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RESUMO

Este estudo teve por objetivo geral verificar os perfis dos gestores do Banco
pesquisado (conforme a teoria de Miner, 1998), as competéncias e papeis dos
lideres, e suas caracteristicas competitivas (conforme teoria de Quinn, 2003),
na cidade de Curitiba, para observar caracteristicas dos gestores comparando-
as aos resultados de desempenho junto a suas equipes no ano de 2016. Com
abordagem qualitativa e por meio de estudo de caso (via questionarios
aplicados), foram pesquisados 7 sujeitos, com questionamentos voltados a
teoria de Miner (1998) e a teoria de Quinn et al. (2003). A tipologia adotada
para a analise dos dados foi descritiva e explicativa. Os resultados apontam
que todos os sujeitos desta pesquisa possuem perfis complexos em relagédo a
teoria de Miner; todas as agéncias pesquisadas tiveram 6timo desempenho em
2016 quanto ao ranking interno de resultados do Banco, ja que figuram entre o
5° e 17° posicionamento; o modelo situacional considerando a teoria de Quinn
aponta para o predominio do modelo de lideranca facilitador, seguido do
modelo coordenador, diretor e inovador. Em 60% dos casos, o gestor facilitador
estd acompanhado por outro modelo de lideranca; e mostrou ainda que
gestores que possuem multiplos atributos estdo destacados tanto no ranking da
empresa, quanto na teoria de Miner e de Quinn; e que estes adotam modelos
de gestao diferenciados para suas agéncias.

Palavras-chave: Gestores. Desenvolvimento humano. Competéncias
multiplas. Modelos de gestao.



ABSTRACT

The objective of this study was to verify the managers’ profiles of a Bank
surveyed (according to Miner's theory, 1998), the competencies and roles of the
leaders, and their competitive characteristics (according to Quinn's theory,
2003), in the city of Curitiba, to observe the characteristics of the managers,
comparing them to the performance results of their teams in the year of 2016.
With a qualitative approach and through a case study (via questionnaires
applied), 7 subjects were investigated, with questions focused on Miner's theory
and the theory of Quinn et al. (2003). The typology used for data analysis was
descriptive and explanatory. The results indicate that all the subjects of this
research have complex profiles in relation to the Miner's theory; all the agencies
surveyed had a good performance in 2016 regarding the internal ranking of
results of the Bank, since they are between the 5th and 17th positioning; the
situational model considering Quinn's theory points to the predominance of the
facilitative leadership model, followed by the coordinating model, director and
innovator. In 60% of cases, the facilitator is accompanied by another leadership
model; and also showed that managers with multiple attributes are highlighted
both in the company ranking and in Miner and Quinn's theory; and that they
adopt different management models for their agencies.

Key-words: Managers. Human development. Multiple competencies.
Management models.
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1 TEMA E PROBLEMA

Os atuais cenarios competitivos do mercado de produtos e servicos
vieram acompanhados de clientes cada vez mais exigentes, obrigando as
organizagOes a buscar abordagens administrativas direcionadas a alcancgar
exceléncia nos servicos prestados, ter objetivos claros e consistentes para
suas acles, apresentar a maior transparéncia possivel e ampliar a visdo de
desenvolvimento corporativo junto a sociedade e seus colaboradores
(LACERDA, 2005). Atualmente, j& ndo é suficiente exercer uma atividade da
melhor maneira possivel (BRETZKE, 2000). A matéria prima mais importante
do mercado é a qualidade, tanto técnica, quanto organizacional e de
desempenho (ARAUJO, 2001).

Para Daft (2005, p. 10) o desempenho da organizacdo depende da
habilidade humana do gestor: “Essa habilidade € demonstrada no modo como
0 gerente se relaciona com outras pessoas, incluindo a habilidade de motivar,
facilitar, coordenar, liderar, comunicar e resolver conflitos”.

Algumas teorias se propdem a identificar as habilidades gerenciais de
cada pessoa e estabelecer condigdes de ‘medir em que aspectos deve haver
aprimoramento dessas habilidades ou em quais ha destaque. Conforme
apresentam Hisrich e Peters (2004), as habilidades principais necessarias aos
gestores estdo classificadas em trés areas principais: habilidades técnicas, de
administracdo de empresas e empreendedoras pessoais. Miner (1998)
estabelece que as habilidades podem ser medidas por meio de perfis
empreendedores (sdo quatro perfis) que abrangem esses contextos e
possibilitam ndo somente avaliar a capacidade gerencial de cada pessoa
(inclusive fazendo autoavaliacdo), como também aprimorar as que nao
estiverem presentes de forma significativa para o desempenho da funcéo (ou
verificar as habilidades de seus colaboradores). Miner (1998) afirma ainda que
0S gestores que possuem trés ou quatro perfis destacados (chamados de perfis
complexos) possuem maior éxito em todas as atividades que desempenham. A
teoria de Quinn (2003), chamada de modelo dos valores contrastantes
(Competing Values Framework — CVF) também consegue expor, por meio da

analise de diferentes aspectos das competéncias gerenciais e as suas
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especificidades, a influencia do ambiente externo e interno, a flexibilidade e o
controle interno e externo e o0os modelos que nomeiam as teorias e
caracteristicas organizacionais; indicando, assim, que a gestdo de pessoas é
uma poderosa ferramenta nos ambientes competitivos em que as empresas se
encontram atualmente, ja que precisam alcancar qualidade e produtividade. De
acordo com Felicio et al. (2007), a lideranca influencia a confianca na gestéo, e
ambas influenciam o desempenho organizacional percebido.

Assim, vale questionar: a escolha do modelo de gestao
organizacional ¢é influenciada pelo desenvolvimento dos atributos

pessoais do gestor?

1.1 RELEVANCIA / JUSTIFICATIVA

Cada gestor tem a funcdo de mapear em sua equipe 0S aspectos a
serem melhorados para que o0s objetivos organizacionais/metas sejam
alcancados. Mas, ele também pode avaliar os pontos positivos e néo
desenvolvidos em si proprio, como gestor (e em seus colaboradores), e
perceber, os dominios e habilidades gerenciais (de desempenho) que ja possui
e aquelas que podem ser desenvolvidas para melhorar a equipe de trabalho. O
préprio Banco pode utilizar essa perspectiva de avaliacdo de habilidades para a
contratacao de novos gestores (ou dos componentes de sua equipe) e diminuir
consideravelmente os investimentos em formacao e treinamento de pessoal na
organizacao.

O modelo da teoria de Miner (1998) e de Quinn (2003) enumeram muitas
vantagens além do crescimento pessoal e organizacional, tais como: facilita a
compreensao da gestao, avalia a necessidade de mudanca da lideranca, pode
ser utilizado como ferramenta para educacao, treino e desenvolvimento de
lideres e gestores. A perspectiva do modelo dos valores contrastantes, de
Quinn et al. (2003) aponta a complexidade, a contradicdo e o paradoxo em
que vivem/sobrevivem as organizacdes atuais alinhando-as. As organizagdes
sao entidades em permanente mudanca (NEVES, 2000). Deste modo, a
eficiéncia e eficacia da adaptabilidade € uma funcdo essencial dos lideres, de

sua capacidade para interpretar as pressdes a que estdo sujeitos e gerir a
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organizacao. Por isso, é importante que se faca uma avaliacdo da maturidade
da organizagédo com a respetiva fase do ciclo de vida organizacional e da forma
de gerir de seus lideres (GOMES, 1996), o que é perfeitamente possibilitado
pela abordagem de Quinn et al. (2003).

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar os perfis dos gestores (conforme a teoria de Miner, 1998), as
competéncias e papeis dos lideres, e suas -caracteristicas competitivas
(conforme teoria de Quinn, 2003), do Banco pesquisado, na cidade de Curitiba,
para observar caracteristicas dos gestores comparando-as aos resultados de

desempenho junto a suas equipes no ano de 2016.

1.2.2 Objetivos Especificos

v Aplicar questionarios sobre os perfis empreendedores propostos
por Miner (1998) aos gestores das agéncias bancéarias do Banco
pesquisado na cidade de Curitiba; observando se ha gestores que
possuem perfis complexos;

v Verificar se ha diferencas de desempenho entre as equipes com
gestores cujos perfis complexos preponderantes sdo multiplos ou
nao;

v' Aplicar questionario sobre a teoria de Quinn (2003) aos mesmos
sujeitos, identificando o modelo situacional de lideranca em cada
agéncia e comparando os resultados de destaque a teoria de
Miner (1998);

v ldentificar os modelos de gestdo nas agéncias, correlacionando-
0os aos modelos de lideranca e ao desempenho produtivo dos

gestores com atributos complexos/multiplos.
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1.3 HIPOTESES

Este estudo aponta diferentes hipoteses, a considerar:

Hipotese 1: Todos os gestores terdo mais de um perfil destacado,
segundo a teoria de Miner (1998), porque quem possui um unico perfil em
destaque ndo alcanca um papel de comando em uma area tdo competitiva
guanto uma agéncia bancaria.

Hipétese 2: As equipes comandadas por gestores com 4 perfis
complexos, apresentardo resultados destacados em relacdo ao desempenho
das demais equipes.

Hipotese 3: as agéncias apresentardo modelos de gestdo semelhantes,

ja que atendem as mesmas regras internas e externas.
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2 REVISAO TEORICA

Esta revisdo teorica aborda as teorias acerca do papel desempenhado
pelo gestor, jA que se exige alto rendimento produtivo desses profissionais e
das equipes que comandam; as competéncias esperadas/necessarias/exigidas
desses profissionais; o olhar da teoria de Miner (1998) e de Quinn (2005) para
0 papel e as competéncias do gestor, e a possibilidade de desenvolver essas
habilidades, e uma pequena revisdo sobre o desempenho empreendedor do

Brasil.

2.1 AS COMPETENCIAS DO GESTOR DE ALTA PRODUTIVIDADE NA
GESTAO DE PESSOAS

Inicialmente as competéncias de um gestor de alta produtividade
envolvem gerir uma equipe. Para Weiss (1994, p. 15): “equipe é um grupo
relativamente pequeno de pessoas, formado em torno de interesses, valores e
histéria comuns, e reunido para atingir um conjunto especifico de metas ou
objetivos de prazo relativamente curto”. Conforme Hisrich e Peters (2004), as
habilidades principais necessarias aos gestores (de sucesso) estdo
classificadas em trés areas principais: habilidades técnicas, de administracéo
de empresas e empreendedoras pessoais, conforme demonstrado no Quadro
1

Quadro 1 —Tipos de habilidades necessarias em gestores

Habilidades técnicas

Habilidades
administrativas

Habilidades pessoais

Redacédo

Expresséao oral
Monitoramento do ambiente
Administracdo comercial
técnica

Tecnologia

Interpessoal

Capacidade de ouvir
Capacidade de organizar
Construcéo de rede de
relacionamentos

Estilo administrativo
Treinamento

Capacidade de trabalho em
equipe

Planejamento e
estabelecimento de metas
Capacidade de tomar
decisdes

Rela¢des humanas
Marketing

Financas
Contabilidade
Administracao
Controle

Negociacao
Lancamento de
empreendimento
Administracéo do
crescimento

Controle interno e de
disciplina

Capacidade de correr riscos
Inovacao

Orientacdo para mudancgas
Persisténcia

Lideranga visionéria
Habilidade para administrar
mudancas

Fonte: Hisrich e Peters (2004, p. 39).
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A Figura 1 aponta as competéncias do gestor como agregadoras de

valores pessoais e organizacionais:

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor pessoal e organizacional

: saber agir
Tndgiuo saber mobﬁli:ar
saber transferir .
Conhecimentos saber aprender Organizagio
Habilidades saber se engajar
Atitudes ter visdo estratégica

assumir responsabilidades

g P

social economico

o Agregar Valor '

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Esses aspectos, competéncias e habilidades também podem influenciar
na busca pela competitividade, pois, a dindmica dos mercados exige uma
adaptacdo muito rapida das empresas e dos gestores ao cenario econémico e
a atualizacdo tecnoldgica, que acabam por impactar na atuacdo da empresa
diante do mercado consumidor (TUBINO, 2000).

Para Porter (2004) a adocdo de uma estratégia como ferramenta, para
obter vantagem competitiva em um mercado, deve pautar-se em cinco pilares

que representam as ameacas externas, como mostra a Figura 2.
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Figura 2 — Os cinco pilares para a vantagem competitiva

’ i
Ameaga de Rivalidade Ameaca de
Novos ! Produtos

Entrantes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Adaptado de Porter (2004, p. 4).

Assim, € possivel perceber que as competéncias do gestor devem
contribuir tanto para o crescimento pessoal e individual quanto para agregar
valor econdmico a organizacdo. Nas palavras de Fleury e Fleury (2001, p. 188)
“a competéncia € um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

Além de olhar para o contexto externo, que exige que 0 gestor
desenvolva habilidades especificas, tanto pessoais quanto organizacionais, ele
deve, sobretudo, controlar os dados internos e resultantes de sua gestéo frente
a equipe, buscando antever resultados e agir preventivamente sobre eles.
Existem diferentes propostas para construir um planejamento para a funcao
gestora, muitas vezes de forma nao integrada. Tomé e Castro (2004) apontam

e identificam em 10 etapas os desafios identificados na fun¢ao gerencial:

(1) Anélise de necessidades do comprador e compreensao do papel
de vendas na transacao (2) analise ambiental e concorréncia, (3)
definicho de quotas (4) organizacdo de vendas: desenho de
territérios, especializacdo e nimero de vendedores, (5) modo de
governanca e remuneracdo, (6) administracdo de clientes e
informacdes, (7) recrutamento e selecdo, (8) treinamento e
motivagéo, (9) administracdo de conflitos e (10) formas de controle e
auditoria (TOME; CASTRO, 2004, p. 108).
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Luppa (2005, p. 68) lista as principais ferramentas de um lider de alto
desempenho:
A qualidade das relages.
A gestéo de conflitos
A comunicacgéo falada e escrita.
O saber ouvir.
A delegacdo.
A criatividade.
A administracéo do tempo.
A avaliacdo do desempenho.
Desafiar o estabelecido.
A preocupagdo com o bem-estar das pessoas.
A busca do consenso no grupo.
O planejamento e a organizagao.
A educacéo.

O saber dar feedbacks.
O saber negociar.

Pearce et al. (2007) indicam que a lideranca pode ser alcancada de
quatro formas diferentes: descendente, ascendente, lateral (ou lideranga
partilhada); e integrada, que corresponde a combinagdo das trés formas
anteriores. Aderir a uma das formas depende da situacdo da empresa. Na fase
de criacdo e inicio da empresa ou em periodos de grandes mudancas, a
lideranca descendente € mais apropriada. A lideranca partiihada é mais
apropriada para as outras fases da vida da empresa; apresentando melhores
resultados globais (ENSLEY et al.,, 2006). A lideranca lateral ou partilhada
precisa de uma equipe com integracao e inter-relacionamento entre todos os
elementos da equipe, e com competéncias e capacidades complementares.
Eles devem ser capazes de trabalhar juntos, de lidar com a divisédo de tarefas,
com a divisdo do crédito, comunicar, resolver crises, alocar e realocar tarefas e
tomar decisbes conjuntas (O'TOOLE et al., 2002). Segundo Crossan et al.
(2008), em ambientes dinamicos, o melhor desempenho sera obtido pelo “lider
transcendente” ou integrado, capaz de aglutinar os trés aspectos anteriores em
um Unico personagem gestor.

Keeffe et al. (2008) referenciam quatro estilos de lideranga: analista,
diretor, socializador e narrador, devendo uma equipe de lideranca possuir todos
0S quatro para maxima eficiéncia. Para eles, o narrador é cooperativo, leal,
apoiante, diplomético, paciente, respeitoso, de trato facil, empético,
compreensivo, valoriza a estabilidade nas relagbes interpessoais. O

socializador é imaginativo, amigavel, entusiasta, extrovertido, excitavel,
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persuasivo, espontaneo, inovador, inspirador. O analista é légico, profundo,
sério, sistematico, critico, preciso, prudente, industrioso, objetivo, organizado,
controlado, preferem a clareza e a ordem. O diretor é independente, candido,
decisivo, pragmatico, determinado, eficiente, objetivo, orientado para a tarefa e
resultado, sucinto, independente, disposto a correr riscos, confiante,
competitivo, impaciente. Cada estilo de lideranca também possui suas
fraquezas. As caracteristicas de cada estilo com suas forgas e fraquezas estao

apontadas pelo Quadro 2.

Quadro 2 — Os quatro estilos de lideranca

Estilo Forcas (Podem tornar-se) Fraquezas

Narrador Apoiante Conformista

De trato facil Permissivo

Socializador Entusiasta Indisciplinado

Imaginativo Irrealista

Analista Preciso Exigente

Sistematico Inflexivel

Director Determinado Dominador

Objectivo Insensivel

Fonte: Adaptado de Keeffe et al. (2008).

Kotter (2000) argumenta que os gestores sofrem forte pressao, precisam
lidar com uma série de diferentes problemas e geralmente tém a incumbéncia
de motivar um grande contingente de pessoas. Mas, que a produtividade néo
depende somente da motivacdo em si, esta diretamente ligado a demanda de
trabalho (e ao estresse dele decorrentes), a motivacdo (pessoal e
organizacional), e aos recursos disponiveis (suporte, autonomia, preparo...),
bem como a alteracdo de qualquer uma dessas variaveis pode interferir no
desempenho tanto pessoal, quanto da equipe e da produtividade (KOTLER,
2000). Pode-se inferir que os gestores estdo envolvidos com um grande
volume de informacdes que quase sempre se apresentam desestruturadas e
ambiguas e, das quais dependem para nortear as a¢des organizacionais.

Assim, entende-se que as suas decisdes, sdo quase sempre permeadas
de um ‘viés’ das suas caracteristicas pessoais. Mas, na gestdo, alguns

procedimentos gerenciais, sobretudo na gestdo de equipes sdo essenciais,
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como: planejamento, acéo e avaliacdo dos resultados, como descreve o item a

sequir.

2.2 GESTAO DA EQUIPE — O PAPEL DA LIDERANCA

Para Gil (1994), a funcéo principal de um gestor dentro de uma equipe &
administrar, ou seja, ter ciéncia da necessidade de adequar-se aos sistemas
que regulam e regulamentam o funcionamento de uma empresa. Ha dois
sistemas que atuam nesse contexto: o macrossistema (social, externo: leis
governamentais, ambientais, comunidade, cultura etc.), e o microssistema
(funcional, interno: produgdo, comercializagao, recursos humanos etc.). Deve-
se considerar que eles interferem diretamente no desempenho das
organizacbes e nas estratégias administrativas adotadas. Os macro e

microssistemas séo representados pela Figura 2.

Figura 3 — Macro e microssistemas administrativos

Macro Ambiente
Micro Ambiente
Concorrentes i Factores
- Econémicos
Factores Ambiente Interno ) \
Tecnolégicos / Pablicos \
,"1 Empresa: \
- \
[ outros - ag‘mmnstragéo ' |
- I&D / ‘
- Compras |
- Produgdo /
- Contabilidade £
Factores
Socioculturais Factores
Politicos
Clientes Fornecedores e Legais
Factores
Demogréficos

Fonte: Adaptado de Porter (2004, p. 49-51).

Todo esse ambiente, micro e macro, interferem na escolha da estratégia
administrativa que o gestor ira adotar para ser produtivo (altamente produtivo
dado a concorréncia e a volatilidade do mercado), pois esses aspectos serao

capazes de dar subsidios para conhecer a realidade administrativa de cada
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empresa e tracar um comportamento administrativo para a gestdo (DAFT,
2005). Segundo Braga e Monteiro (2005) para integrar esses aspectos, 0S
gestores devem definir objetivos claros para a empresa e para a equipe que
gerenciam, definir a forma de alcanca-los, e estabelecer estratégias e regras
para a tomada de decisdo e avaliacdo dos resultados. A estratégia
administrativa € considerada hoje como fundamental para a competitividade
das empresas.

Planejar estrategicamente € gerar condicbes de identificar e agir
rapidamente diante das oportunidades e ameacas do mercado, garantindo
vantagem em relagdo a concorrentes e mantendo a forga da empresa no
ambiente de atuacao (TUBINO, 2000). Para administrar uma equipe de forma
eficiente e eficaz é necessario estabelecer uma estratégia de desempenho
produtivo que possa envolver cada setor para ampliar as possibilidades de
gerenciamento e alcangar os resultados almejados. Diversos estudos mostram
que empresas gerenciadas com exceléncia tém em comum as seguintes
praticas:

Concepcao estratégica, comprometimento da alta geréncia com a
qualidade, padrbes rigorosos, sistemas de monitoramento do
desempenho dos servicos, atendimento as reclamacgdes dos clientes
e énfase na satisfagdo tanto dos funcionarios quanto dos clientes
(KOTLER, 2000, p. 460).

Dutra (2008) afirma que ha uma relagdo estreita entre as competéncias
organizacionais e as competéncias individuais que sdo chamadas de
competéncias gerenciais. Elas envolvem as premissas e 0s principios gerados
dentro da organizacdo e oferecem estabilidade e sustentabilidade para o
negacio. Elas podem ser classificadas como:

a) Competéncias essenciais — fundamentais para a sobrevivéncia da
organizacao;

b) Competéncias distintas — reconhecidas pelos clientes como
diferenciais em relagdo aos competidores;

c) Competéncias de unidades de negdcio — pequeno numero de
atividades-chaves esperadas pela organizacdo das unidades de
negécios;

d) Competéncias de suporte — atividades que servem de alicerce para
outras atividades da organizacéo;

e) Capacidade dindmica — condicGes da organizacdo de adaptar
continuamente suas competéncias as exigéncias do ambiente
(DUTRA, 2008, p. 25).
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No entanto, Kotler (1990) afirma que € preciso diferenciar lideranca de

gestdo. Para isso, detalha as caracteristicas pertinentes a cada aspecto, como

mostra o Quadro 4.

produzir as mudancas necessarias para

atingir essa visdo.

Quadro 3 — Diferenca entre lideranca e c-)estéo, segundo Kotler
Fase Lideranca Gestio
Estabelecer a direcgdo. Desenvolver Planeamento e orcamentacio. Estabelecer
. uma visdo do futuro, frequentemente do passos detalhado e respectivos prazos
C;;a:n:r:a futuro distante, e esitratégias para para atingir os resultados necessarios, e

realocar 0s recursos nNecessarios para o

possibilitar.

Desenvolver

Alinhar as pessoas. Comunicar a

direccdo verbalmente e através de actos

Organizar e atribuir pessoal. Estabelecer a

estrutura para alcangar os requisitos,

uma rede de _ o
ac a todos aqueles cuja cooperagdo possa atribuir pessoas a essa estrutura, delegar
relagdes
ser necessaria, para influenciar a criacio responsabilidades e autoridade para
humanas ) ) ) ) ) »
de equpas e coligagbes que cumprr o planeado, providenciar politicas
para ) . ) . .
compreendam a visdo e estratégias que e procedimentos para ajudar a guiar as
alcangar a _ _ _ _
aceitem a sua validade. pessoas e criar métodos ou sistemas para
agenda o _
monitorizar a implementagio.
Motivar e inspirar. Dar energia as Controlo e resolucio de problemas.
pessoas para vencerem as enormes Monitorizar os resultados em relacio ao
barreiras politicas, burocraticas e de planeado, identificar desvios, e re-planear
Execucdo recursos que se opdem a mudanca, para resolver estes problemas.
satisfazendo  diversas  necessidades
humanas muito basicas que muitas
VEZEs S€ encontram por cumprir.
Produz  mudanga, frequentemente Produz um grau de previsibilidade e
dramatica, e tem o potencial de produzir ordem, tendo o potencial para produzir
Resultados  mudancga extremamente Gtil. consistentemente  resultados chave, de
acordo com o esperado por varios

stakehalders.

Fonte: Kotler (1990, p. 34).

Sobre o contexto, Bennis (1998) defende que os lideres séo fruto da
educacéo, e os gestores séo resultado do treino. Mas, que h& outros aspectos
que devem ser considerados entre um lider e um gestor, como mostra o
Quadro 4.
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Lider

Gestor

Inova

Administra

E um original

E uma copia

Desenvolve

Mantém

Foca-se nas pessoas

Foca-se nos sistemas e estrutura

Inspira confianga

Baseia-se no controlo

Tem uma visdo de longo prazo

Tem uma visdo de curto prazo

Pergunta “o qué™ e “porqué”

Pergunta “como” e “quando™

Olha para o horizonte

Foca-se no objectivo

Origina

Imita

Desfia o status quo

Aceita o status quo

E a sua propria pessoa

E um classico bom soldado

Faz as coisas certas

Faz as coisas bem feitas

Fonte: Bennis (1998, p. 37).

Para Motta (2016), a lideranca tem trés eixos: a exceléncia pessoal, a
esséncia individual e a transformacdo organizacional. Mas, para Robbins
(2002), lideres sdo aqueles que conduzem e motivam seus colaboradores na
direcdo das metas que devem atingir, e o fazem por meio do esclarecimento
dos papéis e das exigéncias das tarefas a serem executadas, pormenorizando
a forma de realizar as atividades. Ele apresenta as seguintes caracteristicas
(2002):
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Quadro 5 — Caracteristicas dos estilos de lideranca

Autocratica Democratica Liberal (laissez faire)
y v MO As diretrizes sdo debatidas Ha liberdade total para as
O lider fixa as diretrizes, decididas pelo grupo, decisdes grupais ou individuais,
sem qualquer estimulado e assistido e minima participagdo do lider.
participacdo do grupo pelo lider.
; . 0O grupo esboga as
e .'zid.er derdinin = providéncias para atingir o A participacéo do lider &
grow enfaa pard esg;ugao alvo e pede conselhos ao limitada apresentando apenas
as tarefas, na medida em lider, que sugere sugestdes quando solicitado a
que se tornam necessarias alternativas para o P
e de modo imprevisivel grupo escolher.

para o grupo

A divisao do trabalho fica a

. ; critério do grupo e cada A divisdo do trabalho e escolha
O lider determina a tarefa membro tem liberdade de dos colegas fica totalmente a
que cada um deve executar escolher seus colegas de cargo do grupo. Absoluta falta
e 0s colegas de trabalho trabalho. de participacé&o do lider.
g . : 2 0 lider procura ser um membro
9 lider e’fiommado'r e normal do grupo, em espirito. O lider ndo avalia o grupo nem
pes:sgal nos elogios e O lider é objetivo e limita-se controla os acontecimentos.
criticas ao trabalho aos fatos nas criticas e Apenas comenta as atividades
de cada membro. [ elogios. ! quando perguntado.

Fonte: Robbins (2002, p. 61).

Para Yukl e Lepsinger (2005) ha comportamentos do gestor que afetam
o desempenho. Portanto, cabe ao gestor na orientacéo de sua equipe:
a) Para melhorar a eficiéncia e a fiabilidade do processo:

* Esclarecer os papéis e 0s objetivos da tarefa;

* Monitorizar as operacdes e desempenho;

» Conduzir o planeamento de curto prazo;

* Providenciar recompensas contingenciais;

» Resolver os problemas operacionais atuais.
b) Para melhorar as relagdes e os recursos humanos:

* Fornecer apoio e encorajamento;

» Reconhecer as contribuicbes valiosas;

* Funcionar como “treinador / mentor”;

+ Consultar com outros relativamente as decisoes;

* Delegar e capacitar os recursos;

* Encorajar a cooperagéao e o trabalho em equipa.
c) Para melhorar a inovagao e a adaptacao:

* Monitorizar o ambiente externo;

* Explicar a necessidade urgente de mudanga;

* Articular uma visao inspiradora;
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* Incentivar o pensamento inovador;

* Facilitar a aprendizagem coletiva;

» Assumir riscos para promover a mudanca;

 Implantar as mudancas necessarias.

A heterogeneidade do mercado de trabalho atual também é motivo de
estudo para Veloso, Dutra e Nakata (2008). Os autores defendem que a faixa
etaria gera comportamentos especificos, portanto a idade interfere na carreira e
nas ambicdes do trabalhador. Segundo os autores (2008, p. 1): “A literatura [...]
classifica as geracfes de profissionais ativos como geracdo Y (nascidas de
1978 em diante), geracdo X (nascidas entre 1965 e 1977) e baby boomers
(nascidos entre 1946 e 1964)".

Para Handy (1994), as empresas trabalham tendo como base suas
culturas e as administram de acordo com a filosofia decorrente de sua cultura.
Ele relacionou esses modelos administrativos aos deuses da Grécia Antiga,
estabelecendo que Zeus segue o modelo de centralizagdo do poder e da
influéncia; Apolo aquelas empresas baseadas na definicdo de funcdes,
ignorando as personalidades individuais. Atena simboliza a formacdo de
equipes para solucionar problemas de desenvolvimento e criatividade; e,
Dionisio representa as organizacfes que tornam possivel o desempenho
profissional de alguns individuos. A formulacdo de um equilibrio entre os
deuses é particular a cada organizagdo. E preciso levar em consideracédo a
bagagem cultural dos individuos, considerando suas culturas de vida desde a
infancia. Dependendo da cultura, em diferentes partes do mundo, mesmo
dentro da mesma organizacdo, é preciso considerar essa bagagem e agir de
acordo com ela para alcancar resultados positivos na administracdo. Nem
todas as perspectivas representadas por esses deuses podem ser obtidas
dentro da mesma empresa. Mas, quanto maior for a integragéo, mais eficiente
ela se torna.

Para Bergamini e Beraldo (1999), o gestor, na sua funcdo de gerenciar
equipes altamente produtivas, precisa saber comunicar-se, planejar e organizar
0 grupo, gerir conflitos, delegar tarefas, descentralizando e dando autonomia
aos membros da equipe, saber negociar, mas, principalmente avaliar (e de
forma preventiva). Ressaltam os autores que ha trés processos ou formas de

avaliar que os gestores devem usar para mensurar o desempenho produtivo de
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sua equipe, sobretudo quando se evidencia que os resultados planejados néo
seréo/foram alcancados pela equipe que coordenam:

v Avaliacdo direta: o gestor opina sobre cada um dos membros de
sua equipe de trabalho, pautando-se em sua opinido pessoal, ja
gue é ele que melhor conhece o desempenho do funcionario.
Mas, dependendo da proximidade ou distanciamento que ele
mantém para com o0 avaliado essa percepcdo pode ndo ser
justa/correta.

v Avaliacdo conjunta: ha uma conversa entre avaliador e avaliado e
a avaliacdo de desempenho é respondida em conjunto. Permite
um dialogo franco sobre o que era esperado e o que foi obtido de
resultado efetivo.

v' Autoavaliacdo: o julgamento do desempenho é feito pelo préprio
avaliado, considerando o0s parametros estabelecidos pela
empresa, 0 que descentraliza a fungao do gestor.

Para Fleury e Fleury (2001), o termo competéncia organizacional é a
capacidade que as pessoas tém de desempenhar com eficiéncia determinado
papel, usar habilidades, conhecimentos e atitudes com inteligéncia e
personalidade. Hunter (2004, p 96) diz que um bom lider tem algumas
qgualidades que devem ser observadas:

Paciéncia: mostrar autocontrole;

Bondade: dar atencéo, apreciacdo e incentivo;

Humildade: ser auténtico, sem pretenséo, orgulho ou arrogéancia;
Respeito: tratar as pessoas como se fossem importantes;
Abnegacdo: satisfazer as necessidades dos outros;

Perdao: desistir de ressentimento quando enganado;
Honestidade: ser livre de engano;

Compromisso: ater-se as suas escolhas;

Resultados (Servico e Sacrificio): Por de lado suas vontades e
necessidades; buscar o maior bem para 0s outros.

Serva e Ferreira (2006) apresentam as exigéncias feitas aos gestores no
atual contexto organizacional como gerenciadores de equipes: lidar com a
complexidade da empresa; ter flexibilidade para lidar com a instabilidade e a
convivéncia; tomar decisbes permeadas pelo imediatismo; precisam alcancar
alto desempenho e resultados; e aceitar riscos. As caracteristicas
apresentadas pelos autores Serva e Ferreira (2006), como elementos

essenciais a profissionais de alto desempenho sdo: comunicacéo, criatividade,
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empreendedorismo, equilibrio emocional, flexibilidade, percepc¢aol/julgamento,
lideranca, viséo globalizada, negociagéo, relacionamento interpessoal, trabalho
em equipe e planejamento estratégico. Luppa (2005, p. 17) afirma que o gestor

ndo pode esquecer que a empresa tem corpo, mente e alma:

O corpo sdo os materiais, os produtos, as ferramentas, os
equipamentos, o lucro e o prejuizo. A mente é a definicdo do negécio,
os valores, os diferenciais competitivos, as tendéncias do mercado e
a compreensdo das necessidades dos clientes. A alma sdo as
pessoas, a motivacdo, o relacionamento, a comunicacdo, a
integracdo, o trabalho em equipe.

Sandberg (2000) verificou que estudos sobre a lideranca e a gestdo
administrativa possuem categorias abstratas na maioria dos estudos, limitando
sua utilidade. Algumas teorias tendem a usar modelos generalistas de
competéncias, pré-definindo o que significa o termo competéncia. Segundo o
dicionario:

Competéncia. [Do lat. Tard. Competéncia] S.f. 1. Faculdade
concedida por lei a um funcionario, juiz ou tribunal para apreciar e
julgar certos pleitos ou questdes. 2. Qualidade de quem é capaz de
apreciar e resolver certos assuntos, fazer determinada coisa;
capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade. 3. Oposicdo, conflito,
luta. 4. E. Ling. Conhecimento, linguistica, parcialmente inato e
parcialmente adquirido, que permite a um individuo falar e

compreender a sua lingua. [cf., nesta acepg., desempenho (5).]
(FERREIRA, 2005, p. 508).

Quinn et al. (2003) defendem que os modelos de gestdo estdo em
constante constru¢cdo, no entanto, é possivel identificar caracteristicas,
habilidades e capacidades de desempenho por meio de teorias que olhem para
0 sujeito individualmente, e que sdo capazes de olhar para o desempenho
gerencial, como a teoria de Miner (1998) e de Quinn (2003), como detalha o

item a seguir.

2.3 AS TEORIAS DE LIDERANCA PARA ALTO DESEMPENHO PRODUTIVO
NA GESTAO DE PESSOAS

Muitas s&o as teorias para medir o desempenho produtivo. Mas, como

algumas dependem de fatores externos e internos da organizagdo e néo
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podem ser medidas competentemente em nivel pessoal, este estudo atém-se a
dois modelos que apontam para habilidades pessoais do gestor para conduzir
sua equipe e alcancar alto desempenho produtivo. Tratar-se-a neste estudo da
teoria de Miner (1998) e de Quinn et al. (2003).

2.3.1 A teoriade Miner

Antes de compreender a teoria de Miner (1998) é importante apresentar
0 conceito sobre o qual ela foi formada. Inicialmente os estudo que envolvem
0s comportamentos sobre a forma de administrar um negdcio pertencem a érea
de estudo sobre a administracdo de empresas, cuja vertente aborda o
empreendedorismo. Para Hisrich, Peters e Shepherd, (2009), o
empreendedorismo é o processo dinamico de gerar riqueza. Através da
criatividade, o empreendimento promove novos produtos, processos e
organizacbes emergem. A riqueza é criada por pessoas que assumem 0S
principais riscos em termos de patrimoénio, tempo e/ou comprometimento com a
carreira ou que proveem valor para algum produto ou servico. O produto ou
servico pode ou ndo ser novo ou Unico, mas o valor deve de algum modo ser
infundido pelo empreendedor ao receber e localizar as habilidades e os
recursos necessarios (LITUCHY; REAVLEY; BRYER, 2003).

Segundo Sciascia e Vita (2004), o ‘pai’ do empreendedorismo €& o
economista Jean B. Say. Ele dedicou-se a avaliar o desenvolvimento
econdmico como resultado da criagdo de novos empreendimentos. Buscando
criar a representacdo de modelo econdmico, identificou a atividade
empreendedora como sendo a arte de direcionar e administrar. O que
diferencia Say (1964) de outros pensadores como “Smith, Marshall, Pigou e
Edgeworth, [...] Menger, Von Mises, Von Wieser, [...] Von Hayek e Kirzner”
(SCIASCIA; VITA, 2004, p 15), é que ele considerava que, além de assumir
riscos, o empreendedor precisaria ser sensato e perseverante, entre outras
habilidades. Ou seja, identificou habilidades pessoais como fundamentais no
comportamento administrativo de sucesso.

No entanto, foi Schumpeter (1928), quem de fato iniciou o campo do

empreendedorismo, mostrando a importancia dos empreendedores para o
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desenvolvimento econbémico, apresentando o empreendedor como elemento-
chave desse processo. Para Schumpeter (1989), o empreendedor faz
combina¢gfes de elementos, introduzindo novos processos e/ou produtos,
identificando mercados potenciais e criando novos tipos de organizacdes. Tais
pessoas fazem a diferenca em suas proprias organizacées ou em organizacdes
ja estruturadas.

Para Maculam (2005), porém, a figura do empreendedor moderno é bem
diferente daquela apresentada por Schumpeter (1982). O empreendedor de
hoje ganhou identidade social de forma generalizada, e exerce uma funcao que
deixou de ser excepcional. Sua valorizacdo esta mais voltada para a habilidade
em inserir-se em um meio econémico j4 estruturado e encontrar brechas e
nichos para desenvolver propostas de negocios.

Em estudos recentes Danjou (2002) aponta que os estudos sobre o
tema vem enfatizando uma das trés abordagens enumeradas:

a) Do contexto: focada nas condicdbes ou efeitos da acéo
empreendedora. Os estudos nesta linha originaram-se
especialmente do campo da Economia, mas também da Sociologia
e da Antropologia, buscando analisar ou o impacto das atividades
empreendedoras sobre o0 contexto econémico ou 0S contextos mais
favoraveis ao empreendedorismo;

b) Do ator: focada no empreendedor, sendo que 0s primeiros estudos
desta abordagem embasavam-se no ato da criagcdo, tentando
analisar as caracteristicas psicoldgicas dos individuos
empreendedores;

c) Da acéo: focada na administracdo ou no processo empreendedor,
sendo que as pesquisas nesta abordagem s&o mais concretas (0
gue o empreendedor faz?) e também de forma normativa (o que o
empreendedor deve fazer para ter sucesso?). Nesta linha
prevalecem os trabalhos realizados sob a perspectiva das teorias
da organizacéo e das teorias estratégicas.

Em um estudo realizado por Timmons (1985), baseado em mais de 50
pesquisas investigando 0os  atributos e comportamentos  dos
gestores/empreendedores de sucesso, ele identificou que: o gestor de sucesso

€ oportunista, criativo e possui visao partindo do nada. Segundo ele, 0 sucesso
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do gestor de alto desempenho possui um enfoque comportamental. Esse
gestor se destaca por: estar totalmente comprometido; ser determinado e
perseverante, se autorrealizar e crescer; ser oportunista e se orientar por
metas; tornar-se competente em iniciativas de responsabilidade pessoal e
persistir na solucdo dos problemas; conscientizar-se e ser bem humorado;
saber avaliar e se autoavaliar; controlar impulsos; tolerar o stress, o ambiguo e
0 incerto; correr riscos calculados; apresentar baixa necessidade de status e
poder; ser integro e confiavel; saber decidir, ser urgente e paciente; saber lidar
com as dificuldades e ser formador de equipes. Com esta visdo, Timmons
(1985) identificou o empreendedor de sucesso como uma juncdo de inventor e
gestor, que deve fazer uso da criatividade e ser inovador nas competéncias de
um gestor. O autor mostra uma matriz de identificagdo dos quatro estilos de
pessoas, baseado nos critérios que apontam para a capacidade de gerir com
criatividade e inovagéao.

No entanto, Miner (1998) salienta que néo se pode resumir em apenas
um tipo de pessoa ou personalidade o potencial para 0 sucesso empresarial,
mas que existem quatro classificacfes distintas. Miner (1998) desenvolveu
instrumentos para a identificacdo destes perfis, segundo suas caracteristicas
de comportamento, reiterando a abordagem comportamental feita por Timmons
(1985). As caracteristicas agrupadas por Miner (1998) compdem situacdes,
orientadas de modo a possibilitar a identificacdo de cada um dos quatro perfis

comportamentais, que sao:

e Realizador

Sdo empreendedores classicos que levam muita energia e forca as
empresas e dedicam a maior parte de seu tempo a organizacdo. Normalmente
sao solucionadores de problemas e capazes de administrar em situacdes de
crise. Um dos pontos fortes é o planejamento e o estabelecimento de metas
para novas realizacOes. Este tipo de empreendedor acredita controlar a vida
das pessoas por meio de seus atos e acdes e, que nao sao controlados pelas
influéncias ou atitudes de outros. Os objetivos a seguir sdo sempre os dele,
pois de forma geral é generalista. Geralmente este perfil de realizador resolve
problemas com frequéncia buscando o sucesso em tudo. Este perfil € possivel

ser identificado por meio das seguintes caracteristicas:
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a) necessidade de realizar; b) desejo de obter feedback; c) desejo de
planejar e estabelecer metas; d) forte iniciativa pessoal; e) forte
comprometimento pessoal com a empresa; f) crenca de que uma
pessoa pode mudar significativamente os fatos; e g) crenca de que o
trabalho deve ser orientado por metas pessoais e ndo por objetivos
de terceiros (MINER, 1988, p. 33).

O fracasso do empresario realizador pode ocorrer se ele deixar de
buscar o préprio desenvolvimento e o do negécio. Ou quando o tamanho da
empresa limita o seu controle, e ele tem dificuldade em administrar. Segundo
Miner: “Entre os quatro tipos de empresarios existentes, os realizadores sao os
anicos que realmente devem atuar como empreendedores para obter sucesso,

pois poderao fracassar em outros cenarios”.

e Supervendedor

No supervendedor ha uma sensibilidade desenvolvida no modo de tratar
as pessoas, tentando de certa forma o bem social. A relacéo interpessoal é
peca-chave, utiliza muitas reunides sociais e participa de diversos grupos.
Atinge seus objetivos de formas diversas, mas seu potencial ndo é visto como
um empreendedor de sucesso, e sim um empresario bem-sucedido; na
verdade, vé as vendas como obijetivo central dos negdcios, e as demais areas
como consequéncias do sucesso das vendas. Para esse perfil, as vendas séo
consideradas como o carro chefe da organizacdo. Mostra-se um perito em
atender as necessidades do cliente, prioriza o atendimento e o processo de
venda, conduzindo o cliente a uma compra por meio de técnicas de pressao e
persuasdo. Valoriza a pré-venda, a venda e o pés-venda, mantendo o cliente
bem atendido e alcancando grande numero de fidelizacdo de clientes. As

caracteristicas do supervendedor sdo, conforme Miner (1998, p. 56):
a) capacidade de compreender e compartilhar sentimento com o
outro (empatia); b) desejo de ajudar os outros; c) crenca de que 0s
processos sociais sdo muito importantes; d) necessidade de manter
relacionamentos sélidos e positivos com 0s outros; e e) crenca de

gue uma forca de vendas é essencial para colocar em pratica a
estratégia da empresa.

O fracasso para este perfil pode ocorrer devido a falta de conhecimento
necessario sobre os produtos e servicos e quando nao consegue identificar os

seus proprios talentos. Como a area de vendas € o elemento a priori para o
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supervendedor, é necessaria a contratacdo de um profissional para atuar na

area administrativa dos negocios, que ndo sdo bem geridos por esse perfil.

e Auténtico gerente

O auténtico gerente assume varias responsabilidades (e gosta disso) e
consegue cargos de lideranca nas organizacfes. Extremamente competitivo e
determinado, possui acdo positiva com 0s que tém autoridade, pois gosta do
poder. Nesse perfil, pode acontecer o afastamento de uma grande empresa
para iniciar o seu préprio negécio. No entanto, geralmente adquire experiéncias
em empresas antes de abrir negoécio préprio. O aspecto-chave a ser
considerado no auténtico gerente € levar os empreendimentos a um
crescimento significativo, pois possuem muitos talentos administrativos.
Quando o auténtico gerente precisa de auxilio, devido ao numero de
colaboradores que gerencia, estabelece coordenadores para diferentes
funcdes, administrando-os muito bem. Comunica-se de forma pratica e
persuasiva. E o tipo mais comum nas grandes corporacdes, pois utiliza seus
pontos fortes e os pontos fortes de seus colaboradores estrategicamente,
inclusive junto ao cliente para a aquisicdo de seus produtos. O auténtico
gerente possui as seguintes caracteristicas: “a) desejo de ser um lider na
empresa; b) determinacédo; c) atitudes positivas em relacdo a autoridade; d)
desejo de competir; e, e) desejo de se destacar entre os demais” (MINER,
1998, p. 91).

O possivel fracasso deste perfil volta-se para as pequenas empresas,
por ndo possuir os conhecimentos e habilidades caracteristicos ao pequeno
negacio, ou pelo afastamento do foco de gerenciamento, ao desenvolver outras
atividades. A garantia do sucesso esta em focar seus esforcos em areas que
possam aplicar suas qualidades e talentos gerenciais. Pode apresentar

grandes habilidades nas vendas gerenciadas.

e Gerador de ideias
O gerador de ideias inventa novos nego6cios, nichos de mercado,
processos e, em sua maioria, encontra uma maneira de superar a concorréncia
ou alcancar vantagens competitivas. Como a criatividade esta em seu perfil, ha

uma atracdo para o mundo das ideias, para o uso do raciocinio, como um
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visionario. E chamado de verdadeiro inovador, mas requer liberdade para
implantar/testar suas ideias. Adquire carater de especialista em seu campo de
atuacdo. Quando administra o proprio negocio é eficiente tanto como
empresario quanto como vendedor. Sua estratégia junto ao cliente é a
construcdo de um raciocinio ldgico e eficaz, induzindo o cliente a compra. S&o
perfis bastante envolvidos também por negdcios ligados a tecnologia.

Na formacgdo do perfil gerador de ideias, as caracteristicas destacadas
sdo: “a) desejo de inovar; b) apego a ideias; c) crenca de que o
desenvolvimento de novos produtos € crucial para colocar em pratica a
estratégia da empresa; d) bom nivel de inteligéncia; e, e) desejo de evitar
riscos” (MINER, 1998, p. 19).

Ressalta-se que o gerador de ideias, muitas vezes assume riscos que
nao sao suficientemente calculados, levando-os ao fracasso, sobretudo quando
o nivel de sucesso que alcanga como inovador o torna confiante demais. Seus

fracassos também advém da repressa@o ao seu processo criativo.

e Os perfis complexos de Miner

Ha empreendedores que possuem os quatro perfis desenvolvidos, ou o
predominio de mais de um perfil. Estes, segundo Miner (1998), sao
denominados empreendedores complexos. Percebe-se maior incidéncia de
éxito em pessoas com perfis complexos, sobretudo porque conseguem atuar
em mais de um cenario dentro da empresa, e/ou nas diferentes etapas de seu
crescimento. Miner (1998, p. 163) afirma: “Quanto mais padroes possuirem,
maior sera sua probabilidade de sucesso”.

De acordo com Miner (1988, p. 164), “0 empreendedor que possulir trés
perfis € bastante incomum e com quatro perfis, normalmente é considerado
extremamente raro. E considerado empresario complexo [..] quando um
empresario possui estilos multiplos”.

Miner (1998) também aponta que 0s empresarios complexos tendem a
iniciar seu préprio negocio, sem a presenca de soécios, justamente porque
conseguem usar 0 conjunto de competéncias pessoais em varios aspectos da
gestdo; promovendo um crescimento rapido da empresa, e, devido a

complexidade do perfil possuem menos dificuldades de superar obstaculos.
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O gerente complexo apresenta como caracteristica marcante, dois ou
mais dos quatro perfis definidos por Miner (1998). Quando um gerente
apresenta dois perfis predominantes, mais comumente acontece a combinacgéo
do realizador, com o auténtico gerente. O auténtico gerente aparece também
como gerador de ideias. Quando acontece do empreendedor apresentar trés
perfis, € mais comum que aconteca de ser realizador, auténtico gerente e
gerador de ideias. Essa unido de perfis ocasiona maior habilidade do gestor
para enfrentar mudancas necessarias para a manutencdo da competitividade.
Quando o empreendedor apresenta-se com perfil de supervendedor, a
possibilidade de existir outro estilo aliado ser4 menor, pois suas caracteristicas
ndo combinam com o realizador. Por outro lado, € comum que os realizadores
e auténticos gerentes, apresentem outro estilo marcante. Os gerentes com
mais de um estilo marcante, tém maior probabilidade de iniciarem sozinhos
seus negocios. Porém, correm também o risco de fracasso nho
empreendimento, assim como se apresentassem apenas um estilo. O fracasso
acontece quando o empreendedor ndo desempenha funcbes determinadas
pelo estilo mais forte.

Dessa forma, Miner (1998) apresenta um quadro resumo dos quatro
perfis de seu estudo, que possibilita uma rapida avaliagcdo das caracteristicas

presentes ou nao no perfil de cada pessoa, como mostra o Quadro 2.

Quadro 6 — Perfis de Miner e suas caracteristicas

Grupos de Caracteristicas
Empreendedores

Necessidade de realizar;

desejo de retroalimentacéo;

desejo de planejar e estabelecer metas;

Realizador forte iniciativa pessoal;

forte comprometimento pessoal com sua organizacao;

crenca de que uma pessoa pode fazer a diferenca;

crenca de que o trabalho deveria ser guiado por objetivos pessoais.

Capacidade de entender e sentir com o outro (empatia);

desejo de ajudar os outros;

Supervendedor crenca de que 0S processos sociais sdo importantes;

necessidade de manter relacionamentos sélidos e positivos com os
outros;

crenca de que a importancia das vendas é crucial para cumprir a
estratégia da companhia.

Desejo de ser um lider corporativo;

determinacao;

Auténtico gerente | atitudes positivas com a autoridade;

desejo de competir;
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desejo de poder;
desejo de sobressair-se no grupo.

Desejo de inovar;

paixao por ideias;

crenca de que o desenvolvimento de um novo produto é crucial para
Gerador de ideias | cumprir a estratégia da companhia;

bom nivel de inteligéncia;

Fonte: Adaptado de Miner (1998, p. 189-209).

As caracteristicas de cada um dos perfis gestores classificados por
Miner (1998) podem orientar avaliacdes dirigidas (como questionarios ou
entrevistas aplicadas), e/ou autorrealizadas, ou seja, que o0 gestor aplica a si
mesmo para perceber suas préprias habilidades quanto a conducédo dos
negécios, orientando-se e avaliando os pontos fortes e fracos quanto ao seu
perfil, conforme determina Miner (1998). No proximo item sdo apresentadas as
teorias de Quinn et al. (2003).

2.3.2 A teoria de Quinn

Segundo Quinn e Rohrbaugh (1983), a eficiéncia organizacional baseia-
se em trés dimensfes. A primeira dimensdo reflete o foco organizacional
interno (orientado para as pessoas), e externo (orientado para a organizagao).
A segunda dimensdo abrange aspectos organizacionais da estrutura da
empresa, medindo sua capacidade e interesse em se manter estavel e
controlar a flexibilidade e a mudanca necessaria. A terceira dimenséo reflete o
grau de proximidade com o resultado desejado pela empresa, contrastando em
uma preocupagdo entre 0os meios e os fins. As duas primeiras dimensdes
representam quatro das maiores teorias organizacionais (QUINN et al., 1991;
O'NEILL, 1993), que séo:

a) O Modelo das Relagbes Humanas: ha partilha de informacbes e
participacdo na tomada de decisdo, agregando aspectos como a coesao e a
moral, critérios que valorizam a formagé&o e os recursos humanos.

b) O Modelo dos Sistemas Abertos: voltado a aspectos como a
adaptabilidade, a velocidade de reacao, o crescimento, a aquisicao de recursos

€ 0 suporte externo.
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c) O Modelo do Objetivo Racional: com base no lucro e em aspectos
como o planejamento, o estabelecimento de objetivos, a produtividade e a
eficiéncia.

d) O Modelo do Processo Interno: voltado a medicdo, documentacao,
gestdo da informacéo, estabilidade da comunicacdo e o controle interno e
externo.

Na otica de Quinn (2003) os lideres dispdem de pouco tempo para se
dedicarem a organizacdo e ao planejamento e, por outro lado, séo forcados a
tomar decisdes rapidas. Assim, os processos fundamentais séo: a adaptacéo, a
resolucao criativa de problemas, a inovagao e a gestdo da mudanca. Por isso,
0 gestor deve tornar-se um inovador criativo e um negociador que usa 0 seu
poder para influenciar na organizacdo. Os autores elaboraram um modelo de
compreensao da eficacia organizacional, também chamado de modelo dos
valores contrastantes (Competing Values Framework — CVF), considerado um
dos 40 modelos mais importantes na histéria da gestédo, segundo Felicio et al.,
(2007).

O modelo é composto por duas grandes dimensdes: o foco interno
versus o foco externo, e a flexibilidade versus controle, que segundo Cameron
e Quinn (2005) sdo sobrepostas e originam quatro orientacbes especificas.
Cada uma das orientacdes corresponde a dois papéis, criando um total de oito
papéis de lideranca. Assim, o modelo dos objetivos racionais é representado
pelos papéis de diretor e produtor; o modelo das relacbes humanas é
representado pelos papéis de mentor e facilitador; o modelo dos processos
internos pelos papéis de monitor e coordenador; e o modelo dos sistemas
abertos pelos papéis de negociado e inovador. A cada um desses papéis
correspondem trés competéncias — num total de 24 competéncias. Segundo
Felicio et al. (2007, p. 21), competéncia significa “colocar os conhecimentos e
as capacidades no desempenho de determinada tarefa ou papel’. A
combinacdo desses oito papéis possiveis, com competéncias distintas, esta

ilustrado pelo Quadro 7.
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Quadro 7 — Competéncias da gestéo

Papel Competéncias

Convivio com a mudanga
Pensamento criativo
Gerenciamento da mudanca

Inovador

Negociador Constituicdo e manutenc¢ao de uma base de poder
Negociacao de acordos e compromissos

Apresentacao de ideias

Produtividade do trabalho
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Gerenciamento do tempo e do estresse

Produtor

Diretor Desenvolvimento e comunicagao de uma visao
Estabelecimento de metas e objetivos

Planejamento e organizagdo

Coordenador Gerenciamento de projetos
Planejamento do trabalho

Gerenciamento multidisciplinar

Monitor Monitoramento do desempenho individual
Gerenciamento do desempenho e processos coletivos

Analise de informacoes com pensamento critico

Facilitador Constituicao de equipes
Uso de um processo decisério participativo

Gerenciamento de conflitos

Mentor Compreensao de si proprio e dos outros
Comunicagao eficaz

Desenvolvimento dos empregados
_

Lo Tl ol o o Bl B o el I bl ol PR ool G T el B o B L o B

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 28).

Como essas dimensdes estdo cruzadas, criam quadrantes que apontam
0s modelos de teorias organizacionais, 0S processos que indicam a
flexibilidade e o controle, o ambiente interno e externo, além de mostrar as
competéncias de cada tipo de gestor. O resultado dessa integracdo de dados
esta demonstrado pelo Quadro 8.
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Quadro 8 — Modelo dos valores contrastantes

1 — Compreenséo de si

1 — Constituigdo de equipes

2 —Uso de um processo
decisorio participativo

3 = Gerenciamento de
conflitos

Mentor

Facilitader

Interno

ob”g proprio e dos outros
b‘Z} c'?@ &£ 2 — Comunicagéo eficaz Flexibilidade
¥ & (({b(\ 3 — Desenvolvimento dos
N empregados

Inovador

O

1 — Convivio com a

mudanga %jo%
2 —Pensamento criativo %, 7. %
3 — Gerenciamento da %@%‘ *
mudanga

1 — Constituigdo e
manutengdo de uma
base de poder

2 —Negociagdo de acordos
e compromissos

3 —Apresentagao de ideias

Negociador

Externo

1 — Monitoramento do Monitor

desempenho individual
2 — Gerenciamento do
desempenho e processos
coletivos
3 —Andlise de informagdes
com pensamento critico

Coordenador

%

%0 % 1 — Gerenciamento de

%, °@% % projetos Controle
.0 ©  2=Planejamento do trabalho

3 — Gerenciamento
multidisciplinar

Pradutor 1 = Produtividade do

trabalho

2 = Fomento de um
ambiente de trabalho
produtivo

3 — Gerenciamento do
tempo e do estresse

'b"

1 — Planejamento e organizagao NS

i ¥ o
2 — Estabelecimento de RS &
metas e objetivos @030
3 — Desenvolvimento e <

comunicagao de uma visio

Fonte: Felicio et al. (2007, p. 26).

Segundo Cameron e Quinn (2005) e Quinn et al. (2003), o modelo dos
valores contrastantes é dividido em 4 quadrantes. O gestor inovador e o
negociador pertencem ao quadrante |, que engloba um modelo organizacional
de sistema aberto de empresa e demonstra flexibilidade no ambiente externo.
O papel do gestor inovador € ser esperto, criativo, visionario da mudanca,
perseguir a inovacdo e adaptacdo. Suas competéncias-chave sdo: conviver
com a mudanga, pensamento criativo e gestdao da mudanca. O negociador (ou
Broker) é politicamente astuto, representa a unidade de trabalho, persegue
apoios externos e a aquisicado de recursos. Suas competéncias-chave sao: criar
e manter uma base de poder, negociar acordos e compromissos, apresentar

ideias: apresentacdes verbais eficazes.
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O produtor e o diretor pertencem ao quadrante Il, que engloba um
modelo organizacional de metas racionais e demonstra controle do ambiente
externo. O papel do gestor produtor € orientado para a tarefa e funcéo, e
persegue a produtividade. Suas competéncias-chave sao: produtividade do
trabalho, fomento de um ambiente de trabalho produtivo e gestdo do tempo e
do stress. O papel do gestor diretor € ser decisivo, diretivo, providencia
estrutura, persegue alvos e objetivos. Suas competéncias-chave s&o:
planejamento e organizacao, fixacdo de metas e objetivos, desenvolvimento de
uma comunicacao de visao.

O gestor coordenador e monitor pertencem ao quadrante lll, que
engloba um modelo organizacional baseado em processos internos e
demonstra dominio no controle interno. O papel do gestor coordenador € ser de
confianca, manter a estrutura e fluéncia do trabalho, perseguir a estabilidade e
o0 controle. Suas competéncias-chave sao: gerenciamento de projetos,
planejamento do trabalho e gerenciamento multidisciplinar. O papel do gestor
monitor € ser um perito técnico, bem informado, prestar atencédo aos detalhes e
contribuir com sua experiéncia; persegue a documentacdo e informacéo. Suas
competéncias-chave sdo: monitoramento do desempenho individual,
gerenciamento do desempenho e processos coletivos, analise de informacdes
com pensamento critico.

O gestor facilitador e mentor pertencem ao quadrante IV (Ultimo), que
engloba um modelo organizacional de relacbes humanas e demonstra
flexibilidade interna. O papel do gestor facilitador é orientado para as pessoas e
processos, gere conflitos e procura consensos, persegue a participacédo e a
abertura. Suas competéncias-chave sdo: constituicdo de equipes, uso de um
processo decisorio participativo, gerenciamento de conflitos. O papel do gestor
mentor € ser compreensivo, solidario, perseguir a moral e 0 comprometimento.
Suas competéncias-chave sdo: compreensao de si e dos outros, comunicagao
eficaz, desenvolvimento dos empregados.

Para Carte (2006) é possivel reduzir os 4 quadrantes em 3 papéis de
lideranca: Quadrante I, aborda a Lideranca Transformacional — Este tipo de
lideranca é associado a uma influéncia idealizada, motivacéo inspiradora, de
estimulacdo intelectual e consideragédo individualizada. Os comportamentos

deste quadrante focam-se na facilitacdo e encorajamento a mudanca.
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Quadrantes Il e Ill abordam a Lideranca Diretiva — Abrange o paradigma
de lideranca autoritaria. E definida por guiar a participacdo no sentido de
procurar cumprir com as tarefas atribuidas. A lideranca diretiva significa que o
lider participa ativamente na solucdo do problema e na tomada de decisédo e
tem a expectativa de que o grupo seja guiado pelo seu comportamento.

Quadrante IV aborda a Lideranca Participativa — E caracterizada por
uma crescente participacdo do colaborador, com uma tendéncia de
igualitarismo de poder, e resolucdo de problemas entre o lider e o colaborador.
Considera-se que este tipo de comportamento aumenta o desempenho da
equipe através do aumento da participacao.

Para Quinn (2003), esses resultados podem identificar para onde a
empresa caminha e apontam ndo somente para a cultura grupal a que a
empresa pertence, mas também reconhece o tipo de gerente que ocupa o topo
de sua organizacdo e 0 quanto esse profissional pode ir ao encontro dos
objetivos organizacionais considerando o modelo estrutural adotado. A Figura 4
aponta o desenvolvimento organizacional e a cultura da empresa a partir da

identificacdo do foco de gestao.

Figura 4 — Desenvolvimento da dire¢cdo dos objetivos e cultura da empresa de acordo
com os papéis gerenciais

Em direcdo ao Em dirt;éo a
desenvolvimento Flexibilidade mudanca,
de Recufsos expansio

Humanos

Cultura Cultura
Grupal Inovativa

Interno Externo

Cultura Cultura
Hierarquica| Racional

Em dirgcao a
consolidacdo,
continfidade

Em difecao a
maximizacao de
resulfados

Controle

Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 139).
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Cada um desses modelos tem um modelo de oposi¢cdo: O modelo das
relacbes humanas € a cultura grupal, que detém flexibilidade e o foco interno,
estabelece oposicdo ao modelo das metas racionais, ou cultura racional,
definido pelo controle e pelo foco externo; o modelo dos sistemas abertos, ou
cultura inovativa, esta direcionado a flexibilidade e ao foco externo, contrasta
com o modelo dos processos internos, ou cultura hierarquica, definido pelo
controle e pelo foco interno. Assim também a teoria identifica o foco e as
perspectivas em relacdo aos seres humanos/gestores e colaboradores de cada
organizacdo. No modelo das relagdes humanas, considera-se que as pessoas
possuem um valor inerente; jA no de metas racionais, as pessoas adquirem
valor mediante uma contribuicdo significativa para o cumprimento das metas.
Nos sistemas abertos, o colaborador estd em constante adaptacdo em relacdo
ao ambiente, enquanto o modelo dos sistemas internos busca nas pessoas a
manutengao da estabilidade e continuidade do sistema.

Dessa forma, a teoria de Quinn et al. (2003) esta resumida, de forma

geral, conforme apresenta o Quadro 9.

Quadro 9 — Modelos organizacionais, objetivos, énfase e papéis gerenciais na teoria de
Quinn

AModeIo Metas racionais Processos internos Rela¢ées humanas Sistemas abertos
spectos
Simbolo A Q {}
Cnterllo‘ de Proditidada; Rico: Estat?mQade, Compromisso, coesao, Adaptabilidade, apoio
eficacia continuidade. moral. externo.

Teoria referente
ameioefins

Uma dire¢ao clara
leva a resultados
produtivos.

Rotinizacao leva a
estabilidade.

Envolvimento resulta
em Compromisso.

Adaptacao e inovagao
continuas levam a aquisicao
e manutencao de recursos
externos.

Adaptacao politica,

g Definicao de T v b
Explicitacao de metas, i Participacao, resolugdao | resolugdo criativa de
o : responsabilidade, : FEr . =
Enfase analise racional e 4 de conflitos e criacao de | problemas, inovacao,
2ty mensuragao, :
tomada de iniciativas. % consenso. gerenciamento da
documentagao.
mudanga.
Econdmico- racional: T : 3 ;
Atmosfera = s Hierarquico. Orientado a equipes. Inovadora, flexivel.
lucro liquido”.
Papel do ; Monitor e . Inovador e
P Diretor e produtor. Mentor e facilitador. : ;
gerente coordenador. negociador / mediador.

Fonte: Adaptado de Quin et al. (2003, p. 197).

Para Quinn et al. (2003) é preciso ndo s6 habilidade para desempenhar

0S oito papéis, mas também a capacidade de mesclar e equilibrar os diferentes
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papéis de modo adequado. Isso pode ser alcancado em parte com a
experiéncia, entretanto, mesmo ndo sendo eficazes nos oito papéis, 0s
gestores reconhecem a necessidade de crescimento constante e se dispdem
as transicdes mais desafiadoras, das quais saem com uma gama mais ampla
de competéncias, menos presos a um estilo em particular.
O processo de aprimoramento as vezes pode ser mais facil do que
pensavamos. Embora qualquer mudanca exija tempo e perseveranca,
se vocé tiver paciéncia e boa-vontade suficiente serd bem sucedido.
Se vocé for um item importante dos seus planos, se vocé
efetivamente quiser melhorar, vai precisar dedicar o tempo

necessario. Vocé pode tornar-se um gerente melhor, e, sobretudo
melhorar nas areas que parecem nada a ver com seu estilo natural

(QUINN et al., 2003, p. 389).

Felicio (2007) afirma que os modelos da teoria de Quinn (2003), de
forma isolada, ndo oferecem um desempenho eficaz/eficiente de gestéo, é
preciso uma presenca integrada destes modelos de lideranca para atender ao
atual mercado.

Para melhor compreender a realidade do mercado brasileiro na questao
da gestédo de negdcios considerando o perfil e o papel do gestor, observa-se o
detalhamento do préximo item.

2.4 ALGUMAS IDEIAS SOBRE OS PERFIS E PAPEIS DOS GESTORES
BRASILEIROS

Com base no perfil entabulado por Miner (1998), lahnig (2009) verificou
que 57% das mulheres que dirigiam empresas de publicidade e propaganda no
estado de Santa Catarina apresentaram um unico perfil, sendo: supervendedor,
48%; realizador, 22%; gerador de ideias, 22% e auténtico gerente, 8%. E que
os perfis dominantes, (mais de uma caracteristica altamente presente) ocorreu
em 43% das mulheres da pesquisa. O cruzamento dos dados obtidos por
lahnig (2009) mostrou também, que a geracdo formada pelas faculdades e
universidades na ultima década, esta mais voltada para o desenvolvimento do
perfil do supervendedor, ou seja, privilegiando caracteristicas como 0 modo de
tratar as pessoas, 0 bem social, atividades em grupos sociais, € maior

preocupacao com o setor de vendas.
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Estudo realizado por Gouvéa (2009) abrangendo 21 empresarias do
Nucleo da Cémara da Mulher Empresaria, participante da Associacao
Comercial e Industrial de Blumenau (ACIB) constatou que, quanto ao perfil
empreendedor analisado com base na teoria de Miner (1998), 100% das
empreendedoras do estudo apontaram para o perfil complexo, ou seja,
demonstraram a combinacg&o de dois ou mais perfis empreendedores de Miner.
Esses perfis complexos analisados individualmente apontaram a
predominéancia para o perfil realizador (33%) e supervendedor (33%).

Goncalves, Hoeltgebaum e Klemz (2010), identificaram os perfis dos
empreendedores de uma empresa de capital intelectual, situada em Joinville,
SC, atuante no setor de prestacdo de servico em tecnologia da informacéao,
consultoria, treinamento e desenvolvimento de software personalizado,
considerando-se que esta empresa € a maior software house da América
Latina e a oitava maior do mundo. Nesse estudo, as autoras demonstraram que
0 executivo maior da empresa tem o perfil realizador. Os seus trés executivos,
no degrau hierarquico abaixo possuem o perfil de supervendedores. O perfil do
empresario complexo ocorreu ha estrutura de gerente/coordenacéo,
demonstrando os estilos supervendedor e gerador de ideias. De forma geral, as
pesquisas apontam que o perfil complexo € predominante em ambientes
empresariais de sucesso.

A capacidade empreendedora da populacéo brasileira (de 18 a 64 anos)
em 2007 demonstrou alta taxa de empreendedores em estagio inicial (TEA)
chegando a 12,72. Esse valor posicionou o Brasil na 92 colocagéo entre os 42
paises que participaram da pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor
(GEM, 2007). Ao se comparar esse valor as médias dos paises que
participaram de todas as coletas de 2001 a 2007, pode-se observar que a taxa
meédia brasileira permaneceu acima da média mundial. Ou seja, a populacdo
brasileira € em média 87,61% mais empreendedora do que o grupo de paises
que participaram das edi¢des da pesquisa. Em 2015, 60 paises participaram da
pesquisa, e 0os dados mostraram que 0s empreendedores brasileiros em
estagio inicial (TEA) aumentaram significativamente, de 17,2% em 2014, para
21% em 2015. O crescimento deve-se ao aumento de 3 pontos percentuais no
indice de negdcios nascentes. O total de empreendedores subiu de 34,4% em

2014, para 39,3% em 2015. Os resultados do relatério revelam, no entanto, que
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o alto indice é preocupante, ja que dos 7,5 milhdes de brasileiros que
empreendem 41,6% né&o o fazem voluntariamente, mas por necessidade (GEM,
2015). Quanto as caracteristicas sociodemogréaficas, género, inicio de
empreendimento e ja estabelecidos, e, faixa etaria, o Brasil alcanca os
seguintes resultados:
Em termos de caracteristicas sociodemograficas estima-se que os
empreendedores se distribuem da seguinte forma: o Entre os
empreendedores iniciais a proporcdo de homens e mulheres é
praticamente a mesma, 51% e 49% respectivamente. Entre os
empreendedores estabelecidos, os homens sdo em maior niimero do
que as mulheres. Sado 56% e 44% respectivamente; o Entre os
empreendedores iniciais os individuos de 18 a 34 anos sdo em maior
ndmero, representando 52% e, aqueles entre 45 e 64 anos sdo em
menor nudmero, representando 24%. Entre os empreendedores
estabelecidos a situagé@o se inverte, sdo 22% de empreendedores
entre 18 e 34 anos e 50% entre 45 e 64 anos. Para a faixa etaria de

35 a 44, esses percentuais sdo praticamente idénticos, 24% entre os
iniciais e 28% entre os estabelecidos (GEM, 2015, p. 14).

O relatério também conclui que a mentalidade empreendedora quanto a
abertura de novos negdcios estd menos favoravel (GEM, 2015, p. 16):

Por outro lado, os dados indicam que os brasileiros tornaram-se mais

receosos com relagéo a se envolver na abertura de um novo negécio.

Observa-se uma reducdo na proporcdo daqueles que enxergam

oportunidades no ambiente em que atuam (56% em 2014 e 42% em

2015), assim como entre os que afirmam néo ter medo de fracassar
(61% em 2014 e 50% em 2015).

O GEM (2015) aponta ainda as sugestdes de especialistas para a
melhoria das condi¢cdes de empreender no Brasil. Segundo eles, é preciso
investir em aspectos relacionados a educacdo e capacitacdo (49%), seguida
das politicas governamentais (41%) e apoio financeiro (24%).

Dentro do campo de analise psicolégica do comportamento
empreendedor, € importante considerar também que existem fatores externos
que incidem no comportamento do individuo e afetam sua interagdo com o
ambiente. Fatores internos, como personalidade, motivacdo, autoconceito
estdo em interacdo com fatores externos como cultura, condi¢cdo de trabalho,
estrutura de apoio, modelos de comportamento, educacdo e meio ambiente
(CHEN; GREENE; CRICK, 1998; LUTHANS; STAJKOVIC; IBRAYEVA, 2000).

Empreender e gerir com qualidade traz vitalidade econémica e de

investigacdo e desenvolvimento, contribuindo de modo significativo para as
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economias das nacdes, para o bem-estar e para a elevacédo do padréo de vida
das pessoas e comunidades (CARLAND; CARLAND; STEWART, 1996).

Para Quinn et al. (2012), a cada quarto de século ha mudancas
conceituais, filosoficas, tecnolégicas e mercadolégicas no mundo, 0 que exige
um sistema de gerenciamento organizacional especifico as demandas de cada
época, e origina diferentes sistemas de gestdo. Mas, nada € criado
especificamente para um determinado tempo e lugar. As teorias ja existentes
sdo remodeladas e ampliadas (e nao extintas), adequando-se as novas
exigéncias sociais, politicas e tecnoldgicas. Sdo mais competentes, em seu
sistema de gestdo, as empresas que possuem equilibrio entre os quatro

modelos apresentados por Quinn et al. (2012).
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3 METODOLOGIA

3.1 IDENTIFICACAO DO METODO

O método de pesquisa proporciona ao pesquisador uma orientacao
geral, facilitando o processo de realizacdo da investigacdo e a interpretacéo
dos resultados. De acordo com Cervo e Bervian (2002, p. 23), “[...] o método &
a ordem gue se deve impor aos diferentes processos necessarios para atingir
certo fim ou resultado desejado.”. Sobre o processo de investigagao, os autores

enfatizam que,

Toda investigacdo nasce de algum problema observado ou sentido,
de tal modo que néo se pode prosseguir, a menos que se faca uma
selecdo da matéria a ser tratada. Essa sele¢cdo requer alguma
hipétese ou pressuposicdo que vai guiar e, a0 mesmo tempo,
delimitar o assunto a ser investigado (CERVO; BERVIAN, 2002, p.
25).

Quanto a abordagem do método esta pesquisa é qualitativa. A pesquisa
qualitativa, de acordo com Yin (2005), tem o objetivo de apresentar a
compreensao dos dados; possui um foco amplo, e € o pesquisador que busca
entender os fendbmenos sob a o6tica dos atores envolvidos.

A técnica usada foi o estudo de caso, que, de acordo com Marschan-
Piekkari e Welch (2004) é considerado como o mais importante método das
pesquisas qualitativas. O estudo de caso é detalhado e fornece informacdes
coletadas em um periodo de tempo, e analisa 0 contexto e o processo a ser
investigado. E uma estratégia para identificar os significados e n&o a frequéncia
dos fendbmenos em estudo. Yin (2001) defende que o estudo de caso é
recomendavel na pesquisa qualitativa quando o investigador ndo possui
controle sobre os eventos e/ou quando eles estdo acontecendo, principalmente

porque questiona como eles ocorrem, suas causas e formas de ocorréncia.

3.2 SELECAO DA POPULACAO E DA AMOSTRA
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A populacdo que serve de base para fazer o levantamento de dados
pertence a um Banco Comercial brasileiro, que possui 300 agéncias no pais. A
amostra esta centralizada na cidade de Curitiba (PR, Brasil), que possui 12
agéncias, correspondente a 4% do total de agéncias da organizacdo. Sete
agéncias foram pesquisadas na cidade de Curitiba, portanto abrangendo 58%
das agéncias da cidade. Considerando que de cada agéncia ha um gestor
geral que é sujeito da pesquisa, a populagédo entrevistada sera composta de 7
pessoas, todos eles, gestores de equipe de contas de pessoas fisicas para alta

renda. O Quadro 6 identifica os sujeitos da pesquisa.

Quadro 10 - Identificacdo dos sujeitos da pesquisa

Agéncia | Gestor | Género Idade Formacéao Tempo na Tempo no
empresa cargo
AA G1 F 35/44 Graduacao + 10 anos 5a 10 anos
AB G2 M 45/54 MBA + 10 anos + 10 anos
AC G3 M 35/44 MBA + 10 anos 1 a5 anos
AD G4 F 35/44 MBA + 10 anos 1 a5 anos
AE G5 F 35/44 MBA 1 a5 anos 1 a5 anos
AF G6 F 35/44 MBA 5a 10 anos 1 a5 anos
AG G7 F 35/44 MBA + 10 anos + 10 anos

Fonte: Dados da pesquisa.

A populacao selecionada oportuniza a percep¢ao de que a maior parte
dos sujeitos é do género feminino (71%), tem entre 35 e 44 anos de idade
(86%), e 86% tém formacdo em nivel de especializacdo em MBA, sendo que
71% dos sujeitos trabalha ha mais de 10 anos na empresa. Somente o tempo
no cargo de gestor € que os dados apresentam resultados em que a maioria
esta entre 1 a 5 anos desempenhando essa funcéo, ou seja, abrangem 57% da

amostra da pesquisa.

3.3INSTRUMENTOS PARA RECOLHIMENTO DOS DADOS

Os instrumentos para o recolhimento de dados obedecem a tipologia de
pesquisa aplicada, quanto aos meios, em forma de questionarios apoiados na
teoria de Miner (1998) e na teoria de valores contrastantes de Quinn et al.

(2003) sobre os tipos de perfis e papéis gerenciais.
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Os dois questionarios, elaborados separadamente, foram respondidos
pelos mesmos sujeitos e possibilitaram um contraste entre as duas teorias,
além de oportunizar a avaliagdo do perfil dos respondentes.

O questionario 1 apresentou a teoria de Miner (1998) com aspectos de
desempenho e competéncias individuais constando de 22 alternativas; e o
questionario 2 apresentou a teoria de Quinn et al. (2003), com 30 alternativas.

Em ambos os instrumentos, a escala Likert teve 3 pontos de mensuracéo para

0 negativo em que: 1 = Discordo Totalmente (T); 2 = Discordo Muito (M); 3

Discordo Pouco (P). E 3 pontos de mensuragcdo para o0 positivo em que: 1
Concordo Totalmente (T); 2 = Concordo Muito (M); 3 = Concordo Pouco (P).
A pré-organizacdo dos dados brutos foi realizada pela tabulagdo das
respostas obtidas e a soma de pontos em cada questionario orientou a
classificacdo das respostas segundo os perfis de Miner (1998) e dos modelos

gerenciais de Quinn et al. (2003).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Primeiras analises: ldentificacdo da pontuacdo obtida de cada gestor
pesquisado por meio da compilacdo dos dados brutos e formacéo de tabelas e
graficos com os resultados separados e comparados entre si.

As respostas obtidas por meio do perfil de Miner (1998) foram somadas
para estabelecer a presenca de cada perfil entre os entrevistados, e
comparadas a pontuacdo minima estabelecida pelo autor. Segundo Miner
(1998) o perfil realizador devera apresentar pontuacdo minima de 8 pontos e
méaxima de 14 pontos; o perfil supervendedor devera ter no minimo 5 e maximo
10 pontos; o perfil auténtico gerente, no minimo 4 e maximo 10 pontos; e o
perfil gerador de ideias, minimo 5 e maximo 8 pontos. Considera-se relevante
citar que a abordagem avalia a possibilidade de haver mais de um perfil
preponderante em cada respondente (chamado de empresario complexo), que
também pode ser mensurado pela soma da pontuacéo alcancada nos perfis de
um individuo. A soma devera apresentar no minimo 18 e no maximo 44 pontos

para que o empresario seja definido como complexo.
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Para analisar o questionario obtido na teoria de Quinn et al. (2003)
observou-se a agregacgao de valor do atributo para mensurar em que quadrante
a soma de respostas esteve mais presente no questionario de cada gestor. O
gue aponta para a identificacéo do papel do gestor, da estratégia da empresa e
da caracteristica predominante na forma de gerenciamento das pessoas. Um
cruzamento de dados entre 0s questionarios oportunizou uma visao geral das
agéncias bancéarias pesquisadas na cidade de Curitiba quanto ao perfil do
gestor e a estratégia administrativa adotada.

A tipologia adotada para a analise dos dados € descritiva e explicativa.

Sobre a analise descritiva Gil (2002, p. 42) diz que:

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descri¢cao
das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou,
entdo, o estabelecimento de relagcbes entre variaveis. Sao inUmeros
0s estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma de suas
caracteristicas mais significativas esta na utilizacdo de técnicas
padronizadas de coletas de dados, tais como o questiondrio e a
observacdo sistemética. As pesquisas descritivas sao juntamente
com as exploratérias, as que habitualmente realizam os
pesquisadores sociais preocupados com a atuacao pratica.

A andlise segundo a metodologia explicativa é usada “quando se deseja
analisar as crengas ou consequéncias de um fendmeno” (RICHARDSON,
2007, p. 29). Para Minayo (2010) a pesquisa explicativa tem o objetivo de
identificar fatores determinantes para a ocorréncia dos fendmenos.

Para relacionar os dados recolhidos pela metodologia deste estudo aos
seus objetivos especificos, observa-se o constructo de pesquisa, como mostra
0 Quadro 11.

Quadro 11 — Constructo de pesquisa: relagdo entre objetivos, questiondrio e teoria

Objetivos Especificos Instrumento

Aplicar questionarios sobre os perfis | Questionario 1
empreendedores propostos por Miner (1998)
aos gestores das agéncias bancéarias do
Banco pesquisado na cidade de Curitiba;

Verificar se ha gestores que possuem perfis
complexos (com dois ou mais perfis
destacados segundo a teoria de Miner) e se
h4 diferencas de desempenho entre as
equipes com gestores cujos perfis séo
complexos e agueles que ndo os possuem;

Questionario 1

Levantamento de dados sobre o desempenho
das equipes em 2016

Aplicar questiondrio sobre a teoria de Quinn et

Questionario 2
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al. (2003) aos mesmos sujeitos, identificando
0 modelo situacional de lideranca em cada
agéncia;

Identificar os modelos de gestdo das | Questionario 2
agéncias, e confrontar os resultados com o
desempenho produtivo das equipes em 2016, | Levantamento de dados sobre o desempenho
correlacionando-os aos modelos de lideranca | das equipes em 2016

estabelecidos.

Fonte: Elaborado pela autora.

A analise dos dados oportunizou um dialogo com a teoria que

fundamenta o projeto, embasando as inferéncias e resultados alcangados.

3.5 ESTRUTURA TEXTUAL

O estudo estéa estruturado em capitulos. A introducédo apresenta o tema
da pesquisa, a problemética para o estudo, a relevancia do tema e do estudo,
os objetivos (geral e especificos), e as hipéteses que compdem as
possibilidades para os resultados.

O segundo capitulo aponta a revisdo teorica, as contribuicbes e
descobertas/contribuicdes de diferentes autores sobre os assuntos norteadores
da discussdo; a saber: as competéncias do gestor de alta produtividade na
gestédo de pessoas, considerando-se o papel de lideranca desempenhado pelo
gestor que comanda equipes de alto rendimento; o olhar da teoria de Miner
(1998) e de Quinn et al. (2003) para o papel e as competéncias do gestor,
como usar esses dados para identificar gestores com altas habilidades/perfis; e
como as competéncias pessoais e organizacionais estdo investigadas dentro
do mercado de profissionais no Brasil.

O terceiro capitulo é composto pelos procedimentos metodoldgicos
adotados na pesquisa: identificacdo do método; populacdo e amostra,
instrumentos para recolhimento dos dados e para a analise.

O quarto capitulo trouxe a analise dos dados, estabelecendo um dialogo
com a teoria que embasa a pesquisa e as inferéncias propostas pelos
resultados obtidos.

O quinto capitulo mostrou as conclusdes do estudo, seguido pelas

referéncias e anexos.
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4 RESULTADOS

Para apontar os resultados do estudo, o capitulo de anélise esté dividido

em subsecdes considerando-se o atendimento a cada objetivo especifico.

4.1 OS PERFIS DOS PESQUISADOS

Aplicar questionarios dos perfis empreendedores propostos por Miner
(1998) aos gestores das agéncias bancéarias do Banco pesquisado na cidade
de Curitiba; observando se ha gestores que possuem perfis complexos; atende
ao primeiro objetivo especifico deste estudo. Salienta-se que os gestores com
perfis complexos devem somar pontos entre 18 e 44 considerando a juncao
dos quatro perfis. Para identificar a pontuacdo obtida pelos gestores da
pesquisa em relacdo a teoria de Miner, observa-se a Tabela 1.

Tabela 1 — Perfis de Miner dos gestores pesquisados

Perfil Segundo Miner dos Gerentes Gerais de Agéncias Seguimento Alta Renda

Gestor Realizador Sup. vendedor Aut. Gerente Ger. ideias Pontos
(Min. 8 — Max. 14) | (Min. 5 - Méx. 10) | (Min. 4 — Max. 10) | (Min. 5 - Méx. 8) Obtidos
Resp. | Pontos % Pontos % Pontos % Pontos % Total
G1 10 71% 6 60% 10 100% 4 50% 30
G2 10 71% 8 80% 6 60% 2 26
G3 12 86% 10 100% 10 100% 10 100% 42
G4 10 71% 4 8 80% 8 80% 30
G5 6 ‘ 6 75% 18
G6 14 100% 10 100% 10 100% 10 100% 44
G7 10 71% 6 60% 10 100% 4 50% 30

Fonte: dados da pesquisa.
Legenda de cores: amarelo [ ]= perfil preponderante; azul [[ ]= perfil ausente; rosa [ ]= perfil menos
preponderante.

Observa-se por meio da Tabela 1 que os perfis preponderantes (com
percentual acima de 75%) entre o0s resultados da pesquisa séo
respectivamente (destacados em amarelo): auténtico gerente (que representa
71% entre o total dos sujeitos da pesquisa e obtém a maior pontuacdo de
percentual), gerador de ideias (57%) e supervendedor (42%). Ao analisar a

teoria de Miner (1998) o perfil do auténtico gerente e do supervendedor é
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esperado para pessoas que trabalham como gestores de uma equipe de
vendas. Miner (1998) define o auténtico gerente como alguém que assume
vérias responsabilidades (e gosta disso) e consegue cargos de lideranca nas
organizacdes. E o supervendedor como um empresario bem-sucedido; as
vendas como objetivo central dos negécios, e as demais areas como
consequéncias do sucesso das vendas. O gerador de ideias, para Miner (1998)
usa uma estratégia voltada ao cliente, na constru¢cdo de um raciocinio logico e
eficaz, induzindo o cliente & compra. E um perfil bastante envolvido também
por negaocios ligados a tecnologia. O realizador, por sua vez, € um solucionador
de problemas e capaz de administrar em situacdes de crise. Um dos pontos
fortes é o planejamento e o estabelecimento de metas para novas realizacdes.
Dessa forma, o perfil preponderante se destaca de acordo com o Grafico 1, nos

perfis de Miner:

Grafico 1 — Perfil preponderante dos respondentes

Perfil Preponderante

® Realizador

® Sup.Vendedor

Aut. gerente

B Ger. Ideias

Fonte: dados da pesquisa.

O auténtico gerente alcanca 71% do perfil preponderante e o gerador de
ideias possui 57% de representacdo, enquanto que o supervendedor alcanca
43% e o realizador 28%.

Os resultados também apontam que 50% dos individuos possuem pelo
menos um dos perfis ausentes. Ou seja, alcangcam uma somatoria de pontos
inferior a 50% em um ou mais perfis. Os perfis ausentes estdo detalhados pelo

Gréafico 2.
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Grafico 2 — Perfil ausente dos respondentes

Perfil Ausente

B Realizador

= Sup.Vendedor

= Aut. gerente

= Ger. Ideias

Fonte: dados da pesquisa.

O Gréfico 2 aponta que ha 28% de auséncia do perfil supervendedor na
amostra e que os demais perfis (realizador, auténtico gerente e gerador de
ideias) possuem 14% de auséncia cada um.

Os perfis menos preponderantes, ou seja, aqueles que possuem
relevancia como perfil, por possuirem pontuacao igual ou superior a 50%, mas,

nao sdo preponderantes, sdo mostrados pelo Grafico 3.

Grafico 3 — Perfil menos preponderante dos respondentes

Perfil Menos Preponderante

B Realizador
= Sup.Vendedor
@ Aut. gerente

B Ger. Ideias

Fonte: dados da pesquisa.

O realizador alcanca 57% como perfil menos preponderante, enquanto

gue supervendedor e gerador de ideias possuem 28% de representatividades
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cada um. O auténtico gerente possui 14% de representatividade na amostra da
pesquisa. O perfil menos destacado do realizador pode ser explicado por meio
da investigacdo de quantos sujeitos possuem o predominio de mais de um
perfil, 0 que caracteriza, para Miner (1988), um perfil complexo. Segundo o
autor, é preciso somar de 18 a 44 pontos para ter um perfil complexo. Ou seja,
considerando os resultados apresentados pela soma de pontos da Tabela 1,
(G1=30/ G2=26 / G3=42 | G4=30 / G5=18 / G6=44 | G7=30) todos 0s sujeitos
desta pesquisa possuem perfis complexos. Isso pode ser justificado pelo cargo
gue ocupam, de gestdo, ja que um perfil ndo complexo dificilmente costuma
ocupar tal funcdo, segundo a teoria de Miner (1988), o que justifica os dados
resultados da soma de pontos na andlise do presente estudo. No entanto,
Miner defende que quanto maior for o nUmero de perfil preponderante em um
mesmo individuo, mais complexidade o gestor alcanca, e maior possibilidade
de alcancar sucesso no negécio que ele tem.

Para verificar quais gestores possuem perfis complexos e quais perfis
sdo preponderantes, observa-se a Tabela 2 (sdo preponderantes valores
equivalentes ou superiores a 75% das caracteristicas de cada sujeito em cada

perfil).

Tabela 2 — Perfil preponderante e complexo

Gestor Realizador Sup. vendedor Aut. Gerente Ger. ideias

Gl 100%

G2 80%

G3 86% 100% 100% 100%
G4 80% 80%
G5 75%
G6 100% 100% 100% 100%
G7 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Observa-se pela Tabela 2 que quatro sujeitos, 57% dos pesquisados,
(G1, G2, G5 e G7) possuem um sO perfil preponderante, ou seja, sdo
complexos respectivamente nos perfis auténtico gerente, supervendedor,
gerador de ideias e auténtico gerente. G4 possui dois perfis preponderantes
(auténtico gerente e gerador de ideias). Miner (1998) afirma que quando um
gerente apresenta dois perfis predominantes, mais comumente acontece a

combinacdo do realizador, com o0 auténtico gerente, mas pode aparecer
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também o auténtico gerente com o gerador de ideias. Neste estudo, a
combinacdo deu-se entre o perfil auténtico gerente e gerador de ideias,
corroborando com os resultados propostos por Miner.

Os gestores G3 e G6 possuem o0s quatro perfis preponderantes, sendo
que G6 possui os quatro perfis predominantes com percentual de 100% e G3
possui o perfil realizador em 86% das caracteristicas apontadas e os demais
perfis em 100%. De acordo com Miner (1988), quanto mais perfis complexos
preponderantes, maior o sucesso do gestor; e para o individuo complexo
preponderante em trés ou quatro perfis € facil transitar pelos seus talentos de
forma automatica, naturalmente. No entanto, Miner (1988) ressalta que quanto
maior o numero de perfis preponderantes maior € o numero de armadilhas.
Nesses casos, o fracasso acontece quando o gestor ndo desempenha funcdes
determinadas pelo estilo mais forte.

Para compreender se a presenca de perfis complexos preponderantes
entre 0s gestores da pesquisa alcanca melhores resultados considerando o
desempenho produtivo da equipe de cada gestor investigado, observa-se o

tépico a sequir.

4.2 PERFIL COMPLEXO X DESEMPENHO DE EQUIPE

Para atender ao segundo objetivo especifico, verificar se ha diferencas
de desempenho entre as equipes com gestores cujos perfis complexos
preponderantes sdo multiplos ou ndo; observam-se os resultados dos perfis
dos pesquisados e a posicao de suas agéncias em relacdo ao ranking do
Banco, considerando o desempenho das equipes comandadas por esses
gestores durante o ano de 2016. A Tabela 3 aponta os dados, salientando que
o percentual do perfil preponderante foi obtido na soma do percentual dos
perfis preponderantes de cada sujeito e dividido pelo nimero de perfis, para

elaborar uma média entre os valores:

Tabela 3 — Comparagdo entre desempenho por meio de ranking e perfis complexos

Gestor Ranking Posicdo no Ranking Perfil Complexo Perfil Complexo %
1° G6, G2 5° G6 100%
20 G7 6° G3 96,50%
3° Gl 7° G1,G7 70%
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40 G4, G5 ge G4 58%
50 G3 170 G2 539
6° G5 19%

Fonte: dados da pesquisa.

Ao observar a Tabela 3 destaca-se que o ranking de 2016 do Banco
pesquisado teve bons resultados, ja que a organizagdo costuma premiar seus
20 primeiros destaques de faturamento. Nesse contexto, todas as agéncias
pesquisadas tiveram 6timo desempenho em 2016, ja que figuram entre o 5° e
17° posicionamento, ou seja, todas foram premiadas. E possivel verificar que
G6 aparece como primeiro colocado tanto na posi¢cdo do ranking do banco,
quanto no perfil preponderante de Miner (1988). O que implica em afirmar que
a teoria de Miner é confirmada na pratica, considerando que em suas
pesquisas o autor afirma que o multiplo perfil preponderante alcanca alto indice
de sucesso em seus empreendimentos.

No entanto, G2, que também figura como ocupante de destaque (1°
lugar entre os pesquisados) no ranking do Banco em 2016, aparece em 5°
lugar na teoria de Miner (1988), diferindo dos resultados propostos pelo autor.
Mas, na teoria de Miner, é G3 quem figura em segundo colocado, ja que possui
quatro perfis preponderantes, aparecendo em ultimo lugar no ranking do Banco
pesquisado. Aplicando o pensamento do autor nesse contexto, as habilidades
mais fortes de G3 nao estdo sendo utilizadas no desenvolvimento de suas
funcdes. G1 e G4, colocados em 3° e 4° lugar, respectivamente no ranking
bancario, aparecem na mesma posicado quanto a teoria de Miner. No entanto, o
quarto colocado também nado estd sozinho, possui G5 como companheiro de
desempenho, no ranking da empresa, enquanto que para a teoria de Miner G5
€ o ultimo colocado.

Portanto, dois resultados se apresentam dispares (28%) entre a teoria
de Miner e o posicionamento do ranking bancéario: G2 (em primeiro no ranking
e em Ultimo na teoria de Miner) e G3 (em ultimo colocado no ranking e em
segundo na teoria de Miner). Ademais, 44% das analises sdo semelhantes (G1,
G4, G6). Os demais casos investigados (G5 e G7, 28%) se aproximam. G7 € o
segundo no ranking e terceiro na teoria de Miner, e G5 € quarto no ranking e

sexto colocado na teoria.
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Dessa forma, nos casos de multiplos perfis complexos para Miner
(1988), ou seja, G6 e G3 h& 50% de discrepancia entre a teoria e os resultados
obtidos pelo ranking da empresa, jA que o desempenho de G6 alcancou o
primeiro lugar nos dois contextos e G3 ficou em segundo na teoria de Miner e
como ultimo colocado nos resultados do ranking bancério, entrando em conflito
com a teoria de Miner. Salienta-se, no entanto, que G3 foi promovido e esta
assumindo uma funcao de geréncia em agéncia de maior porte na empresa, e
que o desempenho de sua equipe € considerado de grande significado por
estar entre os melhores resultados do Banco. Também porque entre o periodo
analisado G3 ja havia assumido como funcao responder por outros aspectos
gue ndo somente os de sua agéncia, o que pode justificar ainda melhor a
importancia dos resultados de sua equipe e reposiciona-lo no ranking da
empresa.

Para verificar de outra forma a interferéncia da lideranca nos resultados
de produtividade das equipes comandadas pelos gestores deste estudo,
observa-se o proximo subtdpico, que aborda a teoria de Quinn (2003) e o

modelo de lideranca dos pesquisados.

4.3 MODELOS DE LIDERANCA

Para atender ao terceiro objetivo especifico: aplicar questionario sobre a
teoria de Quinn (2003) aos mesmos sujeitos, identificando o modelo situacional
de lideranca em cada agéncia e comparando os resultados de destaque a
teoria de Miner (1998); observam-se os dados compilados pelo questionério
respondido pelos sujeitos da pesquisa, por meio do Quadro 12, salientando que
foram validadas as competéncias de maior destaque.

Quadro 12 — Competéncias/modelos destacados pela pesquisa em cada sujeito

Relagcdes Humanas | Processos Internos Meta Racional | Sistemas Abertos
Gestor Bloco | Bloco Il Bloco Il Bloco IV
G1 6 5 3 0
G2 4 2 1 1
G3 9 9 9 3
G4 6 7 6 0
G5 3 5 3 0
G6 10 10 7 10
G7 8 4 8 2

Fonte: dados da pesquisa.
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Ao observar os resultados do Quadro 12, destacam-se as competéncias
e modelos de cada sujeito, negritando os resultados principais, salientando que
ndo € objetivo deste estudo cruzar dados e avaliar todos os aspectos de cada
sujeito, mas, apontar o0s resultados preponderantes quanto ao modelo
situacional de lideranca. Nesses termos, é possivel observar que G1 e G2
destacam-se no bloco | (das relagbes humanas); G3 destaca-se em 3 tributos:
bloco | (das relagbes humanas), bloco Il (dos processos internos), e, bloco Il
(das metas racionais); G4 e G5 destacam-se no bloco Il (dos processos
internos); G6 destaca-se também em 3 tributos: bloco | (das relacdes
humanas), bloco Il (dos processos internos), e bloco IV (dos sistemas abertos);
e G7 destaca-se no bloco | (das relagdes humanas) e no bloco Ill (das metas
racionais). Para melhor compreender que modelo de lideranca essa andlise

oportuniza, observam-se os resultados do Quadro 13.

Quadro 13 — Modelo de lideranca dos gestores pesquisados

Gestor | AgéNcia | Rejacses Humanas | Processos Internos | Meta Racional | Sistemas Abertos
Gl AA Facilitador

G2 AB Facilitador

G3 AC Facilitador Coordenador Diretor

G4 AD Coordenador

G5 AE Coordenador

G6 AF Facilitador Coordenador Inovador

G7 AG Facilitador Diretor

Fonte: dados da pesquisa.

O modelo das relagbes humanas, que engloba o mentor e o facilitador,
possui 71% de representacdo entre as liderancas apontadas pelos
pesquisados em relacdo a teoria de Quinn (2003). Isso indica que a empresa
atende a um modelo organizacional de relagbes humanas e demonstra

7

flexibilidade interna. O destaque desta pesquisa é para o papel do gestor
facilitador, que é orientado para as pessoas e processos, gere conflitos e
procura consensos, persegue a participacéo e a abertura.

Em 57% dos casos o modelo das relagGes esta na area dos processos
internos, cujo modelo de lideranca é para o gestor coordenador e monitor, que
engloba um modelo organizacional baseado em processos internos e
demonstra dominio no controle interno. O destaque de gestdo esta voltado

para o papel do gestor coordenador, cujas caracteristicas sdo: ser de
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confianca, manter a estrutura e fluéncia do trabalho, perseguir a estabilidade e
o controle.

O modelo das metas racionais esta presente em 28% dos casos
estudados, sempre associado a lideranca do facilitador. E em 14% dos casos
associa-se ainda ao gestor coordenador, nesta pesquisa. As metas racionais
destacam um ambiente organizacional que controla o ambiente externo. Seu
representante de destaque neste estudo € o gestor diretor, que é orientado
para ser decisivo, diretivo, providenciar estrutura, perseguir alvos e objetivos.

O modelo dos sistemas abertos possui 14% de representacdo no
estudo. Possui um gestor inovador que esta associado a outros dois modelos
de lideranca: o facilitador e o coordenador. O sistema aberto engloba um
modelo organizacional que demonstra flexibilidade no ambiente externo. O
papel do gestor inovador € ser esperto, criativo, visionario da mudanca,
perseguir a inovacao e adaptacao.

Em 60% dos casos do modelo das relagbes humanas, o gestor
facilitador esta acompanhado por outro modelo de lideranca: em 20% pelo
coordenador e diretor; em 20% dos casos pelo modelo coordenador e inovador
e em 20% dos casos pelo diretor. Dessa forma, observam-se as caracteristicas
que cada modelo de gestéo atribui a cada tipo de lideranca, como expdem o
Quadro 14.

Quadro 14 — Caracteristicas de cada tipo de lideranca

Modelos Lideranca Caracteristicas-chave
Rela¢des Humanas Constituicdo de equipes, uso de um processo decisorio
Facilitador | participativo e gerenciamento de conflitos.
Processos Internos Gerenciamento de projetos, planejamento do trabalho e

Coordenador | gerenciamento multidisciplinar.

Planejamento e organizacdo, fixacdo de metas e

Meta Racional objetivos, desenvolvimento de uma comunicacdo de
Diretor visdo.
Sistemas Abertos Convive com a mudanc¢a, tem pensamento criativo e

Inovador faz a gestdo da mudanca.
Fonte: dados da pesquisa com apoio na teoria de Quinn (2003).

Essas caracteristicas-chave apontam para o perfil dos sujeitos desta
pesquisa quanto a forma de orientar as equipes para a busca de resultados.
Para Quinn et al. (2012), a mesma organizacao (neste estudo um Banco
comercial) pode apresentar o predominio de modelos de lideranca

semelhantes, considerando que 0s objetivos da instituicdo s&o Unicos. Isso
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explica o porqué dos modelos de lideranca em cada agéncia terem se repetido,
ja que atendem a modelos pares na teoria de Quinn: inovador/negociador,
produtor/diretor, coordenador/monitor, facilitador/mentor. Algumas
caracteristicas dos pares estiveram presentes em alguns sujeitos, mas o
predominio obtido aponta que: o facilitador esta presente em 71% dos
respondentes como modelo de lideranca; o coordenador atingiu 57% da
amostra; o diretor foi alcancado por 29% dos sujeitos e o inovador por 14%.

No entanto, Felicio (2007) afirma que os modelos da teoria de Quinn
(2003), de forma isolada, ndo oferecem um desempenho téo eficaz/eficiente de
gestdo, e que a presenca integrada destes modelos garante melhor
desempenho, salientando que eles podem ser desenvolvidos. Nesse sentido,
quando considerados os resultados obtidos pelos sujeitos deste estudo,
observa-se que trés sujeitos (43% da amostra) apresentam mais de um modelo

de lideranca destacado: G3, G6 e G7, conforme aponta o Quadro 15.

Quadro 15 — Gestores com mais de um modelo de lideranga

Relagbes Humanas: | Processos Internos: Meta Racional: Sistemas Abertos:
Grupal Hierarquico Competidor Inovador
G3 Facilitador Coordenador Diretor
G6 Facilitador Coordenador Inovador
G7 Facilitador Diretor

Fonte: dados da pesquisa.

Analisando o Quadro 15 observa-se que todos os gestores com mais de
um modelo de lideranca apresentam o modelo facilitador; G3 possui dois
modelos de lideranca coincidentes: assemelha-se a G6 por ser facilitador e
coordenador; e G3 assemelha-se a G7 por ser facilitador e diretor. Somente G6
pertence ao modelo inovador.

Assim, para verificar se o desempenho dos gestores coincide,
considerando as duas teorias empregadas neste estudo e 0s sujeitos que
apresentaram a ocorréncia de multiplos aspectos de cada teoria analisada,
observam-se os dados da Tabela 4, que aponta esse confronto e a pontuacéo
obtida em cada teoria. Considera-se importante relembrar que em ambas as
abordagens, tanto Miner quanto Quinn ressaltam que a presenca do maior
namero de elementos de destaque em cada sujeito amplia a possibilidade de

melhores resultados. Dessa forma, confrontam-se somente 0s sujeitos com trés
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ou mais modelos de lideranca destacados segundo a obra de Quinn; e com
trés ou mais perfis complexos preponderantes, segundo a teoria de Miner. Os
resultados sao (Tabela 4):

Tabela 4 — Comparacdo entre a teoria de Miner e de Quinn

QUINN MINER
Sup. Aut. Ger.
Facilitador | Coordenador | Diretor Realizador Vendedor | Gerente | Ideias
G3 9 9 9 86% 100% 100% | 100%
Sup. Aut. Ger.
Facilitador | Coordenador | Inovador | Realizador Vendedor | Gerente | Ideias
G6 10 10 10 100% 100% 100% | 100%

Fonte: dados da pesquisa.

Considerando-se a pontuacdo obtida tanto em uma quanto em outra
teoria, observa-se que o posicionamento dos resultados é coincidente. G6 € o
individuo com mais perfis de lideranca destacados considerando a pontuacao
obtida na teoria de Quinn (2003) e possui o perfil mais complexo segundo a
teoria de Miner (1998). G3 também se destaca nos resultados, ficando em
segundo lugar ao considerar a pontuacdo de ambas as teorias. Infere-se,
portanto, a similaridade dos resultados das teorias quando considerados a
presenca de multiplas ocorréncias das habilidades pesquisadas em um mesmo
gestor. Para compreender se estes perfis possuem influéncia nas
caracteristicas dos modelos de gestdo, observa-se o subitem a seguir, que
detalha o assunto.

4.4 MODELOS DE GESTAO

O quarto e ultimo objetivo especifico deste estudo é “identificar os
modelos de gestdo nas agéncias, correlacionando-os aos modelos de lideranca
e ao desempenho produtivo dos gestores com atributos complexos/multiplos”.
Para isso, observa-se a compilacdo dos modelos de lideranca de cada gestor e
0 grupo ao qual pertence suas caracteristicas de destaque, apontando, dessa
forma, para o modelo de gestdo de cada agéncia investigada, ja que cada
gestor pesquisado esta relacionado a uma agéncia diferente. Esse contexto

estd mostrado pelo Quadro 16.
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Quadro 16 — Modelos de gestéo, suas caracteristicas e os modelos de lideranga

Facilitador Coordenador Diretor Inovador
Quadrantes Relacdes Processos Metas
Humanas Internos Racionais Sistemas Abertos
Cultura Grupal Hierarquica Competidora Inovadora
Critério de Compromisso,
Eficacia coesdo, e Estabilidade, Produtividade, | Adaptabilidade, apoio
moral continuidade lucro externo
Teoria de Direcéo
orientacado Envolvimento objetiva leva a | Adaptacdo e inovagdo
resulta em Rotina leva a resultados continua levam a
COmMpromisso estabilidade produtivos recursos externos
Direcionamento | Participacéo, Definir Explicitar as
resolucdo de | responsabilidade, | metas, analisar | Adaptacédo politica,
conflitos e mensurar racionalmente criatividade na
criacéo de alcance e e tomar resolucéo de conflitos,
CONSeNso documentar iniciativas inovacdo e mudanca

Fonte: dados da pesquisa.

Por meio do agrupamento do Quadro 16, observa-se que as relagoes
humanas estabelece um modelo de gestdo com uma cultura grupal; os
processos internos adquirem um modelo cultural hierarquico; as metas
racionais apontam para um modelo cultural competidor; e, os sistemas abertos
adotam um modelo de cultura inovador. Cada modelo de gestdo apresenta
critérios de eficacia, teorias de orientacdo para suas acdes e direcionamentos
de condugao em relagdo aos colaboradores, dando a empresa, o ‘tom’ do
gestor. Assim avaliam-se quantas e quais culturas estdo associadas a cada

gestor, de acordo com o que se observa no Quadro 17.

Quadro 17 — Modelos de gestéo e culturas associados a cada gestor pesquisado

Relacbes Humanas | Processos Internos Meta Racional Sistemas Abertos
G1 Grupal
G2 Grupal
G3 Grupal Hierarquica Competidora
G4 Hierarquica
G5 Hierarquica
G6 Grupal Hierarquica Inovadora
G7 Grupal Competidora

Fonte: dados da pesquisa.

Considerando o Quadro 17, G1, G2, G4 e G5 adotam um Unico modelo
de gestdo. Enquanto que G3, G6 e G7 adotam mais de um modelo. Ao
observar os resultados do Quadro 17 e os resultados apontados pelos objetivos
especificos acima analisados neste estudo, em que o desempenho produtivo

de G6 e G3 estdo destacados, tanto na teoria de Miner (1998), quanto na teoria
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de Quinn (2003), infere-se que 0s gestores que possuem modelos variados de
gestdo, unindo modelos e culturas diferentes, atingem melhores desempenhos
e adotam modelos diferenciados de gestdo para suas agéncias. Nesse
contexto, G6, primeiro colocado no ranking da organizacdo e nas teorias
abordadas por este estudo, adota os modelos de gestdo que abrangem as
relacdes humanas, hierarquicas e inovadoras, ou seja, estabelece um equilibrio
entre a busca pelo comprometimento, pela estabilidade, a obediéncia as regras
internas e a inovacdo que leva a mudanca, olhando para o externo a
organizacao.

G3 também adota trés formas diferentes de gerir a equipe, adotando o
modelo das relagbes humanas, dos processos internos e das metas racionais,
ou seja, equilibra a busca pelo comprometimento, pela estabilidade, a
obediéncia as regras internas e as iniciativas que levam ao lucro. Essas duas
formas de gerir apresentaram-se como destaques, no entanto, outras
combinagfes, como a de G7, que estabelece acordos com os modelos das
relacbes humanas e das metas racionais, também alcancam resultados de
destaque, j& que é o segundo colocado no ranking do Banco pesquisado e o
terceiro ao considerar as teorias de Miner e Quinn. As demais agéncias sao
dirigidas por gestores que adotam uma Unica teoria administrativa. Ou seja, sao
modelos gerenciais decorrentes de suas caracteristicas pessoais, mas, que,
por serem complexos em menor grau, nao figuram no topo do ranking, embora
obtenham resultados significativos no desempenho de suas funcgdes.

Os resultados apontam que o gestor que usa habilidades oriundas de
diferentes aspectos, tanto na forma de olhar para o desenvolvimento pessoal
quanto para o desempenho e desenvolvimento organizacional, acaba por
imprimir sua identidade na escolha e na adocdo de mais de um modelo de
gestdo. Neves (2000) preconiza que as organizacdes sdo entidades em
permanente mudanca, portanto, a eficiéncia e eficacia da adaptabilidade é uma
funcéo essencial dos lideres, de sua capacidade para interpretar as pressoes a

gue estao sujeitos.
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5 CONCLUSOES

Este estudo tem por objetivo geral verificar os perfis dos gestores do
Banco pesquisado (conforme a teoria de Miner, 1998), as competéncias e
papeis dos lideres, e suas caracteristicas competitivas (conforme teoria de
Quinn, 2003), na cidade de Curitiba, para observar caracteristicas dos gestores
comparando-as aos resultados de desempenho junto a suas equipes no ano de
2016.

Os resultados do primeiro objetivo especifico (Aplicar questionarios
sobre os perfis empreendedores propostos por Miner (1998) aos gestores das
agéncias bancarias do Banco pesquisado na cidade de Curitiba; observando se
ha gestores que possuem perfis complexos); apontam que todos os sujeitos
desta pesquisa possuem perfis complexos em relagcdo a teoria de Miner, ja que
a soma de pontos situa-se entre 18 e 44 pontos. Isso confirma a primeira
hipotese deste estudo, que prevé que todos os gestores terdo mais de um perfil
destacado, segundo a teoria de Miner (1998), porque quem possui um Unico
perfil em destaque ndo alcanca um papel de comando em uma éarea tao
competitiva quanto uma agéncia bancaria. No entanto, ha dois gestores, entre
0s pesquisados, que se destacam por possuir 0s quatro perfis complexos. S&o
0os gestores G3 e G6. De acordo com Miner (1988), quanto mais perfis
complexos preponderantes, maior o sucesso do gestor; e para o individuo
complexo preponderante em trés ou quatro perfis é facil transitar pelos seus
talentos de forma natural, desenvolvendo habilidades pessoais e gerenciais
destacadas.

Os resultados do segundo objetivo especifico (Verificar se ha diferencas
de desempenho entre as equipes com gestores cujos perfis complexos
preponderantes sdo multiplos ou nao); observa-se que todas as agéncias
pesquisadas tiveram 6timo desempenho em 2016 quanto ao ranking interno de
resultados do Banco, ja que figuram entre o 5° e 17° posicionamento, ou seja,
todas foram premiadas pelo resultado obtido. O desempenho de G3 e G6,
casos de multiplos perfis complexos para Miner (1988), alcancou 50% de
discrepancia entre a teoria e os resultados obtidos pelo ranking da empresa, ja

que o desempenho de G6 alcangou o primeiro lugar nos dois contextos (Miner
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e ranking) e G3 ficou em segundo na teoria de Miner e como ultimo colocado
nos resultados do ranking bancario, entrando em conflito com a teoria de Miner.
Salienta-se, no entanto, que G3 foi promovido e est4 assumindo uma funcéo de
geréncia em uma agéncia de maior porte, e que o desempenho de sua equipe
€ considerado de grande significado por estar entre os melhores resultados do
Banco. Também porque entre o periodo analisado G3 ja havia assumido como
funcdo responder por outros aspectos que ndo somente os de sua agéncia, o0
que pode justificar ainda melhor a importancia dos resultados de sua equipe e
reposiciona-lo no ranking da empresa. Assim, a segunda hipétese deste estudo
de que as equipes comandadas por gestores com 4 perfis complexos,
apresentardo resultados destacados em relagcdo ao desempenho das demais
equipes €é confirmada apenas parcialmente.

Os resultados do terceiro objetivo especifico (Aplicar questionario sobre
a teoria de Quinn (2003) aos mesmos sujeitos, identificando o modelo
situacional de lideranca em cada agéncia e comparando os resultados de
destaque a teoria de Miner (1998)); aponta para o predominio do modelo de
lideranca facilitador (presente em 71% dos gestores — G1, G2, G3, G6, G7),
seguido do modelo coordenador (com 57% - G3, G4, G5, G6), do diretor (com
28% - G3, G7) e do inovador (com 14% - G6) de representatividade entre os
sujeitos do estudo. Em 60% dos casos, o gestor facilitador estd acompanhado
por outro modelo de lideranca: pelo coordenador e diretor (G3); pelo
coordenador e inovador (G6) ou somente pelo modelo de lideranca diretor
(G7). Felicio (2007) afirma que os modelos da teoria de Quinn (2003), de forma
isolada, ndo oferecem um desempenho tao eficaz/eficiente de gestdo, e que a
presenca integrada destes modelos garante melhor desempenho, assim como
a teoria de Miner. Dessa forma, ao comparar 0os casos multiplos de ocorréncia
das duas teorias no mesmo individuo, obtém-se similaridade dos resultados
entre os individuos G6 e G3, respectivamente, primeiro e segundo colocados
em ambas as teorias.

Os resultados do quarto objetivo especifico (identificar os modelos de
gestdo nas agéncias, correlacionando-os aos modelos de lideranca e ao
desempenho produtivo dos gestores com atributos complexos/multiplos),
apontam que o desempenho produtivo de G6 e G3 (que possuem multiplos

atributos) estdo destacados: tanto no ranking da empresa, quanto na teoria de
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Miner (1998) e de Quinn (2003), em relacdo aos atributos pessoais de gestor, e
também corroboram com a perspectiva da obra de Quinn, mostrando que
esses gestores trabalham com mais de um modelo de gestdo em suas
agéncias, ou seja, seus mdultiplos atributos interferem no ambiente
organizacional e no modelo de gestdo que adotam como gestores das
agéncias bancérias. Dessa forma, refuta-se a hipétese deste estudo de que as
agéncias apresentardo modelos de gestdo semelhantes, ja que atendem as
mesmas regras internas e externas.

Em contrapartida, essa constatacédo responde ao problema da pesquisa,
que questiona se a escolha do modelo de gestao organizacional é influenciada
pelo desenvolvimento dos atributos pessoais do gestor. Constata-se, portanto,
que, gestores com mais atributos de destaque, considerando o0s aspectos
avaliados pelas obras de Miner e Quinn, adotam modelos de gestédo
diferenciados para suas agéncias. E que aqueles que possuem menos
atributos de destaque ndo adotam o mesmo modelo de gestdo, embora
permanecam, na maioria dos casos, entre 0os modelos que abrangem as
relacBes humanas (com cultura grupal) e o0s processos internos (com cultura
hierarquica).

Esses resultados oportunizam ao Banco pesquisado, um olhar
diferenciado para seu quadro de gestores e a possibilidade de observar a
presenca desses atributos/perfis nos candidatos que futuramente virdo a
ocupar a funcdo. Acrescentam como beneficio a facilidade de se obter esse
enquadramento de habilidades e competéncias, ja que ambas as teorias
oferecem questionarios simples de serem respondidos e posicionam de forma
clara o perfil de cada gestor. Também possibilitam que cada gestor possa
desenvolver em si as habilidades requeridas para se tornar um gestor
complexo, ou com mais atributos gerenciais de destaque, jA que essas
habilidades podem ser treinadas e desenvolvidas, e sdo importantes, sobretudo

a pessoas que almejam atingir o topo das organizacoes.
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1) Qual seu nome? (crie um codinome caso ndo queira identificar-se).

2) Tempo de servi¢co no Banco:
[ IMenosdelano [ [Dela5anos [ |De5al0anos [ ]Mais de 10 anos

3) Tempo de servi¢co no cargo:
[ IMenosdelano [ |Dela5anos [ ]De5a 10 anos [ ] Mais de 10 anos

4) Qual sua formacéao:
()1°grau ( ) 2°grau ( ) Curso técnico ( ) Graduagdo ( ) Especializacdo/MBA
( ) Mestrado ( ) Doutorado

5) Sexo=( )M ()F

6) Quantos anos vocé tem?
( ) até 24 anos

( ) de 25 a 34 anos

( ) de 35a44 anos

( ) de 45 a 54 anos

() 55 anos ou mais

Por favor, assinale seu grau de importancia em relacdo a cada uma das

afirmativas descritas abaixo. Ndo ha respostas certas ou erradas. Assinale um
X a direita dos itens, utilizando a escala abaixo para indicar o grau de
importancia e seja o mais fidedigno possivel as suas acoes.

DISCORDO: 1 - Discordo Totalmente (T); CONCORDO: 1 - Concordo Totalmente (T);
2 — Discordo Muito (M); 3 — Discordo Pouco 2 — Concordo Muito (M); 3 - Concordo Pouco

(P)

(P)

COMPETENCIAS GERENCIAIS Discordo Concordo
TIM[P]|T|M|[P
Bloco | - RelagBes Humanas 112 ((3|1]2]3
1 Aprendo com as experiéncias e valorizo o autoconhecimento e o
aprendizado continuo.
2 Sei combinar a exceléncia do meio com a necessidade da
mensagem, em vez de utilizar o meio mais excelente disponivel.
Ex.: SMS, face a face, videoconferéncia.
3 Considero a avaliacdo de desempenho um momento para
esclarecer as necessidades de carreira dos funcionarios.
4 Estimulo os outros a participarem e estou aberto a novas ideias.
5 Cedo um pouco nas minhas ideias quando a outra pessoa
também cede nas delas.
6 N&o sou aberto a feedbacks dos meus colegas.
7 Tenho dificuldades para me comunicar com pessoas com que
tenho um relacionamento ndo satisfatorio.
8 Considero a avaliacdo de desempenho um processo formal
realizado anualmente.
9 Prefiro ficar na minha prépria tarefa ou descricéo de trabalho e
evito contribuir em reuniées de grupo.
10 | Domino a argumentacao até a outra pessoa entender minha

posicéo.
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Bloco Il - Processos Internos

11 | Mantenho organizadas as informac8es que recebo (e-mails,
correspondéncias, contratos etc.).

12 | Quando preciso formar uma equipe interfuncional para trabalhar
em um projeto importante sei quem precisaria estar na equipe.

13 | Gerencio os projetos de forma a fazer uso mais eficiente possivel
dos recursos.

14 | Consigo medir e monitorar o0 desempenho e a qualidade.

15 | Costumo aumentar as consequéncias positivas quando as
pessoas cumprirem a conformidade (recompensas quando
atendem a regra).

16 | Sempre atendo o telefone quando toca e mantenho minha caixa
de e-mails aberta.

17 | Na minha organizagéo o trabalho é departamentalizado,
especializado e as unidades de trabalho séo organizadas de
maneira hierarquica.

18 | N&o acompanho o planejamento, a execucdo ou a coordenacao
dos projetos e também n&do acompanho o desenvolvimento dos
projetos do meu setor.

19 [ Costumo criar métricas de desempenho para a equipe.

Bloco Ill - Meta Racional

20 | Quando faco sugestfes para tomada de acao eu sempre tento
explicar como minha sugestdo beneficiara a todos nos no futuro.

21 | Costumo escrever minhas metas e sei como medir o0 progresso e
0 sucesso de cada uma.

22 | Acho desafiador trabalhar com metas ambiciosas.

23 | A organizagdo € um local bastante dindmico e empresarial. As
pessoas estdo dispostas a levantar a cabeca e assumir riscos.

24 | Eu monitoro os pontos fortes e fracos do melhor concorrente e
fornego & minha unidade informacdes sobre como eles estéo
atuando.

25 | Nao costumo oferecer exemplos convincentes de como minha
abordagem fard uma diferenca para as pessoas.

Bloco IV - Sistema Aberto

26 | Sou capaz de mobilizar pessoas e recursos para fazer as coisas
acontecer.

27 | Eu gosto de ajudar as pessoas a resolver seus problemas.

28 | Eutenho boas ideias quando ndo estou fazendo nada em
particular.

29 | Consigo me comunicar bem com as outras pessoas. Entendo
facilmente o que os outros estdo pensando e sentindo.

30 | Quando uma mudanca esta sendo considerada, eu, como

gerente, pergunto se ela é realmente necesséria e o que
especificamente deve ser mudado.

DISCORDO: 1 — Discordo Totalmente (T);
2 — Discordo Muito (M); 3 — Discordo Pouco

(P)

CONCORDO: 1 - Concordo Totalmente (T);
2 — Concordo Muito (M); 3 - Concordo Pouco (P)

Discordo Concordo
Perfil (MINER) T M P M
2 2

Necessidade de realizar

Desejo de obter feedback

Desejo de planejar e estabelecer metas




76

Forte iniciativa pessoal

Forte comprometimento com a empresa

Crenca de que uma pessoa pode mudar
significativamente os fatos

Crenca de que o trabalho deve ser
orientado por metas pessoais e néo por
objetivos de terceiros

Capacidade de compreender e
compartilhar sentimento com o outro

Desejo de ajudar os outros

Crenca de que 0s processos sociais sao
importantes

Necessidade de manter relacionamentos
sélidos e positivos com os outros

Crenca de que uma forgca de vendas é
essencial para colocar em pratica a
estratégia da empresa

Desejo de ser um lider na empresa

Determinacdo

Atitudes positivas em relacdo a
autoridade

Desejo de competir

Desejo de se destacar entre os demais

Desejo de inovar

Crenca de que o desenvolvimento de
novos produtos é essencial para colocar
em prética a estratégia da empresa

Bom nivel de inteligéncia

Desejo de evitar riscos




