste modo, o

instrumento de pesquisa foi construido com base nas 24 competéncias onde
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buscou-se elaborar no minimo 1 pergunta associada a descricdo de cada
habilidade.

2.2.4 Procedimentos de coleta e anélise
Em relacdo as informacfes gerais dos gestores, foi encaminhado no

més de marco, via correio eletrénico, perguntas referentes a idade, sexo,
formacgéo, experiéncias anteriores e tempo de experiéncia na area atual, e
respondidas no inicio do més de abril de 2016.

O procedimento de coleta de informacfes se deu com base em uma
entrevista semiestruturada de 38 perguntas (APENDICE A), realizada
presencialmente na franquia localizada no Nucleo Bandeirante, dia 05 de abril
de 2016. Esse tipo de entrevista, conforme Trivifios (2004, apud MANZINI) tem
como caracteristica essencial indagacdes basicas apoiadas em teorias e
hip6teses associadas ao tema da pesquisa.

Com duragdo de 27 minutos a primeira e 46 minutos a segunda
entrevista, estas foram gravadas pelo computador e posteriormente transcritas
para analise conforme Robert Quinn et. al (2003).

A luz da teoria de Quinn, a andlise das competéncias foi realizada com
base nos oito papéis gerenciais que um bom lider precisa desempenhar na
organizacdo. Esta analise consistiu em verificar a concordancia das respostas
dos entrevistados com a descricdo para cada papel gerencial com o propésito
de certificar qual papel possui uma melhor coeréncia com a gestdo de cada
entrevistado.

2.3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
Os resultados seguintes provém da analise feita a partir das entrevistas

aplicadas aos dois gestores da Agéncia Franqueada dos Correios (AGF) a luz
da teoria de competéncias essenciais relacionadas aos oito papéis de lideranca
gerencial proposto por Robert Quinn et. al (2003) para identificar quais

competéncias sdo desempenhadas por eles na administracdo da empresa.

2.3.1 Os gestores e o0 papel de produtor
Os dois gestores entrevistados afirmaram que se sentem muito

motivados no que fazem e buscam levar essa motivacdo para 0s

colaboradores. Hardy (1999, apud QUINN et. al, 2003) exemplifica um caso no
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qual afirma que se um lider deseja que seus funcionarios acelerem, ele mesmo
tem que acelerar, ou seja, o lider tem que servir de exemplo para a equipe
demonstrando em seu comportamento o que ele quer, caso contrario pode
caracterizar-se cinismo. Desta forma, fica claro que ambos os entrevistados
desenvolvem a primeira competéncia do papel de produtor: o trabalho

produtivo.

O primeiro entrevistado afirma que a relacdo de harmonia e sinergia
entre ele e os colaboradores estimula-os e potencializa suas habilidades. Além
disso, ele menciona que seu modo de motiva-los é através da meritocracia,
oferecendo-lhes gratificagbes quando reconhece um bom desempenho e
esforco digno. Declara que valoriza ainda mais o funcionario que trabalha néo
s6 por salario, mas sim porque gosta da empresa e se sente satisfeito com o

que faz.

A segunda entrevistada declara obter motivacdo para trabalhar através
dos resultados obtidos. Saber reconhecer o valor de cada funcionario bem
como o trabalho em equipe sdo aspectos evidenciados na gestdo da

entrevistada.

As afirmagdes vao ao encontro com a teoria, pois conforme evidenciado
por Levering e Moskowitz (1993, apud QUINN et. al, 2003), os critérios
utilizados por um lider para fomentar a produtividade no ambiente de trabalho
dizem respeito a remuneracao e beneficios diferenciados; incentivar o orgulho
pelo trabalho e empresa; equidade entre gestores e funcionarios e
camaradagem e amizade em toda empresa. Desta forma, ambos desenvolvem
a segunda competéncia do papel de produtor: o fomento a um ambiente de

trabalho produtivo.

Em relacdo ao gerenciamento de tempo, o primeiro entrevistado afirma
gue nao planeja suas atividades diarias, adaptando-se conforme o surgimento
das atividades e dificuldades. Por outro lado, a segunda entrevistada diz
realizar um planejamento de suas atividades em sua agenda e logo pela

manha procede com os afazeres que precisa despachar primeiro.
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Mackenzie (1997, apud QUINN et. al, 2003) relaciona a administracao
do tempo com a autogestdo expondo que o lider ndo tem controle sobre o
tempo, desta forma, ele tem que se empenhar para gerenciar aquilo que possui
controle, no caso, ele mesmo. Entdo, Quinn et. al (2003) expde a importancia
do lider realizar um planejamento do tempo de modo a maximizar o periodo

gasto com as tarefas importantes e urgentes.

Certamente a fala dos entrevistados compactuam com a teoria
apresentada, pois mostraram-se consistentes a respeito de sua autogestéo,
cada um com sua particularidade mantendo o equilibrio entre tempo e

demanda.

No que se refere ao estresse pessoal e de sua equipe, 0 primeiro
entrevistado equaliza bem suas atividades com seus momentos de descanso
evitando a sobrecarga de atividades, porém ndo intervém quando ha
manifestacdo de estresse por parte de seus funcionarios deixando a outra

gestora resolver, caso necessario.

A segunda entrevistada ndo segue horarios de descanso rigidamente,
porém consegue, sem esforco, lidar bem na relacéo trabalho e repouso. Ela
prontamente se dispde a ajudar e a fazer o que for possivel para resolver a
situacdo e assim garantir o bem estar do funcionario, quando da manifestagdo

de estresse por parte da equipe.

Conforme a teoria de Quinn et. al (2003), o lider produtor deve,
primeiramente, saber administrar seu proprio estresse e entdo tomar a iniciativa
de ajudar sua equipe a maximizar o estresse positivo (sem pressao fisica,
psicolégica nem emocional), minimizar o estresse negativo e gerenciar de
maneira eficaz as situacdes em que o0 estresse negativo ndo puder ser

minimizado.

Conclui-se que ambos entrevistados sabem lidar bem com o estresse
pessoal, porem somente a segunda entrevistada sustenta a demanda de
esgotamento fisico e emocional da equipe, desenvolvendo por completo a
terceira competéncia do papel de produtor: gerenciamento do tempo e do
estresse/equilibrio de demandas concorrentes. O autor revela a importancia de
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0 gestor lidar com o estresse da equipe, pois além de prejudicar a capacidade
e disposicdo dos funciondrios de cumprir suas tarefas pode causar um
aumento nas taxas de absenteismo, rotatividade, indice de acidentes e uma

gueda no indice de desempenho.

2.3.2 Os gestores e o0 papel de diretor
O primeiro entrevistado diz possuir uma visao clara do resultado a ser

alcancado pela empresa que é o de aumentar o faturamento mensal. Ademais,
repassa a visdo a equipe, dando-lhes suporte instrumental e emocional para
otimizacdo de suas atividades. Em contrapartida, apesar da segunda
entrevistada também ter nitida a visdo da organizacédo, ela ndo a repassa para

equipe.

Para Sashkin (1989, apud QUINN, 2003), os lideres comunicam e
operacionalizam a visdo através da explicacdo por meio de palavras e atos,
que assumem trés formas, tais quais estratégicas, taticas e pessoais. Neste
caso, 0 primeiro entrevistado se engquadra mais com a forma de estimulo
pessoal na qual, segundo Quinn et. al (2003), a visdo torna-se um poderoso

incentivo a acado, podendo afetar positivamente a satisfacdo no emprego,

motivacdo, comprometimento, lealdade, orgulho pela empresa e produtividade.

Logo, para a primeira competéncia do papel de produtor
(desenvolvimento e comunicacdo de uma Visdo) somente 0 primeiro
entrevistado a desempenha de forma completa. O autor relata a importancia
desta competéncia no ambito motivacional da equipe, pois ela desafia, anima,
inspira e converte o propésito em acao, extraindo o que ha de melhor no

individuo.

Como expressa 0s dois entrevistados, ndo é formulado planos de
execucao organizados e bem definidos na empresa, possuindo somente o
objetivo organizacional. O plano se configura através de simples e informal
alinhamento realizado no inicio de cada més entre os dois gestores para que

sejam definidas as atividades.

Conforme a teoria de Quinn et. al (2003), para desenvolver e comunicar

a visdo do negécio aos funcionarios, deve-se formular planos organizacionais,
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metas e objetivos especificos, com vistas a consecucao da referida visdo. Os
objetivos, que sdo mais amplos, sdo traduzidos em metas parciais para as
diferentes unidades da empresa onde se desdobram em um efeito cascata até

chegarem nos individuos.

Desta forma, a segunda competéncia do papel de diretor
(estabelecimento de metas e objetivos) ndo é desempenhada de forma integra
por nenhum dos dois entrevistados. O autor menciona o0s beneficios de
desempenhar esse papel, entre eles o aumento da produtividade quando ha
metas e objetivos estabelecidos nos trés niveis, bem como um indice para
sistema de recompensas, controle maior do cronograma de execucao das
atividades para otimizacdo do tempo e melhor embasamento em tomadas de

decisOes, feedback para melhorias de desempenho e processos.

Os gestores entrevistados afirmam ndo realizarem nenhum tipo de
planejamento estruturado na empresa. Quinn et. al, (2003) relata que quanto
mais complexo e turbulento o ambiente organizacional, maior a necessidade de
estrutura e planejamento mais organicos que, conforme Galbraith (1995, apud
QUINN et. al, 2003), podem categorizar em estratégia, estrutura, processos,

recompensas e pessoas.

Percebe-se que por ser uma franquia dos Correios, com poucos
funcionarios e algumas dessas categorias ja definidas pela ECT, como
processos e estrutura, 0s gestores ndo tomam decisdbes com base em

planejamento e sim conforme surgem demandas.

Logo, nota-se que ambos gestores ndo desempenham de maneira
integra a terceira competéncia (planejamento e organiza¢do) proposta por
Quinn. O autor afirma que o processo de planejamento fornece as ferramentas
necessarias para o lider decidir onde quer ir e a melhor maneira de chegar 14, e
a organizacdo proporciona o0s instrumentos para efetivamente alcancar o
objetivo. Assim, estes processos tem uma importancia significativa de alocar o

trabalho de maneira eficiente e eficaz pelos diferentes setores da empresa.
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2.3.3 Os gestores e o0 papel de coordenador
O primeiro entrevistado afirma ndo gerenciar projetos na empresa e nao

se envolve com a distribuicdo de atividades a equipe. Em contrapartida, essas
funcdes sdo desempenhadas pela segunda entrevistada, gerenciando
diariamente o0s projetos quando surgem e distribuindo afazeres aos
funcionarios quando necesséario tendo em vista que toda a equipe ja possui

seus cargos e atividades especificas.

Conforme a teoria, projetos sao atividades que tenham um objetivo
especifico a ser atingido, que tenham datas definidas com inicio, meio, fim,
tenham limites financeiros sendo casos especificos ndo recorrentes (HAROLD
KERZNER, 1998; apud QUINN et. al, 2003).

Torna-se evidente que somente a segunda entrevistada desenvolve de
maneira suficiente a primeira competéncia (gerenciamento de projetos) do
papel de coordenador. A importancia de desenvolver essa competéncia
abrange o aspecto de controle e que “todo trabalho é feito em projetos”
(PETER, 1999; apud QUINN et. al, 2003), ou seja, o lider consegue otimizar
seu desempenho e o da equipe, dispondo do conhecimento das etapas para

gue a concluséo das atividades seja feita dentro do prazo estipulado.

b

No que tange a competéncia planejamento do trabalho, Quinn et. al
(2003) afirma que quanto menor o conhecimento dos trabalhadores acerca do
processo de trabalho, maior deve ser a coordenacdo para atingir os objetivos.
Por outro lado, o autor também expde que quando os funcionarios tém um
maior controle sobre a organizagéo, ou seja, possibilidade de refletir e realizar,
apropriando-se do processo como um todo, maior sera o0 interesse e a
motivagdo do funcionario tendo em vista o desafio a ser enfrentado. Desta

forma, sentirem-se bem, os funcionarios tendem a se autogerenciar.

Com base no relato da segunda entrevistada, os funcionarios se sentem
bem com o trabalho que realizam, pois o exercem de forma colaborativa,
apoiando uns aos outros sem serem motivados unicamente por recompensa

financeira.

Assim, conclui-se que somente a segunda entrevistada desempenha a

segunda competéncia do papel de coordenador: planejamento do trabalho.
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Quinn et. al (2003) afirma que as pesquisas sobre o planejamento do trabalho
estdo relacionadas com a motivacdo dos funcionarios, portanto revela a
importancia de ampliar o numero de tarefas desempenhadas, realizar a rotacéo
de atividades quando necessario e enriquecer as tarefas dando-lhes espaco

para responsabilidade e capacidade nas decisdes praticas.

De acordo com o autor, o gerenciamento multifuncional € a capacidade
de administrar equipes constituidas por especialistas de diferentes areas
funcionais com vistas a execucdo mais eficaz e enxuta de determinada

atividade.

O primeiro entrevistado diz que ndo administra toda a equipe, mas sim
delega poder aos que confia exigindo feedbacks e resultados somente desses.
Ja a segunda entrevistada, revela que faz a gestédo dos 4 setores da empresa
estando presente e acompanhando as atividades todos os dias pela manha,

verificando o andamento de cada area e realizando os ajustes necessarios.

Logo, fica claro que somente a segunda entrevistada desempenha a
terceira competéncia do papel de coordenador: gerenciamento multifuncional.
Levando em consideracdo que a franquia possui um ambiente estavel e que a
administracdo multifuncional é voltada mais para organizacdes inseridas em
ambientes complexos e dindmicos visando atender a “necessidade de
responder com rapidez a pressbes competitivas” (QUINN et. al, 2003),
entende-se que a referida entrevistada desenvolve de maneira satisfatoria a

competéncia de acordo com seu ambiente de trabalho.

2.3.4 Os gestores e o0 papel de monitor
O primeiro entrevistado afirma receber bem as informac¢des que chegam

para si, analisando-as, sustentando seus argumentos criticos e entdo toma a
devida decisdo. A segunda entrevistada expde que, diante dos funcionarios,

lida bem com a argumentacéo a respeito de alguma decisao a ser tomada.

Quinn et. al (2003) descreve que 0 pensamento critico € basicamente
um processo de apresentacéo e avaliacdo de pareceres e informacdes com o

objetivo de tomar a melhor decisdo com as informacdes disponiveis.
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Desta forma, as falas dos entrevistados compatibilizam com a teoria
exposta, podendo concluir que ambos desenvolvem bem a primeira
competéncia do papel de monitor (gerenciamento de informagdes por meio do
pensamento critico), pois conseguem captar as informacdes de forma concisa,

fazer analise adequada com o objetivo de tomar uma decisdo mais eficiente.

Em relacédo a sobrecarga de informacdes, o primeiro entrevistado relata
gue reage naturalmente a quantidade de informacfes que chegam para si, se
adaptando a maneira que vao surgindo tendo em vista que néo impde barreiras

de comunicacao com os funcionarios.

A segunda entrevistada afirma que algumas vezes sofre com a
sobrecarga de dados, porém se esforca para administrar as informacdes

paulatinamente e assim nao se encontrar em uma situagao de descontrole.

Analisando as falas com a teoria, Quinn et. al (2003) relata que a
ansiedade de nao ter conhecimento sobre uma informacé&o leva o lider a tratar
dados amorfos como informacdo para garantir a sabedoria levando a uma
sobrecarga de dados ndo compreensiveis e ambiguos ficando em evidéncia
uma lacuna entre o acumulo de dados e o conhecimento do gestor. Desta
forma, Wurman (apud QUINN et. al, 2003) sugere que 0s gestores superem a
ansiedade de ndo deter todo o conhecimento e ser intimidado pelas

informacdes para explora-las de modo leve e sem pressao.

Conclui-se que os dois gestores entrevistados desenvolvem a segunda
competéncia do papel de monitor: administragdo da sobrecarga de
informagdes. Ambos conduzem as informacdes de maneira equilibrada,
sabendo analisar cada dado para serem transformados em informagé&o e assim

tomar decisdes sustadas e bem embasadas.

Com base nas perguntas feitas sobre a administracdo de processos
essenciais, 0s entrevistados afirmaram que a empresa pOSSuUi Processos
definidos por eles e pela Central dos Correios. Os processos definidos por eles
sdo processos curtos a fim de otimizar o tempo e garantir a efetividade das

atividades.
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Quinn et. al (2003) afirma que um foco intenso nas atividades ao invés
dos processos que levam aos resultados finais pode levar a perda do controle
da producdo. Ao analisar 0s processos organizacionais, deve-se levar em
consideracdo quais deles agregam valor aos resultados, ou seja, quais,

efetivamente, contribuem para melhorias internas.

Entdo, as falas harmonizam com a teoria podendo inferir que ambos
entrevistados desempenham a terceira competéncia do papel de monitor
(administracdo dos processos essenciais) de forma a nao salientar cada

atividade, mas sim o processo como um todo.

2.3.5 Os gestores e o0 papel de facilitador
O primeiro entrevistado expde que para manter a equipe trabalhando em

conjunto, ele a estimula através da comunicacéo e de acdes, expondo de forma
transparente o movimento da loja no decorrido més e informacdes relevantes a

respeito de seus papeis através de uma reunido mensal com os funcionarios.

Por outro lado, a segunda entrevistada ndo s6 os estimula através de
conversas diarias, mas também apaziguando conflitos quando ocorrem e
sendo agradavel com todos. Para esclarecé-los quanto aos seus papéis, além
do dialogo ela afirma realizar treinamento com os funcionarios antes de

encarrega-los com determinadas responsabilidades.

As falas aliam-se a teoria de Quinn et. al (2003) quando relata que para
um bom funcionamento e interacdo da equipe, € necessario estarem
envolvidos com um objetivo comum, terem papéis claros e interdependentes,
terem um fomento a comunicacao transparente e assumirem compromisso uns

para com 0s outros.

Logo, conclui-se que ambos entrevistados desenvolvem a primeira
competéncia do papel de facilitador (construcdo de equipes), pois o
relacionamento com os funcionarios tem como base a transparéncia na
comunicacdo, definicdo de papéis para atingirem o0 mesmo objetivo

determinado pelos gestores.

No que diz respeito ao uso de processo decisorio participativo, o

primeiro entrevistado assume que somente envolve a outra gestora nas
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decisbes, tendo em vista que suas decisbes sdo de ordem estratégica.
Entretanto, a segunda entrevistada afirma que envolve os funcionarios somente

nas decisdes referentes aos processos operacionais.

As afirmacdes ajustam-se a teoria, pois as técnicas de gestédo
participativa partem do pressuposto de que os funcionarios devem ter a
oportunidade de contribuir para decisdes que podem vir a afetar suas vidas
(WEISBORD, 1987; apud QUINN et. al, 2003) podendo levar a empresa a
reduzir custos, aumentar produtividade, fornecer produtos e servicos de melhor
qualidade e responder de forma mais agil e inovadora as necessidades de seus
clientes (QUINN et. al, 2003).

Quinn et. al (2003) também afirma que ha ocasides em que nao €
apropriada a participagdo dos funcionarios em determinadas decisdes e que
fica a critério dos lideres decidirem em quais processos € mais vantajoso e

essencial envolvé-los.

Desta forma, percebe-se que ambos entrevistados desempenham a
segunda competéncia do papel de facilitador (uso da tomada participativa de
decisbes), sendo que o primeiro entrevistado compartilha ideias de ambito
estratégico com a referida administradora a fim de tomarem uma decisdo em
conjunto, e esta por sua vez possibilita aos outros funcionarios a participacao
de decisbes operacionais que aprimorem o funcionamento da empresa e o

desempenho de todos.

O primeiro entrevistado declara ndo se envolver nos eventuais conflitos
dentro da empresa, somente em casos extremos. Por outro lado, a segunda
entrevistada diz se envolver constantemente nos conflitos que surgem

administrando-os a partir do dialogo e busca de solucgdes.

A fala da segunda entrevistada é conforme a teoria de Quinn et. al
(2003) pois a abordagem colaborativa para resolugédo de conflitos tem como
base o dialogo sobre sentimentos e a escuta reflexiva para descobrir a
verdadeira origem do desentendimento, com o objetivo de tentar arquitetar
possiveis solugbes para as partes trabalharem juntas. Somando-se a isto, 0

autor defende que conflitos ndo necessariamente produzem maus resultados,
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eles por sua vez podem “permitir a emergéncia de novas ideias e criagao de

forcas positivas para a inovagao e mudancga”.

Portanto, entende-se que o primeiro entrevistado ndo desempenha a
terceira competéncia do papel de facilitador (administracdo de conflitos),
sendo executado somente pela segunda entrevistada.

2.3.6 Os gestores e 0 papel de mentor
O primeiro entrevistado comenta que se avalia como um “para-raios”

capaz de manter o equilibrio para qualquer situacdo de divergéncia que possa
chegar até ele. Também afirma que considera sua equipe, em sua maioria,

com um perfil emocional equilibrado.

A segunda entrevistada afirma que possui um temperamento longanime,
capaz de suportar contrariedades por outras pessoas, porém quando
necessario se adapta as situacées. Em relacdo aos funcionarios, ela considera
a maior parte tranquilos e calmos, mas em certas ocasides alguns possuem o

temperamento forte levando-a a um comportamento mais firme.

Para Shipper e Dillard (2000, apud QUINN et. al, 2003) a
autoconsciéncia é um fator essencial que diferencia os gestores bem sucedidos
dos que se descontrolam. Seguindo a mesma linha, Quinn afirma que o lider ao

compreender a si mesmo, possui mais facilidade em compreender os outros.

Analisando as falas a luz da teoria exposta, percebe-se que ambos
entrevistados desenvolvem a primeira competéncia do papel de mentor, cujo
se resume a compreensdo de si mesmo e dos outros. Conforme o autor, sua
importancia se da na identificacdo das habilidades dos funcionarios para avaliar

qual a melhor contribuicdo que cada um pode oferecer para a organizacao.

Em relacdo ao aspecto essencial da comunicagdo, 0 primeiro
entrevistado relata que a atitude primordial é a de escuta, depois que analisa,
empenha-se em conciliar e ajustar. A segunda entrevistada ja acredita que a
sua transparéncia com os funcionarios é fundamental para comecar uma

interagéo.

As falas adequam-se a teoria, pois para uma comunicacao eficiente

deve-se compreender dois elementos: individuos capazes de se expressar e
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serem bons ouvintes (QUINN et. al, 2003), ou seja, os dois entrevistados

consideram um dos elementos primordiais para comunicagao.

Ao escutar, o lider trabalha o elemento da empatia que consiste na
compreensao e identificagdo emocional com outra pessoa a fim de auxilia-lo na
conducdo de seus pensamentos e assim facilitar sua expressdo. Assim, a
confianca e o interesse vao progredindo bem como a compreensao das
dificuldades interpessoais tornando a resolucdo de problemas eficaz e
duradoura. Desta forma, conclui-se que ambos entrevistados desempenham

bem a segunda competéncia do papel de mentor (comunicagéao eficaz).

Para colaborar com o desenvolvimento dos funcionarios, o primeiro
entrevistado procura demonstra-los que as melhores performances e
resultados terdo reconhecimento mais rapidamente além de delegar algumas

atividades para os de confianca.

JA& a segunda entrevistada alega contribuir realizando reunides
constantes com os funcionarios para repassar alguma instrucdo e quando
necessario, tem a funcdo de passar feedback a equipe, mas caso ndo seja

suficiente, ela repassa para o primeiro entrevistado tomar outras providéncias.

Conforme a teoria de Quinn et. al (2003), é exposta duas abordagens a
respeito do desenvolvimento dos funcionarios: a delegacdo que procura
aperfeicoar as competéncias oferecendo-lhes oportunidades para assumirem
mais responsabilidades e a avaliacdo de desempenho que tem o propdésito de
dar feedback individual. Logo, nota-se que os dois entrevistados desempenham
satisfatoriamente a terceira competéncia do papel de mentor

(desenvolvimento dos empregados), dispondo de uma gestao complementar.

2.3.7 Os gestores e o0 papel de inovador
O primeiro entrevistado afirma reagir naturalmente as mudancas

externas indesejadas, pois tem conhecimento de que o0 ambiente
organizacional € repleto de imprevistos que precisam ser resolvidos. Para que
os funcionarios aceitem bem essas mudancas, ele busca estar por perto
fomentando a interacdo entre geréncia e funcionarios com o objetivo de buscar

de um ambiente mais agradavel. Em contrapartida, a segunda entrevistada
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nem sempre se vé€ equilibrada no que tange as transformacfes inesperadas,

mas tenta administrar e se adaptar da melhor maneira possivel.

As falas de ambos entrevistados correspondem a teoria, pois Fritz (1989,
apud QUINN et. al, 2003) expde que quando o lider prioriza as escolhas
fundamentais, aquelas relacionadas com o propésito de vida condizente com
sua esséncia e valores intrinsecos, eles mudam seu comportamento sendo
capazes de executar inUmeras mudancas que para outros (dependentes e

apegados ao dinheiro, status e objetos materiais) sédo impossiveis.

Conclui-se que os dois entrevistados desenvolvem a primeira
competéncia do papel de inovador (aceitacdo e convivéncia com a mudanca),
buscando trilhar os caminhos dentro de seus propositos essenciais tornando-se
cada vez mais resilientes e capazes de incentivar a equipe a seguir na mesma

linha.

O primeiro entrevistado relata que ao se deparar com uma nova ideia
para a empresa, ele pede feedbacks as pessoas atreladas a area ou que
possam de alguma maneira contribuir para a realizacdo da ideia e entdo sO
depois de conversado e analisado que coloca em pratica, se for o caso. Ja a
segunda entrevistada, revela que ndo se considera criativa e ndo costuma

inventar novas maneiras de realizacdo de alguma atividade.

hY

Concluir-se, a luz da teoria, que somente o primeiro entrevistado
desempenha a segunda competéncia do papel de inovador relacionado ao
pensamento criativo, pois Quinn et. al (2003) define criatividade como uma
maneira de raciocinar envolvendo a formagdo de uma nova ideia, ou seja,
associar ideias populares as novas combinacdes sendo primordial para o
gestor ganhar vantagem competitiva no mercado. Além disso, o autor mostra a
importancia do lider motivar sua equipe a criacdo de novas ideias com a
finalidade de aumentar as chances de encontrarem novas e melhores formas

de realizagao das atividades e processos.

No que compete ao gerenciamento da mudanca organizacional, o
primeiro entrevistado afirma que vai realizando as modificacbes aos poucos,

primeiramente observando bem as reagbes da equipe diante das
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transformacdes e depois conversando com cada um sobre suas percepcoes. A
segunda entrevistada segue na mesma linha que o primeiro, atuando de forma

conjunta na administragdo da mudanca.

Diferentemente da aceitacdo da mudanca vista na primeira competéncia
deste papel que diz respeito a aceitacdo intrinseca do individuo, o
gerenciamento da mudanca esta ligado as modificagcdes que a organizacao
precisa realizar para se adequar as novas realidades sociais, politicas e
econdmicas. Ao optar pela mudanca, o gestor deve focar em duas questdes: o
planejamento para aquele tipo de mudanca e o0 processo para sua
implementacéo. (QUINN et. al, 2003).

Desta forma, fica claro que ambos entrevistados desempenham a
terceira competéncia do papel de inovador (gerenciamento da mudanca),
devido ao cuidado com o planejamento diante da resisténcia por parte da

equipe e com a opinido deles sobre a implementacéo.

2.3.8 Os gestores e o0 papel de negociador
Os dois entrevistados afirmam possuir uma boa capacidade de influéncia

para com os funcionarios, o primeiro através da sinceridade e firmeza nas
decisdes e a segunda através da proximidade relacional, se colocando como

parceira e ndo como adversaria.

Quinn et. al (2003) aborda o poder no ambito pessoal como a
capacidade que uma pessoa tem de influenciar o comportamento de outra de
forma que esta realize algo que geralmente n&o realizaria. O autor relata os
tipos de poder com base em suas origens que pertencem ao cargo, pessoal, do
especialista e poder dos relacionamentos. Em convergéncia com a teoria,
entende-se que ambos entrevistados desenvolvem a primeira competéncia
do papel de negociador (construcdo e manutencdo de uma base de poder),
uma vez que 0 primeiro entrevistado se enquadra mais no poder do cargo
sendo o sécio proprietario da empresa e a segunda entrevistada no poder

pessoal devido seu perfil mais complacente na interagdo com os funcionarios.

Partindo do pressuposto que a negociagdo se inicia através de uma

comunicacao, o primeiro entrevistado afirmou se posicionar de maneira aberta
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guanto as suas ideias negociais e disposto sempre a ouvir os funcionarios,
assim como a segunda competéncia do mentor. Desta forma, seus funcionérios
sdo bem receptivos quanto as demandas negociais que possam vir a surgir na
empresa. A segunda entrevistada relata que para negociar, primeiramente
procura ter total dominio sobre o assunto para nao dar abertura ao erro e entéo

parte para o didlogo, sempre com base na franqueza e transparéncia.

Para uma negociacao eficaz, Quinn et. al (2003) aponta que o didlogo,
indicando o compartilhamento de opinides, é fundamental para uma fortalecer a
confianca interpessoal. O autor ainda indica que as condi¢Bes béasicas para o

dialogo séo objetivo mutuo que inicia-se através de uma condicao de abertura,

o entendimento mutuo, do qual necessita que ambas as partes entendam

efetivamente o que estéo tratando, e o respeito mutuo que parte da premissa

que nenhum dos lados ira partir para acusacdes e desacato.

Logo, conclui-se que ambas as partes desenvolvem a segunda
competéncia do papel de negociador (negociacdo de acordos e
compromissos), pois sabem lidar com as 3 premissas bésicas para o didlogo e

conseguindo atingir o propésito da negociacao.

Segundo a capacidade de expor e defender ideias em publico,
diferentemente da comunicacao interpessoal, os dois entrevistados relatam que
possuem certa dificuldade em falar em publico devido a timidez e a falta de

pratica.

Quinn et. al (2003) enfatiza a importancia da comunicacdo tanto
interpessoal quanto publica é essencial para todos 0s papeis gerenciais aqui
estudados tendo em vista a frequéncia com que o0s gestores sdo expostos as

pessoas.

Fica evidente que ambos entrevistados ndo desenvolvem a terceira
competéncia do papel de negociador no que tange a apresentagcdo de ideias

em publico.
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3 CONSIDERACOES FINAIS
O presente estudo possibilitou a abordagem de um tema relevante para

a atualidade no que tange a gestdo efetiva de lideres organizacionais. Foi
apresentado as competéncias gerenciais propostas pelos autores Robert
Quinn, Sua Faerman, Michael Thompson e Michael McGrath (2003) buscando
analisar quais delas sao desenvolvidas pelos gestores de uma agéncia

franqueada dos Correios no exercicio de sua administracao.

Para este fim, foi aplicada uma entrevista com os gestores, de forma
individual, que buscou entender de que maneira € realizada a gestdo da
empresa com base em suas competéncias, e assim alcancar os objetivos

propostos.

A partir da andlise dos resultados a luz da teoria de Quinn et. al (2003), o
problema de pesquisa foi respondido, uma vez que o primeiro entrevistado
desempenha 16 das 24 competéncias. A segunda entrevistada, por sua vez,
desempenha 19 competéncias. No que tange aos papeis desenvolvidos,
conclui-se que o primeiro entrevistado desempenha, por completo, os papeis
de monitor, mentor e inovador. A segunda entrevistada desempenha os de

produtor, coordenador, monitor, facilitador e mentor.

Ao identificar as competéncias desempenhadas por ambos gestores em
sua gestdo compartilhada, o objetivo geral foi respondido bem como os
objetivos especificos na qual trilharam o caminho para alcancar o resultado
esperado. Desta forma, conclui-se que o modelo gerencial mais utilizado na
gestdo em estudo é o das relagbes humanas contendo os papéis de facilitador
e mentor nas quais ambos entrevistados desempenham por completo as
competéncias deste modelo, exceto a terceira competéncia do papel de
facilitador (administracdo de conflitos) que necessita de aprimoramento por

parte do primeiro entrevistado.

Como limitacdo do estudo, percebe-se o fato da pesquisa ter sido
realizada somente em uma agéncia franqueada dos Correios. Como agenda
futura, recomenda-se realizar o0 mapeamento de competéncias em outras

agéncias franqueadas dos Correios para comparar e avaliar o perfil dos
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gestores desse tipo de organizacdo, considerando que € uma empresa estatal

precursora da adocao de franquias no territorio nacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM BASE NOS PAPEIS E COMPETENCIAS GERENCIAIS

PAPEIS

PRODUTOR

DIRETOR

COMPETENCIAS

1 - Produtividade no
trabalho

2-Fomento de um
ambiente de trabalho
produtivo

3-Gerenciamento do
tempo e do estresse

4 - Desenvolvimento e
comunicacao de uma
visao

DEFINICOES PERGUNTAS

Capacidade de trabalhar de forma
motivada, autbnoma e comprometida,
com orientacdo pararesultados e
desempenho méaximo.

Capacidade de criar e manter um
ambiente de trabalho produtivo, com
pessoas motivadas.

Capacidade de administrar sua
produtividade e de sua equipe
equilibrando o estresse, bem como
saber priorizar as agcbes em funcéo de
sua urgéncia e importancia.

Capacidade de desenvolver e
internalizar a visdo de sua unidade
administrativa e da organizacéo, bem
como expressa-la de forma
comprometida e contagiante. Possuir
visdo implica conhecer o resultado que
se quer alcancar.

1- Vocé se sente motivado no que vocé faz?
Como vocé relaciona sua motivagdo com
resultados de produtividade no trabalho?

2- De que forma vocé motiva seus
colaboradores?

3- Vocé planeja suas atividades diarias ? De
gque maneira vocé as prioriza?

4- Dentre as atividades realizadas, ha tempo
para descanso?

5- Quando ha manifestacdo de estresse por
parte equipe, qual a sua atitude?

6- Qual sua visdo sobre seu negocio? Como
VOCé a repassa para sua equipe?

37
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM BASE NOS PAPEIS E COMPETENCIAS GERENCIAIS (pagina 2)

DIRETOR

COORDENADOR

5 - Estabelecimento de
metas e objetivos

6 - Planejamento e
organizacao

7 - Gerenciamento de
projetos

8 - Planejamento do
trabalho

Capacidade de formular planos, metas
e objetivos especificos, com vista a
consecucdao da visao de sua unidade
administrativa e da organizagéao.

Capacidade de realizar o planejamento
mais adequado de forma articulada
com aVvisao e a estratégia da
organizagao; decidir como alocar e
coordenar 0s recursos para o alcance
das metas organizacionais.

Capacidade de administrar projetos
gue se utilizam de recursos
organizacionais da mesma unidade de
trabalho ou de unidades diferentes.

Capacidade de planejar as diferentes
etapas do processo de trabalho e de
distribuir tarefas condizentes com as
possibilidades dos colegas da éarea.

7- Vocé desenvolve objetivos e/ou metas
organizacionais? Em qual nivel?

8- Como eles sao elaborados? Dentro de
qual espaco temporal?

9- De que maneira eles séo repassados para
a equipe?

10- Vocés realizam algum tipo de
planejamento, entre eles estratégico,
estrutura, processos, pessoas e
recompensas? Se sim, eles sao realizados
dentro de qual espaco temporal?11- Em
guais niveis sao aplicados o seu
planejamento? (estratégico, tatico,
operacional)

12- Existe algum projeto vigente na
empresa? De gue maneira vocé acompanha
a execucdao deles?

13- Vocé utiliza alguma ferramenta de
gerenciamento de projeto? Se sim, qual?

14- Como as tarefas sao distribuidas na
empresa?
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM BASE NOS PAPEIS E COMPETENCIAS GERENCIAIS (pagina 3)

COORDENADOR

MONITOR

9 - Gerenciamento
multifuncional

10 - Administracédo de
informagdes por meio do
pensamento critico

11 - Gerenciamento da
sobrecarga de
informacgodes

12 - Administracéo dos
processos essenciais

Capacidade de administrar funcdes ou
equipes constituidas por especialistas
de diferentes areas funcionais,
congregados para executar de forma
mais eficaz e objetiva determinada
atividade.

Capacidade de filtrar informacdes,
tomar a melhor decisao, estruturar
com clareza sua linha de raciocinio e
reagir com rapidez aos argumentos
dos outros.

Capacidade de converter dados em
informacdes de maneira agil e
meticulosa bem como administrar esse
fluxo.

Capacidade de identificar os
processos que de fato agregam valor
aos resultados desejados e aprimora-
los, tornando-os mais eficazes e
eficientes

15- Como vocé acompanha as atividades
distribuidas para cada funcéo especifica?
16- Como vocé gerencia as diferentes
unidades de sua empresa? Hé sinergia entre
elas?

17 - Como vocé se comporta frente a
avaliacdo de informacdes e apresentacédo de
pareceres para com seus funcionarios?

18- Como vocé reage a quantidade de
informacdes no decorrer dos processos? E a
quantidade de informacdes recebidas da
equipe?

19- Sua empresa possui um fluxo de
processos definidos?

20 - Como voceé lida com os de maior
importancia?
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FACILITADOR

13 - Constituicdo de
equipes

14 - Uso de um processo
decisdrio participativo

15 - Gerenciamento de
conflitos

Capacidade de formar equipes
comprometidas com uma meta ou
propdsito comum, cujos membros
tenham responsabilidades e papeis
claros e interdependentes. suas
competéncias e habilidades, assumam
mais responsabilidades e obtenham
feedback a respeito de seu
desempenho.

Capacidade de discernir quando e em
gue grau devera ser utilizada a
participacdo dos colegas da area no
processo de tomada de decisdo,
levando-se em consideragcéo a
viabilidade e os beneficios de tal
participacéo

Capacidade de administrar diferencas,
atender as necessidades das partes e
encontrar opcgdes satisfatdrias para
todos, especialmente para a
organizacao.

21- Como vocé estimula seus colaboradores a
trabalharem unidos como equipe?

22- Como os membros da sua equipe tem
clareza a respeito de seus papeis?

23- Em quais processos decisodrios da
empresa vocé envolve os colaboradores?
Como vocé considera esse envolvimento?

24- Dentre os eventuais conflitos entre os
colaboradores, como vocé os administra?
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16-Compreensao de si
préprio e dos outros

MENTOR 17- Comunicacéo eficaz

18 - Desenvolvimento dos
empregados

19 - Convivio com a

INOVADOR
mudanca

Capacidade de conhecer as proprias
emocoes, virtudes e limites, e de
reconhecer os tragcos comuns e
divergentes das pessoas, identificar as
habilidades de cada um e avaliar que
tipo de contribuicdo podem dar.

capacidade de transmitir o que sente e
pensa, de forma que se faca
compreender pela equipe, além de ser
bom ouvinte, capaz de escutar de fato
as ideias das outras pessoas.

Capacidade de oferecer oportunidade
para que os colegas da area aprimorem
suas competéncias e habilidades,
assumam mais responsabilidades e
obtenham feedback a respeito de seu
desempenho.

Capacidade de se adaptar a mudancas
imprevistas e até indesejadas, bem
como incentivar a adaptacdo da equipe,
minimizando a resisténcia psicoldgica a
mudanca.

25- Como vocé avalia o seu perfil emocional?
E como vocé avalia o perfil emocional da
equipe?

26- Qual sua atitude a partir da sua analise de
perfil dos seus colaboradores?

27- Quais aspectos da sua comunicacao
(ouvir e falar) vocé considera essencial para
seu processo de dialogo junto a equipe de
trabalho?

28- De que maneira vocé colabora para o
desenvolvimento do seus colaboradores?
29- Como vocé orienta seus colaboradores a
respeito de melhorias em seu desempenho?

30- Como vocé lida com as mudancas
inesperadas de cenarios internos externos?
31- Como vocé apoia 0s seus colaboradores
na adaptacdo as mudancas?
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INOVADOR

NEGOCIADOR

20 - Pensamento criativo

21 - Gerenciamento da
mudanca

22 - Constituicao e
manutencao de uma base
de poder

23 - Negociacao de
acordos e compromissos

24 - Apresentacgao de
ideias

Capacidade de gerar e estimular novas
ideias e solucdes, utilizando-se de
informacdes conhecidas apresentadas
com novas associagoes.

Capacidade de planejar e implementar a
mudanca, sabendo administrar a
resisténcia natural que ocorre em todo
processo de transformacgao.

Capacidade de construir e manter uma
rede de relacionamentos sobre a qual
exerce influéncia a fim de facilitar a
implantacédo de ideias que julga
importantes e essenciais para
realizacdo das metas e objetivos.

Capacidade de firmar compromissos e
acordos de forma que as partes
envolvidas no processo de negociagéo
sintam-se mutuamente satisfeitas nas
suas demandas.

Capacidade de expor e defender de
maneira clara e objetiva suas ideias.
Capacidade de realizar apresentacdes
orais acerca dos assuntos pertinentes a
sua area de atuacgao

32- Como se manifesta a sua criatividade no
exercicio da atividade empresarial ?
(problemas, inovacgbes, solucdes)

33- Como vocé administra os processos de
mudanc¢as que ocorrem eventualmente na
empresa?

34- Como vocé considera sua capacidade de
influéncia para mobilizagéo dos seus
colaboradores a fim de alcancar resultados
almejados?

35- Como vocé se posiciona ante as
demandas negociais no exercicio das
atividades?

36- Como vocé qualifica o comportamento
pés negociacao dos colaboradores?

37- Como vocé avalia a sua capacidade de
exposicao e defesa de ideias em publico?
38- De que modo seus espectadores reagem?




