PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

ALEXANDRE VIEIRA DE OLIVEIRA

A TRANSFORMACAO DO ESPECIALISTA EM LIDER: N
UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DE TELECOMUNICACOES

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

SAO PAULO

2013



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

ALEXANDRE VIEIRA DE OLIVEIRA

A TRANSFORMACAO DO ESPECIALISTA EM LIDER: N
UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DE TELECOMUNICACOES

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora
da Pontificia Universidade Catolica de S&o
Paulo, como exigéncia parcial para obtencao
do titulo de MESTRE em Administracéo, sob
a orientacdo do Prof. Dr. Leonardo Nelmi
Trevisan.

SAO PAULO

2013



BANCA EXAMINADORA




A minha mde, que me viu iniciar este curso com
orgulho e hoje acompanha esta conclusdo Id de
cima...



AGRADECIMENTOS

Deus € uma constante em minha vida e mais umauvebéncoado para conquistar um
objetivo como este.

Sem o suporte de minha familia, seria muito difigiase impossivel. A eles minha
eterna gratidao.

Agradeco, principalmente, ao meu pai Waldevino ahaimae Edna que me deram
incentivo para o estudo em todos os momentos, desde formacao basica.

Aos meus irmaos que compartilham desta alegria @ §&se de uma familia feliz.

A minha amada esposa Erika e sua (nossa) famika €m minhas auséncias e no
tempo dedicado a este trabalho, souberam esperapa&ciéncia, dando total apoio em
toda esta caminhada.

Aos professores da PUC-SP que engrandeceram mendgado e contribuiram com o
aprendizado que levarei comigo para toda vida.

Ao amigo Jefferson L. Melo que me fez refletir easdar uma instituicdo de alto nivel
para obter uma titulacdo que faria a diferenca @m carriculo.

Ao grande professor Dr. Leonardo Trevisan, meunta@or, que foi imprescindivel e
sutil ao dar o caminho para descoberta do conhetontazendo-me acreditar gaen,
€ possivel tornar-se pesquisador.

Aos amigos, colegas de trabalho e aos que pari@ipaas entrevistas, contribuindo
com o enriquecimento desta pesquisa, meu muitgadboi



A TRANSFORMACAO DO ESPECIALISTA EM LIDER: N
UM ESTUDO DE CASO EM EMPRESA DE TELECOMUNICACOES

Alexandre Vieira de Oliveira

RESUMO

Promover especialistas em lideres sem o devidoapyepode ser visto como uma
pratica aceitdvel dentro de uma determinada orged@ Quando promovido, estes
profissionais podem ter dificuldades em liderar gmmpo, pois ainda estéo fortemente
ligados as atividades e competéncias técnicasrgamiaacdo pode perder eficiéncia se
nao assumir a responsabilidade em promover um atsbige aprimoramento em
gestdo, dando condi¢cbes e também exigindo que \assrimeres se desenvolvam nas
novas habilidades. O presente trabalho tem contiebjidentificar como e por quais
motivos 0s técnicos especialistas de uma empregalemunicacdes alcancaram a
posicdo de lideres e se eles complementaram smagao apds serem promovidos,
alinhando habilidades técnicas e de lideranca. nrdistadas trés hipoteses (1) os
especialistas almejavam a carreira gerencial deltrplanejamento de carreira, (2) os
especialistas viam a promocao a lider como umalplidade de aumentar salarios e ter
uma posicao de destaque e (3) se havia um tradalmoelhoria continua dos gestores
da organizacadlvo Telecom, identificando talentos e desenvolvendo-os antdspeis

de assumirem a funcéo de lideranca. Sustentadanpoeferencial teérico que descreve
o profissional especialista na area tecnologia mfarmacdo (TI) e a lideranca
contemporanea, a pesquisa adotou o estudo de oasw rmétodo de pesquisa, com
abordagem exploratéria e procedimento metodologip@mlitativo, baseado em
entrevistas estruturadas com questionario de ceestidertas e fechadas. Do resultado
obtido nas entrevistas de nove lideres daquelanima@gfio, quase a totalidade dos
entrevistados desejavam ndo mais seguir a cap@ieanente técnica, porém poucos se
estruturaram academicamente com antecedéncia aigioportunidade oferecida para
gerenciar pessoas, embora detivessem caractegigticas tracos de lideranca. A
promocao se dava através do reconhecimento petongesho como técnico e também
considerava potenciais habilidades de liderancatifetladas pelos superiores. Nao
havia um desejo de obter apenas um aumento salarad sim contribuir com a
organizacdo além de suas funcdes técnicas e regasseonhecimento aos membros de
um grupo. Os lideres tinham caracteristicas prépp@a o exercicio da lideranca,
entretanto faltava desenvolvimento de outras eedpsravam, de alguma maneira, que
a organizacao os orientasse e fizesse um balani¢dlige de suas realizacoes.

Palavras-chave: especialista, técnico, tecnologia da informacader]i lideranca
contemporanea.



THE TRANSFORMATION OF SPECIALIST IN LEADER:
A CASE STUDY IN A TELECOMMUNICATIONS COMPANY

Alexandre Vieira de Oliveira

ABSTRACT

Promoting specialists to leaders without previowsppration can be considered an
acceptable practice in some organizations. Whempied, those professionals can face
some difficulties in leading a group because theysdill connected to their previous
competencies as a technician, and the organizationose some efficiency if it does
not take the responsibility in developing its lestidp giving support on leaders’
development. This paper intends to identify how amy technical specialists became
leaders, and if they completed their knowledge ralieing promoted, connecting
technical and leadership skills. It has been tetiesk hypotheses (1) specialists have
been desired leadership position in their careanmphg, (2) specialists considered
promotion to leader as a pay grade increase, avel &agprominent position, and (3) if
there was a continuous improvementAb¥o Telecom leaders, identifying talents and
developing them before and after they take the desmp role. Supported by a
theoretical framework that describes the profesdierperts in information technology
(IT) and contemporary leadership, the research tadop case study as a research
method, with exploratory and qualitative methodatebapproach, based on interviews
with structured questionnaire composed by open @onded questions. The result
obtained after interviewing nine leaders of thagamization, almost all of them no
longer wished to continue in their technical caréewever few have really prepared
before getting an opportunity to lead a team, aigfothey possessed characteristics and
traits of leadership. The promotion was due tortherformance as technician, and their
superiors also considered existent leadershipssKilhere was not a direct objective of
getting a raise, but contribute more to the orgation beyond their technical role, and
transmit knowledge to team members. Leaders had adhwamacteristics of leadership,
however lacked developing others, and they expesmtiehow, that the organization
could direct them and do a periodic evaluatiorhefrtaccomplishments.

Keywords: specialist, technician, information technology, dega contemporary
leadership
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INTRODUCAO

Com o avango das telecomunicacdes e a cresceni@ndanpor servicos de
convergéncia multimidia, empresas do setor de Tegi@oda Informacéo (TI) se veem
com o desafio de se manterem atualizadas e degpaadirem em capacidade produtiva
rapidamente, 0 que exige uma gestdo mais prepanamltgda a educacdo e
aperfeicoamento, sempre adequada a cultura orgémza E um mercado que exige
menor tempo entre 0 que se planeja e 0 que senmpta estrategicamente (GIFFONI;
MORAES, 2009).

Vale ressaltar que o desenvolvimento de teoriastedes relacionados ao
dominio Tecnologia da Informacgéo (Tl) vem crescermmsiderando o impacto que
essa area tem promovido na vida cotidiana e profiagk Assim, as empresas, de
maneira geral, devem dar mais énfase no prepages&as que possam confrontar
situacOes exigentes, formulacédo de conteudos etac#&o de suas liderancas (DUTRA,
2010a) e, em TI, é fato as mudancas ocorrem mpido@o que em alguns outros

setores.

Do lado do profissional, a visdo que este tem salsrraticas de recursos
humanos pode ser diferente daquela que a organizagdgina, cuja adocao de
processos lineares, iguais para todos, ndo coraliz & expectativas individuais e
coletivas das pessoas, principalmente quando aimegsicdes de liderangca como

resultado de ascensdo na carreira.

Os niveis gerenciais também devem estar atento®am contexto em que se
encontram as organizac¢des atuais, pois o perfiboed gerente € “chamado a assumir
atribuicdes e a desenvolver habilidades que, nadigo gerente tradicional, ndo eram
requeridas” (KLEMANN; GOMES FILHO, 2004, p. 52)do, ndo basta ser promovido
a gestor, é preciso ter habilidades de liderardgsenvolvé-las ao longo do exercicio da

funcéo.

E fato que, das diversas definicbes de lideraepa;se a concordancia de que as
pessoas que a exercem se utilizam do poder pdwanofar um grupo na diregcao dos
objetivos de uma organizacdo, inspirando os indddem uma visdo comum
(ROBBINS, 2004), ou valores, na definicdo de Sck20®9).



Vale mencionar que empresas tém sua cultura, susfde moldar pessoas,
logo, lideres Estes podem ser ‘criados’ por meio de promocaaaniratacdo aos
moldes da cultura, reflexo do negdcio e mercadognal estdo inseridos. Entdo,
promover técnicos a gestores sem o devido prepase per visto como uma pratica

aceitavel dentro de uma determinada organizacao.

Schein (2009, p. 1) afirma que “a cultura € moldpdep comportamento das
liderancas da organizagéo, [...] 0os processos dowdntda criagdo da cultura e gestéo
sdo a esséncia da lideranga, o que mostra quarigkere cultura sdo lados da mesma

moeda”.

Desconhecer a relacdo entre cultura e liderangagymmplo, € um erro grave
que pode cometer o gestor que veio da formacaonaunta técnica, levando o grupo a
resultados insatisfatérios por conta de uma gdatBa, ndo alinhada com os principios

béasicos sobre liderancga.

Para Brownell (2006), as liderancas contemporarsdms mais complexas,
compostas por habilidades profissionais, adquiridaslongo de sua experiéncia
profissional, e carater ou conjunto de caractedstipessoais, como sensibilidade,
iniciativa e principalmente flexibilidade, por cantlas instabilidades enfrentadas no

mundo globalizado.

Os lideres devem saber direcionar suas competéaaas carater, como parte
de seu desenvolvimento (BROWNELL, 2006), mas esggecia ndo € de apenas um
nivel da hierarquia. Independente de qual nivedsiay se encontre, este deve se basear
menos em habilidades técnicas e mais em gerencayanizacao e as pessoas, dando
suporte a seus liderados (KIRJAVAINEN et al., 2010)

Investir em pessoas despreparadas, por conta al@peasar bons técnicos com
cargos e posicdes hierarquicas dentro das empresagp comum que praticamente
toda organizacdo faz. A promocédo, entdo, é vistaocator de merecimento aos
técnicos de melhor desempenho, mesmo que elesenam competéncia para tal

(DUTRA, 2010b).

Quando promovido, o técnico especialista pode ifeuttlades em liderar um
grupo, pois esta ainda fortemente ligado as atiidae competéncias técnicas. Desse

modo, a organizagcdo pode perder eficiéncia se s8onar a responsabilidade em



promover um ambiente de aprimoramento em gestéimm a®mo deve dar condi¢des e

exigir que o novo lider busque a capacitagdo naasoabilidades.

A simples promocdao do técnico a lider é o objetestado deste trabalho, pois a
formacdo técnica nem sempre permite o desenvoltomeas habilidades que a
lideranca exige. Essa modificacdo de categoriaénaudavel se ndo houver preparo
das duas partes, empresa e funcionario. Este Ulfiewe almejar posicoes de gestao
depois de certo tempo como especialista. Ja a empeve prover condi¢cdes para que
iIsso ocorra, fazendo uma avaliagdo dos objetivesqags e, dessa forma, proporcionar
capacitacdo para a transicdo. E importante citaraguempresas adotam o mecanismo
de mudanca como prémio, assim, desconsideram o ‘festar preparado ou ser
adequado para a funcAqDUTRA, 2010b, grifo nosso). Uma possibilidadergpa
resolver esse problema seria orientar a gestdo edsopgs da organizacdo para

possibilitar a transicdo entre essas categoriasudeiras, especialista e gerencial.

Assim, o presente trabalho tem como objetivo idieati como e por quais
motivos 0s técnicos especialistas de uma empredaletmunicacbes alcancaram a
posicdo de gestao e lideranca de um grupo e seatgdementaram sua formacao apos

serem promovidos a gestores, alinhando habilid@descas e de gestdo/lideranca.

A pesquisa visa testar as seguintes hipétesesosBspecialistas almejam a
carreira gerencial dentro do planejamento de carré?) os especialistas enxergam a
promocao a lider como uma possibilidade de aumesaliarios e ter uma posicédo de
destaque e (3) se ha um trabalho de melhoria e@tios gestores da organizacao Alvo
Telecom, identificando talentos e desenvolvend@oies e depois de assumirem a
funcéo de lideranca.

A justificativa para o presente trabalho é quesultado obtido podera fornecer
informacgdes para a organizacao tomar conhecimeifi® ® que esta acontecendo com
sua estrutura de lideranca e quais riscos ela oderrer por ndo tomar controle ou
parte no desenvolvimento individual de lideres pcis e existentes. E possivel,
também, o resultado ser usado como um diagnéstiecacempresa pode utilizar para
melhoria do processo de sucesséo e desenvolvirdemtovas e atuais liderangas.

Para isso, o0 presente trabalho apresenta no CGapitapods esta introducdo, um

referencial tedrico que contemplara, na primeiratepaas descricbes da area de



Tecnologia da Informacado (TI) e caracteristicasagetra do especialista em TI; na
segunda parte, um estudo sobre a Lideranca Conténga no qual € apresentado um
panorama do trabalho no século XXI e elementosnesss de lideranca, seus tipos,
habilidades necessarias, e o lider no Brasil. NoitGla 2, apresenta-se a metodologia
utilizada para esta pesquisa, com o estudo de esaso Capitulo 3, as discussoes e

resultados da pesquisa.



1 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo é dividido em duas partes, sendan@epa uma descricdo da area
de Tecnologia da Informacgéo e dos profissionaisatesira técnica e a segunda uma
descricéo sobre Lideranca Contemporanea.

1.1 O profissional especialista em tecnologia da inforacao

A area de Tecnologia da Informacdo (TI) € uma &edativamente nova em
relacdo a outras disciplinas, mas nas ultimas @écanais fortemente a partir de 1980,
€ gue apareceu com mais énfase e representativel@admhou espaco no cotidiano

pessoal e profissional, pontuando a fronteira@@&éira revolugao industrial’.

Com o advento dessa nova disciplina, observa-segrpredes instituicdes de
ensino direcionam os curriculos para o novo commerio, bem como formulam novos
cursos que preparam o profissional do presentefatdm, ja que é impensavel a vida

cotidiana e o emprego sem a TI.

Este topico € composto pela visdo geral da areeedeologia da Informacéo e
Comunicac0des, seguida pela caracterizacdo do epece sua carreira em Tl, 0 que
permite conhecer esta area e o profissional insegide podera assumir eventualmente
posicoes de lideranca/gestao.

1.1.1 A Tecnologia da Informacao e Comunicacoes.

E valido citar que o mercado de Tl brasileiro écitho noranking mundial de
software e servigos, com um movimento de 21,446b8hde doélares, no qual 10.300
empresas estdo identificadas como desenvolveddistsibuidoras e prestadoras de
bens e servicos, estas ultimas incluem tambémoo dettelecomunicac¢des, com pouco
mais de 90% classificadas como micro e pequenaesagABES, 2012). Segundo esta

associagdo, é um mercado que vem crescendo des@i@oodo milénio a taxa média



superior a 20% ao ano, o dobro da média mundia que carece de profissionais

especializados, o que justifica o cenario de saacima da média.

A presenca da TI no cotidiano e sua relevancia c@na@mia sao muito
significativas, tanto que Pestana et al. (2003)lo&te (2011) e Castells (2005)
denominam este novo cenario como a sociedade deeconmento, sociedade em rede
ou suas variagdes como era do conhecimento egtal dnarcado principalmente pelo

capital intelectual e a valorizacdo do intangivwet @dvém do conhecimento.

Castells (2005) resume o conceito de tecnologiairdermacdo como a
convergéncia de sistemas e equipamerdofiwaree hardwareg, telecomunicacfese
eletrnica. Veloso (2011) complementa que, alérmatoponente fisico (equipamento),

ela também se refere ao intangivel como process&tedos ou técnicas.

De fato, pode-se observar a Tl em todo lugar, sa@jarganizacdo moderna ou
no ambiente doméstico, seja com o profissionaltdetecnologia ou no profissional de
trabalhos manuais. Se em algum lugar existir umaelum telefone, uma televiséo ou

obviamente um computador, ali havera a presenga. da

Veloso (2011) defende a ideia de que a tecnologiainfbormacdo € uma
commodity parte de um conhecimento minimo que, desde o@Mfsndamental, todos
deverdo aprender. Também, a cada periodo de terapoalmente menor que um ano,
0s inumeros langamentos da industria de eletrOrpeositem novas possibilidades de
ampliar o contato com a TI, permitindo considerata bem de consumo, um bem

desejado por todos.

Considerando que os autores mencionam ‘sociedaderdecimento’, pode-se
entender que se fala de producéo a partir do intah@u economia do intangivel, cujas
empresas e suas marcas sdo mensuradas pelo qgeeneé@m e nao pelos ativos fisicos
em si, e o trabalhador é pago pela experiéncidhezmmento e pela capacidade de unir
estes dois elementos em prol dos objetivos da mm@gio em que atua.

Cappele e Brito (2006) indicam justamente que amownfiguracao das relagdes
de trabalho deve contemplar os novos requisitoanizgcionais para os individuos,
como maior qualificacdo, polivaléncia, adaptabdielacompetitividade internacional.

Dowbor (2010, p. 76) corrobora com os autores qoiaxemplifica que 75% do preco



de um produto esta baseado no intangivel, istooc®nbecimento nele aplicado como

tecnologia, pesquisa e desenvolvimento, publicidadarketing

Novas profissbes surgiram e outras desapareceanq a de desenvolvedor de
conteudo para a Internet, e o operador de telgectisamente, a titulo de exemplo. A
TI permitiu novas modalidades de emprego, com aipididade de as pessoas poderem
trabalhar remotamente, a partir de suas casagxegonplo, o chamado teletrabalho ou
home-office que seguramente forca as organizagOes a repensado de gestdo de

pessoas e seus sistemas de producdo, no casectunél

A TI também insere modificacbes no conceito queese de ensino, 0 que
possibilita a oferta de cursos a distancia, inekisie graduacéo e pos-graduagdo, com
iniciativas fomentadas pelos governos. No Braspyagrama Universidade Aberta do
Brasil (http://uab.capes.gov.br) possibilita o &@ocesa cursos das principais

universidades publicas do pais de maneira gratuita.

Tais iniciativas trazem algumas reflexdes a resmhattecnologia da informacéo
e das comunicagbes. Primeiramente, os profissice®m se adequar aos novos
modelos. Professores devem modificar a forma de@ngassando a atuar com novas
ferramentas, anteriormente desconhecidas ou roéstdis pela complexidade que
percorre a ideia de estam-line. Alunos devem adaptar a forma de estudo pararpode
absorver o conteado em um novo formato, que podiaséitado pelo uso de aparatos
eletrénicos, para melhor organiza-lo, estabelecanmda associacdo direta com mais

consumo de bens de tecnologia.

E importante frisar que, segundo Veloso (2011cadlogia deve ser analisada
a partir de seu antecedente: o homem que a cria:
Faz-se necessaria uma perspectiva histérica qte gerconstituicdo
do proprio ser humano, que veja no aparecimentopumeiro

utensilio ou dispositivo, ao qual se possa darmende maquina, uma
manifestacdo do processo evolutivo do ser humal.@QSO, 2011,

p. 8).

Essa forma descrita pelo autor indica também que#ese dissociar a palavra
tecnologiada expressadecnologia da Informacdaue, muitas vezes, sao vistas como

sinbnimos, ou que a primeira leve a pensar sonmentegunda. O processo evolutivo



levou a inovacédo e a invencdo, mas que nao nei@@esate tecnologia seja apenas a da

informagao.

Organizacdes de Tecnologia da Informacéo, alénodsuenidoras, sdo também
provedoras e requerem profissionais ainda maisidosenesse novo contexto, pois a
velocidade das mudancas deve ser acompanhada tpalzasgdo do conhecimento
técnico na mesma proporcdo. Entretanto, mantertsalizado exige um esforco
individual grande, que poucos profissionais ténagacidade e recursos de fazé-lo. Os
que conseguem, alcangam um destaque e tornamagsogeespecialistas em TI.

1.1.2 Caracteristicas e carreira do especialista em Teclugia da Informacao

O especialista de Tl tem sua carreira profissiomahtada em um conjunto de
tecnologias especificas, faz estudo continuo destasn atuacdo geralmente voltada ao
suporte em um nivel avancado. Em Tecnologia darrrdgdo € comum ter
profissionais especializados em determinados s&stesoftwares equipamentos ou

solugdes desenvolvidas por um fabricante em especif

E valido observar que ao longo deste trabalho fotmadas as expressdes
‘profissional de TI', ‘técnico especialista’, ‘espalista’ ou ‘especialistas de/em TI’
como sinbnimos, relacionadas com o individuo que ftamacéo em areas de Exatas,
como Engenharia, Sistemas de Informacéo, Ciénci€ataputacao, etc., e trabalha

com Tecnologia da Informacéao.

Trabalhar com Tecnologia da Informacdo é um des#iicno, que envolve a
atuacdo com habilidades que conjugam equipamerdisseenas (hardware e software),
de maneira, muitas vezes, segmentada, ja que haaste quantidade de elementos,

técnicas, ferramentas, objetivos de uso e suasagpks praticas.

A Tecnologia da Informacao ja foi conceituada aoterente e, dada a sua
complexidade em unir o intangivedoftwarg ao tangivel lfardwarg, o profissional
que atua nessa area conta tanto com a experiénaiecarelacdo de situacbes e
comportamentos dos sistemas, em situacdes e casgodquanto com conhecimento

técnico em si.



Em TI, ser especialista na profissdo é quase umnsiém basico, porque deve
haver sempre o dominio em profundidade de uma desd#lina ou tecnologia, e o
aprendizado continuo faz parte dessa carreira. ¢oifitempla equipamentos e sistemas
de distintos fabricantes, que devem interagir eglige de maneira organizada, e regida
por organismos que definem padrbes de compatiididesendo esta interacao

harmoénica o grande desafio dos desenvolvedoresisponais.

Ainda que a TI seja considerada uma area dentrocéd@€ias exatas, essa
interacdo as vezes ndo ocorre da maneira espédeiffselos fabricanteSoftwaressao
desenvolvidos por pessoas que, ao ndo seguiremrmas de desenvolvimento, geram
problemas que posteriormente sdo observados eldsataom correcdes, ocasionando

incidentes que comprometem o uso eficaz dos sistgomaforam projetados.

E muito comum o usuario de um sistema que tenhavoldmento direto de
software e hardware reclamar de unbug isto é, defeito do sistema de origem
desconhecida, que gera um comportamento inespeEdos, em alguma fase do
projeto ou em sua execuc¢dao, levam a tais compontasieque necessitam ser tratados e

corrigidos.

O profissional de Tl esta acostumado e entende cesteplexidade. Ele tenta
usar sua experiéncia de casos passados para absanaisar e corrigir tais

comportamentos, utilizando o raciocinio l6gico asiyezes, a tentativa e erro.

A tentativa e erro, alias, recurso muito usadoekpecialistas em Tl, pode ser
vista como uma fase precursora da inovacdo, jatqonde a levar a resultados
satisfatorios, correcbes e/ou sistemas que se ntoraperfeicoadores’ do sistema
defeituoso. Essa visdo do todo, a correlacdo dat@yeo uso de casos passados e
informagbes de outras tecnologias ou sistemas ianxihesta construgdo, um tanto

distinta de outras areas de conhecimento ou pdefiss

Veloso (2011, p. 70) ressalta justamente este pdetgue a Tl deveria ser
inserida no ensino em geral, assim, daria a opddde ao estudante de construir
aplicacdes, articulando alguns aspectos importardesio “objeto, objetivos,
finalidades, métodos, estruturas burocraticasers@$ de decisdo [...]", relacionados
todos com o trabalho técnico, mais ainda se esiteeesnvolvido com a propria TI.
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E fato que muitos profissionais de TI que entrapama o mercado de trabalho,
ao final do século passado, seguramente vivencidiaersas mudancas e evolugdes
tecnologicas que os permitem hoje fazer aquelaleqdo que contribui para resultado
na atividade que realizam nas organizacoes, enmdaréivessem obtido a base sugerida
por Veloso (2011).

Uma mudanca significativa que se observou foi ascamete demanda de
profissionais e a consequente criacdo de cursdéereacado rapida, como a graduacéo
em Tecnologia, com a insercdo de Tecndlogos noaderde trabalho (MINGOTE,
2010). A diferenca com o grau de bacharel, segun@otora, estd na duracdo e na
composicao curricular, na qual o tecnologo se fomags cedo para desempenhar as
atividades demandadas pelo mercado. O INEP (200@3 aessalta que a procura pelo
grau de tecndlogo cresceu mais de dez vezes mmaultiécada, e dois cursos

relacionados a Tl ocupam a segunda e terceiraagdocem volume de matriculas.

Outro ponto € que o especialista de Tl, em suarmai® do sexo masculino,
facilmente observado pelos egressos dos cursosadaagédo tecnoldgica, sistemas de
informacéo e ciéncia da computacdo (JOSHI; SCHIMIRT06). Os autores fazem
uma analise dos profissionais e da carreira enerSégs de Informacédo e Ciéncia da
Computacdo, subareas da Tl, e concluem que a $iofis vista como mais masculina,
devido a alguns tracos ou a habilidades presem@m$0 habilidades gerenciais,
programacao, habilidades e orientacdo técnicagstpeércebidas na literatura como

‘relativas’ a homens.

Estudos realizados por Margolis e Fisher (2003)btam apontaram que a
culturahacker isto €, o envolvimento intimo com os computadanése € algo que atrai
o feminino, pois as mulheres sdo mais propensas\amvimento com pessoas ao inves
de maquinas. Os autores ainda afirmam que “o matkelam estudante de sucesso em
Ciéncia da Computagdo € visto de um prisma masCuliMARGOLIS; FISHER,
2003, p. 18).

Outras caracterizacdes que podem ser colocadasopatecnicos é 0 uso de
vestimentas informais, despreocupados com a apar€EERL, 2006) de linguagem
propria, normalmente técnica, que se identificarm coutros do mesmo nivel de
conhecimento e formacdo. O autor ainda denominaptafissional comogeek

(pronuncia-seduik), termo usado para o individuo que tem paixadooe domina-a
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totalmente. Embora sejam caracteristicas marcagdgtss ndo coincidem com a postura
de um lider/gestor, logo, devem ser as primeiraglamgas que o profissional
especialista precisa fazer quando promovido.

7

Do ponto de vista decarreira, é imprescindivel primeiro pensar que o
especialista em Tl € o trabalhador do conhecim@@STA, 2010), que atua de modo
a agregar valor a algo que nédo funciona por siAs®l, composta por elementos de
hardware softwaree infraestrutura de redes, leva a informagcao delagm a outro,
porém depende fortemente desses profissionais paautencdo e o correto

funcionamento desses sistemas.

Esse autor chama a atencao para o fato de queresissional ndo € facilmente
substituido, e o trabalho realizado é de dificildmp&o, pelo fato ja exposto da
intangibilidade. Tampouco é possivel determinar @lee deva estar dedicado ao
trabalho em um escritério, sentado a frente de oimpaitador, pois a criatividade ou a
resolucdo de problemas podem surgir a qualquer mmaclusive no tempo livre
(COSTA, 2010).

A duracado dessa carreira também é questionadas@aisserva alta rotatividade
no segmento, parte gerada pela carreira subjesivage, aquela percebida pelo proprio
profissional, quando almeja crescimento, dedicas®l@ processos, competéncias e
realizacdo pessoal (COSTA, 2010), e parte pelasestancora de carreira, estagio da

vida e competéncias apresentados na pesquisa dealgBe e Ferratt (2002).

As caracteristicas de perfis de carreira que medbaaplicam aos especialistas
sdo as da carreira proteana, conceituada por P20R) como a autodirecdo em busca
de realizacéo do trabalho, experiéncia acumulaa@iagp pela atividade desempenhada

e aprendizagem continua e autoconsciente.

Ainda que haja tragos de outros perfis de carralgumas caracteristicas desses
profissionais levam a exclui-los, e a proteana @ mais se aplica. De acordo com o
resumo de carreiras apresentada por Costa (201@5n@co ndo segue uma carreira
tradicional e tampouco almeja vinculos duradounascgpalmente quando ndo vé a
oportunidade de aprendizado. A tecnologia mudaessal modo, se o profissional ndo
encontra espaco para se desenvolver, buscara ougyasizacdes. Ele ndo segue uma

carreira sem fronteiras, embora seja possivel erasondividuos que se encaixam no
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perfil, porque ha uma margem de dominio da orggéz& foco na empregabilidade. O
técnico também ndo tem carreira customizada porcumo periodo de tempo ou de
maneira diferenciada, pelo contrario, as organesgdependem do conhecimento e
dedicacdo exclusiva por mais horas ao longo doedisso reflete nas constantes horas
extras e projetos de longo prazo, que também eachossibilidade de se fazer uma
carreira portfolio. Nessa area, 0s especialistas sdo aficionadogepoologia, e é
comum levarem trabalho para casa, desfazendo Ghkeguda vida profissional com a

pessoal, 0 que os pde fora do conceito de cawalieadoscopio.

Embora ndo seja possivel determinar a ancora niarcde carreira dos
especialistas em Tl sem uma pesquisa especifiGcara, o estagio de vida e
competéncias podem explicar a duracéo da relagdsponal-empresa (AGARWAL;
DE; FERRATT, 2002). Considerando o crescente nurderorganizacdes de Tl, bem
como a rapida expansao dos servicos de teleconpdeisaprogramas de incentivo e
inclusédo digital e aumento expressivo do consunronpeio da Internet, somados aos
cursos de formacao especifica e de graduacéo éegemlde curta duracéo, a atividade
profissional em Tl tende a ser ocupada por pessais jovens, que estdo no inicio de
suas vidas profissionais, 0 que acarreta em uraaahtividade, e reduz a ‘fidelidade’

com a organizacéao.

E possivel entender o porqué dessa rotatividadéllerj& que o profissional
jovem ainda nédo atingiu a fase de maturidade ouanéda. Costa (2010) considera
gue a partir dos 40 anos de idade ou do tercdho, fos profissionais buscam uma
identificacdo maior com a empresa, valorizandotabédglade dessa relagdo. Agarwal,
De e Ferratt (2002) também apontam a fase da wd® am dos trés elementos que
influenciam na duracéo da relacéo de trabalho ermdivitlindo essa fase em maioridade
inicial, média e avangada. Ligado diretamente codade, 0s mais jovens estdo na fase
inicial de carreira e formacéao de familia, o qudess a considerar diversos elementos

como vantagens de curto e médio prazo e rapideoinresto profissional.

O periodo apontado por Costa (2010), no qual aliamifilhos se mostram
presentes, coincide com a maioridade média de AddaBe e Ferratt (2002). Este é o
momento em que o profissional passa a evitar mawiwsebruscos de carreira. Dessa
forma, embora possiveis, ainda assim a reflexa@oeels de conveniéncia, estabilidade
e beneficios de longo prazo sao fortemente coraidsrantes de qualquer movimento.
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A turbuléncia tecnoldgica ligada a grande rotatdiel de pessoas tem
importantes implicacdes para as organizacdes dgué&l desejam ser atrativas aos
especialistas do mercado, bem como para os lidagedesejam contrata-los ou reté-los
dentro de suas equipes (AGARWAL; DE; FERRATT, 20@3ve haver um trabalho
estratégico que possa envolver as areas de Gestesdoas e as Liderancas em busca

de um modelo adequado ao trabalho profissionallem T

E possivel definir, portanto, o perfil do profigsi de Tl, como o jovem, de
formacao técnica de curta ou longa duracdo em Exd¢avestimenta informal, que tem
paixdo por tecnologia e computadores, e detém unmemimento aprofundado de
determinado sistemasoftware ou hardware geralmente mais alinhado a carreira

proteana.

1.2 Lideranca Contemporanea

Em carater introdutério, a lideranca é um assuastamte discutido em artigos e
livros, com uma ampla variedade de publicagcbesantsnética, e muito complexa,
sendo extremamente necessaria em situacfes dbilidaties (STEFANO; GOMES
FILHO, 2004). Para os autores, qualquer coletivvdddmanda alguém que tenha a
posicdo central de organizar, gerenciar os cosfliéxistentes e 0s movimentos

contrérios de cooperacdo. Pode-se dizer que estangado do lider.

Em ambientes instaveis, seja de mercado local omoecgia global, o papel das
liderancas é grande, pois possibilita alinhar @wisstratégica com os objetivos da
organizacao, antever movimentos e direcionar agssagi@ra manter o negocio vivo ao

longo da adversidade.

O grande desafio € manter as pessoas engajadgs;ocoatidas com qualquer
mudanca, cada vez mais presente na atualidadenpiesas estdo diante de uma nova
realidade, exigindo mais flexibilidade, valorizagdo capital humano e a crescente
demanda por inovacdo (MUELLER; MAYER, 2003). O fide fundamental nesse
processo, pois “é responsavel pela valorizacdo atcipacdo efetiva de todas as
pessoas da empresa, motivando-as e inspiranddrasatharem em conjunto com uma
visdo e um objetivo comuns” (MUELLER; MAYER, 20022).
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Antes de compreender como um profissional espstaadim TI se posiciona em
relacéo as liderancas e a lideranca em si, é pretusidar o contexto que se observa

nas organizagdes modernas dentro deste séculddgicmo

Diante disso é necessario compreender o formatoatlalho no século XXI, os
elementos fundamentais da lideranca, alguns tipdgldranca, habilidades necessarias
ao lider e o que é ser lider no Brasil, assuntes sprdo abordados nos topicos

seguintes.

1.2.1 O formato do trabalho no século XXI

Para compreender melhor a lideranca contemporéoea-se necessario olhar
para o formato do trabalho que se mostra preseesele o inicio deste século, envolto
por diversas instabilidades e a crescente inovag@@s tecnologias e ferramentas que

mudaram a atuacéao profissional.

A globalizacdo impde novas formas de trabalho, ftomgbes do conhecimento,
nas quais as pessoas transformam informacéo enesuttado especifico por meio do
cérebro, e a aprendizagem organizacional é elerobaiee para sustentacdo de um
negécio (GRZYBOVSKI; BOSCARIN; MIGOTT, 2002).

Considerando a velocidade das mudancas decormategolucdo tecnoldgica,
os profissionais “percebem rapidamente que sua lidade, tanto no interior da
organizacdo quanto no mercado, esta atrelada aocagtiinuo desenvolvimento”
(DUTRA, 2010a, p. 41), ou seja, o profissional daestaciona’ no tempo e nas
habilidades adquiridas sem atualizacdo, esté fadauwder espaco, o que dificuttaa
empregabilidade. Dutra (2010a) ainda ressalta saangalque se observa nas carreiras e

na forma em que as empresas veem 0s profissionais:

Essa nova realidade foi ocasionando transformagéesnfiguracao
dos quadros operacionais em empresas, exigindoogsessiais
capacitadas. A estrutura dos quadros operaciomaigrapresas de
base tecnoldgica, dos quadros de profissionaiscticie dos quadros
gerenciais foi deixando de se assemelhar a umanipiedpara se
assemelhar a um pote. Nessa configuragdo, ha ursdemanda por
pessoas para lidar com situacbes pouco exigerpies pessoas para
lidar com situacdes que exigem altissima espea@iz(DUTRA,
2010a, p. 51).
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Bergamini (2002) e Rifkin (2010) apontam o fim donprego classico,
proveniente desse avanco tecnoldgico, que se rmaistta mais evidente neste inicio de
século, e leva ao desaparecimento de algumas giresis bem como a reducdo e

importancia de outras.

Essa situacdo leva os trabalhadores a percebela amm medo, a iminente
possibilidade de demissdo (RIFKIN, 2010) advindaude ambiente extremamente
competitivo, no qual as empresas precisam se delsencontinuamente, formando um

novo contrato psicologico entre as pessoas e aiaegao (DUTRA, 2010a).

Nesse panorama, Dal Rosso (2008) adiciona a idfkmisi do trabalho na
contemporaneidade, e o formato que se apresenta:
O trabalho contemporaneo mantém muitos elementd$visio entre
trabalho manual e intelectual, mas acrescenta u¥entre eles, ha
uma propor¢ao muito maior de pessoas trabalhandwaedicées que

exigem fortemente a componente intelectual no &ercdas
atividades cotidianas (DAL ROSSO, 2008, p. 38).

Assim, o intangivel passa a ter cada vez mais valedem-se resultados pelo
conhecimento adquirido, cuja producdo de ordem meista abre espaco para a
producéo intelectual, invisivel e subjetiva, nalquarcas passam a ter mais valor que

qualquer estrutura fabril de bens tangiveis.

Dal Rosso (2008) complementa que o grau de intadsido trabalho é variavel,
pois depende da resisténcia do trabalhador, qudosemaior ou menor, sO seria
padronizado se pudesse ser aplicado a todos os, easmbém € resultante da relagcao

entre as partes, empresa — empregado.

O autor ainda aponta um estudo realizado com 8@fispionais, de diversos
setores brasileiros, sobre a intensidade do trapalbompara o quanto trabalhavam em
relacdo ao inicio da carreira. Dessa analise, d@ amostra de 49 profissionais, 33
(67,3%) indicavam que o trabalho em telecomunicag@ebarea da TI) era mais
intenso que no comeco da carreira, indice relagvaenalto, perdendo apenas para o
setor de servigcos bancarios, com 72,5% (29 profisss de um total de 40).

Dal Rosso (2008) também cita que nesses setorescesso de intensificacao
do trabalho esta firmemente implantado, enquan® @m outros setores, ndo se
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percebe com tanta facilidade, salvo sejam feitagjysas internas. Considerando a
atualidade do estudo, percebe-se a compatibilizagéo a explosédo tecnoldgica no
segmento, e das facilidades lancadas na primetaddélo século XXI, que estenderam

a jornada de trabalho e levaram-na para o ambdaembéstico.

Diante desse cenario, as liderancas devem se rateata a complexidade
inserida na gestdo dos negocios e, dessa fdooscar aplicar mais habilidades, no
intuito de ir além do gerenciamento ‘mecéanico’ deursos. Chanlat (2011) traz a tona
o conflito e o esquecimento de diversas dimensdesothportamento organizacional,
basead@omumente em visdes menos incémodas, com um tose quacanicista, nas
pesquisas relativas a motivacéo e satisfacao halbt@, com objetivo de alcancar maior

produtividade.

Por outro lado, o autor aponta que felizmente sutotores vém levantando
mais questdes sobre o fator humano nas organizagbascomplexidade que esse
componente introduz no contexto gerencial. Assimregiso repensar a formacéo de
gestores, e o olhar que os lideres tém sobre o fatmano dentro da organizacgéao,

colocando-o0 como elemento essencial para qualgugeseja o objetivo de negocio.

N&o se pode negar que o mundo dos negocios aipdasemta o lugar de
sofrimento, violéncia fisica e psicologica, desespe dor em todos 0s niveis de uma
organizacdo, também relacionado com a intensidadgathalno geralmente definida
pelo empregador (CHANLAT, 2011; DAL ROSSO, 2008).

Por esse motivo, veem-se cada vez mais as pesadassca por melhorias na
qualidade de vida, e afastando-se do trabalho @iividade programada e obrigatoria,
0 que pode levar a uma caréncia de mao de obma,asasrganizacdes e as liderancas
ndo se adaptem e ajustem a forma de gerir pedssss.€ a razdo de Stefano e Gomes
Filho (2004) ressaltar o destaque que a lideramigaatualmente nas organizacoes em

comparacao com o inicio do século XX.

1.2.2 Elementos fundamentais da lideranca

Robbins (2004) apresenta uma diferenciacdo enténge e lideranca, na qual

a primeira se preocupa em montar estruturas, éstaipanétricas que proporcionam a
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avaliacdo de desempenho e resultados, e a segst@Wlasatada para gestionar as

mudancgas, colocar uma visao de futuro e inspigiupo nessa dire¢cao.

Muito se escreve sobre o tema, mas o consensoaén domplexidade que
envolve a lideranga, o que a torna dificil de defsom um ou poucos conceitos.
Todavia, € preciso observar os elementos basicescqmpdem uma boa lideranca,
principalmente diante do contexto profissional tizalkdade apresentado nos topicos

anteriores.

Lideranca envolve praticas e comportamento, nadamente personalidade,
tem forte relacdo com a cultura organizacional, estilo de gerenciamento é
influenciado pelo entendimento da motivacdo e depedumanos (KOUZES;
POZNER, 2007; SCHEIN, 2009; STEFANO; GOMES FILHD02).

O lider deve estar proximo de seus liderados, @tastaspiracdes deles, deve
fazer compartilhar a visdo individual com a vis&o e@mpresa, relaciona-los com as
metas a serem alcancadas, e assim, procurar afistexpectativas de ambas as partes,
tornando o ambiente de trabalho mais agradavel @ASANTI et al., 2009).

Quando se pensa em lideranca, ndo € possivel ididaoaa cultura
organizacional e o entendimento da motivacao, g@diselementos basicos diretamente
relacionados e fundamentais para qualquer posigdo gestdo, e devem ser
profundamente estudados e colocados em praticaligdelo Assim, neste topico, sao

apresentados esses dois elementos.
A questéo da cultura organizacional

A pesquisa relacionada a cultura organizacionacaate 1980, mas é a partir
deste ano que cresce o interesse pelo tema, fortenméluenciado pela fragmentacao e
heterogeneidade social. Essa pesquisa, que swmiol jgossibilidade de reintegracédo da
sociedade, é fundamental na analise e praticasgdainacéo (FREITAS, 1991, 2005).
Das diversas bibliografias sobre cultura organaeaai, Freitas (1991) e outros autores
se referem aos estudos de Schein como uma dascamdetas referéncias sobre o

assunto.

Para Schein (2009) a cultura se inicia quandodesdé impdem seus valores e

premissas a um grupo. Se bem-sucedida, pode-seqiiedais valores serdo mantidos
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dentro da organizacdo como parte de sua culturajpdempo mais longo, e também
como um “instrumento de poder” (FREITAS, 2005, 1.9

O profissional, ao compreender a cultura em qué esterido, podera mais
facilmente se distanciar das frustracdes ou andgsdgprovocadas pelo ambiente
corporativo e, desse modo, passa a criticar menosmportamento das pessoas. E
colocar-se dentro do ambiente e buscar conhecemasno, ndo tentar modificar as
pessoas, mas sim aceita-las como parte do corgextelhor entendendo as forcas que
agem dentro de nés e que nos define” (SCHEIN, 20080).

Esse autor coloca a relagdo préxima e dependetre @ritura e lideranca em
uma organizacdo, argumentando que lideres témed gagcriar e gerenciar a cultura”
(SCHEIN, 2009, p. 11), sendo necessario um talgméprio para compreender e

trabalhar com a cultura da organizacéo.

Se for levada em consideracdo a promocdo de técricgestores, pode-se
pensar que esta € positiva, jA que o profissiosge@alista conhece a cultura
organizacional, o que lhe falta € apenas a compitp& de sua formacdo nas
habilidades de gestdo. No entanto, se o profisksi@caico for elevado a posicdo de
geréncia, ele deveria ndo somente ser parte dekseac mas sim saber trabalhar com

ela.

Surge, portanto, a constatacdo da necessidade ide®sl treinarem seus
sucessores, e a organizagcdo suportar tais acOasamieira a preparar pessoas para
ocupar posicdes de geréncia no futuro, consideraritteinar’ como uma das diversas

habilidades necessarias ao lider.

Schein (2009) ainda aponta, nos diversos niveiquetura aparece, as crencas
e valores adotados, como estratégia, objetivolmsofia. Esses elementos séo parte da
cultura de um grupo, tem-se, entdo, a importaneikder em dissemina-los e manté-los
vivos dentro do grupo. Assim, um técnico espede@lideve compreender essa
importancia e adotar tais valores da companhiaa pae possa se tornar futuramente

um bom lider.

Na organizacdo é possivel identificar os diversdsysipos que compartilham
valores distintos, além dos valores comuns a ozgagéb. Assim, é mais compreensiva

a promocao de um técnico a fungéo gerencial delutreeu proprio grupo, pois podera
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manter os elementos que unem seus membros maisdate, salvo colocado em outro
grupo cujos interesses, valores e crencas sejaargs) além da propria especificidade
de seu conhecimento técnico. Neste Ultimo casalaaassim pode ocorrer alguma
resisténcia, mas cabe ao novo lider trabalhar ®s#cdo, com intuito de alcancar a

compreensao dos mesmos valores do novo grupo, ecurionespaco de tempo.

Aos assumir uma nova equipe, o lider, vindo de, fteen um desafio ainda
maior, ja que este ndo conhece os valores que reggmpo. Dessa forma, deve haver
um trabalho adicional a ser compreendido, isto ofihecer cada um e ver o que
compartilham em conjunto, na tentativa de idergtifiquais os tracos culturais que

devera assumir para melhor atuar na posicéo datida.

Outro ponto de destaque indicado por Schein € digeodeve convencer seu
grupo a adotar determinada acdo ou estratégia. maonvencidos, essa acao deve
ser bem-sucedida, para que a crenca da nova agheaecada no rol de valores
compartilhados, levando & composi¢édo da culturaedgeupo. Lideres da historia, por
exemplo, que obtiveram grandes conquistas militavas territoriais, certamente
conseguiram tal objetivo por convencer seus lidesade que a conquista traria uma
hegemonia a seu pais ou a seu povo. Ao passo ermasquiédrias aconteciam, bem
como os reflexos positivos destas, mais converftedoa 0 grupo de que essa agao ou
estratégia era o melhor caminho, e assim, passaser aim valor compartilhado,

compondo parte de sua cultura.

Freitas (2005) ressalta a afirmacdo de Schein guaotbca que a cultura
organizacional define as maneiras de pensar eeagirelacdo ao ambiente, seja este

interno ou externo.

Schein (2009, p. 63) ressalta, também, as quaapastda formacdo de grupos:
formagdo, construgdo, trabalho em grupo, maturidddieitas vezes € necessario
reavaliar o grupo para determinar em que estadiéd gsincipalmente quando se

identifica alta rotatividade, o que leva a uma peaydrcial dos valores coletivos.

Na fase deformacdo do grupg segundo o autor, cada individuo lida
diferentemente com a autoridade, auferindo resigt@u consentimento. O autor ainda
indica que, em grupos de dez a quinze membrosaitigade de respostas a lideranca

ou a autoridade aumenta substancialmente. Assigia-se um conjunto de situacfes
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que testam as liderancas e os proprios membrosugo,gcom individuos que aspiram

as posicdes de gestdo ou influéncia.

No momento da formacdo de grupos, cada individugusstiona a respeito do
seu papel, e sobre quais contribuicbes pode farargconjunto, indica Schein. O lider
deve buscar o engajamento de todos e deixa-losesiale suas responsabilidades.
Ainda assim torna-se necessario que cada indivedtgja certo da sua trajetéria de
carreira, sem ficar a espera de instrucfes, engss@seja a postura do profissional que

leva sua carreira com base nos estimulos extésto®, lideranga ou organizacao.

Cada individuo, complementa Schein, traz seu pra@unjunto de experiéncias,
técnicas, valores, expectativas sobre grupos gtieipau; assim também acontece com
0 novo lider promovido dentre os participantes dgpg. Quando ndo preparado para a
posicdo de lideranca, o profissional promovido saa propria visdo sobre gestéo, e
como corrigir os problemas, segundo um conjuntovaleres, que nem sempre esta
alinhado com o conjunto de praticas adequadasgestao de pessoas, € nos principios

de lideranca.

Apesar de ter feito parte do grupo como profisdiespecialista e conhecer sua
cultura, este pode carecer do conceito de formdeaequipes e levar a uma lideranca

que ndo obtém o maximo de seu grupo.

Na fase deconstrucdq harmonizar e reduzir os conflitos sdo os elengento
chave procurados pelo grupo, explica o autor. @raditento do lider pode levar a uma
rapida harmonizacdo e ganhar espaco para alcanfaseada atuacdo conjunta e

sinérgica.

Schein esclarece que, no estagio seguinte, o gaupan a aceitacdo mutua e
acata as atividades de maneira homogénea, atuaedmasheira coesa, isto €,

trabalhando em grupa

Quando o lider tem o grupo na ultima fase, andéuridade, segundo o autor,
deve apenas reforcar as premissas do grupo e ralpthecas informagdes sobre a
cultura desenvolvida. E mais um estagio de manéterque de grandes ajustes e

grandes insercoes.
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Os especialistas, quando assumem a posicao de&, gesttem a focar a atencao
no controle do trabalho a ser realizado, na quadéice na eficiéncia, como se pensava
no inicio do século, nos primeiros trabalhos vatad Administracdo e a gestéo eficaz.
Esse modo de agir € contrario ao que Schein (2686¢a quando indica que a cultura
do grupo deve ser profundamente estudada e conddleere que esta € complexa e
deve envolver diversos métodos de pesquisa.

E a funcdo do lider observar os elementos fungoaalisfuncionais
da cultura e gerenciar a evolucéo e as mudancasaislde modo que
0 grupo possa sobreviver em ambientes instavdisGompreender a

cultura é desejavel a todos, massencial ao lider que pretende
liderar (SCHEIN, 2009, p. 23, grifo nosso).

Os profissionais de tecnologia estdo cada vez m@sitos aos principios
Tayloristas, envolvendo controles, métricas, mexdigha quantidade de trabalho
realizado por pessoa e outros quesitos que naamelevqualidade do trabalho e reduz o
conhecimento e as habilidades ao ndo serem des&lasldevido a padronizacao,
rotina e simplificacdo (RIDEOUT, 2008). Esquecemese fator complexidade que

envolve a gestdo de um grupo.

Na pesquisa realizada por Schein (2009), veemsabéia dois exemplos de
como o poder é distribuido ao lider do grupo. Delanho as caracteristicas pessoais e a
rede de contatos, do outro a experiéncia e histgriofissional e académico eram
valorizados. Visto que ambas as organizacOes E=stps pelo autor foram ditas como
paternalistas e autocratas, um técnico promovidfuragdes que implicam no uso do
poder, deve também atentar-se para a maneira campiesa rege o poder, dando ou

nao autonomia, podendo ou n&o fazer valer a posmaguistada.

Pode haver algum desejo de se ter o poder ou osstpte uma funcdo de
lideranca traz, mas o profissional deve identificamo esses elementos se relacionam

com 0 grupo, e como sao identificados ou aceitoegie.

A luz da organizagdo, e também nos estudos rekadisn com cultura
organizacional, a area de Gestdo de Pessoas ousBeddumanos é tida como a
responsavel por guardar, promover a aceitacdoptidase manter a cultura, além de

ser o0 canal de repasse dentro da empresa (FREIR23).

Se néao for consciente de sua responsabilidade segsendo tem como auxiliar
um gestor em relacdo a orientacdo e a capacitagdiofuito de ser um agente (como
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lider) da cultura organizacional. Pode ser um okl ainda maior quando promove
um técnico a posicao de lideranga, pois ndo datébsidio correto para que este venha

a ser mais um agente mantenedor da cultura.

As organizacdes ainda estdo baseadas nos modadligdnais que medem o
trabalho individual, e nem sempre o coletivo, ndiestderando seu papel como agentes
com responsabilidades no meio ambiente e no secfm|a satisfacdo das necessidades
nao materiais das pessoas (CAVALCANTI et al., 200®@gundo os autores, ha
necessidade de mudanca significativa no comportamemas atitudes dos lideres; e

aqui, o papel ndo é so da area de Gestao de Passsasim, de toda a organizacgao.
A questado da motivacéo

O segundo elemento fundamental da liderangcaMotivacdo. Compreender
como ela funciona, como se instala no individu@omo estimula-la, faz parte das

atribuicdes diarias de qualquer profissional quejasa posicéo de liderar pessoas.

Motivacdo pode ser considerada o grande elementoplego dentro do
contexto de gestdo, pois lida diretamente com eaedaapva do individuo, suas
aspiracoes, gatilhos que disparam emoc¢des quehlrmir positiva ou negativamente
para o resultado de uma tarefa organizacional.r8lagdo com a lideranca € direta,
“unida na teoria e na pratica por uma relacéo deaa efeito” (BERGAMINI, 1994, p.
75).

Das pesquisas sobre motivacdo, alguns autoresngpoténeos sédo destacados,
mas os estudos sdo mais antigos se for consideradfator fundamental: estudar o
comportamento e a reacdo humana diante de situag@epodem estimuld-lo ao
movimento ou a ociosidade. Para isso, 0s estudssabuna psicologia e psicanalise a
compreensao do que leva uma pessoa a realizaroodetérminada acéo, e quanto de

energia emprega para esse fim.

Ha uma motivacao interna ou intrinseca na defindgi&ouzes e Pozner (2007),
que orienta as a¢des dos individuos para obterraptanpensa, ndo necessariamente
material. Enquanto para alguns uma necessidadeabasimo o salario, € o motivo
principal para realizacdo do seu trabalho, pareosubasta um sorriso de uma crianga,
para satisfacdo plena de uma caridade realizadda Bacomplexidade que esses

exemplos colocam, vem a preocupac¢do dos tedricoodema motivacao.
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Seria facil para toda empresa pagar um salario sgtisfaca o profissional,
elaborar planos de carreira estruturados e cla@s progressao, bem como
bonificagbes suntuosas a cada cumprimento de whjéEiimbora isso pareca simples e,
porventura, seja considerado uma pratica idealpaiato de vista l6gico, ndo ha
organizacdo que se sustente financeiramente, ows@jaeabsolutamente rentavel em

todo o tempo.

Se o mercado favorece, certamente 0s lucros pdofgtpermanecerao, porém
diante de um cenéario de mudancas ou instabilida@esn as receitas e mantém-se os
custos, pelo menos com os salérios, ja que é unproconisso firmado e esperado por
quem trabalha. Salario € basico e 6bvio na relagawercial empregador-empregado,
ndo sendo ele considerado uma recompensa peléatjiague € automatico e tido
como certo no final de cada més, porém, se hagalt@onta de algum mau resultado,
seguramente provocara sentimentos de desconfodscodtentamento ou baixo

rendimento nas pessoas.

A parte ao salario, as pessoas buscam uma auipagial com o trabalho e se
identificam com ele, além de empregar energia grssnbem, o que as faz pensar que

séo parte de um todo, no caso a organizagao.

O lider deve elevar o nivel de desempenho de s#ermdios sempre que uma
etapa for atingida (KOUZES; POZNER, 2007), masrdiieemente de um atleta, que
tem que superar a si mesmo no intuito de aumentdesempenho e vencer o0s
competidores. O lider deve causar estimulo de ag@ernas pessoas com quem

trabalha.

Cavalcanti et al. (2009) colocam os estudos daiyara das necessidades de
Maslow, a teoria das necessidades socialmenteratipide McClelland e a teoria da
motivacéo-higiene de Herzberg como os mais citaglaspartir dos quais muitos outros
estudos se basearam, tanto corroborando, comoapontio esses autores. Contudo,
adentrar nas areas de psicologia ou psicandlises rd@scopo deste trabalho, o qual
apresenta a motivacéo a partir das perspectivderoporaneas e baseadas nos autores

mais referenciados no assunto, como os trés stgutasi

A piramide de Abraham Maslow, segundo Cavalcantiakt (2009), foi

concebida para hierarquizar as necessidades quenmovindividuo, partindo das
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fisioldgicas, passando pela seguranca, sociaisstil@a, até alcancar a autorrealizacao.
Quando um nivel é satisfeito, passa-se ao outrataigir o topo. Os autores ainda
reforcam a importancia desse estudo quando indigae) apos atingir o nivel de

autorrealizacdo, as pessoas ainda buscam o cresgjno@l seja, ndo sao motivadas

apenas pela deficiéncia, procuram se superar cuestante.

O lider, no entanto, ndo deve pautar a motivac@nagp na observacado do
individuo e onde ele se encontra dentro da hieiardas necessidades, mas também
deve observa-lo dentro da dindmica do grupo, dotarabém se pode obter influéncia
para maior ou menor desempenho (CAVALCANTI et2009).

A hierarquia proposta por Maslow, entretanto, n&@iéa, indica apenas uma
predominancia no comportamento do individuo, istoreflete uma tendéncia de
comportamento na maior parte do tempo e realcaags&tisfacdo de cada nivel ndo
precisa ser completa, mas sim satisfeita de alguareira (HERSEY; BLANCHARD,
1977). Os autores ainda mencionam que a sociedadbém pode influenciar a
estrutura da hierarquia quando, por exemplo, tenaiaria das pessoas com uma forte

caréncia de recursos basicos, como alimentacade seit.

Esta afirmacdo chama a atencédo porque a cultuargimizacdo poderia, de
alguma forma, causar essa modificagdo da hieramgtoecar a énfase em uma camada
especifica. Vale ressaltar que, em um pais maisepas profissionais estdo mais
preocupados em sustentar a familia com o basiceqees consideram 0s niveis
superiores por serem improvaveis de se alcancgumds funcdes que requer muito
relacionamento social podem impulsionar o individuixar a ideia de que ser aceito é
mais importante que ter um salario razoavel, logtirar recursos de seu sustento e
emprega-lo em algo que lhe dé status pode serimaisssante quando se necessita do

titulo de pertencimento.

Outro exemplo sédo as culturas de sociedades queeti@ncia a honra, pois
refletem diretamente no comportamento individuaitide da organizacdo. Ha paises

gue noticiam casos de suicidios pela desonra déeen&ido o sucesso empresarial.

Hersey e Blanchard (1977) ainda fazem referéncizamoportamento que o

individuo adota ao forgar seus motivadores a unouitp nivel sem que os inferiores
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estivessem satisfeitos: a atitude de Mahatma GamalHndia era de sacrificar suas

necessidades basicas para obter a autorrealizagétadpelas injusticas do governo.

A teoria de McClelland pode ser resumida por umawvpa: realizacag na qual
o individuo é estimulado a se superar, ter metasvamente dificeis, mas realizaveis,
motivados facilmente por discursos que enfatizeraxeeléncia, sem considerar
recompensa como efeito do trabalho concluido (AQRJ12992; CAVANCANTI et al.,
2009; HERSEY; BLANCHARD, 1977).

McClelland, segundo estes autores, ainda colocasea pesquisa que O
individuo segue trés padrbes motivacionais, commeadizacdo, acima descrita, a
afiliacdo e o poder. A afiliacdo relaciona-se ca@macessidades sociais do individuo,
que se orienta mais as relacdes e ao pertencirdenion grupo. Ja o poder direciona o
individuo para a influéncia no outro ou em deteadas situacdes (CAVALCANTI et
al., 2009).

Aguiar (1992) indica que, segundo a pesquisa deldlle@d, os trés padrbes
estdo presentes no comportamento do individuonperé graus diferentes em que um
predomina. A autora reforca o conceito do individaalizador, que se orienta para
tarefas feitas cada vez melhor, independente diassta poder que venha a ter e define

sempre um padrao de exceléncia.

Se orientado mais para tarefas, o foco acaba méo sefluenciar outros a ter
um bom desempenho, logo, o realizador, ndo ned¢asesarte, € um bom gestor ou
lider, cuja influéncia é a raiz dessa funcdo (CAZAINTI et al., 2009). Entretanto,
Hersey e Blanchard (1977) colocam um dado intenésse afirmarem que o realizador
tende a ser promovido mais rapidamente e obtei@alaais altos por seu desempenho
em fazer as coisas da melhor maneira. Os autardseta concordam que, ao assumir
posicdes de liderancga, o realizador tem dificuldageis o cumprimento das tarefas n&o
depende mais de si, mas sim dos outros, ou dagsijgee 0 que pode lhe frustrar, além

de néo ter paciéncia para lidar com essa situacao.

Ja a teoria de Herzberg separa o conjunto de etem@ue movimentam o
individuo em duas frentes: satisfagdo no trabalim#vacéo no trabalho; a primeira se
refere as condi¢cdes em que é realizado o trabalagegunda se refere ao trabalho ou a

tarefa em si, 0 que influencia em seu desempenBdJ(AR, 1992).
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Na pesquisa de Herzberg, os individuos foram queatios sobre os eventos
que geravam satisfacdo ou insatisfacdo no traballgoe possibilitou a separacédo dos
conjuntos em fatoresigiénicos externos as tarefas, como condi¢cdes de trabalho,
salario, status, seguranca, relacdes interpessoastros; e fatoresnotivacionais
reconhecimento, contetudo do trabalho, responsat#iddesenvolvimento, inovacao,
criatividade (AGUIAR, 1992; CAVALCANTI et al., 2009

Um banheiro com problemas ou um gerente com podtiledorial geram
insatisfacdo, porém se houver o oposto, instalag&eslentes e limpas e um gerente
democratico e acolhedor, ndo estimulam a motivag&eoria de Herzberg poderia ser
relacionada a hierarquia proposta por Maslow, mbice de que a parte mais baixa da
pirdmide, quando atendida, ndo mais traria motiwaedsomente, quando o individuo
alcanca o apice, na autorrealizacdo, é que a mgativeontinua, podendo esse Ultimo

nivel estar associado aos fatores motivacionaldeiteberg.

Vergara (2003, apud CAVALCANTI et al., 2009) ainctanenta que essa teoria
pode ser considerada um pouco simplista, ja quentingento de satisfacdo pode ser
atribuido pelo proprio individuo e a insatisfac@s autros. Aguiar (1992) entende que
pode ser complicado separar o que é fator higiédicaue é motivacional, e que a
produtividade tenha dependéncia da motivacdo, sandias sujeitas a interpretacdes

diversas.

Entender tais conceitos de motivacéao € absolutanweldvante para o lider que
tem como tarefa elementar compreender o que catlaidno pensa e deseja da
organizacdo, dentro de sua posicdo com respeitoabalho. Pensar em motivacao é
pensar como lider. O profissional que vive ess&fosleve estar ciente de essa relacdo
direta e, seguramente, expandir seu repertorio pdéan das teorias classicas

apresentadas sobre motivacao.

O que parece superficial ou irrelevante pode, nadisnte, comprometer o
resultado de um trabalho maior ou desempenho dedogrupo. Hersey e Blanchard
(1977) incitam os gestores a perguntar o que osanps (Ou contemporaneamente
dizendo, colaboradores) desejam de seus empregessaltam o resultado de uma
pesquisa realizada, na qual os gestores resporgianas condi¢cdes de trabalho, bons

salarios e promocgdes seriam os fatores mais rakv@ara suas equipes.
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Essa constatacdo errdnea dos gestores € o indicktiequivoco de liderancas
que ndo compreendem seus liderados, logo, seqderipm estimular a motivagao e
obter o maximo de cada um trazendo-lbeseficiosque nédo lhes séo prioritarios em

um dado momento.

“Um administrador precisa conhecer seus funciosgo@ra compreender o que
€ que os motiva, ndo podendo se limitar a supcsicG¢ERSEY; BLANCHARD,
1977, p. 52). Assim, é vasto o trabalho de um Ifa estar proximo das pessoas e
atento a cada detalhe e mudancas de comportameatasgfacam cair ou subir em
desempenho. Na queda, o lider deve atuar rapidoquentornar e reverter, na subida
para manutencdo dos estimulos, verificando a pbdade de potencializa-los ainda

mais e contagiar o grupo na forca positiva de suces

A motivacdo também se relaciona diretamente comgiatiobjetivos, logo,
entende-se que o individuo deva saber aonde quegachEntretanto, parte da
responsabilidade em alcancar o objetivo é da @mgpessoa, que deve motivar a si
mesma em uma direcdo. Contudo, o autoconhecimentpréscindivel, e, dessa forma,
o lider pode proporcionar ferramentas para que aadéenha condi¢cdes de identificar
suas proprias caracteristicas. H4 aqui um conttapmm as teorias sobre motivagao:
se ela € interna e o individuo ndo conhece a smmesomo ele pode alcangar um
objetivo empregando a energia esperada pela ogg@t2 O autoconhecimento € parte
da solucédo e todos devem estar engajados em deszobletalhes especificos de seus

comportamentos, para entao poder entender o guews, e despender maior energia.

E preciso compreender também que ndo se consegtigamoma pessoa,
entretanto é possivel gerar sua desmotivacdo, deraonsiderar que a motivagao
pessoal pode se confundir com a do grupo; portanitider deve buscar meios comuns
a todos para estimular a motivacédo, convencé-logugeo resultado global também
trard beneficios a cada um (MUNHOZ, 2006).

Para criar um ambiente que ndo gere desmotivagsell e Blanchard (1977)
apresentam outros teéricos como Elton Mayo e Rdrik&t, que concluem em suas
pesquisas que 0 cenario propicio a motivacdo épartcpacdo dos liderados no
processo decisorio e nas estratégias da organjzagsion, 0 grupo pode também expor

suas ideias livremente para melhoria dos métodpsoeessos, estabelecendo uma
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relacdo de confianca empregador-empregado, quegbcaiecar diretamente o aumento

de produtividade.

Este tOpico buscou apresentar os dois principaisieitos que se relacionam
diretamente com a lideranga, sendo essenciaisquariguer pessoa que almeje uma
posicdo de lider. Estar a frente de um grupo étaneda complexa, a base € entender a
organizacdo através de sua cultura, e também amtendomportamento das pessoas,
que sdo as responsaveis pela realizacdo das taefasultado do grupo € o resultado
do lider, e a cultura organizacional, juntamenten ca motivacdo, sdo 0s meios

necessarios para alcanca-lo.

1.2.3 Os tipos de lideranca

A lideranca tem sido foco de estudos e de publesg@s ultimas décadas. Cada
pesquisador a define de acordo com o preceito dacque significa influenciar
pessoas ou grupos (CAVANCANTI et al., 2009). Osormsd ainda elucidam que ha
caréncia de lideres capazes de lidar com as ilidtal#s que a atualidade apresenta,
presos aos modelos do passado, cujo ‘chefe’ avacticho insubstituivel, com dominio
do conhecimento dos negdécios, e jamais pensava reparpr substitutos, ja que
poderiam ser uma ameaca a sua ‘empregabilidadergenizacdo. Sao justamente
algumas dessas caracteristicas que védo de encastrodefinicbes do lider
contemporaneo e as pesquisas realizadas maisaerstie.

Ao profissional, € requerido identificar alguns digos de liderangca para
compor um conjunto préprio de praticas, sem deibeaconsiderar a complexidade, que
€ a gestao de pessoas, e assim, aplica-las dentantexto cultural e organizacional no
qual esta inserido. E importante ressaltar quelerdinca s6 se da em grupo, ou seja,
quando envolve duas ou mais pessoas (BERGAMINI4Y99 que coloca por terra

alguns conceitos que apontam o discurso ‘ser tidesi mesmo’.

A intencdo deste trabalho ndo € esgotar todospos tile lideranca, mas sim,
ressaltar ao técnico especialista parte de um otinfe teorias sobre lideranca, e das

caracteristicas necessarias para se tornar umitdem |
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Kouzes e Pozner (2007) ilustram o conceitdidkeranca exemplaou lideranca
por meio de exemplos, da conduta positiva do lidemstruida com base em
relacionamentos, e na participacdo ativa, tante delanto de seus liderados, por
intermédio dos conceitos de delegacao, desceritalize empoderamento, oriundo do

inglés:empowerment

Da proposta sugerida, Kouzes e Pozner (2007) sasteque a credibilidade &
elemento-chave para promover uma lideranca exemfBkam esta, ndo é possivel
engajar as pessoas a seguirem o exemplo de seuQgl@autores colocam a teoria da
lideranca exemplar com cinco passos essenciaisaqudracar o caminho, inspirar uma
visdo compartilhada (individuo e organizacao), filmsas processos, possibilitar as

pessoas a agirem, estimular o coragdo, ou sejipuiesempre que possivel.

O lider, segundo essa teoria, direciona o objgtivacipal da organizacdo e o
alinha com seu grupo, obtém a percepcdo de cadédnd e a coloca dentro do
contexto maior do todo, procura oportunidades esonaneiras de se alcancgar alguma
meta, seja dentro ou fora dos processos, porématieira a pensar e fazer diferente,
deixando que a tomada de decisdo seja descerdimlizam baixa supervisdo. Sem

deixar de retribuir o sucesso, quando sao apretkEntasultados satisfatorios.

Ainda que parecam limitadas, essa e outras tepaasam a ter validade, ao
mesmo tempo em que sdo experimentadas. O sucgssoebido, assim como define
Schein (2009).

A lideranca também pode ser definida por meitedaa dos tragoscujo lider €
definido pelas suas caracteristicas pessoais, tdisioas, quanto intelectuais
(ROBBINS, 2004; CAVALCANTI et al., 2009). Embora maefina um lider por
completo, a andlise de distintos perfis presentssestudos levou a determinacdo de
um conjunto basico de comportamentos de um lidgrndgntade em dirigir, (2) ambicao
e energia, (3) honestidade e integridade, (4) aogé em si mesmo, (5) inteligéncia e
(6) conhecimento do trabalho (ROBBINS, 2004, p.)3Esse autor ainda retrata que
esses seis tracos apresentados seriam elemenseEntpee na maioria dos lideres,
embora os estudos passados chegassem a indicatermienta caracteristicas pessoais

de individuos em posicao de lideranca.
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Outra possibilidade é a teor@mmportamentalcuja caracterizacéo é feita por
meio do modo como se comporta o gestor, sendo awd@ratico, democratico ou
laissez-faire. Enquanto os dois primeiros indicam, respectivamernt lider que
centraliza ou descentraliza o poder, o terceircand inexisténcia de lideranca, na qual
as tarefas estdo desconectadas das decisdes puidatées do lider (CAVALCANTI
et al., 2009).

Robbins (2004) ainda coloca os estudos da Uniemtsidle Michigan, com a
determinacdo deondutas orientadas aos empregados e a produEdmuanto na
primeira a atencao do lider é voltada as metasanélusao das tarefas do trabalho, a
segunda implica na visdo mais socializavel com kimento do lider com as pessoas e

seus interesses particulares.

Cavalcanti et al. (2009) ainda citam Blake e Mouf®®64), explicando que o
avanco da pesquisa da universidade de Michigaa foiacdo dayrid gerencial,que
coloca o comportamento do lider em escalas posidems) de maneira a ter um estilo
mais ou menos voltado para as pessoas ou pareetasié&e direcionado fortemente as
duas esferas (pessoas e tarefas), tem-se o maitilor gara um lider, segundo essa

teoria.

Ainda faltava um componente as teorias comporteeigelet as dos tracos, que
viam apenas uma parte da complexidade em que earigke é envolvida. Toda
organizacdo esta inserida em um contexto e tod@éq@esta sujeita a situacdes que
confrontam o lider e requer habilidades adiciom@istomada de decisdo. As teorias
contingenciaistém foco nos elementos que circundam a lideraogao o proprio

contexto ou ambiente organizacional, no préprierl@lem seus liderados.

Esse enfoque, segundo Cavalcanti et al. (2009caad lider mais flexivel, este
pode se posicionar de acordo com cada situacacotaradm estilo orientado aos
objetivos que direcionam o liderado ao cumprimedéo tarefas, mostrando-lhe o
caminho e brindando apoio neste sentitiorfa da lideranca caminho-objetiyo
orientacdo para os liderados, na qual o lider sptadao nivel de maturidade dos
liderados, leva-o a colocar maior ou menor sup@&ovigeles e avaliar o grau de
confianca e motivacdo que cada um tem para a aeabz das tarefadepria da
lideranca situaciongt por fim, o estilo que define a quantidade e rantp de decisdo

participativa dos liderados, determinado por ciestilos de lideranca (autocratico | e Il,
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consultivo | e 1l e grupo IlI) que podem ser adotaddiante das situacdes
experimentadas, variando desde uma decisdo imgeftativamente pelo lider, estilo
autocrético |, até uma coparticipacdo, que retgeupo para discussdo das melhores

alternativas, estilo grupo Il, presentetearia de participacéo do lider

Robbins (2004, p. 320) ainda complementa esta distéeorias contingenciais

com as seguintes:

- Modelo de Fiedler Faz a correspondéncia do estilo do lider coman gie
controle e influéncia. Faz-se a determinacdo dasgas que sdo mais orientadas a
tarefas ou a relagdes, possibilitando a adaptagdidetanca de acordo com a situacao e
a exigéncia desta. A situacdo pode ser divididaredatdes entre lideres e membros,
estrutura da tarefa e posicao de poder. Quandmiifanca e respeito, tém-se tarefas
bem-estruturadas e claras e ha conhecimento da padecido, tanto na recompensa
quanto na puni¢cdo. Essa teoria aponta que se alcanponto maximo de eficacia em
lideranca.

- Teoria dos recursos cognitivosUma nova abordagem do modelo de Fiedler,
que indica o estresse como fator negativo no deseinapdo lider. Quando exposto a
tensado, o raciocinio do lider ou suas capacidadetectuais sdo afetadas. Por outro

lado, o nivel de tens&@o gera um efeito positivanqoao lider é experiente.

- Teoria do intercambio entre lider e membrosO conceito aponta que o lider
elege algumas pessoas com quem passa a ter nmd@dé ou confianca, devido ao
conhecimento ou a comportamentos semelhantes ags. $Embora nao fora
estabelecido o fator que leva o lider a escolherdeterminadandividuo para fazer
parte do grupo dos preferidos, é certo que apemgEstor € quem escolhe. De alguma
forma o lider estabelece um circulo de afinidadexaba promovendo beneficios a

alguns, de uma maneira diferenciada dos demais.

Existe também a liderangaarismatica cujo lider se mostra sensivel as
necessidades de seus seguidores, realiza lograsmehharios, servindo de inspiracdo a
todos por intermédio da proposta de uma visao ipasilo futuro, e corre riscos para
alcancar seu objetivo; o lider convence seus sergsce leva-os a um desempenho e
grau de satisfagdo maior com relagédo a sua pati&gpno trabalho (ROBBINS, 2004).



32

A teoria que tem a direcéo dos liderados para gpdumento das metas, da-se o
nome de liderangansacional O modelo de Fiedler, o caminho-objetivo e a tede
presenca do lider sdo exemplos de lideranca transdque, segundo Robbins (2004),
complementa-se com a teoria da lideratreasformacional Esta Gltima, segundo o
autor, promove a visao além dos interesses indisde uma forte influéncia sobre os
liderados, que sao incentivados a questionar @éaqstabelecido, como também o que é
proposto pelo préprio lider. A diferenca com a Hileca carismética € que esta ndo

impde o0 questionamento, mas sim, o seguimento ldeqgue € a visdo do lider.

Ja Brown (2008) indica outro conceito mais receapeppriado para o cenario
que se apresenta, desde o inicio do século XKteo transcultura] que promove um
ambiente favoravel aos negoécios observando a m@s#s organizagdo no contexto
global, sem desconsiderar as diferencas culturais germeiam as relagdes

empresariais, orienta o time no cumprimento de snélentro desse contexto.

Como é vasta a literatura sobre lideranca, € né@&gessessaltar um ponto de
concordancia da maioria dos pesquisadores: o tldee conhecer a si mesmo para
poder adotar uma postura que se encaixe nas radadssida organizacdo. Entretanto,
além de conhecer as teorias e entender como elagpiéadas no cotidiano de um
gestor, é vdlido indicar as habilidades necess&iaslider para poder fazer o
entendimento do que é requerido ao técnico espstaiate este almeja alcancar e se

sustentar na posicéo de lideranca.

1.2.4 Habilidades necessarias ao lider

Das diversas teorias apresentadas, ha referéndmideras habilidades que
devem existir no lider contemporaneo, para a m&gla das suas atividades na

conducédo de um grupo rumo a direcao dos objetivostas da organizacao.

Muitas das habilidades requeridas para um lideBoestlacionadas ao
comportamento e sua personalidade. Se for condinleyae o especialista em Tl é
relativamente novo em idade, ao ser colocado cddeo, lainda permite a organizacéo
molda-lo e treina-lo para ser um lider eficaz. ldgrs Blanchard (1977) afirmam que &

mais facil obter mudancas de personalidade nooimiaivida, pois os mais velhos sdo
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bem resistentes a mudanca de comportamento. Ainda pgssivel realizar essa
mudanca, segundo os autores, deve-se medir a oelgsto-investimento para a
concretizacdo desse ato naqueles de idade avarcage, pode ndo corresponder as

expectativas de tempo determinadas pelo mercadwesoente movimento.

De fato, observa-se em muitas empresas 0 investmem programas de
treinamento de jovens lideres, por sua sede dedecea carreira e por sua disposicao
em mudar, motivados pelo crescimento que pode sapomionado. Porém, a
construcdo da lideranca € um caminho longo a seop&lo diariamente, sempre tendo
o lider como observador de tudo a sua volta seradde reajustar o comportamento e

aprender com cada situacao.

Segundo Stefano e Gomes Filho (2004), promoc¢Oesadelm organizacao
possibilitam que pessoas com habilidades técniades leleranca ocupem posicoes de
poder. As organizacdes muitas vezes contrariam a proposigE autores quando
promovem pessoas apenas com habilidades técnicas mrompensa aos anos de
trabalho e dedicacao, assim, deixam-nas sozinhaesenvolvimento como lider, sem
acompanhamento e orientacdo, o que pode leva-lasna lideranca fraca ou

insatisfatoria sob a perspectiva da propria orgendia.

O lider deve ter suas habilidades, atitudes e cimie@tos reconhecidos por
seus liderados, de maneira que possam segui-lammico indicado para alcancgar tais
objetivos (CAVALCANTI et al., 2009).

Assim, um ponto fundamental e inicial indicado @obbins (2004) é o
estabelecimento de um lago canfianga com seus liderados, a partir do momento em
gue se conhece melhor 0 outro e se estabelecearioramento de comprometimento,
quando algo pode ser confidenciado sem que o get@proveite da informacéo para
beneficio préprio.

O autor coloca cinco dimensdes-chave que constitueonceito de confianga:
(1) integridade, (2) competéncia, (3) congruénfd,lealdade e (5) franqueza, cujo
conjunto permite um individuo confiar no outro. Aetpra de uma dessas dimensdes faz
com que se perca a confianga naquela pessoa erodige cultivar e manter essa

consisténcia para ganhar a confian¢ca daqueles seguem.
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Robbins (2004) ainda reforca a relacéo entre lidgrae confianca a partir do
conceito ja apresentado da teoria dos tracos haujastidade e integridade séo dois dos
seis elementos fundamentais da teoria citada. Wipogque perde a confianga no seu
lider certamente, segundo o autor, perdera em gesdmo, e, fatalmente, o lider sera

desacreditado.

Brown (2008) complementa que o lider, ao se mosfraesentavel, de acordo
com seus pares de mesma fungéo, inspira configkigda que um executivo seja
inteligente ou competente, as pessoas tém o hdbitplgar tais atributos baseadas

primeiramente nas aparéncias (SPERL, 2006).

Outro destaque a ser dado para os lideres é aidag@cde usar mais sua
inteligéncia emocional (IE), indicador mais adequpdra avaliar alguém que almeja a
posicao de lideranca (ROBBINS, 2004).

Essa inteligéncia aparece com maior enfoque matiibe sobre lideranca, sendo
considerada mais importante que o quociente digéteia (Ql). Dessa forma, cabe ao
individuo trabalhar mais com seu emocional, movigda paixdo, pouco estresse,

integrado socialmente e controle dos impulsos emnacs (FREITAS, 2005).

Robbins (2004, p. 346) explica os cinco componerftesdamentais da

inteligéncia emocional, fortemente requerida eno$oas postos de trabalho:

- consciéncia: mostrar confianca em si mesmo, favaliacoes realistas e rir de

si mesmo;

- administracdo pessoal: ser confiavel e integrostrar-se cémodo nas

ambiguidades e aberto a mudancas;

- motivacdo: ter um grande impulso para as redes¢ otimismo e

compromisso solido com a organizacao;

- empatia: habilidade para formar e reter pessakentbsas, sensibilidade a

outras culturas e servicos a clientes e compragores

- habilidades sociais: capacidade de liderar as amgab, capacidade de

persuasao e pericia para formar e dirigir equipes.
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O especialista era visto como o individuo que treha isolado e acabou sendo
substituido pelo generalista, mais preferido pelgmnizacbes por sua capacidade de
trabalhar em equipe (FREITAS, 2005), ja que depeltdgrupo para complementar o
conhecimento que lhe falta. Esse profissional dewede sua ‘caixa’ fechada e expor-
se ao mundo, objetivar-se as posi¢coes de liderdhdaumano € um ser social, logo,
deve se valer de todos os componentes de suayémela emocional para se adequar a
cada ambiente e situacdo e pensar na inspiracéeudeseguidores.

Liderangca também requer o conhecimentogdgpo que se esta dirigindo. As
teorias contingenciais ou situacionais colocam ajusinte as caracteristicas dos
seguidores como fator a ser compreendido pelo (C&WANCANTI et al., 2009), que
deve entdo desenvolver a capacidade de ‘ler easope® dominaas particularidades
de cada um.

Os autores ainda indicam uma lista de diversogiao$eque o lider deve ter de
acordo com as literaturas. Boyett e Boyett (199@&)dos por Cavalcanti et al. (2009)
chegaram a uma lista de mais de 50 habilidadesddeah¢ca que uma pessoa pode
desenvolver, ou ja ter como caracteristica pesgoal,pode ser vista como impensavel

do ponto de vista de aprendizado em gestao.

A partir de Quinn et al. (2003), é possivel retivaroito papéis que permitem
modelar o desenvolvimento de habilidades em lidera®s autores indicam que o lider
deve assumir a posicao de mentor, facilitador, togncoordenador, diretor, produtor,
negociador e inovador. Cada um desses papeéis paglebar uma série de outras

habilidades que o lider deve exercer.
Cavalcanti et al. (2009, p. 65-68) resumem bem oaddesses oito papeis:

1) Mentor: ser solicito, apoiar as solicitacdes, exgae reconhecimento, ajudar
o desenvolvimento individual dos membros de sudegu

2) Facilitador: age como integrador, buscando sinedgigrupo, colaboragao e
participacdo conjunta nas decisoes;

3) Monitor: acompanha e controla os processos integrilnso de informacéao;

4) Coordenador: controla o fluxo de trabalho, atrawis planejamento,
gerenciamento de projetos, conjugar unidades anmtésopara que as

pessoas certas estejam no lugar certo;
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5) Diretor: estabelecer metas e objetivos mais amglascar uma visdo e as
razGes de ser da organizacao, estratégia;

6) Produtor: focado no trabalho produtivo, deve matieaar estimulos para a
realizacdo de trabalho com desempenho, equililoriesttesse do grupo;

7) Negociador: estabelecer relacées que permitem eagpateias e vantagens
relacionadas, negociar acordos e cCompromissos;

8) Inovador: usar a criatividade, eliminar a resisi@&npara mudancas e

transicfes organizacionais, trazer e propiciar sdgaias.

E relevante mencionar que a ética é requerida tarrde lider.Ao longo do
processo de gestdo, o lider € confrontado comgi#isesituacdes que o colocam diante
da tomada de decisdo. Nao pode seguir dois camiltiyus a escolha sendo necessaria,
pede uma andlise criteriosa dos dados que perndtertider assumir uma ou outra

posicao que, por sua vez, leva a um resultado nmnosais favoravel a organizacao.

A afronta a ética aparece quando o lider vé em demesao a possibilidade de,
por exemplo, obter beneficio proprio. Klemann e @sriilho (2004, p.53) colocam
justamente que “o gerente, investido de poder, pdiiea-lo em beneficio préprio,
afirmando aos subordinados seranteresses organizaciondiggrifo do autor). Os
autores acreditam que o comportamento ético é fiwnma infancia, logo, seria essa
uma habilidade nata do lider que ainda tem a pgatine de adota-la ou nédo, na fase

adulta, e consciente de suas acoes.

A lideranca pode ser considerada, ainda, uma dewafo de poder nas
organizagbes (AMORIM; PERES, 2010). Assim, o lidewve estar preparado para
assumir o poder e exercé-lo quando necessarioc&xerpoder € uma habilidade que
poucos estdo aptos, pois as posi¢cdes hierarquitagrs/olvidas por algum tipo de
poder, pelo desejo de ocupar tal posicdo e, copségmente, pela resisténcia
encontrada. Onde ha poder, ha o contrapoder, ealide estar disposto a enfrentar
situacdes que ndo estdo a favor do lider. As at@ssaltam que o poder € pouco
explorado na literatura sobre lideranca, negligetwipode comprometer um trabalho

de desenvolvimento, busca e alcance de resultados.

Outra habilidade que ocupa lugar na lista de unerlidficiente € o
gerenciamento de conflitos, que sdo formas de apoder, se o lider € o desafiado, ou

formas de desintegracdo de um grupo, se ndo adradoscorretamente com as partes.
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Likert e Likert (1979) definem conflito como a digp por resultados favoraveis a si,
impedindo o outro alcancéa-los, o que causa hoatiid As vezes, essa disputa gera
concorréncia criativa, importante para o processoindvacdo, mas deve ser bem-

acompanhada de maneira a ndo se tornar improdutiva.

Brown (2008) aponta algumas origens dos conflilmsuena equipe, elas séo de
ordem cultural, personalidade conflitante ou digerga sobre o trabalho. Qualquer que
seja 0 motivo, o lider, segundo o autor, deve am@idamente e evita contaminacéo
de todo o grupo, deve agir com consciéncia e sai#ornar a situagdo promovendo a
sinergia do grupo. Ainda que ndo se convenca aaeampacao, apdés um conflito, o
lider deve estabelecer que o ambiente de trabahoragpde a colaboracédo. O lider
soluciona um conflito quando chega a uma satisfdp&oresultados reconhecida pelas
duas partes (LIKERT; LIKERT, 1979).

Quem ocupa a posicao de gestdo também tem querfequgpes. Ndo existe
lider sem liderados, logo, montar um grupo reqadilidade e sensibilidade para eleger
as pessoas corretas para as posicdes certas. Sm$inerado que uma sO pessoa nao
consegue realizar todos o0s objetivos da organizagaoapacidade de formacao de
equipes passa a ser essencial para um lider (BRQ@MD8). O autor se refere a (1)
promocdo de diversidade dentro do grupo para queossam obter linhas de
pensamento distintas que venham a se somar, (Rarea inclusdo, fazendo com que
todos se sintam parte do todo, (3) definir respoiidades, quando cada individuo tem
seu papel bem definido, e (4) saber da existérc@lura politica da organizacao, para
agir de maneira honesta e transparente, promowdiattmo das partes interessadas em

determinado resultado.

Mais uma habilidade essencial ao lider éomunicacdq que permeia 0s oito
papeéis do lider, indicados por Quinn et al. (20@&a Brown (2008), é considerada a
mais importante, para Chanlat e Bédard (2011)unstnto por exceléncia da acao do

executivo que toma dois tercos de sua atividadiespronal.

Reunides, e-mails, chamadas telefénicas, confe&g&ncentre outros sao
exemplos de atividades que requer a atuacdo deiden que deve se comunicar
claramente, de modo a expressar suas opinides,auiibuicbes de outros colegas, e
de poder dirigir corretamente seus liderados. Unensaigem mal-entendida pode

comprometer o resultado de um trabalho.
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Chanlat e Bédard (2011) vao a fundo quando destressbre a fala, a
importancia da linguagem na comunicacdo humanau@ses confirmam que quando
alguém toma a palavra “procura exprimir e comunizara imagem de si mesma”
(CHANLAT; BEDARD, 2011, p. 131). Entender esse mssp e compreender a
importancia dele é essencial como alcancar qualquea das habilidades ja

mencionadas sobre um lider.

Inicia-se 0 processo de comunicacdo por meio da @eduvir, que é vital para
ser um lider (BROWN, 2008). Saber ouvir engloba b@m expressées
complementares, como gestos, intensidade da vpzesséo corporal. O mundo dos
negocios é formado por diversos meios que levarerssagem de um lado a outro, seja
na linguagem escrita ou falada. Entretanto, os sngealem interferir na transmisséo da
mensagem que pode ser compreendida erroneamemte significado desejado pelo

Seu emissor.

Devido a natureza dos negdcios, também a velocidaedejada por resultados
dificulta expressar qualquer pensamento mais ealoorisso, as vezes, desrespeita
outras culturas (CHANLAT; BEDARD, 2011). Os autosssda fazem critica a rigidez
presente nas organizacdes, fortemente enraizadasodelo militar e segmentado de
comunicacdo, no qual executivos em suas funcbepoder se posicionam como
detentores da verdade, sem promover o debate, imas aceitacdo de diretrizes pré-
formuladas, sem permitir espaco ao pensamento potamu a criatividade. Desse
modo, limitam a constru¢do de ideias que levam c¥agdo, um contrassenso em
relacdo ao que se deseja no mesmo ambiente deasegoc

Essa atitude anti-intelectualista tem por efeitefastos empobrecer
consideravelmente o discurso sobre os problemasgo@ma empresa

se defronta, e priva-la de perspectivas fecundde eolucdes que
fujam as trilhas batidas (CHANLAT; BEDARD, 2011,%89).

A atencdo que chama Chanlat e Bédard (2011) iraligeavidade da perda de
eficiéncia, que pode incorrer uma organizacdo, doiase vé lideres despreparados.
Ulrich, Smallwood e Sweetman (2009) constataranseapesquisa que o problema de
desempenho de uma determinada empresa se davanparda falta de sinceridade na
comunicacao dos lideres para com seus subordingdedém o desejo de saberem os

motivos de ali estarem e que objetivos sao aqeegsegados pela organizacao.
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Os autores ressaltam a importancia da comunicagé@ondo enfaticos ao
determinar que a mensagem deva ser repetida cterstme de maneira a moldar as
acoes dos liderados, sempre com clareza, sustemtadatos, observando o publico-

alvo, com o meio adequado e no tempo certo.

Negligenciar essa forma de transmitir a mensageae pecorrer em problemas
diretos para a organizacédo e seu desempenho. Bodawi cuidado deve ser tomado
diante do exposto por Chanlat e Bédard (2011),cgitieam o excesso de jargdes no
ambiente corporativo, quando se associa recursositms a empregados, executivo a
chefe, organizacdo ao invés de firma ou empresser@&-se claramente uma diferenca
na linguagem dentro de uma estrutura hierarquipargxr em comparacdo com a dos
liderados. Neste trabalho, fez-se uso das duasairena frase exemplo a seguir ilustra
essas as diferencast tarefa € realizada pelo trabalhadgao invés de colaborador),
com ordengao invés de diretrizeg)ndas de um chef@o invés de um gerente ou lider)

de uma empres@o invés de organizacao)'.

Porém, essa retorica dentro do ambiente corporatde ser mal interpretada
quando a maioria (o publico-alvo) espera um tomsrmaaieno do discurso que deveria
conter expressdes menos diretas, voltando-se nwEste&rmos entre parénteses,
indicados no paragrafo anterior. A habilidade dtedi(gerente ou chefe) é saber se
adequar ao ambiente em que estfewe pensar sempre na situacao e nos impactos de

suas acoes observadas atentamente pelos liderados.

Por fim, diversas sdo as habilidades requeridasoexisténcia das principais
com quaisquer outras complementares ddo ao lidapacidade de se fazer entender,
convencer, organizar um grupo dentro de um cemarimonico, livre de conflitos, deve
ainda trazer cada individuo para dentro da orgeé@a seus objetivos, com postura

ética e promover o trabalho coletivo e colaborativo

1.2.5 Ser lider no Brasil

E importante destacar, dentro do conceito de lidgra a questdo do

regionalismo ou cultura local como aditivos ao cohp situacional que um individuo
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pode se defrontar, quando frente a um grupo dealids que estdo acostumados com

uma determinada condi¢ao, ou que possuam habitticutares de sua regiao.

Conforme visto nos tipos de lideranca, a teoriaasibnal leva o lider a se
adaptar diante de fatores externos que trazem algufitnéncia para o grupo. Fiedler e
Chemers (1981) sugerem que o comportamento do éddeterminado mais pela
situacdo que pela vontade do individuo, isto élaique pensasse em fazer de uma
maneira mais agressiva, por exemplo, acaba exel@a outra, politicamente mais

correta, e mais branda para nao entrar em confronto

Essa forma de agir pode ser relacionada, em peote, o jargao “jeitinho
brasileiro”, que acaba levando a uma reacdo maisap e instintivamente mais
branda, quando deveria ser mais rigida e sustenpadaregras sem qualquer
possibilidade de contestacdo. Nao confundir, oberde com atitudes ndo éticas ou

irregulares, mas sim amenas, nas quais prevaldigogo e o bom senso.

Motta (1997) aborda justamente esse ponto ao mmarcgue a cultura exerce
um controle particular de seus membros, quandoasaiza o individual, a culpa
prevalece como sentimento interno, e quando serizal®m coletivo, prevalece a
desonra. O autor ainda reforca particularidadesuttara brasileira, € mais nepotista em
prover cargos ou posicdes nas organizagfes, e m@seatam tracos historicos de
controle supremo por um individuo (distancia dogshdem relacdo aos subordinados,
referindo-se ao antigo senhor do engenho, donoudecslonia e detentor do poder

absoluto.

O lider deve considerar os fatores culturais déaedade em que se encontra,
somadosao conhecimento que deve ter da cultura organigaticA maneira de
administrar em uma regido pode ser muito distiatawtra, ainda que haja regras que

equalizem todas de maneira geral.

Prates e Barros (1997) identificaram os principaigos culturais presentes nas
empresas brasileiras, sendo os cinco de maior qiestaa concentracdo de poder,
flexibilidade, paternalismo, dependéncia e lealdaglpessoas. Tais particularidades de
uma cultura devem ser observadas pelo lider queamasposicdo neste pais. O que
Fiedler e Chemers (1981) colocam como adaptab#idhdnte da situacédo corrobora

com essas particularidades. Enquanto uma situse@eer a rigidez da punicédo, a
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flexibilidade presente no traco cultural brasilga@rmite a conversa, a adverténcia, ou
tolerancia se nao for um fato recorrente ou de idaale. Em outros paises, uma
situacdo que merece ser encarada como passivelnii@ pode ndo dar margem a

alternativas sendo aquela determinada pela regra.

Existe sempre uma identidade nacional e, no Brassulta em tracos
complexos, as vezes paradoxais (PRATES; BARROS,7)199 que devem ser
respeitados pelo lider. E mais um fator da variedd& caracteristicas que esse lider

deve possuir ao lidar com pessoas.

Cada sociedade também apresenta tracos que s#mefatei percebidos no
ambiente organizacional. Diante de situa¢fes ecmadnmstiveis, como as vividas no
Brasil até a criacdo do Plano Real, em 1994, asnorgcoes aprenderam a se adaptar
rapidamente (PRATES; BARROS, 1997), caracteristmssitiva para situacoes
instaveis que foram vistas na segunda metade dedaéte 2000. O lidese souber
explorar essas particularidades, pode levar o geypor consequéncia, a organizagao a

resultados satisfatérios e diferenciados, frensecancorrentes de outros paises.

Outro ponto particular dessa cultura é a rapidaattande decisdo pouco
embasada em dados e, quando existentes, ineficpaes atingir objetivos
(CAVALCANTI et al., 2009). Ainda que existam sitdss que demandem uma decisao
mais autoritaria e independente, como casos dacéis emergenciais, existem outras
que requer a analise criteriosa de dados e dendarfientacédo antes de qualquer acao
(FIEDLER; CHEMERS, 1981). Assim, o traco culturabileiro, na sua forma de
administrar, pode comprometer resultados se n&aajo & realidade da organizacéo e
do mercado em que essa organizacado se insere. Mpgmodo se tenha relacdo com
outros paises, € impensavel uma longevidade decisgéem observar o contexto

global na atual economia sem fronteiras.

As teorias falam de maneira geral sobre lideranga@mportamento comum de
gquem esta nessa posicdo, mas Freitas (1997, ptad)em corrobora com outros
autores e complementa que gestores especificarbessdeiros ainda trazem tracos

adicionais como:

a) Hierarquia: centralizacdo de poder, distanciamepotmal devido & posicao

ocupada.
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b) Personalismo: relacbes pessoais como base, com aét relacbes e
paternalismo de dominio moral e econdmico.

c) Malandragem: referéncia gatinho brasileiro, flexibilidade e adaptacgéo.

d) Sensualismo: presenca do sensual e exoético ngéeslaociais.

e) Aventureiro: mais sonhador que disciplinado, popceso a métodos ou

trabalhos manuais.

Embora o autor reconheca que os tragos ndo seeasaressa lista, o fato é que
ela representa os mais determinantes nas orgaagagxplicada pelas raizes historicas

do Brasil.

E certo que muitas vezes o lider pode se defrautar situacdes em que ndo
concorde com o costume local e, de uma maneirh suticar quais sdo seus valores
pessoais e tentar fazer valé-los por meio de argios€ue demonstrem que é a forma
mais adequada de se agir (BROWN, 2008). Algumastirasl aceitam o envio de
presentes para demonstrar agradecimento, porémasd, @ssa pratica pode soar como

conflito de interesses e denotar um possivel swborn

Valores ou praticas de negocios podem variar depais a outro, e nao é facil
contornar as especificidades que o lider venhadefsentar (BROWN, 2008), mas é o
conjunto de habilidades e experiéncias que peamiiscernir o correto do incorreto e
tomar as acdes adequadas. Em um pais de variedamteccBrasil, o desafio é ainda
maior e torna mais complexo o trabalho de liderantas o saber trabalhar com cada
situacdo demonstra que o desempenho pode seradimidirecionando a organizacao a

resultados efetivos.

Adicionalmente, devem-se considerar os estilosqudates de gestdo, como a
mulher lider no Brasil. Segundo Cavalcanti et al. (2009), homens tendser anais
analiticos, dedutivos, de acgdo concreta, direciomad producdo, obedientes a
regulamentos, enquanto as mulheres tendem a serser@iveis, intuitivas, afetuosas,

solidarias e criativas.

Quando se associa essa constatacdo com os daBossdRini e Puppin (2004),
as mulheres no Brasil tém ainda um desafio maiorsa&ja, superar obstaculos para
alcancar posi¢oes de lideranga, fortemente ocupadadomens. Os dados das autoras

indicam que menos de um quarto das vagas de ligeer@rocupado por mulheres no
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Brasil, e a participacdo feminina, logo no primenigel, que € o de gerente, fica em

torno de 15%, diminuindo & medida que se sobe ganagrama.

A concentracdo de mulheres em posi¢cdes de chefamséior em areas vistas
como tradicionalmente femininas, como a socialtucale saude, entretanto, veem-se
defasadas em relacdo aos salarios recebidos emaagaip aos homens da mesma
camada hierarquica (BRUSCHINI; PUPPIN, 2004).

Alguns preconceitos marcam as dificuldades de a&ceda mulher brasileira
nas posicoes de lideranca. O primeiradicional, € relacionado a diferenca sexual em
que se vé a mulher como inferior para assumir posdge comando, e 0 segundo,
funcional é a desconfianca do real investimento delas almaiho (GRZYBOVSKI;
BOSCARIN; MIGOTT, 2002).

Essas autoras explicam que para uma mulher assup@sicdo maxima de
comando em uma empresa familiar, por exemplo, éssécio o acaso da morte do
fundador, marido ou pai, além da falta de concaiegou inexisténcia de familiares
masculinos, indicando uma possivel rechaca, casstaex@o menos um homem

disponivel a sucessao.

Por outro, lado as mulheres acabam investindo massfuncées da area de
humanas, com predominancia na formacao académidsdemmistracdo, aspiram mais
as atividades operacionais que em gestdo (GRZYBOVBRSCARIN; MIGOTT,
2002).

Segnini (1997) reforca essa constatacdo e indie gquase a metade dos
trabalhadores do setor bancario € do sexo femiiimma cita que a grande maioria
(83%) nao ocupa funcdes comissionadas, isto éalltralem regime parcial de seis
horas e nédo relacionado a posicoes de liderang&rodgas empresas desse segmento.
Tais fungbes, segundo a autora, ndo requer alto dgainstrucdo, geralmente nivel

médio.

Outro agravante é a dupla jornada enfrentada peldkeres brasileiras que
estdo no mercado de trabalho, pois has empresas anim o mesmo empenho dos
homens, e ao retornarem para casa, ainda se @efradm o trabalho doméstico no
mesmo nivel de exigéncia. (PROBST, 2003).
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Freitas (2005), por outro lado, sugere que alguributéos femininos, como
sensibilidade intuitiva, criatividade, maior camlde de comunicacdo e negociacao

favorecem nas posi¢cfes em que sdo necessariosacoenlideranca.

Enfim, a mulher esta renunciando com mais freq@éadormacao de familia ou
adiando a maternidade para dar mais énfase a g@ofisAssim, os impactos na
educacao dos filhos aparecem quando a méae, trdbaihando mais os acompanha

integralmente durante essa fase (FREITAS, 2005).
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2 METODOLOGIA

O presente trabalho adota o estudo de caso comodmée pesquisa, com
abordagem exploratéria e procedimento metodologip@mlitativo, baseado em
entrevistas estruturadas com questionario de ceeesidertas e fechadas para anotacéo

sociodemografica.

O proposito do estudo de caso, amplamente utilipada as Ciéncias Sociais, é
propiciar uma visao global do problema, ou idecdififatores que influenciam ou séo
influenciados por determinado problema, ao invésageesentar um conhecimento
preciso sobre este (GIL, 2002). Segundo Yin (2p1@4), o estudo de caso possibilita
entender fendbmenos sociais mais complexos, conerahca, por exemplo, aplicado
em diversas situacdes, seja no enfoque individgalpal, organizacional, social,

politico e relacionados.

Gil (2002) aponta alguns propositos que justificamtilizacdo de estudos de
caso e a que se aplica a presente pesquisa € iaagépl de varidveis causais de
determinado fen6meno em situagbes complexas, cohueranca, por exemplo, que

nao permitem o uso de experimentos ou levantamentos

Trata-se de um estudo de caso Unico, segundo migdefide Yin (2010),
considerando a investigacdo detalhada do espémigjie se tornou lider dentro da
organizacdo. O histérico, motivadores e planejamédetcarreira sdo distintos em cada
individuo, logo, a intencdo € buscar a correlac@ombvimento de carreira do

especialista que vira lider com tais motivadores.

Yin (2010, p. 36) explica que "os estudos de casmo experimentos, Sao
generalizaveis as proposicoes tedricas e ndo adgqudes ou aos universos”. Apos o
estudo, entende-se possivel modificar a teorieerdedvendo implicacdes tedricas a

partir da observacao e resultado desse estudo.

E comum as pesquisas serem classificadas tipos como exploratorias,
descritivas ou explicativas. Sampieri, Collado ecibu(2006) adotam o termo
abordagemsendo a exploratéria a que melhor se aplicaeaesttido, usada quando o
problema de investigacdo foi pouco explorado, camtransicdo dos profissionais

técnicos em lideres.
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Quanto ao procedimento, utiliza-se a pesquisatqtigh que propicia a analise
de um problema sem a utilizagdo de um método stitati sendo adequado ao
entendimento da natureza de um fendmeno socialHRRDSON, 1985). O autor
indica que os estudos qualitativos sdo necessguasdo existe a necessidade de
compreender aspectos psicoldgicos dificilmentetadtes por outros mecanismos, por
se tratar de elemento complexo, como a analisditleles, motivacbes, expectativas,
valores, etc., objetos de estudo do referenciaticebapresentado nos capitulos

anteriores.

Reforcando esta ideia, ao considerar o objetivamndeste trabalho, a pesquisa
qualitativa se apresenta mais adequada, tendo cef@@ncia as proposicdes de Yin
(2010) e Richardson (1985), pois compreender commo puofissional especialista
alcanca a lideranca é uma teméatica de ordem compdéativamente relacionada com o

comportamento.

Para a coleta de dados, serdo realizadas entsewstauturadas, ou seja,
baseadas em um roteiro com questionario, padraiizas informacdes a serem
obtidas. Isso servirdA como um guia de referéncra pazer o entrevistado ao tema

sempre que se perceber um desvio do assunto @incip
O uso de entrevistas € incentivado por Richard$885, p. 160):

A melhor situacdo para participar na mente de cggronumano é a
interacdo face a face, pois tem o carater, inquesiel, de
proximidade entre as pessoas, que proporciona akores
possibilidades de penetrar na mente, vida e débnips individuos.

Portanto, se for seguida a recomendacéao de YirDj2@lestruturacado do plano
da pesquisa toma a forma de cinco passos que perndielinear os procedimentos a

serem realizados e ainda auxiliam na composicapuéstiondrio e entrevistas:

1. Questdes do estudoComo e por que 0s técnicos se tornaram lideres na

organizagéo Alvo?

2. As proposi¢cbes: Os técnicos assumiram a posicdo com interesse de
promocdo, aumento salarial, status, oriundos de dasiaque como profissional

especialista no setor em que trabalhava.
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3. A unidade de analiseOs profissionais especialistas que foram promaevalo
gestores de equipes técnicas, formalmente ingtguédi ndo, indicados pela area de
Gestéo de Pessoas ou pelo reconhecimento evidesga gromogao.

4. A l6gica que une os dados as proposicddsos relatos de cada profissional,
devem-se buscar expressoes e afirmacdes que d@praseirajetéria de carreira, como

ela se deu dentro da organizagao e a expectativaddeum na direcdo de lideranca.

5. Os critérios para interpretar as constatacfes: Motivos, se houve
treinamento, se houve preparo de sucessdo (seitsubsilguém), se recebeu
orientacao/treinamento prévio considerando a podigéira em lideranca, se era sabido
da intencéo de liderar.

2.1 Protocolo do estudo de caso

Sustentado pela teoria desenvolvida nos capituitsriares, deseja-se saber
como e por que 0s técnicos alcancaram as posigddgleranca. Desta forma, o
presente protocolo possibilita direcionar a pesqgaislar orientacdo para o processo de

coleta das informagdes.

A obtencdo de dados foi realizada em uma empres&ldeomunicacdes
localizada na Grande Sao Paulo, cujo acesso fiitddo pela participagdo do autor no
quadro de funcionarios. A empresa, cujo nome ftaratlo paraAlvo Telecom por
questbes de confidencialidade, tem sua origem ndl887 nos EUA e atua hoje com
telecomunicacdes corporativas, oferecendo serdeagsdes convergentes, voz, video e
dados em mais de setenta paises. Emprega maig@enirfuncionarios divididos em
trés grandes blocos regionais: Ameérica do Norteéideca Latina e o agregado da
Europa, Oriente Médio e Asia, e possui uma rededis de 160.000 quildmetros de

fibras oOpticas.

Do processo de desenvolvimento da entrevista, data ao entrevistado uma
introduc&o dos motivadores desta pesquisa, seaiwas, bem como o tema principal,
explicitando a confidencialidade do procedimerdatd no relatério final, quanto para a

organizacao Alvo Telecom.
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Para especificar anidade de analiseidentificaram-se, junto a area de Gestao
de Pessoas da organizacado, gestores de areamsegue anteriormente a promocao a
lider, tiveram atuacdo como referentes especialip@a o grupo que atualmente
lideram. Esses gestores também deveriam ter graduaxn area de Exatas como
Engenharia, Ciéncia da Computacao, Sistemas demaf@o, Telecomunicacfes ou

disciplinas correlatas.

E sugerido que se entreviste até 40 candidatos,gwefundidade que o estudo
procura analisar, além da complexidade de commildg& resultados (RICHARDSON,
1985). Considerando uma empresa de telecomunicagiggeritariamente composta
por profissionais e gestores especialistas, do seasculino, € possivel tirar uma
amostra de pessoas que possam responder as quesiiGadas. Para este estudo,
portanto, obtiveram-seove candidatos, ja que o publico- alvo é bem-especific

especialista que se tornou lider

Sampieri, Collado e Lucio (2006) recomendam queparicipantes eleitos
sejam convocados para entrevistas individuais,eesgupossa, a partir de um conjunto
de questbes, explorar o problema principal. Taiseeistas estdo sujeitas a desvios, de
acordo com as respostas dos gestores, proporcmnancgxploracdo de mais

informacgdes sobre um determinado ponto que senfegEssario.

Assim, comaprocedimento de coleta de dado®y presente trabalho utilizou-se
de entrevistas estruturadas, com questionarios icamio perguntas fechadas, de
cunho sociodemograficas, e abertas, que proporegonam melhor entendimento das
opinides e motivacdes do entrevistado sobre o ss®m questdo (RICHARDSON,
1985).

O questionario de questdes fechadas é composto cpmo perguntas
apresentadas no Apéndice A deste trabalho. As @pgesbertas que possibilitam

responder aos objetivos do trabalho, séo as seguint

1) Como vocé alcancou a posicéo de lideranca (gestémeafuipe)?
Essa questdo visa identificar se o técnico foi pnado a lider pelo
reconhecimento ao desempenho técnico, ou a padirhdbilidades
previamente identificadas como aderentes a posligdialer.
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2) Por qual motivo vocé quis ser lider (coordenador, ayente, etc.) nesta
organizagao?
Essa questdo visa saber se o técnico tinha a &dete;direcionar a carreira
para a vertente gerencial, por ndo haver maisipbdades de progressao na
carreira como especialista, ou com objetivo de omtagr um aumento de
salério.

3) Vocé se preparou para ocupar um cargo de liderangaPor qué?
Essa questdo visa saber se o técnico, tendo aauete ser lider, vinha se
preparando para exercer a funcédo ou passou aasevdbger em lideranca a
partir do momento em que assumiu a posi¢ao, NEsadsios reconhecendo
gue faltava preencher uma lacuna de formacéo.

4) Que habilidades vocé possui como lider e vé comosesciais para
desempenhar seu papel junto aos liderados?
Essa questao visa extrair do entrevistado o comiegtdo que tem sobre as
habilidades necessérias a funcéo de lideran¢ane se avalia como lider.

5) A organizacdo o desenvolve como lider e da orienag para sua atuacao
como lider?
Essa questdo visa entender se a organizacdo corgeba que o lider se
desenvolva na func¢do, permitindo o alinhamento tddslidades técnicas

com as de lideranca.

As questdes 1, 2 e 3 permitem testar as hipété@sgag o técnico almejava a
carreira gerencial dentro de seu planejamento deeigg e lhe foi dada uma
oportunidade, e (ii) que o técnico viu a promocadaar como uma possibilidade de
aumentar salérios e ter uma posicédo de destaquespe as questdes 4 e 5 (iii) se de
fato h4 um trabalho de melhoria continua no corgoempial da organizacao,
identificando talentos e desenvolvendo-os antegpmid de assumirem a funcédo de

lideranca.

Para validar o questionario da entrevista estrdayraum profissional foi
escolhido, este ndo pertencente ao grupo dos nowmeigais, permitindo que as
guestbes fossem testadas para que pudessem ggnizadas ou até redigidas para
melhor responder ao objetivo do estudo. O resuli@dekta entrevista-teste nao foi

considerado para a analise final.
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Foi programado trinta minutos para cada candidamoa vez que a participacao
foi confirmada, os dados de fins estatisticos jdepam ser registrados. Ao longo da
entrevista, realizada na prépria empresa, em salaednido fechada, devidamente
autorizada para esse processo, esperava-se obpeessdes e indicativos dos
entrevistados sobre como alcancaram a posicaaeiatica, quais foram seus passos, e
quais iniciativas da empresa para proporcionar promocao. O material € composto
pelas anotacdes realizadas ao longo da entrevida gravagfes autorizadas do audio,

para fins de analise e registro documental.

O plano de analiseconsiste em correlacionar as respostas dos estadus,
palavras-chave, conceitos sobre lideranca, asgsagie carreira, passos de sua
promocdo, como vé seu papel como lider, a luz daatequi desenvolvida sobre

lideranca, isto é, se aquilo que entende e reastd alinhado ao que os autores

apresentados indicam como o0 comportamento e besas@aum lider.

Segundo Bardin (2011, p. 131), “o analista, tendua disposicdo resultados
significativos e fiéis, pode entdo propor infer@sce adiantar interpretacdes a proposito
dos objetivos previstos [...]”, 0 que permite, patb, o relacionamento de expressodes
utilizadas pelos lideres com as hipoteses levastadim de responder aos objetivos
indicados neste trabalho.

Com o questionario, responde-se como e por gquenictéquis uma posicao de
lideranca, logo, no conjunto de respostas, espemwencontrar algumas das palavras
ou expressoesfui convidado a ser gestor; obtive uma promocagdawa crescimento
profissional; queria aumento de salario; perspegtile carreira dentro da empresa,;
tenho formacéo em lideranca; sou um bom lider; techracteristicas de lider; ja
vinha substituindo meu superior; a organizacdo apgiao apoia; desenvolve; nao

desenvolve; treina; nao treifae outras relacionadas.

Seguindo a técnica proposta por Bardin (2011)jzatitse a tematica com
analise de conteudo do tipo classificatorio. Assimfinal das entrevistas, foi montado
um quadro-resumo das respostas, com o0 objetivagimiaar tais expressdes em cada
resposta de cada lider, o que permitiu apurarcuémcia dessas respostas e a partir do
conjunto majoritario de respostas coincidentesrdehar como e 0s por quais motivos

0s especialistas se tornaram lideres, além de salzeorganizacao os desenvolveu.
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3 DISCUSSOES E RESULTADOS

Joseph et al. (2010) destacam que pessoas queotdndésempenho escolar
podem ndo desempenhar do mesmo modo na prat@a, isa vida profissional, dentro
de uma organizacdo, ja que esta exige outros etemealém da formacao técnica
basica. Os autores concordam com a importanciahdbdidades técnicas que um
especialista de Tl possui, porém indicam que saessdarias outras habilidades,
chamadas por eles deftskills ou habilidades n&o técnicas, como inter-relaci@rdo
pessoal, habilidades gerenciais, boa comunicacamapacidade de lidar com os

problemas de diversas magnitudes, que a organiragderna experimenta a cada dia.

Essas habilidades s&o necessarias para um profigioe deseja alcancar uma
posicdo de lideranca. Ademais foram as identifisaglas profissionais entrevistados
gue passaram da carreira técnica especializada gaareira gerencial dentro da

organizacao.

Para este trabalho, de acordo com o exposto negirnento de coleta de dados,
foram entrevistados nove gestores que tiveramrgeio ina organizagcdo como técnicos
especialistas, e depois foram promovidos a gestdgesntrevistas foram realizadas no
primeiro semestre de 2013, diretamente na emprésa Felecom, com anotacdes e

gravacoes em audio das respectivas respostas.

A seguir, é apresentado o resultado da entrevestizada com cada um, e o
resumo dos principais pontos abordados em cadadas\@uestdes respondidas e, na

sequéncia, a discussdo em torno desses resultados.

3.1 Resumo das respostas de cada entrevistado

3.1.1 Lider1

Dados do entrevistado: 33 anos, masculino, gradwsdoEngenharia, pos-

graduado em Administracdo, comunica-se bem emsnglé
Resposta Q1:

O lider 1 ja4 teve experiéncia anterior com lideeantendo atuado como

supervisor de times técnicos em outra empresankeéa era visto como referéncia ao
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grupo funcional na qual fazia parte na atual engprdsuve a oportunidade de assumir
a posicao de lideranca e, devido sua experiénciasponsavel pela area o convidou
para tomar a frente de uma equipe novamente. Péon@gla experiéncia e

reconhecimento técnico.
Resposta Q2:

O lider se sentia acomodado na atual funcédo e r@ongis desafios como
especialista, percebendo certa estagnacao. Temoaf@anca de seus superiores nao

hesitou em pegar a oportunidade, que traria maafids e dinamismo a carreira.
Resposta Q3:

No momento em que assumiu a posi¢cao de lideraneatga cursando pos-
graduagcdo em Administracdo, no intuito de compleares formacao técnica. Ja tinha
exercitado a lideranga em experiéncia anteriorémqposem qualquer preparo inicial

naquele momento. Nao teve preparo especifico dealig¢a anterior a promocéao.
Resposta Q4:

O lider 1 entende os seguintes pontos como esgeraxistentes em seu perfil
para o desempenho de sua lideranca: ser um exeampésentar atitude, sempre fazer a
coisa certa, demonstrar confianca, postura e carekgmplar, proporcionar autonomia
e responsabilidades aos liderados, atuar como daledas decisdes quando estas séo

delegadas.
Resposta Q5:

Segundo o lider 1, a organizacdo ndo o desenvphaxiamente para assumir a
funcdo e nem apls estar a frente de uma equipendmtque a organizacdo vé a
lideranca apenas como um concentrador de inforrsagddistribuidor de tarefas, ndo
orientada para objetivos mais amplos e nem paraserdolvimento dos liderados,
dando também pouca autonomia. O conhecimento @iérpe passada e adquirida por
si s6 foram os pilares para, segundo sua visdgudéentacdo a sua lideranca.
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3.1.2 Lider?2

Dados do entrevistado: 39 anos, masculino, graduasho Sistemas de
Informacao, pos-graduado em Seguranca da InformaddBA, comunica-se bem em

inglés.
Resposta Q1:

Apesar de nao ter tido experiéncia em gestdo, ebteyposicdo através do
desempenho e conhecimento como técnico especiali&to que seu superior 0
considerava referéncia para o grupo, obteve a py@ma@ posicdo de lider de uma

equipe.
Resposta Q2:

O lider 2 vinha pleiteando duas coisas dentro darszacao: unsalario melhor
e uma posicao onde poderia ser melhor aproveijadpe entendia que estava no topo
de sua funcdo dentro do grupo técnico em que savatulComo nao via tantas
perspectivas, queria subir um degrau a mais, cuiptaportanto, a possibilidade de
uma lideranca técnica de equipes.

Resposta Q3:

Todos 0s cursos ou capacitagdo buscados anterimnpefo lider 2 foram
relacionados ao conhecimento técnico, nenhum \wl&gpecificamente a gestdo de
pessoas ou lideranca. Buscou formacgao técnica iispee algumas especializacoes
mais generalistas, pois ndo tinha a intencédo dmede a posicdo gerencial. Entendia
gue sua experiéncia anterior e o conhecimentod@amiie obteve seriam suficientes
para assumir e desempenhar a funcdo de lider,sporrndo se preparou para esta

posicao.
Resposta Q4:

O lider 2 entende que ser gestor é dar o exempitoesponder as expectativas
dos clientes internos e externos e ser flexived pesolver os desafios. E uma posicéo

onde € necessario estar disposto a ajudar.
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Resposta Q5:

A organizacdo nao deu orientacdo no momento demassa posicdo de
lideranca. Houve apenas uma orientacdo de seuicupdraveés de sua prépria
experiéncia, mas ndo de um setor responsavel poafdideres na organizacdo. Toda
informacé&o que obteve antes e durante a funcdestéafoi buscada com seus proprios

recursos, porém néao relacionados a lideranca dispaoente.

3.1.3 Lider3

Dados do entrevistado: 32 anos, masculino, gradeaddAdministragdo com
énfase em Analise de Sistemas, pos-graduado emnisiracao, fluente em inglés.

Resposta Q1:

O lider 3 foi convidado a assumir a posicéo deiaataseu superior, promovido
a outra funcéo dentro da companhia. Entende quebk®rvado pelos superiores como
capaz de assumir a funcao, ja que detinha conhetngde todas as atividades de sua
area, tinha conhecimento técnico e também adnmatigir Ainda que nao fosse o mais
antigo da equipe, pesou a seu favor a posturdegibifidade de ter tido distintos papéis
dentro da area. Também o fato de ter sido refeagania as pessoas mais novas e seu

papel como distribuidor de tarefas, atividade d@@po gerente da area.
Resposta Q2:

Apesar de nao ter contemplado assumir a gestaondgrupo no momento em
que surgiu a oportunidade, ndo pode deixa-la escapasiderando que ja teria a
formacdo complementar em Administracédo. Via-se conaduro para a lideranca, mas
ao iniciar o curso de MBA, anterior a oportunidageassumir a funcao, percebeu que

deveria subir na hierarquia se quisesse cresaampanhia.
Resposta Q3:

N&o se preparou diretamente para um cargo de ticieraembora entendesse
este ser o caminho para crescimento profissionalonganhia. Durante o curso das

disciplinas de pods-graduacdo comecou a refletisraabre a carreira e entendeu que



55

teria de escolher entre aprofundar-se tecnicanmnteoltar-se a lideranca. Como nao
tinha formagcdo em Engenharia, entendeu que posierimais dificil a carreira técnica,
portanto passou a observar as oportunidades erdogesa formacédo complementar

poderia ajuda-lo.
Resposta Q4:

O lider 3 compreende que a lideranca deve ter umuetm de habilidades.
Inicialmente entende que ele deveria ter uma pagpuofissional diferenciada, pois
passa a ser exemplo a equipe. Indica que as aitialequipe € o reflexo das atitudes
de seu lider, devendo este, por consequéncia, \dd#gena paciéncia, dialogar com a
equipe, fazer valer seu ponto de vista, convenmleresum caminho a ser seguido. O
lider deve se automotivar, ndo se deixando abatea pao refletir o desanimo na
equipe. O lider 3 compreende que o didlogo, elogagmoa comunicacdo, empatia,
saber ouvir, delegar, autonomia para produzir 3gmersisdo sao outras caracteristicas
que a lideranca deve ter, e que ele proprio asiposs

Resposta Q5:

N&o houve orientacdo. Quando iniciou na funcaoy msoito do que estudara na
pos-graduacdo e do que € como pessoa, do que wma essencial em lideranca.
Entendeu que ndo precisaria mudar muito seu peifd se tornar um lider, pois suas
atitudes ja estariam relacionadas a uma posicdmlelanca. O lider 3 reforcou que a
empresa nao se preocupou em fazer um acompanhardentsua gestdo mais
aproximado, deixando-o0 preocupado se estaria e@enfl®m a coisa certa, tendo,
portanto, que aprender com 0s proprios erros ecsceDd lider 3 entende que algumas
das atuais acOes de capacitacdo de liderancasgaaizacdo ainda ndo atingem as
efetivas necessidades de desenvolvimento do poofeds Vé importante a orientagao
monitorada de novos lideresyachingou mentoringcom um gestor mais experiente e
que a empresa coloque claramente as expectativasapaeranca de acordo com sua

cultura, preparando ndo somente os atuais, corhdwss gestores.
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3.1.4 Lider4

Dados do entrevistado: 34 anos, masculino, graduedo Redes de

Computadores, MBA em Gerenciamento de Projetosnfiuem inglés.
Resposta Q1:

O lider 4 menciona que ha discusséo se a lidengarente ao individuo ou se
€ desenvolvida. Com base nesta sua afirmacéoguiasempre foi reconhecido pelos
colegas como um lider e, com isso, foi buscandermriental para obter uma posicao
formal de lideranca. Foi convidado a assumir a ateal com base em experiéncia

anterior e pelo desempenho técnico que demonstr&paca.
Resposta Q2:

O lider 4 vinha planejando a carreira para galgaosacdo formal de lideranca,
tanto observando os que ja estavam na posicaofogsancapacitando de maneira a
estar preparado para o momento da oportunidadeotizado por desafios e a posi¢éo
seria uma possibilidade de crescimento profissi@ngdessoal. Por entender ter as
habilidades em liderancga, tinha clara intencaordelia assumir um cargo gerencial.

Resposta Q3:

Sim, em toda posi¢éo que ocupou, técnica ou n&wreebuscou estar um passo
adiante, intencionando crescer profissionalmentean@o atuava como técnico
especialista, era através do autoestudo e cegfigsatécnicas. Para gestdo, procurou
uma poés-graduacao reconhecida pelo mercado (memtonFGV), para poder fazer

uma gestéo profissional, isto é, com o que segarde fato em uma organizagao.
Resposta Q4:

Realiza uma comunicacdo efetiva com a equipe, prenitansparéncia na
transmissdo de informacbes da empresa, empatiacatede no lugar da equipe,
conhecer o trabalho de cada um, entender as difidak de cada um e trabalhar em

equipe.
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Resposta Q5:

Pouco. Existe um esforco da empresa nesse septdam insuficiente para as
necessidades dela em geral. Sente muito a fallanaeentoringdo gestor imediato, um
acompanhamento mais proximo para desenvolvimerdocdpacidades de lideranca,
comfeedbacksobre as a¢des e comportamentos. Houve um tratedhpado por uma

consultora externa, mas ndo houve continuidadevaliacoes.

3.1.5 Lider5

Dados do entrevistado: 35 anos, masculino, graduamo Tecnologia da

Informacéao, comunica-se bem em inglés.
Resposta Q1:

Devido ao bom desempenho e comprometimento conmictéespecialista. O
superior foi remanejado para outra area, deixangos&ao vaga, logo, veio o convite
desse superior para assumi-la, o que teria sidosurmesa, ja que outros na equipe
eram mais antigos e de repente seriam 0s sucessitgais. Em sua visdo, entendeu

gue o gestor té-lo-ia visto como capaz de lidetame no qual pertencia.
Resposta Q2:

Considerando que deveria escolher entre seguiamei@ de especialista ou de
gestdo, entdo direcionou a meta de carreira nantergerencial, ndo desejando mais
ficar apenas no trabalho puramente técnico. Degejaposicao de lideranca em areas
técnicas, isto €, exercendo-a sem deixar totalmgmtiado o conhecimento adquirido
como especialista. Quando surgiu a oportunidadehaéitou em aceitar, pois era o que

ja vinha pleiteando como meta pessoal.
Resposta Q3:

Estava se preparando, mas ndo se sentia proni. &lad teve treinamento em
lideranca, apenas algumas capacitacdes internasuggigam um ano apos assumir a
funcdo. Do preparo anterior, considerou o aproforetdo no idioma inglés como parte

dos requisitos. Tem intencdo de fazer um Mestr&tddende que seu gestor teria
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valorizado sua atuacéo, atitude, relacionamenespgassoal e comprometimento com o
grupo como habilidades suficientes para o cargo. dbm visdo, o lider 5 teria se
subestimado um pouco, ja que seu proprio gestonsiderava pronto. Perguntou-se se
este era 0 caminho a seguir e aceitou o desafida@ue devesse acelerar o processo de

aprendizado.
Resposta Q4:

Relacéo interpessoal € fundamental ao gestor. &mtque os técnicos podem
nao se sentir confortaveis em uma reunido, por pkeralgo que o gestor tem como
atividade mais frequente. Saber ouvir e tratar farnmacdo de modo a transmiti-la

corretamente adiante. Pensar antes de responder.
Resposta Q5:

Sim. A organizacdo deu a oportunidade, o capaciendo a necessidade de
desenvolvé-lo. Também ha um programa interno deasea de desenvolvimento de
liderancas, envolvendaoaching Serve como desenvolvimento do profissional,

independente da organizacéo, obviamente possinibta aplicagéo no seu dia a dia.

3.1.6 Lider6

Dados do entrevistado: 40 anos, masculino, graduedo Ciéncia da
Computacédo, poés-graduado em Gestdo Publica e MBA Gawernanca de TI,

estudando inglés.
Resposta Q1:

Houve a oportunidade interna e, considerando sparé&xcia técnica e o bom
trabalho que desempenhou dentro da organizacém,uvea promocao a gestor. Seu
histérico e o perfil exigido pela area ficaram hHdos, logo resultando na
concretizacao desta promogéo.

Resposta Q2:

Para transmitir conhecimento e desenvolver a areaacbrdo com as

necessidades da empresa. Seu sentimento era lqa®taonhecimento para agregar ao
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grupo que assumiria. Ja tinha a intencdo de seguicarreira gerencial e passou a

direcionar os estudos neste sentido.
Resposta Q3:

O Unico preparo efetivo foi um treinamento de kdepromovido pela empresa
pouco tempo antes de assumir a posi¢cao. Adiciomaéneontou com a experiéncia

pessoal para desempenho da funcao.
Resposta Q4:

Atencdo as pessoas, desenvolver um trabalho quammaxo aproveitamento
dos profissionais, persuaséo, ser companheiropprigmar que as pessoas atinjam seus

objetivos, trabalhar de forma colaborativa, seng{e em situacdes criticas, afinidade.
Resposta Q5:

O lider 6 é enfatico ao dizer que a empresa naendek/e os lideres. Em sua
opinido, até se observam as atitudes dos prof@isiomas a escolha dos lideres esta
mais nas maos do gestor superior, que pode idEntibu ndo os melhores talentos. Em
sua visao, o gestor do gestor é quem deveria éflerdobre sua atuacdo, o que muitas

vezes nao ocorre ali e arriscando-se a dizer gmenas demais organizacdes em geral.

3.1.7 Lider7

Dados do entrevistado: 35 anos, masculino, gradeadd=ngenharia Elétrica,
MBA em Governanca de TI, fluente em inglés e espanio momento, estuda mais
dois idiomas.

Resposta Q1:

Em um processo seletivo interno identificou querexguisitos da vaga seriam
compativeis com seu curriculo. Candidatou-se €fifiglista do processo, onde néo
obteve a vaga anunciada, mas sim outra de coowdlerée equipes. Via a carreira
gerencial como a melhor possibilidade de crescimdentro da empresa, entendendo
gue sua experiéncia como especialista estariacana¢inte no auge, no que diz respeito

ao gque a empresa prove.
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Resposta Q2:

Ja vinha se preparando para a funcéo e sentiams@sMabilidades necessarias
para tal. Queria subir na hierarquia da empresangar uma posicdo de comando. A
carreira fora planejada nesta direcdo, buscandgleomentacdo da formacao quando

possivel. Ja tinha o interesse e consumia pubksagativas ao assunto.
Resposta Q3:

Sim, inicialmente através de publicactes relativagestdo e lideranca. Pouco
antes de assumir a funcao, ingressou em um curéBde que tinha a gestdo como
tema principal. A partir do momento em que a fungécencial se tornou realidade,
acelerou o processo de aprimoramento e desenvalwenografia da pés-graduacao na
tematica de gestéo de pessoas em TI.

Resposta Q4:

Ser companheiro, conhecer o trabalho de cada uar, a&snto as necessidade e
objetivos de cada membro do grupo, estabelecer tete;do de confianca e

transparéncia mutua, estar presente.
Resposta Q5:

N&o, poucas acbes séo feitas com as liderancas atypaincipalmente com as
novas. Visto que buscou por si sO a capacitacdoesi® muito tempo depois de estar
desempenhando atividade gerencial é que vieranmalguniciativas da empresa neste
sentido, mas ainda aquém do desejavel e necegsd@isiaum bom desenvolvimento de
gestdo. Entende que os lideres sao deixados aaderiwmuitos acabam focados na

organizacao de tarefas, esquecendo-se das pessoas.

3.1.8 Lider8

Dados do entrevistado: 40 anos, feminino, gradummaProcessamento de
Dados, MBA em Gestao de TI, fluente em inglés aweispl.
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Resposta Q1:

A partir de algumas caracteristicas pessoais ddmadas em lideranca, estas
percebidas pelo superior imediato, a fez com ggamaisse a posi¢cdo. Também teve
experiéncia anterior em outras empresas a frentendgrupo de dez pessoas. Vinha se
destacando na tomada de decisédo e assumindo rabpioiasies, mesmo estando como
especialista em Banco de Dados. Era a substittieaha@o superior quando este estava
ausente ou de férias. ApO0s algumas mudancas detueatre das liderancas, foi
convidada a assumir o grupo de TI. Viu-se diantauthedesafio, ja que passaria a

liderar um grupo de mais de cinquenta pessoasyita@@mente homens.
Resposta Q2:

A lider 8 tinha a intenc&o de ser lider dentro elo glano de carreira e entende
que a funcéo permite construir relacdes, fazefematica na vida das pessoas. Estes séo
alguns dos motivos que a fez buscar a posicado preemde que o profissional tem que
ter tais caracteristicas para tornar-se lider. & @smo impulsiva, quer ter controle e
fazer acontecer. Observou que a empresa caregigfigsionais para fazer a diferenca

e ha espaco para crescimento em lideranca.
Resposta Q3:

Fez MBA em Gestdo de Tl, com énfase também em Gea#dPessoas.
Também, vinha fazendo um acompanhamento com tdeapetendo a lideranca mais
presente, aproveitou para direcionar a terapia paracoaching. Segundo sua visao,
teve sorte de ter tido pessoas que a orientaram blamdo-lhe exemplos, que
frequentemente se recorda em momentos de tomadzsidéo.

Resposta Q4:

Saber ouvir todos os lados, discernimento, salbeddresolver situacoes
conflitosas entre membros do grupo. Entende gimeo dleve estar sempre perto, atento
as pessoas, sempre conversando com elas. Comorjéulhsta como ‘mée’ do grupo,
dando atencao até nos detalhes pessoais de ca@ixigamas coisas serem corretas, nao
gosta de mentiras. Entender que o lider deve saveenérgico, saber cobrar e fazer

valer sua decisdo. Buscar sempre o equilibrio.
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Resposta Q5:

N&o o quanto deveria. O lider é a voz ativa detidrorganizacdo, mas esta nao
da oportunidade ou reconhecimento devido, emboexig® postura e desempenho de
alto nivel. Cita que houve varios episodios nosisqaaempresa deixou de colocar
‘brilho nos olhos’ dos lideres, dificultando seypekde ‘vestir a camisa’, isto €, fazer os
objetivos serem alcancados. A lider 8 entende gudarancas sdo mais esforcadas
para fazer acontecer, do que incentivadas ou recaids. Os gerentes empregam
esfor¢co préprio, usando de suas experiéncias, eddosincentivados ou orientados,
estando a deriva. A lider 8 € enfatica em dizerajeenpresa poderia fazer mais pelas
liderancas e que deveria haver uma troca mutuahégganha) e ndo como vé

atualmente, so o lider fazendo sua parte, serbu@téo.

3.1.9 Lider9

Dados do entrevistado: 33 anos, masculino, graduedo Ciéncia da

Computacéo, fluente em inglés.
Resposta Q1:

O lider 9 menciona que seu modo de trabalho, camtante preocupacéo nos
resultados acrescido da forte capacidade de adlagadk as situacdes mais adversas, 0
conduziram a posicéo de lideranca. O modo confertdvseguro com que sempre se
comportou junto aos niveis de hierarquia intern@xternos despertou o interesse de
seus superiores. Sempre conduziu as atividadestoode modo a ndo permitir que o
superior fosse incomodado com questdes muito i@elWperacionais
desnecessariamente. Isso foi um ponto chave pareoseidado a liderar um grupo,

uma vez que houve um laco de confianga muito fortestabelecido.
Resposta Q2:

Sua maior motivacdo, nesta organizacdo, foi a opwmidde de liderar em
conjunto com os gestores da época, pois a relag&ordianca sempre foi bem estreita
e combinada com um consenso de ideias e estrat&pase modo, as atividades de

coordenacao seriam divididas ou até mesmo rotatpemitindo cooperar com o que
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mais se identifica: a multiplicacdo do conhecimeritambém desejava progredir na
carreira, ter o desafio de definir estratégiasarajar resultados e aumentar a
visibilidade com casos de sucesso, entendendo aomoeneficio que ndo tem preco e

que faz bem para o intelecto.
Resposta Q3:

Afirmou que sim, porém mais voltado a gerir um regd@roprio, ainda que
julgasse ser bem diferente de gestdo de pessoas deruma grande organizacao, onde
muitas vezes as politicas ndo contemplam o quesendolve quando se € o dono de
um negécio. O lider 9 mencionou que estava prepapatque sempre esteve muito
préximo dos gestores nas empresas por onde passupge contribuiu com parcelas

significativas de gestéao.
Resposta Q4:

Capacidade de ouvir e estar atendo a tudo queeoemrrredor, os liderados
sentem que o lider esta proximo, sempre colaborandtiscutindo problemas e
solugbes. Habilidade de identificar e gerenciar amfldo. Ainda que esteja em
desenvolvimento nesse quesito, possui senso derdialigade muito bem definido,

evitando que influa no relacionamento entre aepart
Resposta Q5:

Muito pouco. Ao longo do primeiro ano como ges@mrcompanhia mostrou
timido avanco na formacéao de lideres. Imagina aqou& companhia de tal porte deveria
comecar a formar um lider quando este ainda € pecidista, por exemplo. Entende
que ha um risco em transformar um bom técnico ésdjsta de produtividade em alta
em um gestor com dificuldade de desempenhar umgdamal e ser pouco produtivo. O

lider 9 acredita que pode causar frustracdo adsprohal.
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3.2 Discussao sobre os resultados das entrevistas

As entrevistas tiveram que ser cuidadosamentesadals, para tentar extrair o
significado de cada resposta, e correlaciona-lo carbjetivo do trabalho. A avaliacédo
dessas respostas seguiu a analise de conteldostarquny Bardin (2011, p.50), que
indica a ‘leitura’ além da significacdo das palavréa analise de conteudo procura

conhecer 0 que esta por tras das palavras souessse debruca.”

A autora propde uma analise tematica e a montageuma matriz que contém
0s temas extraidos dos discursos, permitindo a esgiggfio e comparacdo. A andlise
tematica é “a contagem de um ou varios temas o8 de significacdo, numa unidade
de codificacdo previamente determinada” (BARDINA1P20Op. 77). A unidade de
codificacdo, para esta pesquisa, sdo as palaveapressodes indicadas no capitulo 2,

Metodologia.

Assim, foi possivel organizar a Tabela 1, a segpie contém um resumo de
cada resposta as questdes representadas por RtcR#ada pelos lideres L1, L2, etc.,
permitindo organizar o conjunto de expressdes pafar a analise do resultado. O
resumo das respostas pode ser relacionado as depotevantadas, verificando-as
(BARDIN, 2011).

O contetudo apresentado na tabela permitiu orgaragaideias gerais dos
entrevistados, permitindo interpretd-las para etgecomo se deu a transformacao do

especialista em lider.

A grande dificuldade para esta pesquisa qualitdovaentificar os potenciais
candidatos, que deveriam ter o histérico da carrdentro da organizacdo bastante
especifico, tendo sido especialistas e depois prao® a cargos de gestao/lideranca.
Do quadro de gestores recomendados pela area tho@esPessoas da Alvo Telecom,
poucos eram 0S casos que tiveram essa trajetGam omnove relacionados ocupavam
cargos de supervisdo, coordenacdo, geréncia ecgeréeral, isto é, alguns ja& com
niveis altos na hierarquia existente, 0 que penrnitha analise ndo somente dos lideres

iniciantes, mas também dos mais experientes gerativa mesma trajetoria.
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Tabela 1: Resumo das expressdes presentes nas resgmdos lideres.

D n

11°]

=

[=]

R1 R2 R3 R4 R5
Reconhecido por ser N&o se preparou
referente técnico, | Sentia-se estagnadaq,antes. Desenvolveu N&o. Nem antes, nem
L1 |experiéncia, sem desafios, na pratica e com Ser exemplo, depois. A organizacao g
convidado a assumirentendeu a promog¢dexperiéncias confianga, postura, |vé como concentrador @
uma equipe da area. como solugéo. anteriores atitude, delegar, informagbes
Reconhecido por ser
referente técnico, | Sentia-se estagnadd,Nao se preparou Nao. Nem antes, nem
L2 | experiéncia, salario, entendeu a | antes. Desenvolveu | Ser exemplo, depois. Apenas
convidado a assumif promogao como na pratica, sem flexibilidade, orientacBes do superior
uma equipe da &rea. solucgao. experiéncia anterior.| disposicao a ajudar. | imediato.
Ser exemplo, postura,
eloquéncia, boa N&o. Nem antes, nem
L3 Convidado para Almejava a posic¢éo,| Em parte. Ja cursavacomunicagdo, empatia,depois. Apenas o que
suceder o gestor, | sentia que subir na | MBA, mas ndo coma saber ouvir, delegar, | adquiriu no MBA. Sente
reconhecido como | hierarquia era o preparo especifico | dar autonomia, falta de
referente técnico. | caminho para crescerem lideranca. automotivacgao. acompanhamento.
Comunicagao efetiva,
transparéncia, empatia,
Reconhecido por ser compreender 0
L4 | referente técnico, | Almejava a posicéao, trabalho e as Pouco. Existem, em suz
experiéncia, teve experiéncia Sim. Buscava meios| dificuldades das visdo, algumas
convidado a assumifanterior, motivado | de aprender e ainda| pessoas, trabalho em | iniciativas. Sente falta d
uma equipe da area| por desafios. cursou MBA. equipe. acompanhamento.
Sim. Entende que a
oportunidade e algumas
L5 Convidado para N&o se preparou iniciativas séo ideais.
suceder o gestor, | Almejava a posicéo,| antes. Desenvolveu | Relac&o interpessoal, | Dentro da area existe u
reconhecido como | nunca teve posicao | na pratica, sem saber ouvir, boa programa especifico de
referente técnico. | formal de gestdo. | experiéncia anterior,| comunicacgao. desenvolvimento.
N&o. Além de ndo
Em parte. J& cursou| Atengdo as pessoas, | desenvolver, o processd
Reconhecido por ser poés-graduacao e maximizar o trabalho | de escolha contempla
L6 referente técnico, | Almejava a posi¢éo,| participou de um dos profissionais, apenas a visao do
experiéncia, nunca teve posicao | treinamento interno | persuaséo, ser superior imediato,
participou do formal de gestdo. | de liderancas. companheiro, ser podendo ou ndo
processo interno de| Queria transmitir Desenvolveu na exemplo, trabalho identificar pessoas de
selecdo. conhecimento. pratica. colaborativo. talento.
N&o. Obteve o
Em parte. Cursou conhecimento por conta
Almejava a posi¢éo,| pés-graduacgéo e prépria e muito tempo
Reconhecido por sefnunca teve posicéo | estudava assuntos depois houve algumas
L7 |referente técnico, |formal de gestéo. relacionados a Ser companheiro, iniciativas da
experiéncia, Queria subir na lideranca conhecer o trabalho deorganizacgao. Lideres sa
participou do hierarquia, obter (autoestudo). cada um, confianca, |deixados a deriva, focag
processo interno de| posicdes de Desenvolveu-se na | transparéncia, estar | na tarefa e ndo nas
selecao. comando. pratica. presente. pessoas.
Reconhecido por serAlmejava a posicao,| Em parte. Ja possuiaSaber ouvir, ter N&o o quanto deveria.
referente técnico, |teve experiéncia MBA, vinha fazendo| discernimento e Emprega seu proprio
experiéncia, anterior. Queria fazeruma terapiafoaching| sabedoria, resolver | esforco mesmo se
convidado a assumira diferenca na vida | e tinha experiéncia | conflitos, estar atento | reconhecimento, entend
L8 |uma equipe da areal. das pessoas. anterior na fungdo. | aos detalhes que é deixado s6 no
Teve superiores que individuais de cada | desempenho da fungéo
serviram como membro do grupo, age que ndo ha troca matual
referéncia na sua | como 'mae'. entre as partes, pouco
atuacao. incentivo e retribuigdo.
Reconhecido por serAlmejava a posicdo,| Sim, com base em | Saber ouvir, estar Muito pouco. Entende
referente técnico, |teve experiéncia experiéncia de um | atento ao que se passigue a organizacao deve
confianca do anterior, motivado | negécio préprio, mas ao redor, estar formar o lider. Vé o risc
L9 | superior e convidadppor desafios. Queria| ndo com formag&o | préximo, gerenciar da promoc¢éo do bom

a assumir uma
equipe da area.

transmitir
conhecimento.

especifica.
Desenvolveu-se na
pratica.

conflitos, ser imparcia

.especialista, que pode S
tornar um mau gestor.

Fonte: elaborado pelo autor.
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No processo de entrevistas, alguns dados sociodéfitwg foram coletados
para compreender o perfil das liderancas da orgea@ Quase todos formados em
areas de exatas (apenas o lider 3 é formado emnmigiracdo, mas com énfase em
Andlise de Sistemas), majoritariamente compostagoaduacdes em TI, sendo sete
deles poés-graduados (especializacdo em gestdo od) MBodos com dominio do
idioma inglés, como exige um lider transculturainforme Brown (2008). A faixa
etéria esté entre 30 e 40 anos, seis deles coBbairos, mostrando ser uma lideranga

jovem.

Nas questdes abertas, ao serem arguidos sobre aloargaram a posicado de
lideranca (Questdo 1), todos afirmaram que a opioidde interna apareceu e,
considerando-a como parte de sua estratégia deraamdo hesitaram em se candidatar
ou aceitar quando houve a proposta diretamente.

Dos nove lideres, apenas dois obtiveram um corddtegestor direto, para
ocupar a posi¢cao deixada por este, fruto de alguoraocao ou reorganizacao de areas.
Desses dois, nenhum foi preparado efetivamentegawmessao, um deles nem sequer
organizava tarefas ou distribuia atividades, tes#émpre a atuacdo pura como
especialista técnico. O outro, apesar de ser edjg¢&j membro de uma equipe, por
algum tempo também redistribuiu tarefas e fez aljpmmde controle do trabalho a ser
feito pelos demais, mas sem qualquer plano e prepara ocupar futuramente um

cargo de gestao.

Dos que nao tiveram um convite direto para sucegsadiciparam de um
processo seletivo interno ou convite do gestor pasamir uma posicao de liderancga de
um novo grupo, de acordo com a demanda da org@oizagparticular da area.

Todos estes lideres séo profissionais que conhebem a cultura da
organizacao, ponto que os favorece no processdatamca, como indicado por Schein
(2009). A vantagem de aproveitar os talentos ioepara ocupar posicdes de lideranca
€ que os valores e objetivos da organizacdo jaéadwecidos e eles poderéo dissemina-

los adequadamente.

Ao responderem por qual motivo quiseram ser lidé@agestdo 2), do total,
apenas um foi enfatico ao dizer que também desajavento salarial e vendo que esta

oportunidade facilitaria este processo, aceitouapgsta. Embora a questado salarial
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fosse algo inerente ao processo de promocao ds,ttvée lideres declararam que subir
na hierarquia seria 0 melhor caminho para cresdondantro da companhia. Estas
afirmacgdes chamam a atencao para o Plano de @argpie pode n&o estar bem claro,

ou pouco disseminado dentro da organizacgao.

O profissional ndo deveria pensar na promoc¢ao acargo gerencial apenas
como trampolim de crescimento dentro da empresaxséir um Plano de Carreiras
bem definido ou pelo menos com as especificagcdemda nivel profissional, no qual
cada individuo pode se basear para buscar aqudolrmufalte para subir um nivel
dentro da propria especializacdo. Do total de eistados, sete lideres almejavam

posicdes de lideranca como parte de sua estrggégsmal de crescimento profissional.

Dos nove lideres, apenas dois declararam ter g@anaeo anteriormente para
assumir a posicdo, ao responderem a Questdo 3.roQtinham se preparado
parcialmente, ja tendo cursado MBAs ou outras esliescoes em gestdo antes de
serem promovidos, e o restante declarou sem gugbgeparo prévio, tendo aprendido

mais sobre lideranca ao longo de seu exercicio.

O técnico especialista em Tl € o trabalhador ddveomento (COSTA, 2010),
mas se intenciona mudar de direcdo e se tornar, lldge pelo menos observar seus
gestores, aprender com eles e complementar ese&xvab8o com uma formagao
complementar especifica, caso a organizacdo ndsupiéte e orientacdo prévia de
acordo com suas necessidades, ainda que se obsalyems tracos ou caracteristicas

de lideranca em todos eles.

Adicionalmente, o preparo do lider vai além da fagdo ou capacitacao
especifica. E importante, ao profissional, idecdifi suas proprias caracteristicas, ou
seja, buscar o autoconhecimento e a compreens&amdano. Robbins (2004) aponta
que o lider deve usar mais a inteligéncia emocjopaltanto a capacitacdo €

importante, mas nao pode ser sua Unica forma genure

A organizacdo pode incorrer o risco de uma gesgpréparada para um
ambiente de negodcios globalizado e turbulento, cemdem visto. Mesmo que a
lideranca possa ser nata em alguns destes lideveganizacado estaria indo contrario ao
que propdem Cappele e Brito (2006) sobre os reqgsisie maior qualificacéo,
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polivaléncia, adaptabilidade e competitividade se paomocfes ocorrerem sem a

identificacdo dos talentos.

A maioria dos lideres entendia que a formacdo ac@déera uma forma de
preparo. Embora acreditassem também em sua exgari@mterior e algumas
caracteristicas ou tracos de lideranca, se ndcen@rompanhamento da organizacao o
grupo de lideres podera desempenhar mal suas Bri®egestdo de equipes. Foi
possivel constatar que, apesar da declaracao &fiente alguns, nenhum deles estava

realmente pronto para assumir um grupo na orgadmzac

Ao serem questionados sobre quais habilidades jamsse viam como
essenciais para exercicio da sua lideranca (Qud3tdos lideres demonstraram ter
diversas caracteristicas que foram apresentadasfencial teérico anteriormente.
Alguns com plena consciéncia de seu papel, obvismaor jA ocuparem a posicao e
terem aprendido com a experiéncia, outros com us#@\parcial do que realmente é

lideranca.

Um ponto de destaque é que quatro lideres citararpeessao ‘ser exemplo’,
ou seja, conscientes de que devem demonstraresipakitivas aos liderados para que
sigam o exemplo, como proposto por Kouzes e Pq20€7). Esses quatro, bem como
0s demais ainda mencionaram outros pontos preseattEoria da liderangca exemplar,
como relacionamento interpessoal, delegacao, ami@n® postura, presentes na teoria

destes autores.

Embora alguns né&o tivessem a formacdo complementagestéo ou lideranca,
o lider exemplar, portanto, é o perfil que maiggkca aos entrevistados, por conta de
também terem aprendido com a pratica e com exeng@ogutros gestores. Quando
entendem que sua lideranca traz os resultadosgeipeepercebe o sucesso com sua
forma de agir, o modelo empregado por cada um pastsa validade, conforme
definido por Schein (2009).

Um fator coincidente ao observar as respostas da lider é a auséncia da
preocupacao com a motivacéo, apontada apenas pdeles(Lider 3) ao mencionar a
automotivacao para nao deixar que os liderado®panc eventual desanimo que possa
ter o lider. O termo motivacdo, embora ndo mendorexplicitamente, poderia estar

relacionado com a percepcéo de cada lider em cefs;8uas habilidades na posicéo ao
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citar compreensao do trabalho e as dificuldadesada um, saber ouvir, transparéncia,

confianca, ser companheiro e estar presente.

A preocupacéo de todos, com base nestes argumpotiEs ser entendida como
promocao de um bom ambiente de trabalho e boadelegm sua equipe. Tratando-se
de uma empresa multinacional, como a Alvo Telecas, decisdes sobre as
necessidades basicas sao centralizadas, logolidadgem pouco poder de acéo sobre a
remuneracao de seus profissionais. O mercado deolbgta da Informacgédo, como
indica a associacdo ABES (2012), tem bons salarssim, a lideranca nesta
organizacdo pode, entdo, focar-se mais nas canmmgssiores da hierarquia das

necessidades.

Sabendo que as equipes comandadas por cada |lmenmbsta também por
técnicos especialistas e que suas carreiras sdadpauno aprendizado continuo das
tecnologias com a qual atuam, os lideres poderalse dos conceitos apresentados por
Herzberg: satisfacdo no trabalho e motivacéo realine. Observa-se nas respostas de
cada lider a preocupacdo com estes dois elemembas, € necessario um

aprofundamento maior nesta teoria a fim de direriagdes mais efetivas.

Outra habilidade apresentada pelos entrevistadosa fmomunicacdo. H4 um
entendimento que esta habilidade é necessarieagaraicdo e também na relagdo com
seus liderados. O processo de comunicacdo compesaber ouvir, transmitir
confianca, fazer compreender a mensagem (BROWNS;20BIANLAT; BEDARD,
2011; ULRICH; SMALLWOOD; SWEETMAN, 2009), argumemstopresentes nas
respostas dos lideres da Alvo Telecom.

Apenas dois lideres citaram o0 gerenciamento dditmmfchamando a atencéo
para eventual despreparo dos gestores diante ulc®®#s que podem interferir no
trabalho do grupo. Neste e em outros quesitos @riante a participacdo da area de
Gestado de Pessoas no preparo das liderancas, possi&el que nem todos tenham

vivenciado situacfes que demandassem mediacao.

Ao responderem sobre o papel da organizacdo nond@genento e orientacao
das liderancas (Questéo 5), identificou-se um graamdblema presente na organizacao,
guando oito lideres responderam quéo ha acompanhamento antes e depois de

assumirem a funcdo ou que é insuficiente, tampaudesenvolvimento das novas e
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atuais liderancas. O lider que respondim se refere ao desenvolvimento promovido
pelo setor no qual faz parte, ndo efetivamente rdanizagcdo em si, 0 que permite
considerar uma possivel unanimidade em relacdaia@magrganizagdo como um todo

efetivamente faz.

Todos mencionaram as iniciativas de capacitacasgugram no ano de 2013,
quando praticamente todos ja estavam na funcédo, logssibilitando a insercao de
futuros lideres mais preparados. Embora seja ummeoto positivo que se inicia, foi
possivel identificar também que a maioria dos dgendo tem acompanhamento da
organizacao ou de seus superiores, ndo obteredibackespecificos e direcionados ao
seu modo de liderar. A empresa e a alta liderarga $ua responsabilidade no
desenvolvimento de seus gestores, pecas fundas\@ata promover a valorizagédo do

capital humano, como indicado por Mueller e May€03).

A cultura organizacional e lideranga possuem reladifeta uma com a outra
(SCHEIN, 2009), assim, desenvolver o processo saddes € positivo para a
manutencdo e promoc¢ao da cultura. Se a organizaglmencia este processo, pode
perder o foco nos seus valores gerais, ja que eqdipe estara centrada nos valores

particulares de cada individuo ou de cada gestor.

O resultado das entrevistas demonstrou ser um iadatauito rico em detalhes
porque também trouxe a tona o0 sentimento de caldas Hobre cada questdo. Ao
comentarem sobre sua trajetoria, nas duas perguaitess, percebeu-se uma satisfacao
pelo mérito e reconhecimento de um trabalho reddizeomo especialista e 0 sucesso de

ter atingido um objetivo de carreira: ocupar ungoate lideranca.

Quanto a terceira e quarta pergunta, a maiori@leea com uma posicao mais
cautelosa em nao indicar, em principio, um amacharisu um despreparo total, mas
sim valorizando o pouco que cada um tinha, alémndaizarem o que ja traziam como

tracos de lideranca.

Para a ultima resposta, percebeu-se um sentimentteshpontamento com a
organizacdo e, para alguns, também com seu sup@®m®rlideres entrevistados
empregavam um esforco extra ao desempenharem wugde$ frente a um grupo,

tentando manté-los na direcdo das metas organmsjomas demonstraram extrema
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preocupacdo com o fato de ndo terem suporte, ag@nte acompanhamento para

melhorar sua atuacé&o como lider.
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CONSIDERACOES FINAIS

O profissional que deseja ser lider deve conside@ar meio do conceito dos
autores apresentados, a relagcdo humana como Bagee jenvolve a inspiracdo e o
entendimento do individuo, juntamente com suas derrde se relacionar com 0
trabalho, com a empresa, com o colega, com o0 mqtieco leva estar todos os dias em
um determinado local. Estar focado apenas em fatoezanicos e previsiveis, como as
maquinas, ndo o coloca como o mais indicado partarsee a posicao de referéncia que
um grupo necessita para dar andamento ao seuhtab@m apto para atingir o

objetivo que a organizacao lhe impde.

Neste estudo buscou-se compreender como e por uHEIBOS 0S técnicos
especialistas alcancaram a posicdo de gestdorarge e se houve um trabalho de
preparo anterior e durante a carreira de gestag fzor parte do profissional, quanto da
organizacédo, no desenvolvimento de suas habilida@@secnicas.

Da primeira hipOtese levantada, se 0s especialisbagjavam a carreira
gerencial, foi possivel concluir que o fator coiteite, em quase a totalidade dos
entrevistados, era 0 desejo existente de ndo regisrsa carreira puramente técnica,
originada antes mesmo de ser lider. Entretanta;qsose estruturaram academicamente
com antecedéncia a primeira oportunidade oferepata gerenciar pessoas, embora
detivessem caracteristicas e tracos de liderancg@rofnocdo se dava através do
reconhecimento pelo desempenho como técnico e rpoftente aos colegas e a
organizacdo, mas também eram consideradas potertaiilidades de lideranca

identificadas pelos superiores.

O crescimento profissional na companhia era vigienas na ascensao a
lideranca, segundo a visdo desses lideres. Asspossivel entender que os técnicos
especialistas consideravam apenas a geréncia cammlo para o0 crescimento,
aumento salarial e novos desafios, pelo fato de edr clarificadas outras
possibilidades de crescimento profissional, ou eésténcia de um plano de carreira

estruturado e bem-comunicado.

Da segunda hipotese, se o especialista via a opdatle de gestdo como um
trampolim salarial ou a obtencdo de uma posicaadeaque, o estudo permitiu
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diagnosticar que a motivacdo maior era outra: geg#io de carreira na direcao
gerencial, como um desejo de poder contribuir ro@ms a organizagdo do que somente
no desempenhar de suas fung¢des técnicas, tengarafaliferenca a frente de um grupo

e repassar seu conhecimento aos membros do grupo.

Da terceira hipbtese, se a organizacdo dava og@mta desenvolvia os lideres
antes e durante o exercicio da funcao, foi possgietelrminar que apenas algumas areas
da empresa tém realizado iniciativas de aprimorémnda seus gestores, porém sem
uma politica disseminada a toda organizacdo, aboua algumas dessas tenham

acompanhamento ou respaldo do setor de Gestacded3e

Das habilidades inerentes ao individuo, os lideénésm caracteristicas préprias
para 0 exercicio da lideranca, entretanto faltagsedvolvimento de outras, maior
conhecimento de si mesmo e melhor compreensaodiddno liderado. Ser exemplo
para o grupo, tomar exemplo de seus superioreQrrr confianca e saber ouvir Sao
elementos que podem compor o inicio de uma boamestas considerando a literatura
sobre o tema, ha muito mais a ser desenvolvidoggter motivo a importancia também

da empresa neste processo.

Os especialistas entendiam esta caréncia em refagia forma de liderar e
esperavam, de alguma maneira, que a organizac@&ssridcompanha-los com mais
proximidade e fazer um balanco periodico de suadizegdes. Adicionalmente,
esperavam que seus superiores também os orientasdm® como agir em dada
situacdo e como lidar com pessoas de acordo comit@rac da organizacdo e suas

expectativas.

A Tecnologia da Informacéo é uma area que se @gedecdemais, por conta do
crescimento continuo que a difere de outros setddefftas sdo as teorias e praticas
sobre lideranca, mas adequé-las a essa area ésafiodeor conta da velocidade das

mudancas determinadas pelo avanco tecnologico.

Os pontos positivos da transformacao de espeeislds TI, em lideres, sao as
oportunidades dadas ao crescimento do profissienal,fato de conhecerem bem a
cultura da organizacao, o que facilita o procegsadministracao do trabalho, devendo
a empresa, portanto, desenvolvé-los para tambérmisthar pessoas e lidera-las com o

propdsito de que os objetivos pessoais e profiag@ejam atingidos.
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Sugestdes para trabalhos futuros

O presente estudo foi planejado para entender garteajetéria de carreira dos
profissionais técnicos a lideranca, partindo dateetestes, mas néo verificou a visao
da organizacdo e o que ela entende sobre essesnembos. Assim, um estudo
direcionado as praticas da area de Gestdo de Besso@mo essa area desenvolve suas
liderancas, permitiria, em seguida, fazer uma coagd® das duas visdes em relagédo a

terceira hipotese abordada neste trabalho.

Também é valida uma analise dos gestores em outgasizacdes de TI, na
busca pela ampliacdo do diagndstico, comparandopaesa estudada e seus gestores
com outros do mesmo segmento. Outra possibilidanlelesenvolvimento de pesquisa
similar em outros segmentos, como industria, coiméne servicos fora da Tl, para que

se possa fazer um comparativo entre todos.

Esta pesquisa observou o movimento de ida pameeafica, e assim, permite
que outros trabalhos explorem o caminho de volia) objetivo de determinar se o
lider, oriundo da atuacdo como especialista, camsagum retorno rapido e facil a

funcao original, caso néo se adaptasse ou hac¢isgEesso na geréncia de pessoas.
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APENDICE A

Questionario da Pesquisa.
[Questdes fechadas — sociodemograficas]

1) Qual suaidade?

2) Sexo: M/F

3) Qual sua formagdo académica basica?

4) Qual sua formacgédo académica complementar?

5) Conhecimento de idiomas (além do portugués)? Quais?
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