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EPIGRAFE

“O inestimavel papel do lider na era dos
resultados vai além de gerir recursos da
empresa. O lider tem a responsabilidade de
inspirar e desenvolver pessoas para que
estas alcancem metas, conquistem objetivos
cada vez mais ousados e realizem-se
plenamente dentro e fora da empresa. Isso
sim é gerar resultados”.
Autor desconhecido



RESUMO

Uma caracteristica comum presente nas organizagdes contemporaneas, diz respeito a busca
continua de um desempenho superior, capaz de lhes propiciar vantagem competitiva sustentavel e
duradoura. Dentre as estratégias de acdo que adotam para atingir essa superioridade, uma
adequada estratégia organizacional e um corpo gerencial preparado integram a base dessa busca.
O presente estudo desenvolveu essas duas abordagens elegendo, em particular, a atuacdo da
geréncia intermedidria no contexto da execucdo da estratégia organizacional. A geréncia
intermedidria desenvolve papel crucial nesse ambito posto que atua numa via de dupla direcao,
entre a alta geréncia e o nivel operacional. Sua atuacdo e influéncia perpassam as pessoas tanto
em func¢des hierarquicamente superiores, como inferiores a si. Os diferentes papéis atribuidos a
essa classe gerencial conferem-lhe diversas denominacdes diante do trabalho que desenvolvem,
sendo chamados de agentes da mudanca; de edificadores da estratégia; de agentes de
significados; de construtores de sentido; de disseminadores do conhecimento e informacdes,
dentre outras designacdes. O estudo parte de uma revisdo bibliografica sobre a estratégia e a
vantagem competitiva; as pessoas na execu¢ao da estratégia e a geréncia intermedidria, para uma
abordagem mais ampla e aprofundada do assunto. O objetivo do estudo foi analisar a geréncia
intermedidria no contexto anteriormente apresenta. Sendo de natureza qualitativa e exploratdria o
estudo apresenta resultados de pesquisa desenvolvida junto a um grupo de consultores
organizacionais associados ao IBCO - Instituto Brasileiro de Consultores Organizacionais.
Utilizou-se questiondrio padrao para coleta de dados junto a esse publico. Incluiram-se, também,
a participagdo de trés docentes da drea de gestdo, os quais foram abordados por meio de
entrevistas. Ambos os publicos confirmaram a importincia dessa classe gerencial para o contexto
da estratégia, bem como apontaram os papéis e as atribui¢cdes que lhes sdo atinentes. A
contribuicao do estudo ocorre na linha de aprofundar e ampliar a temdtica geréncia intermedidria
na execu¢do da estratégia. A partir da andlise dos dados coletados no estudo identifica-se a
geréncia intermedidria enquanto termo, fungdes, atribui¢cdes, competéncias, papéis; atuacdo e
importancia nos diferentes portes de empresas; reconhecimento do mercado a essa classe
gerencial e perdas associadas a saida desse profissional das organizagdes.

Palavra-Chave: Geréncia Intermedidria, Estratégia Organizacional, Execucdo da Estratégia,
Gestao de Pessoas, Competéncias Gerenciais.



ABSTRACT

A common characteristic present in the contemporaries organizations, regards to the continuous
search for a superior performance, capable of propitiate a sustainable, competitive and lasting
advantage. Amongst the strategies of action they adopt to reach this superiority, one adequate
organizational strategy and a managemental staff well prepared integrates the basis of this search.
The present study developed these two boarding, electing, in particular, the intermediate
management performance in the context of the organizational strategy execution. The
intermediate management develops crucial role in this scope rank since they act in a double
direction way, between the high management and the operational level. Their performance and
influence pass over both the people in superior or hierarchically inferior functions. The different
roles attributed to this managemental category confer to them different denominations in relation
to the work developed, being called changes agents; strategy builders; meanings agents; direction
constructors; knowledge and information disseminators, among other assignments. The study
starts from a bibliographical revision on the strategy and competitive advantage subjects; the
people in the execution of the strategy and the intermediate management, until an ampler and
deep boarding of the subject. The objective of this study was to analyze the intermediate
management in the context former presented. Being of qualitative and exploratory nature, the
study presents results of a research developed near to a group of organizational consultants,
associates to the IBCO - Brazilian Institute of Organizational Consultants. Standard questionnaire
for collection of data near to this public was used. The participation of three professors of the
management area was also included, which had been boarded through interviews. Both public
had confirmed the importance of this managemental category to the strategy context, as well as
had pointed the role and attributions relative to them. The contribution of the study is to deepen
and to extend the thematic intermediate management in the strategy execution. Starting from the
collected data analysis it was possible to identify functions, attributions, scopes, role,
performance, and importance in the different extent of companies; market atonement to this
managemental category and losses associate to the exit of this professional from a company.

Key Words: Intermediate management; Organizational Strategy; Execution of the Strategy;
Managemental Management of People; Abilities.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a proposta do estudo, por meio da descricio do problema de

pesquisa, dos objetivos e de suas justificativas.

1.1 Problema de Pesquisa

O que t€ém em comum as organiza¢des com reconhecido desempenho organizacional,
com lideranca em seus respectivos setores € mercados, e consideradas detentoras de vantagem
competitiva? A resposta para essa questdo pode ser complexa, mas dois aspectos compdem as
bases das justificativas dessa superioridade: uma eficaz estratégia organizacional, e um adequado
corpo gerencial. Para corroborar esta afirmacdo, Kaplan e Norton (2000), comentam sobre os
resultados de uma pesquisa, realizada no principio da década de 1980, entre consultores
gerenciais, a qual revelou que, somente menos de 10% das estratégias formuladas pelas
organizacdes foram implementadas com €xito. Com base nos resultados da pesquisa os autores
argumentam sobre os aspectos de fracasso de eminentes CEO’s e consideram que, a énfase na
estratégia dava origem a crenga enganosa de que uma estratégia correta era a condi¢do necessdria
e suficiente para o sucesso organizacional. Assim, comentam os autores que “‘[...] na maioria dos
casos de fracasso, estima-se em 70%, que o verdadeiro problema ndo € m4 estratégia, e sim m4
execugdao” (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 11). Com indices de fracasso na ordem estimada,
percebe-se por que investidores exigentes chegaram a conclusido de que a execugdo da estratégia
€ mais importante do que a visao dela.

Drucker (1999) aborda a estratégia considerando que toda organizagdo opera sobre
uma teoria do negdcio, isto é, um conjunto de hipéteses e crengas a respeito de qual é seu
negdcio, quais sao os seus objetivos, como define resultados, quem sdo seus clientes e a que eles
dao valor e pelo que pagam. Por isso, devem estruturar e avaliar consistentemente esses aspectos.
Nesse ambito, Kim e Mauborgne (2005) compartilham da visdo de Drucker, apresentando uma

metodologia de criacdo e avaliagcdo da estratégia:
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A matriz de avaliacdo de valor € tanto um instrumento de diagndstico como um
modelo para o desenvolvimento de uma estratégia consistente [...] Isto permite
que a empresa compreenda em que os concorrentes estdo investindo, os atributos
nos quais se baseia a competi¢do em termos de produtos, servigos e entrega, € o
que os compradores recebem como clientes de qualquer das ofertas competitivas
existentes no mercado.(KIM; MAUBORGNE, 2005, p. 25).

Assim, pode-se considerar que, em linhas gerais, a estratégia define em que a
empresa vai focar seus recursos, em qual momento o fard e para quais produtos e servicos, em
modelos de negdcio e mercados bem definidos. Como se pode notar a estratégia sempre serd
imprescindivel ao sucesso do negdécio. Porém, estratégia € apenas um lado do sucesso
empresarial, pois para produzir resultados desejados as organizagdes necessitam de quadro de
colaboradores bem preparados e uma geréncia apta para entendé-la e efetiva-la de modo eficaz.

A literatura sobre estratégia tem dado €nfase ao papel da geréncia no ambito da
implementacdo e execugdo da estratégia (PORTER, 1999 e PRAHALAD; HAMEL, 1995).
Comentando sobre a atuacdo da geréncia no contexto da estratégia, Drucker (1997, p. 27) afirma
que “[...] o principal problema da geréncia ndo é tomar uma decis@o em si. Nao é sequer obter os
‘fatos’ relativos a decis@o. O problema basico € como tornar a decisdo efetiva dentro e através da
organizacdo”. Estd em evidéncia ndo apenas a importincia do papel da geréncia para fazer
circular pela organizacdo decisdes que efetivam propostas da alta dire¢do, mas a impossibilidade
desta em fazer a estratégia correr por todos os canais e alamedas da organizacdo, efetivando-a no
dia-a-dia e, conseqiientemente, atingindo os resultados de seu trabalho.

Por geréncia intermedidria, termo denominado por Drucker (1997, p. 422), entende-se
“[...] os administradores que numa organizacdo formal ocupam posi¢des acima dos supervisores
de primeira linha e abaixo da administra¢do da ctipula”. Maximiano (1997, p. 73), corrobora com
essa visdo ao comentar que os gerentes intermedidrios “[...] s@o os elos de ligagdo entre os grupos
operacionais e a administra¢do superior”’. Ambos os autores identificam a geréncia intermedidria,
no contexto da estrutura hierdrquica de uma organizagdo, delimitando suas fronteiras entre a alta
direcdo e o nivel operacional.

Contudo, esse conceito € insuficiente para expressar com maior propriedade o papel
dessa geréncia como agente de lideranca de todo o processo, que deverd conduzir diante da
estratégia. Essa intencdo requer concep¢des mais intersubjetivas, como a apresentada por

Batermann e Snell (1998). Nela os gerentes intermediarios, também conhecidos como gerentes de
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nivel médio, sdo considerados ‘“administradores taticos” termo cunhado por Bateman e Snell

(1998):

Os administradores titicos sdo responsaveis por traduzir os objetivos gerais e
planos desenvolvidos pelos administradores estratégicos em objetivos e
atividades mais especificos. Essas decisdes, ou tdticas, envolvem ambos um
horizonte temporal menor e a coordenacdo de recursos. Os administradores
titicos sdo freqiientemente chamados de gerentes de nivel médio, por que nas
grandes organizacdes eles estdo posicionados entre os administradores
estratégicos e os operacionais. [...] Eles focalizam sua aten¢do nos
relacionamentos com outras pessoas € no atingimento de resultados.
(BATEMAN; SNELL, 1998, p. 31). (Sic)

Corroborando para a construcao de um conceito mais expressivo e revelador sobre o
papel da geréncia intermedidria, Smircich e Morgan (1982 apud CLEGG et al., 2004, p. 258),
empregam o termo ‘“‘gestor de significado” para se referirem a geréncia intermedidria. Comentam
que esses gestores “[...] empregam esfor¢cos em construir sentido na defesa dos interesses
estratégicos de outros e em desenvolver consenso social em tornos dos significados resultantes”
(sic).

Nos conceitos de Batermann e Snell (1998) e de Smircich e Morgan (1982), a
geréncia atua num campo de significados, por meio de agdes simbdlicas, no qual lhes cabe
identificar para os colaboradores o que € importante, e, para outros, definir a realidade
organizacional. Cabe a geréncia intermedidria fornecer senso de direcdo e de propdsitos por meio
da articulagdo de uma convincente visdo de mundo. Essa visdao de mundo devera ser construida a
partir da pluralidade, das contradi¢des inerentes ao campo social, mas, deverd ser consensual, de
modo a satisfazer propdsitos do campo corporativo.

A atuagdo tdtica orientada por significados permeia o trabalho desses gestores e de
seus colaboradores. Considera-se que, além de se responsabilizarem pela circulagdo da estratégia
nas artérias e veias da empresa, é esperado que conhecam as melhores praticas para aplicd-las de
forma mais eficaz. Conforme comenta Drucker (2002), faz-se necessario compreender bem o

papel da geréncia na contemporaneidade:
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A tarefa fundamental da geréncia permanece a mesma: possibilitar o
desempenho conjunto de pessoas dando-lhes metas e valores de que elas
necessitam para se desempenhar e responder as mudancas. Mas o significado em
si desta tarefa mudou, nem que seja somente porque o desempenho da geréncia
mudou a forca de trabalho, que era composta em grande parte por trabalhadores
ndo-qualificados, transformando-a numa for¢a de trabalhadores do
conhecimento altamente educados. Poucos executivos estdo cientes do tremendo
impacto da geréncia. (DRUCKER, 2002, p. 147).

A base de atuacao dessa geréncia intermedidria estd inserida no mercado competitivo,
no qual resultados sdo cobrados dos gestores em velocidade crescente e, as mudangas sdo
aspectos constantes desse quadro. Nesse cendrio, os gestores necessitam ser cada vez mais
completos em todas as suas competéncias e habilidades para alcancarem resultados esperados.
Esses resultados serdo atingidos por meio do empenho, da perseveranca, da for¢ca e do
desempenho das equipes, pois, sozinho o gestor ndo € capaz de gerd-los e cumprir as metas
estabelecidas.

Atualmente, pode-se observar, no ambito das atribuicdes da geréncia, uma crescente
demanda de conhecimentos sobre atividades tipicas da gestdo de pessoas. Concomitantemente, a
literatura organizacional vem apregoando que, uma atribuicdo dessa gestdo, é a formacdo de
gestores capacitados para lidar com o comportamento humano em um contexto de trabalho
altamente competitivo (FISCHER, 2001).

Pode-se reconhecer que o trabalho de natureza gerencial tem se tornado cada vez
mais multidisciplinar, demandando conhecimento intensivo sobre o comportamento humano.
Nem sempre o dominio dessas atribui¢cdes tem sido efetivado de forma adequada e, em muitos
contextos organizacionais essa questao passa despercebida por parte da direcdo. Contudo, quando
bem conduzida, abre um espago de aprendizagem muito oportuno para a classe gerencial
propiciando-lhe ganhos reais de competéncia.

Nesse contexto, confirma-se a necessidade de a geréncia incluir no escopo de suas
atuacdes profissionais a consideracdo pela formacdo do capital humano. Isso implica em dar
atencdo para a dimensdo subjetiva do mundo do trabalho, em ampliar visdes e conceitos sobre a
perspectiva dos recursos humanos que compdem suas equipes, € também numa oportunidade para
desenvolver conhecimento técito. E nessa categoria que se insere sua capacidade e habilidade de

atuar como coaching, para os processos de aprendizagem e desenvolvimento dos colaboradores.
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O capital humano representa a capacidade necessdria as pessoas para que oferecam solugdes,
sendo igualmente importante, pois, € fonte de inovacao e renovagdo (STEWART, 1998).

Dessa forma a geréncia intermedidria deve estar apta a conduzir seus colaboradores
ao melhor desempenho, sendo, principalmente, um facilitador e coaching de sua equipe. Tais
atribuicdes exigem renovacdes em habilidades profissionais e pessoais, principalmente no
desenvolvimento de atitudes adequadas e favordveis ao ambiente de trabalho, pois, para uma
equipe de alto desempenho, tais caracteristicas, quando presentes no corpo gerencial, mostram-se
altamente favordveis.

Dutra (2004, p. 140) destaca o importante papel dos gerentes na construcdo de uma
visdo comum sobre a realidade percebida do negdcio, da estratégia e dos objetivos empresariais.
O autor enumera alguns desafios impostos a esses gerentes: a absorcao dos conceitos pelas
pessoas; a articulagdo desses conceitos nos processos de gestdo - de forma a adicionar facilidade
e valor para gestores e dirigentes, € permitir que todos os colaboradores possam se identificar
com os processos de gestdo decorrentes da aplicacdo dos conceitos. Acrescenta ainda, que “[...] a
visdo comum sobre a realidade deve permitir as pessoas, os gestores e dirigentes criticar sua
realidade e transformd-la”. Portanto, a percep¢do dos gestores sobre a sua prépria atuagao e,
particularmente, sobre o impacto desta na obtencdo da visdo compartilhada de seus liderados,
parecem ser aspectos cruciais para a obtencdo de resultados prospectados pela estratégia
organizacional.

A existéncia de um quadro de colaboradores com qualidade suficiente para atingir
seus objetivos dependerd, em muito, do desempenho de seus gerentes para formé-lo e
desenvolvé-lo, conforme comenta Drucker (2002, p. 31): “[...] os gestores passam mais tempo
tomando decisdes sobre pessoas do que com qualquer outra coisa — e devem fazé-lo, pois nenhum
outro tipo de decisdo ¢ tdo durdvel em suas conseqii€ncias ou tao dificil de desfazer quanto esta”.
Contundo, o préprio autor admite que, em sua maioria, os gestores tomam mads decisdes a
respeito das pessoas.

Tendo em vista as consideracdes anteriores sobre estratégia e profissionais em
posicdes gerenciais, bem como a proposta do presente estudo, serd dada énfase a dois autores que
discutem estratégia organizacional, quais sejam Porter (1999) e Prahalad e Hamel (1995). Esses
autores preocupam-se em apontar caminhos que possam auxiliar as empresas no desenvolvimento

de liderancas capazes para atuar em contexto de alta competitividade do mercado.
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Enfatiza-se, também, neste trabalho, a revisdo bibliogrifica sobre as pessoas que
atuam na execucao da estratégia, como parte integrante da proposta de estudo, bem como sobre a
geréncia intermedidria.

O estudo propde o desenvolvimento de uma pesquisa exploratoria sobre a geréncia
intermedidria, € a sua atuacdo na execucao da estratégia. Para esse propodsito elege o campo da
consultoria organizacional, por meio de consultores organizacionais, como o campo empirico da
pesquisa.

Assim, a questdo de pesquisa é: Quais siao as percepcoes dos consultores
organizacionais sobre a geréncia intermediaria no contexto da execucao da estratégia?

A inclusdo de consultores organizacionais no estudo justifica-se diante da crenca do
pesquisador, quanto as percepcdes que esse publico desenvolve, mediante os projetos de
consultorias que realizam nos diferentes contextos organizacionais em que atuam. Desse modo, a
crenca sustenta-se na existéncia de uma relacdo de proximidade entre os consultores
organizacionais e a geréncia intermedidria. Essa relacdo se estabelece por meio de processos
interativos decorrentes da implementacdo e do desenvolvimento de tais projetos. Concebe-se
entdo, que a atuacdo desta geréncia ocorre mediante um conjunto de funcdes, atribuicdes,
competéncias e papéis tipicamente peculiares ao trabalho da execucdo da estratégia
organizacional. Entende-se também que os consultores organizacionais, de algum modo,

acompanham esta atuagdo e, em alguns casos, atuam no sentido de capacita-las para este trabalho.

1.2 Objetivos do Estudo

O objetivo geral do estudo € analisar o trabalho da geréncia intermedidria no contexto

da execucdo da estratégia.

1.2.1 Objetivos especificos

- Revisar a literatura sobre estratégia, a partir das abordagens de Porter (1999) e

Prahalad e Hamel (1995); e sobre a geréncia intermedidria - a partir da
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caracterizacdo da sua constituicdo, campo de atuacdo, atribuicdes, papéis,
competéncias e habilidades requeridas, no ambito da execucao da estratégia;

- conhecer as percep¢des dos consultores organizacionais quanto as atribuigdes; as
fungdes; aos papéis e as competéncias que podem estar associadas a geréncia
intermedidria no contexto da execuc¢do da estratégia.

O resultado final do estudo deverd gerar um conjunto de informagdes sobre a geréncia

intermedidria, no ambito da fase de execucao da estratégia organizacional.

1.3 Justificativas e Contribuicoes do Estudo

Este trabalho busca aprofundar conhecimentos sobre a geréncia intermedidria, com
foco de sua atuacido no ambito da estratégia e do sucesso do negdcio. Parte-se do pressuposto da
reconhecida importancia dessa classe gerencial na execucdo da estratégia, dado o seu
conhecimento e a sua proximidade as pessoas, aos processos, a cultura e a atuagdo da propria
organizacdo. No tocante a pesquisa bibliogrifica enfatiza-se a importincia do estudo para
contribuir com a explicitagdo do assunto, posto que se trata de uma tematica sujeita a defini¢Ges
consensuais, no ambito da literatura sobre gerenciamento, em especial no contexto da execucao
da estratégia. Nessa linha, destaca-se sua importancia para uma melhor compreensdo sobre o
conjunto de atribui¢des, fungdes, papéis e competéncias desejadas para a geréncia intermedidaria.

Em decorréncia do aspecto anteriormente abordado, destaca-se também sua
importancia para o Grupo de Pesquisa em Estudos Organizacionais e Gestdo de Pessoas —
GEOGEP, do Mestrado Profissional em Administracdo, na medida em que trata de tema
pertinente a sua linha de pesquisa.

Em relacdo ao campo empirico eleito para o estudo (consultores organizacionais), da-
se conta que a literatura da gestdo apdia-se em muitos dados de pesquisas obtidos a partir de
estudos (cases) desenvolvidos por pesquisadores-consultores, ou seja, tais estudos sdo, em grande

parte, provenientes de trabalhos de consultoria dos proprios pesquisadores. Neste estudo,

destacam-se, dentre outros, Peter Drucker, Michel Porter, Prahalad e Hamel.
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Com base nessa perspectiva, elegeu-se como sujeito da pesquisa, a categoria
profissional consultores organizacionais, associados ao IBCO - Instituto Brasileiro dos
Consultores de Organizagdes, instituicdo nacional afiliada a instituicdo internacional ICMCI —
The International Council of Management Consulting Institutes, com sede em New York. Reside
nessa opc¢do a contribuicdo principal do estudo, por meio da coleta de dados primdrios para
compor os objetivos do mesmo.

Importante salientar que, dentre as justificativas do trabalho, a sua concep¢do decorre
de questionamentos do pesquisador frente a sua prépria atuacdo profissional, em nivel de
geréncia intermedidria, particularmente, na condug¢do de uma equipe de colaboradores. As
inquietacdes decorrentes dos questionamentos foram as razdes que o conduziram para a busca
de um novo aprendizado no campo da lideranca de equipes. Nessa ocasido, cursar a disciplina
Gestao de Pessoas, no inicio do seu Mestrado Profissional em Administracdo da Unimep, foi o
mote da estruturacao do presente estudo.

Ao se interar com as abordagens contemporaneas da gestdo de pessoas e do
comportamento humano no ambiente de trabalho, foi possivel repensar praticas profissionais de
seu dia-a-dia, analisar falhas e equivocos, tomar medidas corretivas e avaliar, empiricamente,
melhorias de desempenho no trabalho e na equipe.

Ap6s o aprendizado obtido, por meio de vivéncia pessoal, verificou-se a necessidade
de aprofundar conhecimentos sobre “geréncia intermedidria” e “execucdo da estratégia”, pela

abordagem de obtencao de resultados e desempenhos superiores.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho esta estruturado da seguinte forma: no primeiro capitulo, apresentam-se a
concepcdo do estudo, os objetivos, as proposi¢des e as justificativas. O capitulo dois apresenta
uma revisdo bibliografica sobre estratégia empresarial e vantagem competitiva. O capitulo trés
discorre sobre as pessoas na execucao da estratégia e sua importancia nesse contexto. O capitulo
quatro apresenta a geréncia intermedidria abordando o conceito, as atribui¢des, os papéis, as

funcdes e a competéncia. O capitulo cinco mostra a metodologia do estudo. No capitulo seis sdo
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apresentados os dados primdrios e suas andlises. O capitulo sete apresenta as consideragdes finais

do estudo. A seguir apresenta-se, a titulo de ilustracdo, o esquema da estrutura do trabalho:

Capitulo 1:
Introdugao

h 4

CONCEPGCAO DO TRABALHO

Capitulo 2:

A Estratégia Empresarial e
Vantagem Competitiva
Capitulo 3:

A

As Pessoas na Execugao da
Estratégia

 Capitulod:

Al A Geréncia Intermediaria

REVISAO BIBLIOGRAFICA

(‘apl’hlln 5-

METODOLOGIA Metodologia de Pesquisa

Capitulo 6:

Apresentacdo e Andlise dos
Resultados

TRABALHO DE CAMPO

Capitulo 7:

FECHAMENTO DO ESTUDO Joeverenerenerenaerenaerenaerenaerenas > ) » L.
Consideragdes Finais

Fonte: elaborada pelo autor.

Figura 1 — Estrutura do trabalho.
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2 A ESTRATEGIA EMPRESARIAL E VANTAGEM COMPETITIVA

O presente capitulo desenvolve a abordagem estratégia empresarial apresentando uma
discussdo sobre o seu conceito, sua concep¢do e sua formulacdo, privilegiando a visdo dos

autores Porter (1999) e Prahalad e Hamel (1995) .

2.1 Conceito e Concepcao de Estratégia

Conforme previamente comentada no capitulo 1, a discussdo em torno de um
desempenho empresarial superior requer consideracdes sobre dois aspectos, dentre outros: a
estratégia empresarial adotada pela organizacdo e o desempenho da geréncia intermedidria na
implementacdo e execucdo desta. Estratégia é um termo que expressa sentido de dire¢do, que
emana orientagdes para um determinado percurso, ou para o enfrentamento de uma acdo
desconhecida ou pouco compreensivel. Segundo Oliveira (2001), a palavra significa,

literalmente:

[....] a arte do general; deriva da palavra grega strategos, que significa,
estritamente, general. Estratégia, na Grécia Antiga, significava tudo o que o
general faz. [....] a estratégia é a ciéncia dos movimentos guerreiros fora do
campo de visdo do general, e a titica a ciéncia dos movimentos guerreiros dentro
do referido campo. [....] frase de autor desconhecido “é quando a muni¢do acaba,
mas continua-se atirando, para que o inimigo ndo descubra que a municio
acabou. (OLIVEIRA, 2001, p. 25)

A origem da estratégia empresarial, por meio de seu planejamento estratégico, pode
ser considerada muito antiga. Para Mintzberg (2004, p. 21-22) ela data de 2.400 anos, quando
Sun Tzu, em The Art of War faz uma referéncia a um ‘diretor de planejamento’. Sobre a origem
da estratégia na literatura administrativa, Mintzberg (2004, p. 49) salienta a importancia da
publicacdo do livro Corporate Strategy, de Igor Ansoff (1965), considerado um acontecimento

importante para o mundo da Administracdo da época. Essa obra representou uma espécie de
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crescimento e desenvolvimento da teoria do planejamento estratégico, oferecendo um grau de
elabora¢do raramente tentado desde entdo.

A estratégia € considerada como fundamental para o crescimento, sobrevivéncia e o
sucesso da organizacao, particularmente em mercados competitivos. Tachizawa e Rezende (2000,
p. 33) mencionam que, embora o processo de crescimento das organizacdes esteja repleto de
acidentes, eventos aleatorios, acontecimentos fortuitos, coincidéncias, azar e sorte, € inegdvel que
o planejamento estratégico ajuda em muito a gestao do processo de crescimento.

Uma definicdo de estratégia apresentada por Mintzberg (2004, p. 21-27), evoca os
seguintes sentidos: pensar no futuro; controlar o futuro e tomar decisdo de forma integrada: € um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado de
decisdes.

A abordagem conceitual sobre estratégia invariavelmente, remete aos termos mercado

e concorréncia, assim Porter (1989) introduz esses componentes:

A concorréncia estdi no dmago do sucesso ou do fracasso das empresas,
determinando a adequacdo das atividades que podem contribuir para seu
desempenho, como inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagdo. A
estratégia competitiva € a busca de uma posicdo competitiva favordvel em uma
inddstria, a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia
competitiva visa estabelecer uma posic¢ao lucrativa e sustentdvel contra as forcas
que determinam a concorréncia na inddstria. (PORTER,1989, p. 1)

A estratégia, conforme Oliveira (2001, p. 157), representa para toda empresa, a visao
do futuro, e do que precisa ser feito para realizar o esperado; e, determina a agdo, o
comprometimento e a forma de atuacdo dos executivos, os quais induzem nos empregados os
valores da empresa, focalizando as decisdes estratégicas, taticas e operacionais na perseguicao da
visdo do futuro.

Estratégia Empresarial € definida por Oliveira (2001, p.157), como acdo bdsica,
estruturada e desenvolvida pela empresa para alcangar de forma adequada, e, preferencialmente,
diferenciada, os objetivos idealizados para o futuro, no melhor posicionamento da empresa

perante seu ambiente. O autor define a finalidade da estratégia ao mencionar:

A finalidade da estratégia empresarial é estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos, os programas de acdo que devem ser seguidos para alcancgar os objetivos
ou resultados estabelecidos pela empresa. O conceito bdsico de estratégia estd
relacionado a ligacdo da empresa a seu ambiente. E, nessa situagdo, a empresa a
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procura definir e operacionalizar estratégias que maximizem os resultados da
interacdo estabelecida. (OLIVEIRA, 2001, p. 24)

Oliveira (2001) justifica a estratégia relacionando-a a linha de tempo futuro, a
cendrios operantes da organizacgdo, associando-lhe propriedades preditivas preteridas.

Saraiva e Carrieri (2007, p. 4), comentando sobre a formulacdo e a concep¢do da
estratégia empresarial, recorre ao trabalho de Pettigrew (1977, p. 78, apud Saraiva; Carrieri,
2007, p. 4), que define a formulagdo como um percurso intencional desenvolvido a partir do que
o autor chama de “dilemas organizacionais”, ocorrendo todo tempo nas organizagoes.

Dessa maneira, a estratégia seria formada por escolhas feitas e colocadas em acdo por
meio de processos que envolvem individuos e seus grupos, em diferentes niveis organizacionais,
que se desenvolvem na formacao de um padrao de pensamentos sobre o mundo, de avaliagdo e de
atitudes sobre o mesmo.

A estratégia empresarial € para Tachizawa e Rezende (2000, p. 71), um recurso que
possibilita as empresas buscarem vantagens para seus produtos ou servigos, vantagens estas que
possam ser observadas e desfrutadas pelos consumidores. Nessa linha o autor comenta que o
grande objetivo de toda organizacdo € ter uma forte posicao competitiva, o que significa elevar as
barreiras a entrada de novos competidores; engendrar um perfil de potencialidades maior e
melhor do que o perfil dos seus concorrentes; tornar seu perfil compativel ou sindnimo de
fatores-chave de sucesso do setor; ter um conjunto competente de estratégias competitivas
inerentes; aumentar a integracdo, ou o poder de barganha, em relagdo a fornecedores e a
intermedidrios e, por dltimo, ter uma alta participacdo no seu segmento de mercado, ou seja,
possuir um conjunto de produtos ou servicos altamente compatibilizados pelos usudrios.
(TACHIZAWA; REZENDE, 2000, p. 71)

No tocante a formulacao da estratégia, Porter (1991, p. 22) considera que, a esséncia
da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar uma companhia ao seu meio ambiente.
Embora o meio ambiente relevante seja muito amplo e abrangendo forcas sociais como
econdmicas, o aspecto principal do meio ambiente da empresa € a industria ou as indudstrias com

as quais ela compete.
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Porter considera em sua andlise que, a intensidade, ou o grau de concorréncia

dependem de cinco for¢as competitivas badsicas conforme mostra a figura 2 a seguir:

ENTRANTES
POTENCIAIS

Y

Poder de negociagio NAINDUSTRIA
dos fornecedors (
FORNECEDORES -

Ruvalidade entre
a5 Empresas

COMNCORRENTES

wENTES |

—

Amecaca de navos

ENranicy

‘oder de negeciacio
dos compradones

Exisrentes
;"I;I'ﬂl.'l-l;l e i'll:ll::ll'_l'ﬂ
O SV eeos
substirutos

|
| SUBRSTITUTOS

Fonte: Porter (1991)

COMPRADORES

L —

Figura 2 — Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Porter (1989) argumenta que, no que diz respeito a estratégia competitiva, a meta

final da organizacdo € lidar com as regras e modifica-las de forma ideal em favor da empresa

[....] para produzir um produto ou servico, as regras da concorréncia estdo
englobadas em cinco forcas competitivas; a entrada de novos concorrentes, a
ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, o poder de
negociagdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes”.

(PORTER, 1989, p. 3)

A partir desse entendimento, o exercicio da concepcdo da estratégia deve avaliar

muitos aspectos para conseguir monitorar € prever esse trabalho com todas as informacdes e

consideragdes que possibilitem sua boa formulagao.
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A concep¢do da estratégia associa-se também ao conhecimento sobre as
competéncias da organizacdo, em especial da classe gerencial. Num artigo que tratou a geréncia
intermedidria e as competéncias, King et al. (2002) comentam que, cabe a alta geréncia
compreender melhor os pontos fortes das competéncias existentes na empresa e identificar areas
em que o fortalecimento, ou o desenvolvimento destas € necessario. Esse entendimento pode ser
o passo inicial e fundamental no processo que tem como objetivo final consolidar as
competéncias atuais, ou desenvolver novas competéncias que contribuam para criar ¢ manter uma
vantagem competitiva sustentdvel. “[....] tais gerentes possuem uma base sélida de conhecimento
e constataram que parte do valor de uma competéncia origina-se da assimilac@o e da transmissao
de novos conhecimentos para a organizagdo. (KING et al., 2002, p. 41).

Para definir estratégia, Oliveira (2001, p. 28) considera que a decisdo estratégica
pressupde o executivo (diretoria e/ou alta geréncia) colocar sua empresa para a frente; portanto,
exige otimizado nivel de iniciativa por parte do executivo “[....] Quando ocorre uma decisao
estratégica, a empresa estd procurando consolidar um nivel de vantagem competitiva perante seus
concorrentes, tendo em vista o mercado que estd sendo disputado pelas empresas concorrentes”.

Oliveira (2001), apresenta as vdrias caracteristicas que sdo partes integrantes da

decisdo estratégica, conforme ilustra a figura 3.
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Fonte: Oliveira (2001)
Figura 3 — Caracteristicas da Decisao Estratégica
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No tocante ao planejamento da estratégia, Tachizawa e Rezende (2000), comentam
que este demanda algumas condicdes e premissas, € considera, ainda, como as principais

caracteristicas do processo, os seguintes aspectos:

= Clareza do horizonte temporal dado que a sistematizagdo, as informacdes, a
possibilidade de quantificacdo, etc., serdo diferentes em se tratando de
planejamento de curto médio e longo prazos;

= Credibilidade e legitimidade de quem coordena o processo, sem o que as
pessoas ndo irdo se engajar na sua formulagdo e muito menos na
implantacdo do planejado;

= Entendimento de que o planejamento implica em mudangas e que toda
proposta de mudanga gera reacdo por parte de pessoas e grupos;

= Enfoque como um jogo coletivo, que, muito embora permita habilidades
individuais, estd fundamentalmente centrado no trabalho em grupo e por isso
tem de ser, necessariamente participativo;

= Freqiiente falta de informagdes relevantes e sobra de informagdes intiteis; e

= Naio deve ocupar todo o tempo da administragcdo, pois inviabiliza a acdo;
(TACHIZAWA; REZENDE, 2000, p. 34)

Além disso, um planejamento estratégico deve levar em consideracdo os diferentes
cendrios que compdem a realidade atual enfrentada pela organizagdo no ambiente externo,
ambiente este altamente direcionador e modelador do negdcio. Os cendrios externos sdo de
ordem tecnoldgica, politicas trabalhistas, economia, sociedade e cultura, e dados demograficos.

No tocante aos cendrios de propdsitos (vide figura 4), Oliveira (2001, p. 169)
comenta que correspondem aos setores de atuacdo definidos como inseridos na missdao da

empresa.
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Fonte: Oliveira (2001)
Figura 4 — Cenarios Estratégicos

Tachizawa e Rezende (2000, p. 73), comentam que, por meio da estratégia
empresarial a empresa constréi sua vantagem competitiva. Esta representa o valor que a empresa
consegue criar para o consumidor e que ultrapassa o custo de producdo. Esse fato a torna uma
produtora singular sob a 6tica do usudrio, e € resultado do baixo custo ou da diferenciacdo com
que a empresa opera.

Corroborando com essa visdo de vantagem competitiva, Porter (1989, p. 2) afirma
que esta surge, fundamentalmente, do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo pela empresa.

Aprofundar-se no tema leva a consideragdes sobre “competéncias organizacionais”
que, King et al. (2002, p. 37) compreendem como a soma dos conhecimentos presentes nas
habilidades individuais e nas unidades organizacionais. As competéncias diferenciam a empresa

das demais e geram vantagem competitiva. Para que um recurso ou uma competéncia tornem-se
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uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel, € preciso que sejam valiosos, raros e impliquem
em dificuldade ou alto custo para serem copiados.

A questdo central em estratégia competitiva € a posicdo relativa de uma empresa
dentro de sua indudstria. Comentando sobre isto Porter (1989, p. 9) afirma “[....] a base
fundamental do desempenho acima da média a longo prazo € a vantagem competitiva sustentdvel.
[....] existem dois tipos bdsicos de vantagem competitiva que uma empresa pode possuir: baixo
custo ou diferenciacdo”.

O papel das competéncias para a constru¢do da vantagem competitiva, na visdo de
King et al. (2002), deve conter as seguintes propriedades: cardter ticito; robustez, fixacdo; e

consenso.

= O carater tacito reflete até que ponto uma competéncia estd baseada em um
conhecimento que resiste a codificacdo e 4 divulgagdo. Uma competéncia
pode estar em alguns pontos entre o conhecimento explicito e o ticito. [....]
As competéncias tacitas sdo importantes para vantagem competitiva porque
sdo especificas em relagdo ao contexto e, portanto muito mais dificeis de
serem imitadas. As competéncias explicitas por outro lado, podem ser
reproduzidas com facilidade em outros ambientes e apresentam pouca ou
nenhuma vantagem competitiva.

= Robustez caracteriza a suscetibilidade de uma competéncia as mudangas do
ambiente. Competéncias robustas ndo dependem do conjunto determinada
de circunstancias externas. [....] Robustez aumenta o valor das competéncias
conferindo-lhes maior durabilidade. Dessa forma, as competéncias robustas
contribuem para tornar sustentdvel a vantagem competitiva.

= Fixacdo de uma competéncia compreende a possibilidade de que esta seja
transferida para outra empresa. [...] As competéncias ligadas ao
conhecimento e as habilidades dos funciondrios podem desaparecer casos 0s
funciondrios saiam da empresa, No outro extremo, as competéncias
vinculadas a missdo, a cultura ou aos valores da empresa sdo extremamente
fixas.

= Consenso reflete o entendimento compartilhado, ou as percepcdes comuns
dentro de um grupo. O consenso relacionado a competéncia ocorre quando
0s gerentes possuem a mesma opinido sobre a vantagem competitiva da

empresa. KING et al. (2002, p. 38-39)

Para Oliveira (2001, p. 26), a estratégia ndo é, evidentemente, o unico fator
determinante do sucesso ou fracasso de uma empresa; a competéncia da alta administragdo € tao

importante quanto sua estratégia.



33

Esse aspecto, destacado pelo autor, compord o capitulo 4 deste estudo no qual serd
abordada a execugdo da estratégia.

Aprofundando esse aspecto, QI (2005) afirma que a boa estratégia ndo tem sua
implementacdo garantida e, conseqiientemente, sua eficicia fica comprometida, caso a alta
geréncia nao esteja suportando fortemente a geréncia intermedidria. Nessa visdo, de acordo com o
autor (2005, p.5) “[...] reconhece-se que uma boa estratégia ndo garante sua execucdo bem
sucedida. Fazer uma estratégia bem sucedida tornar-se ainda mais complexa em uma situacao
onde os gerentes médios sao suportados suficientemente e eficazmente por gerentes superiores’.
(Tradugdo nossa).

Para uma melhor compreensdo particularizada da Estratégia Organizacional, sio
apresentadas na seqiiéncia as concepgdes dos autores Michael Porter (1999) e Prahalad e Hamel

(1995).

2.2 Concepcao de Michael Porter

Para Porter (1999, p. 46), ha mais de duas décadas os gerentes estdo aprendendo a
atuar segundo um novo conjunto de regras. As empresas devem ser flexiveis para reagir com
rapidez as mudangas competitivas e de mercado, pois somente serdo capazes de superar, em
desempenho, os concorrentes, se conseguirem estabelecer uma diferenca duradoura. Essa
diferenca deve proporcionar maior valor aos clientes, ou gerar valor compardvel a um custo
maior baixo, ou ambos.

O autor considera a existéncia de trés abordagens estratégicas para superar a

competi¢do, quais sejam, lideranca no custo total, diferenciacao e enfoque:

Lideranga no custo total: [....] bastante comum nos anos 70[...] consiste em
atingir a lideranca no custo total em uma inddstria através de um conjunto de
politicas funcionais orientadas para este objetivo bésico.

Diferenciacdo: [...] diferenciar o produto ou servi¢co oferecido pela empresa,
criando algo que seja considerado tinico no ambito de toda a industria.

Enfoque: [...] enfocar um determinado grupo comprador, um segmento de linha
de produtos, ou um mercado geogrifico [...] visa atender muito bem ao alvo
determinado, e cada politica funcional € desenvolvida levando isto em
consideragdo. (PORTER, 1999, p. 50-52).
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Em sua andlise o autor considera que a eficdcia operacional (desempenho de
atividades melhor do que os concorrentes) ndo é capaz de manter sozinha uma posi¢do superior
da organizagdo frente a concorréncia. Faz-se necessdrio entender duas razdes bdsicas, a eficicia
operacional e a convergéncia competitiva.

A eficécia operacional refere-se ao valor maximo que € capaz de proporcionar com o
fornecimento de um certo produto ou servi¢o, a um dado custo, utilizando os melhores recursos
disponiveis em termos de tecnologia, habilidade, técnica gerencial e insumos de terceiros.

Sobre a convergéncia competitiva quanto mais praticam o benchmarking, mais as
empresas assemelham-se entre si (isomorfismo). Quanto mais os concorrentes terceirizam as
atividades para prestadores de servicos eficientes, em geral os mesmos, mais genéricas tornam-se
as atividades.

A medida que os concorrentes assemelham-se uns aos outros pela busca de melhorias
de qualidade, nas reducdes dos ciclos e nas parcerias com os fornecedores, as estratégias tornam-
se convergentes € a competicdo se transforma numa série de corridas ao longo das mesmas
trajetorias, em que ninguém ganha o grande prémio (PORTER, 1999).

Diante das consideracdes anteriormente apresentadas, Porter (1999, p. 52), acrescenta
que “[...] a competicdo baseada apenas na eficdcia operacional ¢ mutuamente destrutiva, levando
a guerras de desgaste que terminam apenas com a limitagao da competi¢ao”.

Analisando as posi¢Oes estratégicas, Porter (1999) considera que estas emergem de
trés fontes distintas, ndo sendo mutuamente excludentes e que, muitas vezes, apresentam-se
sobrepostas, sdo elas:

- posicionamento baseado na variedade: refere-se a producao de um subconjunto dos
produtos ou servigos de um setor. Esse tipo de posicionamento é economicamente
eficaz quando a empresa “[...] é capaz de produzir determinados produtos ou
servigos utilizando conjuntos de atividades diferenciadas” (PORTER, 1999, p. 58).

- posicionamento baseado nas necessidades: mais proximo ao pensamento tradicional
de ter como alvo um segmento de clientes, visa atender a maioria das necessidades
de um determinado clientes. “As diferencas de necessidades ndo se refletirdo em
posicionamentos significativos, a ndo ser que também se distinga o melhor conjunto

de atividades para satisfazer-lhes. Se nao fosse assim, todos os concorrentes seriam
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capazes de atender as mesmas necessidades e o posicionamento deixaria de ser
exclusivo ou valioso” (PORTER, 1999, p. 60).

- posicionamento baseado no acesso: segmentacdo dos clientes em razao as diferengas
nas modalidades de acesso - razdes geogréficas, ou baseadas no porte do cliente-

(PORTER, 1999, p. 58- 61).

Pode parecer que, ao optar por um dos trés posicionamentos, a empresa
garante a vantagem sustentdvel frente a um mercado tdo competitivo, conforme apresentado.
Mas, para Porter (1999), ndo € o bastante, pois, a posicdo estratégica sustentdvel exige opcoes
excludentes. Assegurar um posicionamento estratégico sustentdvel exige que as empresas
aprendam a lidar com a imitacdo dos concorrentes. Essa imitacdo pode acontecer de duas
maneiras: (a) quando o concorrente se reposiciona como cépia fiel da empresa estabelecida; (b)
quando uma empresa acrescenta as suas atividades as caracteristicas, servicos ou tecnologias de

uma posi¢ao bem sucedida. Nesse sentido Porter (1999) conclui:

As opgoes excludentes implicitas no posicionamento permeiam a competi¢io e
sdo essenciais na estratégia. Elas criam a necessidade de decidir entre
alternativas e de restringir, deliberadamente, as ofertas da empresa. Afastam a
vacilacdo e o reposicionamento, pois 0s concorrentes que se envolverem nessa
abordagem solapardo suas estratégias e degradardo o valor das atuais atividades
(PORTER, 1999, p. 66).

Porter (1999) deixa claro que a esséncia da estratégia € escolher o que nao deve ser
feito, diferentemente da eficdcia operacional, que busca a exceléncia por meio de atividades
individuais. Assim, a vantagem competitiva € produto da combinacdo das atividades exigidas
pela escolha de determinado posicionamento, ou seja, depende da maneira como as atividades se
compatibilizam e se reforcam.

Uma consideracdo clara sobre a vantagem competitiva de Porter (1999), pode ser
sintetizada a seguir:

A vantagem competitiva emana da totalidade do sistema de atividades. A
compatibilidade entre as atividades acarreta substanciais redu¢des de custo ou aumento
da diferenciacdo. Ademais, o valor competitivo das atividades individuais — ou

habilidades, competéncias ou recursos associados — ndo podem ser desvinculados do
sistema ou da estratégia. (PORTER, 1999, p. 71)
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2.3 Concepcao de Prahalad e Hamel

Prahalad e Hamel (1995), s@o contrérios a idéia de estratégia na linha da “adaptag¢ao”
e propdem a “intengdo estratégica” que coloca a empresa no centro da formulacido da Estratégia
Organizacional, transformando, assim, as regras do jogo concorrencial e criando novos espacos.
O principal objetivo da estratégia organizacional € a transformacdo e a renovacdo, € ndo a
adaptacgdo as condi¢des da concorréncia.

Para os autores inexiste posicdo exclusiva; as empresas ndo atingem um
posicionamento exclusivo que possa ser defendido ou mantido no mercado. Segundo Prahalad e
Hamel (1995, p. 20) “[...] ndo existe algo como manter a lideranca; a lideranca precisa ser
constantemente reinventada”, pois “[...] a lideran¢a do mercado hoje certamente ndo significa a
lideranga de mercado de amanha”.

Os autores atribuem insucesso de algumas organizagdes as escolhas de suas geréncias
quando se propdem a efetuar mudangas, na tentativa de se prepararem ou para acompanharem as
exigéncias do mercado. Falta a essas geréncias clareza sobre dois pontos fundamentais: o que
mudar e quando mudar. A “reestruturacdo e reengenharia” ndo bastam como processos para
solucionar os problemas das empresas. Para esses autores (op.cit.), ndo basta a empresa diminuir
o seu tamanho e aumentar sua eficiéncia e rapidez. Por mais importantes que sejam essas tarefas,
a empresa também precisa ser capaz de reavaliar e regenerar suas estratégias centrais, como
também reinventar e corretamente avaliar seu setor e drea de atuagdo, bem como servigos e
produtos oferecidos ao mercado.

Prahalad e Hamel (1995), também questionam o momento dessa transformacao,
baseados nos motivos pelos quais ela é efetivada, ou seja, se ocorre de modo tardio (em pleno
clima de crise) ou de modo antecipado (em clima de tranqiiilidade e reflexao); se a agenda de
transformacgao é determinada por concorrentes de maior visao do futuro, ou resulta de uma visao
do futuro; se a transformacdo € subita e brutal, ou continua e tranqiiila. Para assegurar seu lugar

no futuro as organizagdes devem ir além da reengenharia. Segundo os autores:

[....] mercados surgirdo em velocidades diferentes ao redor do mundo e
qualquer empresa que espere estabelecer um papel de lideranca terd que
colaborar e aprender com os primeiros clientes, fornecedores de tecnologia e
fornecedores de modo geral, independente de onde eles estejam. A distribuigdo
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global serd necessdria para captar as recompensas da lideranca e amortizar
totalmente os investimentos associados. (PRAHALAD; HAMEL, 1995, p. 32).

Os autores seguem essa linha de pensamento esclarecendo que, empresas com visao
clara e premeditada da direcdo para onde pretendem levar os setores em que atuam, € que sao
capazes de coordenar recursos internos e externos, serdo extremamente recompensadas. Seguem
destacando que competir pelo futuro, exige ndo sé a redefini¢ao da estratégia organizacional, mas
a redefini¢do do papel da alta geréncia na criagdo da estratégia. A avaliacdo das competéncias
organizacionais e o desenvolvimento de novas competéncias necessarias a organizacao, também
€ papel a ser desempenhado pela alta geréncia, complementam.

Concentrar a organizagdo no produto final é apropriado, conforme entendimento dos
autores. Porém eles consideram que esse foco precisa ser suplementado por foco nas
competéncias essenciais da organizagdo, ou seja, uma empresa deve ser vista ndo apenas como
um portifélio de produtos e servicos, mas também como um portifélio de competéncias.

Uma empresa incapaz de dar foco a suas competéncias essenciais deve enfrentar
problemas com novas oportunidades, pois, provavelmente, as competéncias necessdrias para o
profundo aproveitamento da oportunidade de mercado nao estardo disponiveis de maneira eficaz
em tempo hébil, para aproveitar a oportunidade pela organizagao.

A criacdo de uma perspectiva de competéncias essenciais efetiva nas organizagdes
passa por toda equipe gerencial. Essa equipe precisa compreender e participar de cinco tarefas
fundamentais da administracdo das competéncias: (a) identificar as competéncias essenciais
existentes; (b) definir uma agenda de aquisi¢cdo de competéncias essenciais; (c) desenvolver as
competéncias essenciais; (d) distribuir as competéncias essenciais € (e) proteger e defender a

lideranga das competéncias essenciais. A respeito dessas tarefas, os autores comentam:

- Identificacdo das competéncias essenciais: nao ¢é possivel administrar as

competéncias essenciais, se a classe gerencial ndo possui consenso sobre a mesma;

- definicao de uma agenda de aquisicio de competéncias essenciais: a agenda de
desenvolvimento de competéncias de uma empresa € determinada por sua
arquitetura estratégica. Porém, os autores ressaltam que uma matriz de

competéncia € muito util nesse processo. Eles consideram que a matriz gera maior
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clareza referente ds oportunidade de fortalecer a posicdo em determinado mercado,
importando competéncias que, talvez, residam em outra parte da organizagdo;
avaliacdo das novas competéncias necessarias a organizagao para garantir o futuro;
oportunidade de avaliar as competéncias necessdrias para  Novos

mercados/produtos ainda ndo explorados pela organizacgao;

- desenvolvimento de novas competéncias essenciais: desenvolver a lideranca em
competéncias pode levar muitos anos. Dessa forma a consisténcia desse esforgo é
fundamental, mas, sem um consenso dentro da classe gerencial a empresa pode

fracassar nesse objetivo;

- distribuicao das competéncias essenciais: para melhor utilizar as competéncias
na organizacdo € necessdrio que, entre os varios negdcios e divisdes da

organizacao, exista uma distribuicao eficiente dessas competéncias.

- protecao e defesa das competéncias essenciais: pode-se perder a lideranga das
competéncias essenciais de diversas formas. Elas podem se deteriorar, fragmentar,
serem entregues inadvertidamente a parceiro ou perdidas em desinvestimentos em
negocios de retorno nao satisfatério. A protecdo dessa competéncia exige
vigilancia constante por parte da alta geréncia. Somente apds salvaguardar as

competéncias existentes uma empresa pode focar a migracao para o futuro.

O futuro ndo € uma extrapolacdo do passado. Para os autores, “[...] competir pelo
futuro exige ndo s6 a redefini¢do da estratégia, mas a redefinicdo do papel da geréncia na criacao
da estratégia”( PRAHAHALD; HAMEL, 1995, p. 35).

Pode-se observar que os autores discutem, e dao énfase, a criagdo das competéncias
essenciais a partir dos recursos da empresa, enquanto que, Porter dd énfase as escolhas entre
atividades. Assim, Prahalad e Hamel focam na estrutura¢do da organizacdo para as demandas e
oportunidades futuras, enquanto Porter foca o meio em que a organizagdo se encontra e seu
posicionamento presente.

Com base nos argumentos sobre a estratégia empresarial e a vantagem competitiva

apresentados neste capitulo, bem como em sua importancia para o sucesso empresarial, busca-se
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compreender a percep¢do dos consultores sobre a importancia por eles associada a estratégia, nas

diferentes fases, e sua implementacao.
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3 AS PESSOAS NA EXECUCAO DA ESTRATEGIA

A execuc¢do de qualquer estratégia empresarial, seja perfeita, razodvel ou com muitas
imperfei¢des, no mercado atual passa, necessariamente, por pessoas. S3o elas que a construirdo
diariamente, a partir de um corpo gerencial apto para fazé-la fluir de forma clara e objetiva, e
agindo proativa e corretamente para corrigir as suas imperfei¢cdes ou fuga do trajeto estabelecido.
Nesse sentido, pode-se argumentar que as pessoas sao a estratégia aplicada na organizacao.

Como a execucdo da estratégia passa, necessariamente, por pessoas, estas assumem
papel importante no desempenho da organizacdo. Porém, nem todas as organizacdes realmente
reconhecem essa importancia. Sobre esse aspecto, Drucker (2002) coloca a seguinte

consideragao:

Hoje todas as organizacdes dizem: “As pessoas sa0 nosso maior ativo”.
Entretanto, poucas praticam aquilo que pregam e menos ainda acreditam nisso.
A maioria ainda acredita, embora talvez ndo conscientemente, naquilo que
acreditavam os empregadores do século XIX: as pessoas precisam mais de nds
do que nés delas. Porém, as organizagdes precisam atrair pessoas, reté-las,
reconhecé-las, motiva-las, servi-las e satisfazé-las. (DRUCKER, 2002, p. 115).

Em Organizacdo Orientada para a Estratégia (Kaplan; Norton, 2000) apresentam o
resultado de uma pesquisa realizada com 275 gestores, de nivel gerencial, tendo observado maior
importancia na execucao da estratégia, do que na qualidade da estratégia em si. Essa conclusao
gerou muita surpresa por parte dos tedricos da drea, em fungdo dos consultores, pesquisadores,
imprensa especializada, dentre outros, sempre concentrarem toda a atencao e esfor¢os na geracao
de estratégia empresarial capaz de gerar desempenho superior e vantagem competitiva no
mercado.

Assim, a crenca de que a estratégia era condicdo suficiente para o sucesso ja nao
conseguia se sustentar. Dessa forma, a importancia das pessoas na execucdo da estratégia, bem
como a importancia entre a estratégia e a execuc¢do, foi confirmada.

A esse respeito, Pfeffer (1994, p. 15) esclarece que: “[...] a medida que outras fontes
de éxito competitivo tornaram-se menos importantes, o que permanece como fator crucial e
diferenciador é a organizagdo, seus funciondrios e como trabalham”. O autor afirma que, se o

éxito competitivo € conseguido por meio de pessoas, entdo, as habilidades dessas pessoas sdo
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criticas. Conseqiientemente, uma das implicacdes mais Obvias da base mutdvel do éxito
competitivo € a importancia crescente de ter uma forca de trabalho com habilidades adequadas.
Na execucdo da estratégia com pessoas, Drucker (2002), resgata a percep¢do de

Taylor:

Uma das percepc¢des mais valiosas de Taylor foi descobrir que o planejamento e
execugio sdo coisas diferentes. [...] E sobre esta contribui¢io que repousa toda a
estrutura da administracdo moderna. [...] Mas a separacdo entre planejamento e
execucdo durante a andlise do trabalho ndo implica que o planejador e o
executor devem ser duas pessoas diferentes. (DRUCKER, 2002, p. 285).

Em um mercado cada vez mais competitivo, no qual onde os resultados sdo cobrados
dos gestores em velocidade crescente e, com as mudangas tendo constante participacdo nesse
quadro, esses profissionais necessitam ser cada vez mais completos em todas as suas
competéncias e habilidades para conseguirem resultados esperados. Nesse contexto, cabe a
geréncia intermedidria observar que, a natureza do mercado competitivo (no qual produtos e
servicos sdo rapidamente copiados pela concorréncia), exige acOes eficazes para a sobrevivéncia
e obten¢do de vantagem competitiva. Entre essas acoes, o investimento no fator humano mostra-
se fundamental para fomentar essas duas dimensdes e garantir eficicia empresarial.

A este respeito, Sant’Anna (2008, p. 3) argumenta que, as pressdes em torno da
competitividade, a intensificacdo dos processos de globalizacdo e as profundas transformacgdes
nas estruturas dos mercados evidenciam a relevancia de as organizacdes revisitarem seus
modelos e instrumentos de gestdo, em particular os direcionados ao gerenciamento de seus
elementos humanos. Ainda nessa linha, o autor observa que essa nova realidade traz a tona a
importancia de valorizar o chamado, capital intelectual, e de reconhecer a relevancia das pessoas
e de suas competéncias, como fontes primordiais de vantagens competitivas sustentdveis.

Mintzberg (1995), ao levantar consideracdes sobre a execucdo da estratégia e seus
autores, defende a idéia de incorporar diferentes profissionais da organizagao, também no ambito
da formulacdo da estratégia. Desse modo, argumenta ser uma grande faldcia do gerenciamento
estratégico convencional, acreditar que uma estratégia deva ser formulada somente por pessoas
em posicao de destaque na empresa, as quais, muitas vezes, estdo distanciadas dos detalhes e dos
percalcos de se conduzir uma organizacdo no dia-a-dia. E isso explica um grande ndmero de

falhas drésticas ocorridas nos negdcios e nas politicas governamentais hoje em dia.
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Bateman e Snell (2007) consideram que:

[...] ndo basta apenas formular uma estratégia correta. [...] Nos tltimos anos, as
corporacdes € o0s consultores em estratégia tem dado mais atengdo a
implementacgdo. [...] um bom plano ndo garante sucesso. [...] A estratégia deve
ser apoiada por decisdes considerando estrutura organizacional, tecnologia,
recursos humanos, sistemas de recompensa, sistemas de informacgdo, cultura
organizacional e estilos de lideranga apropriados. [...] Os gerentes de todos os
niveis s@o envolvidos na formulacdo da estratégia e na identificagdo e execucao
dos métodos de implementagcdo das novas estratégias. (BATEMAN; SNELL,
2007, p. 140).

E preciso também considerar que a estrutura das empresas tem se alterado, fazendo
com que, cada vez mais, as unidades de negdcio, ou seja, equipes descentralizadas e mais
proximas dos clientes, tenham importancia crescente no negécio e, com isso, demandas para a
organizacdo. Referente a essa alteracdo na organizacdo das empresas, encontra-se em Kaplan e

Norton (2000) a seguinte explicagao:

Essas organizacdes reconhecem que a vantagem competitiva deriva mais de
recursos intangiveis, como conhecimento, capacidades e relacionamentos
criados pelos empregados, do que o investimento em ativos fixos e do acesso ao
capital. Portanto, a implementacdo da estratégia exige que todas as unidades de
negécio, unidades de apoio e empregados estejam alinhados e conectados com a
estratégia. [...] O sucesso exige que a estratégia se transforme em tarefa
cotidiana de todos. (KAPLAN; NORTON, 2000, p. 13).

3.1 Evolucao da Discussao em Torno da Execucao da Estratégia

A discussdao em torno da importancia da execugdo da estratégia, frente a sua defini¢ao
passa a ter grande importancia em func¢do da maneira como a Administracao teve sua evolucao
como ciéncia tedrica e pragmdtica. Nesse sentido, Maximiano (1997) resgata que, no inicio da
Administragdo, como ciéncia, o trabalho apresentado por Taylor, em 1895, como primeira obra

“A piece-rate system’” contribui para destacar essa realidade:

Em A piece-rate system, Taylor propde um método que residem as raizes da
administracdo cientifica. Taylor argumentou que a administracdo deveria
primeiro procurar descobrir quanto tempo levaria para que um homem, dando o
melhor de si, completasse uma tarefa. A administragdo entdo poderia estabelecer
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um pagamento por peca de forma que o trabalhador se visse compelido a
trabalhar o suficiente para assegurar remunerag¢do razodvel. [...] O ataque ao
problema dos saldrios é considerado o primeiro estdgio do movimento da
administracdo cientifica. (MAXIMIANO, 1997, p. 85-86).

Passada essa primeira fase, a Administracdo voltou-se para a produtividade do
trabalhador, com a anélise do perfil e das caracteristicas deste, bem como com a padronizagdo das
ferramentas, movimentos e operacdes, objetivando melhoria na produtividade. Essa é a base para
a separagdo entre a execucao e a defini¢do da estratégia.

O trabalhador deve executar a estratégia definida conforme meios e ferramentas
desenvolvidas pela organizacdo. A esse respeito, Maximiano (1997) descreve:

a principal mudanca recomendada era a criacio de um departamento de
planejamento, ao qual caberia o trabalho, eminentemente intelectual, de estudar
e propor os aprimoramentos do chdo-de-fabrica. Os trabalhadores e seus
supervisores imediatos deveriam ocupar-se exclusivamente da producao.
(MAXIMIANO, 1997, p.89)

No contexto histérico, McGregor descreve e denomina a teoria gerencial
convencional como “Teoria X”, que corresponde as propostas da Escola da Administracio
Cientifica. A ideologia dessa teoria afirma que o ser humano € avesso ao trabalho. Assim, a
Administragdo precisa dar aten¢cdo ao incremento da produtividade e aos esquemas de incentivos.
De acordo com Motta e Vasconcelos (2008), esquematicamente, essa teoria gerencial contém os

seguintes pressupostos basicos:

Os gerentes e administradores sdo os Unicos responsdveis pela organizacio dos
fatores de producgao;

Os gerentes e administradores devem estabelecer padrdes explicitos de
comportamento e monitord-los, exercendo de forma estrita o controle social
burocritico, baseando-se nas regras e em outros elementos formais. Trata-se de
um estilo de gestdo centralizador e autoritario.

A interven¢cdo e o controle gerencial sdo fundamentais para garantir a
produtividade e a eficiéncia. Sem o controle, o ser humano tende a ser passivo e
resistente a colaborar para o atingimento dos objetivos organizacionais.
(MOTTA; VASCONCELOS, 2008, p. 67). (sic)

Assim, a constatacdo da importancia da execucdo da estratégia levou muitos anos

para ser reconhecida nas empresas. Kaplan e Norton (2000, p. 225) afirmam que, no passado, o
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alinhamento de todos os empregados com a estratégia ndo era fator critico. H4 um século, no
apogeu da revolucdo da administracdo cientifica, as empresas decompunham complexas
atividades de fabrica¢do em seqii€ncias de tarefas muito mais simples.

Nos dias atuais, a relacdo estratégia-execugdo-da-estratégia sofreu alteracdo posto
que, em algumas empresas, pode ter sua avaliacdo marcada pela percepcido dos executores da
estratégia. Isso, comparado ao nascimento da Administracdo como ciéncia, pode ser considerada
uma revolucdo na maneira de conducdo ou administracdo dos negdcios, pois, leva a condicao
que, ndo sO a geréncia intermedidria e colaboradores devem ter pleno conhecimento da estratégia
para que ela funcione na organizacdo, como estes agora podem e devem colaborar com a
definicdo dessa estratégia.

As organizacdes focadas nas estratégias compreendem bem a importancia de
comprometer e alinhar todos os empregados com estas. Kaplan e Norton (2000, p. 226),
comentam que, ao contrdrio do que ocorria na era da Administracdo Cientifica, as empresas
recorrem aos empregados de linha de frente em busca de novas idéias, assim como para obten¢ao
de informagdes sobre oportunidades de mercado, ameagas competitivas e possibilidades

tecnoldgicas.

3.2 Interacio da Geréncia e Colaboradores na Execucao da Estratégia

Em complementagdo a esse tema deve-se discutir a interagdo entre a geréncia
intermedidria e seus colaboradores, visando o maximo desempenho, e aplicacdo da estratégia
organizacional. Quando se fala de pessoas na execucdo da estratégia, o gestor deve sempre
considerar as diferencas entre o seu perfil, o de seus subordinados, a formac¢do e o conhecimento
adquiridos na carreira de cada um, bem como o tipo de trabalho que cada um mais gosta e melhor
pode desempenhar para que a adesdo a estratégia do negdcio seja mais eficaz.

E nesse aspecto especifico que a geréncia intermedidria possui papel fundamental
como um agente da mudancga para a organizagdo, ou seja, € o agente que comunica de forma

eficaz a mudanca em nivel operacional. Essa abordagem ¢é corroborada por Kee e Newcomer

(2008, p.2):

Os gerentes médios possuem um papel importante na lideranga em comunicar e
em traduzir iniciativas da mudanga a seus supervisores e colegas através de suas
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organizacdes. Vemos todos estes individuos em uma variedade de papéis de
organizacgdo como lideres potenciais da mudanca (tradugdo nossa).

Além de todas essas caracteristicas pessoais e de formacdo, sem considerar valores
pessoais, cabe ainda ao gestor analisar como essa pessoa se encaixard a equipe, em que posicao e
qual a sua principal contribui¢do.

Adicionalmente pode-se caracterizar que cada tipo de trabalho desempenhado pelas
equipes pede diferentes tipos de interacdo entre os colaboradores e diferentes caracteristicas
pessoais. Mais uma vez cabe ao gestor o trabalho de construir esse quebra-cabeca de forma a
criar eficdcia a equipe.

Para deixar mais clara todas essas implicagdes, Drucker (1998) indica a existéncia de

trés tipos basicos de equipes:

A primeira espécie de equipe € a de beisebol. [...] Os jogadores jogam na
equipe, mas ndo em equipe. Eles t€ém posi¢Oes fixas, que nunca deixam. O
homem da segunda base nunca corre em auxilio do lancador. A segunda espécie
de equipe € a de futebol. A unidade do hospital que se junta em torno de um
paciente que entra em choque as trés da manhd é que “equipe de futebol”.
Como na equipe de beisebol, os jogadores de futebol tém posi¢cdes fixas, mas
eles jogam em equipe. Em terceiro lugar, existe a equipe de dupla de ténis [...]
Na equipe de duplas, os jogadores tem posi¢des principais ao invés de fixas.
Eles devem “cobrir” seus companheiros de equipe ajustando-se 4s suas forgas e
fraquezas e as demandas varidveis do “jogo”. DRUCKER (1998, p.59)

E claro que nenhum dos tipos de equipes apresentados pode ser considerado o melhor
ou o mais eficiente, se o gestor ndo considerar o tipo de trabalho a ser desempenhado por essa
equipe. Para diferentes tipos de trabalho em equipe, o tipo de equipe, ideal pode mudar.

Equipes sdo ferramentas de trabalho na concepc¢do de Drucker (1998, p. 62): “O
trabalho em equipe nao € “bom, nem desejavel’, ele € um fato. [...] A decisdo de qual equipe usar
para que finalidade € vital, dificil e arriscada, além de ser ainda mais dificil de desfazer. Os
dirigentes de empresas ainda precisam aprender a tomé-la.

Assim, entende-se que a estratégia sem o foco na sua execucdo ndo € sustentavel,
precisando de profunda andlise sobre sua correta execucdo para obtencdo de vantagem
competitiva que resultard nos objetivos e metas tragadas pela organizacao

O presente capitulo contribui para explicitar o grau de importancia que os consultores
associam as atribuicdes, aos papéis, as competéncias, e as funcdes da geréncia intermedidria na

execuc¢do da estratégia. Parte-se da crenca que esta execugdo € feita através e com pessoas.
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4 A GERENCIA INTERMEDIARIA

A expressdo geréncia intermedidria ndo se constitui uma terminologia de senso
comum em termos tangiveis. Da mesma forma que o termo lider também comunga dessa
caracteristica para definir posi¢des relevantes diante da execucgdo da estratégia. Diante de tal fato,
o presente capitulo busca constituir o constructo dessa varidvel, reconhecendo que se trata de um
termo sem acuidade apurada pela literatura do gerenciamento. Contudo, o problema de pesquisa
trazido para o estudo dd conta de mostrar que se trata de uma realidade factivel no contexto

organizacional, mas impreciso na literatura que o aborda.

4.1 Conceito de Geréncia e Geréncia Intermediaria

Mintzberg (1995, p. 19) afirma que a expressdo geréncia intermedidria (geréncia
média, middle manager) € raramente definida com precisdo; geralmente aparenta incluir todos os
membros da organizacdo, mas nao a cipula estratégica, nem o nicleo operacional. Para o autor o
termo compreenderia trés diferentes grupos: os gerentes da linha intermedidria, os analistas e a

assessoria de apoio, conforme ilustra a figura 5 a seguir.

Fonte: Mintzberg (1995)
Figura 5 — As Cinco Partes Basicas da Organizacao
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Neste momento faz-se necessdrio comentar sobre a estrutura da organizacao.
Conforme Mintzberg (1995, p. 19-25); a organizacdo divide-se em cinco partes (fig, 6).

Apresenta-se, a seguir, um breve resumo de cada um desses componentes:

Nicleo Operacional: engloba aqueles participantes - os operadores — que fazem o

trabalho bésico relacionado diretamente a producdo de bens, ou prestacao de servicos.

Cupula Estratégica: encarregada de assegurar que a organizagdo cumpra sua missao
de maneira eficaz e, também, de satisfazer as exigéncias daqueles que controlam ou de outra

forma exercem poder sobre a organizacao.

Linha Intermediaria: (visdo de geréncia média de Mintzberg) a ctpula estratégica é
ligada ao nticleo operacional pela cadeia de gerentes com autoridade formal pertencentes a linha

intermediaria.

Tecnoestrutura: composta pelos analistas de controle da tecnoestrutura, sio

incumbidos de executar certas formas de padronizag@o na organizacgao.

Assessoria de Apoio: o organograma de qualquer organizacdo contemporinea de
grande porte revela numerosas unidades, todas elas especializadas, que foram criadas com o fim
de dar apoio a organizagao, fora de seu fluxo de trabalho operacional.

Na concepcdo de Daft (2005, p.11), os gerentes médios trabalham nos niveis
medianos da organizacdo e sdo responsdveis pelas unidades de negdcios e departamentos
importantes. “[...] eles geralmente tem dois ou mais niveis administrativos abaixo de si, € s@o
responsaveis pela implementagao das estratégias e politicas totais definidas pela alta geréncia”. A
figura 7 proposta por Daft (2005) ilustra o recorte dos niveis hierdrquicos organizacionais,
podendo-se identificar o nivel da geréncia média.

Porém, se a definicdo € imprecisa, ja a sua importancia para a organizagao € vital em
varios sentidos e, em especial, na transferéncia da estratégia para organizagao, ou seja, a traducao

dessa estratégia em atos concretos no dia-a-dia.
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King et al. (2002, p. 37) esclarecem que “[...] os executivos precisam valorizar o
papel fundamental dos gerentes de nivel intermedidrio para o desenvolvimento e manutencdo das
competéncias da empresa” .

Mintzberg (1995, p. 22) considera que “[...] a ctpula estratégica é ligada ao nicleo
operacional pela cadeia de gerentes com autoridade formal pertencentes a linha intermediaria”.
“[...] as organizacOes necessitam dessa cadeia completa de gerentes de linha intermedidria na
propor¢do direta de seu porte € no quanto se apéiam na coordenagdo pela supervisao direta. [...]
supervisdo direta exige contatos pessoais diretos entre o chefe e o executor.”

A figura 6 a seguir ilustra os niveis administrativos na hierarquia organizacional.

ol
Grupo  Administragdo '\

A3 pessocs nestas
nivels tombém podem
ter responsobilidade
hofizontal de

gerentn de promio

Chefes :Lntiarau

Supsrvisor de Producao | Supervisar de
Vendas ¢ P&D WIS, ARH, Contoblfidode

Funciondrios N&(Lwnin-sno'm

Gerens de Deponemants _ | Servicos de linho
Gerenle de Linha de Produto ou Sarvico | Sarvigos burocratices

Fonte: Daft (2005)
Figura 6 — Niveis Gerenciais

A discuss@o sobre a geréncia intermedidria requer que se discuta o seu papel nas
organizagdes, tarefa que requer, por sua vez, consideracdes sobre o papel e as fungdes
primordiais da gerencia na organizagao.

Descrever detalhadamente o trabalho da geréncia ndo € uma tarefa simples. Daft

(2005, p. 13) comenta que € dificil entender exatamente o que os gerentes fazem hora apds hora,
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diariamente. A fun¢do do gerente € tdo diversa que foram realizados varios estudos na tentativa
de descrever exatamente o que acontece.
Drucker (2002), também se ocupou dessa discussao e chegou a seguinte

consideragao:

Qual é o primeiro dever — e a responsabilidade permanente — do gerente da
empresa? Lutar pelos resultados econdmicos melhores possiveis a partir dos
recursos empregados ou disponiveis. Tudo o mais que se espera dos gerentes,
ou que eles possam querer fazer, depende do bom desempenho econdmico e de
resultados lucrativos ao longo dos préximos anos. [...] Por isso todos os
executivos de empresas gastam grande parte do seu tempo, se ndo todo ele, com
os problemas de desempenho econdmico a curto prazo. (DRUCKER, 2002, p.
61).

Ap6s suas consideragdo o autor levantou a seguinte questao: Afinal, o que € geréncia?
Para respondé-la, apresentou quatro aspectos considerados bésicos: (a) a geréncia trata de seres
humanos. Sua tarefa € tornar pessoas capazes de desempenho em conjunto, tornar suas forcgas
efetivas e suas fraquezas irrelevantes; (b) como a gerencia lida com a integracido de pessoas num
empreendimento comum, ela estd profundamente impregnada na cultura; (c) a tarefa da geréncia
€ definir, fixar e exemplificar esses objetivos (da empresa), valores e metas; e (d) também € tarefa
da geréncia possibilitar que o empreendimento e cada um dos seus membros cresgcam e se
desenvolvam a medida que mudam as necessidades e oportunidades.

Ainda nessa linha de raciocinio, Drucker (2002, p. 69) afirma que o gerente deve
analisar e, para isso, ele precisa conhecer os fatos; alocar recursos para atingir os resultados
esperados e decidir. Ele deve estar preparado para decidir a respeito dos produtos, dos custos e
das atividades que produzam a entrega do resultado esperado.

Em periodos anteriores, Drucker (1967, p. 1) chegou a afirmar que “[..] ser eficaz é a
funcao do gerente”.

Autores como Silva et al. (2007), abordam o papel dos gerentes na execucdo da

estratégia associando importancia a dinamicidade organizacional:

Gerentes exercem um papel extremamente importante para o funcionamento do
sistema organizacional. Como resultado da atuacdo desses profissionais,
estratégias formuladas nos niveis diretivos superiores sdo desdobradas para
niveis taticos e implementadas de forma articulada por meio de acdes
operacionais. Dessa maneira, o estudo da atuacdo gerencial é um ponto-chave
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para a compreensdo e a transformacgdo das dindmicas organizacionais.(SILVA ,
etal.,2007,p.1)

Fazendo, ainda, consideragdes sobre a funcdo gerente na organizacdo, Drucker (1998,
p. 162) generaliza que, todos os gerentes fazem as mesmas coisas, qualquer que seja a finalidade
da sua organizag¢do, destacando que estes:
- precisam reunir pessoas, cada uma com um conhecimento diferente, para um
desempenho conjunto;
- necessitam tornar for¢as humanas produtivas no processo e as fraquezas irrelevantes;
- tem que determinar que resultados sdo desejados na organizagdo, e entdo definir

objetivos;

- sdo responséaveis pela determinagdo da teoria do negdcio, isto €, as hipdteses sobre as
quais a empresa baseia seu desempenho e suas agdes e aquelas feitas pela

organizacdo para decidir o que nao fazer;

- devem fixar estratégias, ou seja, os meios por intermédio dos quais as metas da

organizagdo transformam-se em desempenho;

- respondem pela sua exeqiiibilidade.

A atividade gerencial para Perin er al.(2007), ocupa a posi¢do de ligacdo entre a
empresa e as pessoas. O gestor representa um ponto de convergéncia na andlise e solucdo de
problemas organizacionais. Comprometido com a estratégia da empresa, e, desempenhando
multiplos papéis, assume a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do negécio, aceitando
riscos e pressoes por resultados.

Ainda sobre a geréncia, Silva et al. (2007, p. 3) esclarecem que nas diferentes
defini¢des fica claro que “[...] o papel desempenhado pelos gerentes é primordial para o
funcionamento das equipes de trabalho”. Por meio da atuacdo desses profissionais, diretrizes
organizacionais sdo desdobradas até sua efetiva implantacao por meio dos processos de trabalho

que ocorrem em nivel operacional.
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De acordo Daft (2005, p. 14-15), as diversas atividades dos gerentes podem ser
organizadas em dez papéis. Um papel representa um conjunto de expectativas para o
comportamento de um gerente. O quadro 1 apresenta exemplos de cada um dos dez papéis, que,
por sua vez, sdo divididos em trés categorias conceituais: informacional (administrando por
informacao); interpessoal (administrando por meio de pessoas) e decisdria (administrando por

meio de agdes).

Quadro 1 — Os Dez Papéis dos Gerentes

 Categoria Papel  Atividade

Informacicnal Monitor . Busco e recebe informaces; faz uma leitura rapida
: dos publicactes e dos relatérios; mantem contatos

: pessoais.
Disleminodé_r Passa as infarmacces para os outros membros da or-
: gonizacdo; envia memorandm e relaiérios; faz tele-

‘WUE'TICIS
Porta-vox Transmite informacdes para os pessuos de fora me-

: diante discursos, relatérios, memorandos.
Inferpessoal  Representante Desempenho deveres cerimoniais e simbélicos, co-
: mo receber visitantes, assinar documentos legais. -
- Lider Direciona e motiva os funcionérios; treing, ocanse
lha, e se comunica com os subordinados.

Intercomunicador Mantém elos de informaces tanto dentro quante fo- 7
ra das orgonizacoes; usa o correio; faz telefonemas;

- Decisério Emproendbdol_' _ Inicia os projetos de melhorias; identifica novas idéias;
3 ‘delegud responsabilidade da idéic para outros.
Apaziguador da Toma medidas corretivas durante as disputas ou
distorbios crises; resolve os conflites entre os subordinados; se
e : adaptfa as crises ambienfois.
: Mddf do Decide quem recebe os recursos; for s programacdo,
recursos orcamento, e estabelece as prioridades.
Negociador Representa o departamento durante as nagociacdes
dos contratos sindicais, vendas, compras, orcamen-
fos; representa os interssses deparfamentais.

Fonte: Daft (2005) .
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4.2 Atribuicoes da Geréncia Intermediaria

Quando Taylor (1912) desenvolveu a teoria da Administracdo Cientifica, tinha a
crenca de que a emergéncia da camada gerencial era crucial para o sucesso organizacional. O
século XX viu o surgimento da geréncia como profissdo por direito proprio, com mapas mentais
e discursos caracteristicos.

Tonelli e Bastoni (2007, p. 2), promoveram uma pesquisa na literatura especializada
com o objetivo de identificar trabalhos que tratam a especificidade dessa geréncia. Os autores
destacam que, esse grupo profissional tem por objetivo assegurar que a organizacao sirva ao seu
propdsito basico “[...] a geréncia tem que criar e manter a estabilidade da operacdo de sua
organizacdo. A geréncia deve, através do processo de formulagdo estratégica, assegurar que sua
organizacdo adapte-se de maneira controlada ao seu ambiente mutante [...] a geréncia tem que
assegurar que a organizacgao sirva aquelas pessoas que t€ém controle sobre ela”. (LORSCH et al.,
1978, p. 219 apud TONELLI; BASTONI, 2007, p. 2)

Ainda dentro da pesquisa realizada por Tonelli e Bastoni (2007), os middles
managers tém sido identificados como “[...] uma geréncia geral que € responsdavel por uma
unidade de negdcios em um nivel hierdrquico intermedidrio” (UYTERHOEVEN, 1972, p.136
apud TONELLI; BASTONI 2007, p. 2) ou “[...] uma autoridade hierdrquica entre a operacao e o
topo” (MINTZBERG, 1989, p.98 apud TONELLI; BASTONI, p. 2) e/ou “[...] aqueles abaixo de
um pequeno grupo de gerentes de alto escaldo e acima do primeiro nivel de supervisdao”
(DOPSON et al, 1996, p.40 apud TONELLI; BASTONI, p. 2). Os gestores intermedidrios tém o
papel particular de serem o articuladores entre os interesses mais estratégicos da alta geréncia, e
os trabalhadores e gestores da linha de frente da organiza¢do, bem como com o conjunto de
terceiros, fornecedores e prestadores de servicos que gravitam em torno dessa organizacdo.
(TONELLI; BASTONI, 2007, p. 2).

Corroborando com essa visdo, Thompson et al. (2008, p. 2) afirmam que “[...] os
gerentes médios atuam em um papel critico em ligacdo entre a visdao da alta gerencia e as
realidades do dia-a-dia de gerentes da linha da frente [....]".

A geréncia intermedidria também é creditado o melhor conhecimento da organizagio
em matéria de processos, produtos e mercado. King et al. (2002, p. 41) observam que as

organizagdes em que os gerentes de nivel intermedidrio classificaram suas competéncias como
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mais tdcitas, mais robustas e mais fixas, geralmente, apresentam desempenho melhor do que as
demais. As percepcdes dos gerentes de nivel intermedidrio, certamente estdo relacionadas ao
desempenho organizacional.

Para Jackson e Humble (1994) apud DANTAS e TONELLI (2007, p.7), a
contribuicao dos gerentes médios (geréncia intermedidria) se basearia em trés eixos:

1) eles sdo responsaveis pelo processo de operacionalizacio de estratégias,

2) eles s@ao modelos de conduta, pois personificam o que o staff espera dos
outros funciondrios e

3) eles aprenderam — por experiéncia propria — o que funciona e ndo funciona
operacionalmente. (JACKSON & HUMBLE, 1994, apud DANTAS;
TONELLI, 2007, p. 7).

A geréncia intermedidria, claramente, tem uma funcdo de transferéncia e adaptagcao
das metas e dos objetivos tracados pela alta geréncia para a operacdo. Para Pereira (2006, p. 80)
ela atua como ponte entre 0os assuntos estratégicos e os operacionais, buscando integrar os
interesses organizacionais e individuais. Sua influéncia, de fato, perpassa tanto as pessoas em
funcdes hierarquicamente superiores, como inferiores. Nesse sentido, portanto, “[...] a média
geréncia exerce o papel de agéncia, em busca de alcancar uma ordem dialdgica que seja capaz de
integrar as teorias reveladas as teorias em uso, assim como as agdes de cunho cognitivo as
praticas sociais”.

Para responder as novas expectativas do trabalho, exige-se que os gerentes passem a
resolver problemas, tomem decisdes e assumam riscos, além de tomarem para si a
responsabilidade pela satisfacdo dos clientes, da melhoria dos processos e se esquecam da sua
condicdo de poder e status. Paralelamente, esses profissionais deverdo manter caracteristicas
como dedicagdo, lealdade, disponibilidade, controle de custos, ter alta performance e contribuir
para o sentimento de satisfacdo da equipe de trabalho. Essas sdo algumas das indimeras, e, as
vezes, conflitantes, fungdes atualmente atribuidas aos gerentes médios.

A figura 7 ilustra a importancia do papel de intercomunicador e lider para os niveis

hierdrquicos de gerentes supervisores, gerentes médios e altos gerentes.
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Figura7 — Niveis Hierarquicos e a Importancia dos Papéis do Lider e do
Intercomunicador

O nivel intermedidrio carrega em seu papel na organizacdo, segundo Mintzberg
(1995, p.23), certo ndimero de atividades dentro do fluxo de supervisdo direta que lhe fica acima

e abaixo.

Ele coleta a ‘retroinformac¢do’ dos resultados dos desempenhos de sua prépria
unidade e transfere algumas delas para os gerentes acima dele, muitas vezes
agregando-as no processo e, também, intervém no fluxo decisdrio. Isto porque,
fluindo para cima estdo as disfun¢des da unidade, as propostas de mudancas e os
pedidos de autorizacdo para decisdes. Alguns deles o gerente da linha
intermedidria soluciona, enquanto outros transfere para o nivel mais elevado
resolver. Por outro lado, fluindo para baixo estdo os recursos que ele deve alocar
para sua unidade, as regras e planos que necessita elevar e os projetos que
precisam nela ser implantados. [...] Além do mais, o gerente de nivel médio, a
semelhanca com o da cupula, € incumbido de formular a estratégia para sua
unidade, embora ela seja significativamente afetada pela da organiza¢do como
um todo. (MINTZBERG, 1995, p. 23).

Bastoni (2007, apud DANTAS; TONELLI, 2007, p. 2.), afirma:
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[...] a média-geréncia é responsdvel por realizar a ligacio entre a alta geréncia e
o nivel operacional da organizacdo, tanto do ponto de vista técnico quanto de
conhecimento e desempenham papel fundamental na reducdo e ou absor¢do das
incertezas e correntes dos eventos nao antecipados pela organizacdo.

Igualmente para Farquhar (1998, p. 7) “[...] os gerentes médios possuem um papel
vital em traduzir o sentido estratégico da organizacdo em planos de acdo e em assegurar o

desenvolvimento e a execugao [...]” (tradug¢ao nossa).

Diante das consideragdes até o momento apresentadas, e, de acordo com o propdsito
deste estudo, encontra-se em Tonelli e Bastoni (2007, p.3) uma consideragdo sobre geréncia

intermedidria bastante pertinente:

Gestores intermedidrios representam, portanto, a média-geréncia responsavel
por realizar a ligacdo entre a alta geréncia e o nivel operacional da organizagao,
tanto do ponto de vista técnico quanto de conhecimento e desempenham papel
fundamental na redugdo e ou absor¢do das incertezas decorrentes dos eventos
ndo antecipados pela organizacdo. Também sdo os responsdveis pela
implementagdo das estratégias elaboradas pela alta geréncia, pela comunicagdo
da visdo corporativa em um nivel pritico para o pessoal envolvido em sua
operagdo; eles influenciam as estratégias corporativas na medida em que
realizam a obtencdo de dados e geram a andlise das informacdes provenientes
do mercado e da concorréncia. (TONELLI; BASTONI, 2007, p. 3).

A geréncia intermedidria ndo s representa a ligacdo entre a alta geréncia e o nivel
operacional, mas também representa, para a organizacdo, uma via de duplo sentido, importante
para a transferéncia de informagdes e conhecimento. Em funcao desse contato com o operacional
a geréncia intermedidria tem seu papel no direcionamento da estratégia da empresa, pois por meio
da opinido e das explicacdes sobre seu conhecimento operacional ela acaba influenciando na
defini¢do da estratégia por parte da alta geréncia.

Referente a esse papel na estratégia, Pereira (2006, p. 69), entende que a geréncia
intermedidria constrdi propostas alternativas para a efetivacdo da estratégia, dada sua capacidade
de julgar a distancia entre as intencdes desejadas e as atividades de fato, além de prover
percepgdes aos superiores para que a estratégia possa ser constantemente revista.

Entre as diversas atribuicdes pertinentes 4 geréncia intermedidria estd a funcdo de

agentes da mudanca. Considerando que o mercado ndo é estatico, e a evolugdo tecnoldgica e de
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servicos e produtos, atualmente, t€m velocidade crescente, a estratégia das empresas ndo pode
ficar estacionada em conceitos e consideragdes j4 ndo mais aplicdveis, bem como no
conhecimento tacito da operacdo. Dai a responsabilidade dessa geréncia em se constituir em um
dos grandes agentes da mudanga organizacional.

Essa geréncia incentiva e d4 assisténcia ao desenvolvimento de iniciativas autdnomas
em sua equipe, e, em contrapartida, esclarece e tenta avangar na implementacdo da estratégia
recebida de seus superiores, conforme observacao de Pereira (2006).

Essa mudanga pode ser desde alguns pequenos conceitos tacitos, at€ um processo de
mudanca cultural da organiza¢do. Em todos os casos, sem uma geréncia intermedidria atuante e
claramente alinhada aos objetivos da organizagdo, pode haver comprometimento dos resultados.
Drucker (1997, p.25) inclui nessa visdo, a questdo do desaprender que essa geréncia deve ser

capaz de efetivar:

Os lideres agora precisam comegar a pensar como agentes da mudanga, pois o
problema ndo € somente como adquirir novos conceitos e habilidades, mas
também como desaprender o que ndo ¢ mais Util a organizacdo. Desaprender é
um processo totalmente diferente, envolvendo ansiedade, atitude defensiva e
resisténcia a mudancga.

A discussao que envolve os middles managers, foi estudada por Clegg et al. (2004).
De acordo com esses autores existem quatro discursos dominantes na teoria da Administracao a
respeito da geréncia intermedidria. O primeiro, do inicio dos anos 1970 apresenta-os como
representantes dos valores centrais da organizagdo, e que por meio dessa orientagcdo de valores, 0s
gestores intermedidrios se tornariam agentes do controle organizacional. Nesse sentido, eles sao
vistos essencialmente como um buffer entre a alta geréncia e a orientagdo essencialmente
instrumental dos empregados. Atribuirem aos gestores intermedidrios o papel de estabilizadores
da organizacdo, na medida em que mantém a persisténcia do conhecimento, do foco e do
trabalho, enquanto ocorre uma mudanca. Eles sdo a ponte de transposi¢ao do paradoxo entre a
necessidade de mudar para atingir a vis@o de futuro, e a manutencao do estado atual que mantém
a organizacdo funcionando, evitando sua desestabilizacdo e o surgimento de crises durante a
transi¢ao.

O segundo discurso emergiu ao final dos anos 1970, mas, tornou-se particularmente

forte no inicio dos anos 1980, representando os gestores intermedidrios, essencialmente, como
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agentes de controle centrados em seus proprios interesses. Nesse discurso o0s gestores
intermediarios sdo essencialmente redundantes, como uma camada de ruido entre a visdo e as
estratégias dos top managers, e os empregados.

O terceiro discurso, que se tornou cada vez mais poderoso em meados da década de
80, apresenta os gestores intermedidrios como atores chave no desenvolvimento do discurso
gerencial. Dessa vez, os gestores intermedidrios sdo vistos como agentes de controle da
burocracia corporativa, atuando como agentes dos fop managers.

Nesse sentido, Floyd et al. (1997) e Kanter (2004, apud CLEGG et al. 2004)
enfatizam o papel dos gestores intermedidrios como agentes de mudanca, ao desempenharem o
papel de influenciadores da estrutura organizacional sob sua responsabilidade, facilitando ou ndao
a adaptacdo da organizacdo, a medida que podem relaxar, ou ndo, as regras e as politicas
vigentes, que viabilizem, ou ndo, novos projetos; prover recursos para novos empreendimentos;
encorajar discussdes e compartilhar informacdes dentro de suas organizacdes. Com essas
iniciativas desempenham um papel estabilizador para a organizagao, facilitando a transmissdo das
licdes aprendidas, mantendo, elevando ou declinando as competéncias centrais da organizacao
que a tornam competitiva, além de mais 4gil e mais adaptavel.

Além disso, tém o potencial de alterar as realidades nas quais se baseia a alta geréncia
para tomar decisOes estratégicas, na medida em que coletam e filtram as informag¢des vindas do
ambiente externo em suas comunicacdes, em relacio ao mercado, a competi¢do, aos
fornecedores e aos clientes. Como sintetizadores de informagdo para a alta geréncia podem
propor programas e justificar sua viabilidade, avaliar os méritos de novas propostas, buscar e
definir novas oportunidades.

O quarto discurso, que emergiu também na década de 1980 com elementos da
primeira visdo da década de 1970, visualiza os gestores intermedidrios como transmissores dos
valores estratégicos centrais quando no papel de mentor e guia. Nessa visdo, os gestores
intermedidrios sdo compreendidos como aqueles que guardam o conhecimento organizacional,
numa versao de um controle “benigno” da memoria organizacional.

Essa visdo de agentes da mudanca, agentes da inovacdo e da criatividade na
organizacdo também € descrita por Prahalad (2004, p. 16): Os gestores ndo mais podem

concentrar-se exclusivamente nos custos, na qualidade dos produtos e processos, na velocidade e
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na eficiéncia. Para alcancar o crescimento lucrativo, também devem buscar novas fontes de
inovacao e criatividade.
Cabe, também, a geréncia intermedidria a criacdo de sentido para seus colaboradores,

conforme pode-se verificar na seguinte andlise:

Mudar pessoas (e, neste caso, mudar o comportamento dos funciondrios), se da
geralmente através de processos de: gestdo de comunicagdo; mudanca de
atitudes, que sdo declaracdes de cardter avaliativo (favordveis ou desfavoraveis)
em relacdo a objetos, pessoas ou acontecimentos; aprendizagem — entendida
como qualquer mudanga relativamente permanente no comportamento, em
decorréncia da experiéncia; gestdo de percepgdes, isto €, a gestdo do processo
pelo qual os individuos organizam e interpretam suas impressdes sensoriais
para dar significado ao ambiente; gestdo de expectativas, buscando evitar que
percepcdes errdneas sobre uma situagdo possam suscitar acdes que convertam
em realidade as percepgdes iniciais, e as acdes em que os middle managers
fixam expectativas elevadas para os seus funciondrios — mas ndo tdo elevadas a
ponto de ser intimidantes ou invidveis —, iniciando assim um processo que pode
levar a realizacdo de suas expectativas. (TONELLI; BASTONI, 2007, p. 6).

Assim, atribui-se também, a geréncia intermedidria a questao do desenvolvimento das
competéncias principais da organizacido que levardo ao desempenho superior. King et al. (2002,
p. 37) salienta que a alta geréncia raramente envolve-se nas operacoes rotineiras, que lidam com
as competéncias, apesar de os executivos destinarem os recursos para identificd-las, desenvolve-
las e utilizd-las. Como € preciso que os gerentes de nivel intermedidrio conciliem perspectivas
estratégicas e questdes relacionadas a implementacdo, estes podem ajudar a determinar a
utilizacdo das competéncias que, por sua vez, afetam o desempenho da empresa.

Nessa linha, deve-se ressaltar a importancia dessa gerencia intermediéria, em especial
sobre o que ja foi apresentado, no tocante ao desenvolvimento das competéncias organizacionais.
King et al. (2002, p. 37) consideram que quando a geréncia tem opinido similar sobre as
competéncias mais importantes da empresa, tendem a ser mais coerentes nas decisdes voltadas a
desenvolvé-las e fortalece-las.

Cabe a geréncia intermedidria a implementacdo da estratégia, onde, segundo King et
al. (2002, p. 40) o seu comprometimento € fundamental. Isso se deve basicamente “[...] a uma
percep¢ao mais agucada das competéncias, além do fato de ocuparem uma posi¢ao excelente para
a identificar as lacunas nas competéncias no que diz respeito aos produtos, a tecnologia ou aos

mercados”.
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Figura 8 — Papel da Geréncia Intermediaria na Organizacio

A despeito de todas as consideracOes apresentadas neste capitulo, a consideragdo
cabal sobre a importincia da geréncia intermedidria é dada por King et al. (2002, p. 43); “[...]
uma empresa € capaz de sobreviver a tudo, menos a evasao de sua geréncia intermedidria [....] no
novo modelo da organizacio do conhecimento esses gerentes agem como canais dos
conhecimentos valiosos”.

A figura 9 a seguir ilustra a sintese da atuacdo da geréncia intermedidria no mercado.
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Figura 9 — Resumo da Atuacio/Papel da Geréncia Intermediaria e seu Contexto

4.3 Competéncias e Habilidades Gerenciais

Devido a importancia que a geréncia vem assumindo nas organizacdes, bem como a
amplitude de papéis a ela associada, discute-se, nesta secdo as competéncias e habilidades
gerenciais, procurando tornar mais conhecida a identidade profissional dessa categoria de
trabalhadores.

Rossetti (2005, p. 29) considera que, o significado de competéncia, antes sindbnimo de
“habilidade humana”, agora € associado também, a inovacdo, ao resultado e a eficiéncia,
atribuindo maior exigéncia e maior complexidade as fun¢des de uma empresa.

Sobre o conceito de competéncia, FLEURY E FLEURY (2001, apud SANT ANNA,
2008, p. 4), resgata que, ndo se trata de algo recente. Na verdade, constitui uma idéia
consideravelmente antiga, porém reconceituada e revalorizada no presente “em decorréncia de
fatores como os processos de reestruturagdo produtiva, a intensificagdo das descontinuidades e

imprevisibilidades das situacdes econOmicas, organizacionais € de mercado e as sensiveis
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mudancas nas caracteristicas do mercado de trabalho, resultantes, em especial, dos processos de
globalizacdo™.

Em uma primeira anélise sobre as competéncias gerencias, Moura e Bitencurt (2006)
colocam importantes consideragdes sobre competéncias e competéncias gerenciais, ao
considerarem que as competéncias organizacionais desdobram-se em competéncias coletivas e
individuais, podendo-se definir os conhecimentos, as habilidades e as atitudes esperadas dos
gestores enquanto competéncias gerenciais.

Partindo do pressuposto de que existem competéncias especificas as funcodes
gerenciais, torna-se vidvel identificar recursos de competéncias — atributos — que precisam ser
investigados para a selecdo e a avaliacio de pessoas em postos de geréncia e supervisao.

Essa visdo € corroborada pela seguinte afirmacdo de Rotemberg e Saloner (2000 p.

9):

“Nas organizacdes de qualquer complexidade, o CEO nao pode ser envolvido no
desenvolvimento de todos o0s projetos inovativos levados a cabo por seus
empregados. Conseqiientemente, muito do cuidado e a alimentagdo destes
projetos sdao delegados a geréncia média. Assim a geréncia média tem uma
influéncia importante no processo da atribuicdo dos recursos dentro da
empresa”. (Traducao nossa)

Sobre competéncias, Comini et al. (2007, p. 2) dao énfase ao desempenho como
articulador das diversas fungdes de gestdao de pessoas. A esse respeito comentam que, 0 conceito
que tem tido maior grau de aceitac@o entre os pesquisadores, explica competéncia como sendo a
capacidade de mobilizar recursos tangiveis e intangiveis, num determinado contexto
organizacional, “proporcionando uma determinada entrega a qual agrega valor para a organizacao
e para o proprio profissional. Neste sentido, ndo se pode associar competéncia apenas pela
mensuracdo dos recursos (entendidos como capacidades no caso dos individuos), mas sim a
forma como estes recursos ou capacidades sdo colocados em movimento num determinado
contexto”.

Melo e Lucena (2007, p.3) fazem o seguinte comentdrio em relacio ao conceito de
competéncias:

Utilizado modos diferentes, o termo virou conceito quase obrigatdrio entre os
consultores de negdcios na década de 90, quando Prahalad e Hamel (1990)
lancaram a nocdo de competéncias essenciais da corporacdo. Em sintese, a idéia
era, por intermédio da aprendizagem coletiva na organiza¢do, desenvolver
competéncias essenciais que seriam identificadas por proverem acesso potencial
a uma ampla variedade de mercados, por contribuirem significativamente para
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os beneficios percebidos pelo cliente e por serem de dificil imitagdo por parte
dos concorrentes. (PRALAD; HAMEL, 1990, apud; MELLO; LUCENA, 2007,

p.3)

Bateman e Snell (2007, p.21), consideram que as competéncias gerenciais sao a base
para o trabalho do gerente em suas funcdes e papéis administrativos, e, no alcance da vantagem
competitiva. Consideram, também, que a execucdo das funcodes e dos papéis da administragdo e o
alcance da vantagem competitiva sdo as bases do trabalho de um gerente. Entretanto,
compreender isso ndo € garantia de sucesso. Os gerentes necessitam de diversas habilidades para
realizarem essas funcodes. As aptiddes sao habilidades especificas resultantes do conhecimento, da
informacao, da pratica e da competéncia.

Maximiano (1997), p. 73-74) comenta que, um dos autores que estudou as
habilidades gerenciais foi Robert L. Katz, que desenvolveu uma avaliagdo das habilidades

gerenciais dividida em trés categorias: “habilidade técnica, humana e conceitual”.

Habilidade Técnica. A habilidade técnica relaciona-se com a atividade especifica do
gerente. Os conhecimentos, os métodos e os equipamentos necessirios para a realizacdo das

tarefas que estdo dentro do campo de atuacao de sua especialidade.

Habilidade Humana. A habilidade humana abrange a compreensao das pessoas e

suas necessidades, interesses e atitudes. A capacidade de entender, lidar e trabalhar com pessoas.

Habilidade Conceitual. A habilidade conceitual envolve a capacidade de
compreender e lidar com a complexidade da organizagdo como um todo, e de usar o intelecto

para formular estratégias.

A andlise de Maximiano (1997, p. 75-76), também inclui considera¢des de Mintzberg
sobre as habilidades gerenciais. Ele considera que a formagdo de gerentes reside no
desenvolvimento das habilidades. O treinamento de gerentes deve ir além da transmissdo de
conhecimento e oferecer oportunidades para que as pessoas possam desenvolver e aprimorar suas
habilidades. Desse modo, ele aponta as seguintes habilidades importantes para os gerentes:
“habilidade de relacionamento com colegas; habilidade de lideranca; habilidade de resolucdo de

conflitos; habilidades de procedimento de informacdes; habilidades de tomar decisdes em
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condi¢des de ambigiiidade ; habilidades de Alocagcdo de Recursos; habilidades Empresariais e

habilidades de Introspeccdo”.

Essas habilidades podem ser melhor compreendidas com um pequeno resumo de cada
habilidade, como segue.
¢ Habilidade de Relacionamento com Colegas — capacidade de estabelecer e manter
relagdes formais e informais com colegas, em especial do mesmo nivel hierarquico.
¢ Habilidade de Lideranca — habilidade necessaria para a realiza¢do de tarefas com
subordinados.
¢ Habilidade de Resoluc¢ao de Conflitos — habilidade interpessoal para arbitrar
conflitos entre pessoas.
¢ Habilidades de Procedimento de Informacées — habilidade de comunicacdo
necessario para expressar eficazmente idéias.
¢ Habilidades de Tomar Decisoes em Condicoes de Ambigiiidade — capacidade de
tomar decisdes sem todas as informagdes relevantes disponiveis.
e Habilidades de Alocacio de Recursos — capacidade de entender e definir
prioridades para seus recursos.
e Habilidades Empresariais — capacidade de ser efetivo gestor de mudangas na
organizacao.

e Habilidades de Introspeccao — capacidade de reflexdo e auto-anélise.

Dada a complexidade da func¢do gerencial e suas dimensdes, hd de se esperar uma
variedade de habilidades por parte dos gerentes. Tais habilidades devem possibilitar o exercicio
pleno de suas func¢des. Contudo, Daft (2005) reconhece que a demanda por habilidades muda a
medida que os gerentes sdao promovidos na organizacdo. Embora o grau de cada habilidade
necessdaria possa variar em niveis de organizacdo, todos os gerentes precisam possuir habilidades
em cada uma dessas dreas importantes para ter um desempenho eficaz.

Nessa linha, Daft (2007, p. 9) menciona trés habilidades:

Habilidades conceituais: a habilidade cognitiva de ver a organizacdo como um
todo e o relacionamento entre suas partes;
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Habilidade humana: habilidade de trabalhar com outras pessoas e de trabalhar
eficazmente como membro de um grupo;

Habilidade técnica: o entendimento e a proficiéncia no desempenho de tarefas
especificas.

A figura 10 a seguir, ilustra as consideracdes de Daft (2005) na medida em que se

observa a aplica¢do das habilidades de acordo com o nivel administrativo dos profissionais.

Relocionomento dos Habilidades
Conceitunis, Humanas e Técnicos
para o Mivel Administrative

Hivel Administrotive
Ahoagavenies

Garantes Midios

Hobilidades Huranas

Gerentes de Primeira Linha

Méc-Administrativas [Conlribuintes Indeadess|

Fonte: Daft (2005)
Figura 10 — Habilidades Gerenciais

As competéncias, analisadas por um prisma diferente, conforme Rogel (2007, p. 33)
sdo:

7z

[....] a nocdo de competéncia é entendida de maneira mais ampla do que
qualificacdo para o trabalho ou habilidades: o trabalhador deve ser capaz de dar
resposta aos eventos, comunicando-se com seus pares, superiores, subordinados
e clientes, entendendo o resultado do seu trabalho como a entrega de servigo.

E importante salientar que, as habilidades na gestio de pessoas, possuem cada dia
maior importancia para o desempenho da organizacdo. Daft (2005, p. 21) considera que: “As
habilidades de construcdo de equipes sdo cruciais para os gerentes de hoje. As equipes de
funciondrios da linha de frente, que trabalham diretamente com os clientes, tornam-se a base das
organizacoes’.

Assim, todas as competéncias e habilidades gerenciais tendem e necessitam sempre,

objetivar a entrega do trabalho, servico ou produto, ao cliente, ou a sua organizacdo.



65

Finalizando a andlise sobre competéncias da geréncia intermedidria, Dauphinais
(1996, p.1) faz a seguinte afirmacao:

“[...] na atualidade os gerentes intermedidrios estdo no nucleo da competéncia
organizacional. Sd@o chave ao equilibrio das tensdes dentro das organizacdes, 0s
estabilizadores que tornam a mudanca possivel, a fonte de estratégias atuais, o
puxador da estratégia a acdo. [....]. O sucesso depende hoje cada vez mais do
desempenho do " novo" gerente intermedidrio (Tradugdo nossa) .

Para avaliar como os consultores percebem essa classe gerencial no mercado, sua

atuacdo e importancia, em especial na execugao da estratégia, buscou-se avaliar:

o reconhecimento ao termo “Geréncia Intermediaria” ;
- sua importancia nas diferentes fases da estratégia e nos diferentes portes de
empresa;

- suas principais atribuicdes, papéis, competéncias e funcdes;

o nivel de reconhecimento associado a essa classe gerencial, bem como, o nivel de

perda percebido pelos consultores, com a saida desse profissional da organizacao.
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S METODOLOGIA DO ESTUDO

Este capitulo apresenta os procedimentos metodolégicos utilizados no presente
estudo, compreendendo a sua tipologia, o universo, a justificativa de estudo, o processo e andlise

dos dados coletados.

5.1 Tipologia do Estudo

Trata-se de um estudo exploratorio, de natureza qualitativa. A pesquisa exploratoria
€ conduzida para explorar a situagdo problema, ou seja, para obter idéias e informagdes sobre um
problema enfrentado pelo pesquisador, conforme Malhotra, (2006, p. 54). O autor salienta que a
pesquisa exploratéria precisa ser flexivel e ndo-estruturada, conduzida sobre uma amostra
pequena e nao-representativa. O resultado de um estudo exploratério deve possibilitar dados para
ponto de partida para uma pesquisa adicional.

A pesquisa qualitativa, conforme Malhotra (2006, p. 113), propicia melhor visao e
compreensdo do problema. Explora com poucas idéias preconcebidas sobre o resultado da
investigacdo. [...] e € baseada em amostras pequenas e ndo-representativas, e os dados ndo sao

analisados com rigor estatistico”.

5.2 Universo e Processo Amostral da Pesquisa

O universo de uma pesquisa é conceituado por Malhotra (2001, p. 302) como sendo “
[...] a colecdo de elementos ou objetos que possuem a informacdo procurada pelo pesquisador e
sobre os devem ser feitas inferéncias”. Neste estudo, estd constituido por consultores associados
ao IBCO - Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizacdo, com sede na Cidade de Sao
Paulo. O IBCO ¢ filiado a institui¢ao internacional — ICMCI — The International Council of

Management Consulting Institutes, com sede em New York. Sobre o IBCO vide o anexo A.
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Conforme dados obtidos por meio do site www.ibco.org.br (acesso em 20 de Outubro

de 2008) e das confirmagdes emitidas por meio de conversas telefonicas com o  Sr. Kurt
Lenhard - ex-presidente e um dos atuais assessores da Diretoria do IBCO - O Instituto agrega
128 associados, entre consultores autobnomos e empresas de consultorias.

O estudo consultou esse universo e obteve retorno de 29 consultores representando
23% dos agentes consultados. Desse modo, a amostra se caracteriza como uma amostra por
acessibilidade, nao probabilistica. Considerando o fato de a pesquisa prever a participacao de um
certo grupo da populacdo (consultores organizacionais), a amostra se identifica com o tipo da
amostragem por tipicidade, também ndo probabilistica (ACKOFF, 1975 ). Uma relagdo completa
da populagdo do estudo encontra-se no anexo A.

Além desse publico incluiram-se também trés docentes doutores da drea de gestao. Tal
participacao teve o objetivo de discutir alguns aspectos da temadtica, na visao de outros agentes,
além dos consultores. Logo, a participacio destes na pesquisa, ocorreu com o objetivo de agregar

visdes sobre o assunto, levando a um nivel de esclarecimento mais ampliado.

5.2.1 Justificativa quanto aos sujeitos da pesquisa

A participagdo dos profissionais de consultoria organizacional na pesquisa justifica-se

em funcao de:
- conhecimento especializado no campo da estratégia organizacional;

- atuacdo profissional calcada em abordagens tais como estratégia e geréncia, a partir

do desenvolvimento de projetos de consultorias;
- vivéncia profissional obtida em diferentes contextos organizacionais;

- interesse do pesquisador em incluir essa categoria profissional no estudo.



68

5.3 Instrumentos de Coleta de Dados

O estudo foi realizado por meio de dois instrumentos de coleta de dados, o
questiondrio e a entrevista em profundidade.

O questiondrio, segundo Malhotra (2006, p. 228), é um conjunto formalizado de
perguntas para obter informagdes do entrevistado. Tem trés objetivos especificos: (a) traduzir a
informacao desejada em um conjunto de perguntas especificas que o entrevistado esteja disposto
a responder e tenha condicdes de fazé-lo; (b) ser elaborado de maneira a minimizar as exigéncias
impostas ao entrevistado. O questiondrio deve motivé-lo a participar, sem tendenciosidade; e (c)
deve minimizar os erros na resposta. Minimizar os erros gerados pelo questiondrio, em si, € um
objetivo importante da sua elaboragao.

Utilizou-se um questiondrio de auto preenchimento, contendo 14 questdes fechadas,
sendo 9 formuladas na forma de escala Likert. O conteido das mesmas foi estruturado sobre as
abordagens relacionadas as categorias: conceito de geréncia intermedidria; funcdes, atribuicdes,
papéis e competéncias dessa geréncia; relacdo da geréncia intermedidria com o porte da empresa
no ambito da execucdo da estratégia organizacional. A orientag¢do para a formulacdo do contetdo
das questdes foi obtida por meio através da literatura, do problema de pesquisa, dos objetivos,
das proposicdes e das contribuicdes esperadas do estudo. O Formuldrio do questiondrio estd

apresentado no apéndice B.

5.3.1 Pré-teste do questionario

O questiondrio foi submetido a um processo de pré-teste realizado no més de

Setembro de 2008.

Para Malhotra (2001, p. 290) “[...] o pré-teste se refere ao teste do questiondrio em
uma pequena amostra de entrevistados, com o objetivo de identificar e eliminar problemas
potenciais”.

O autor ainda faz a seguinte observacdo quanto aos entrevistados do pré-teste: “[....]
os entrevistados do pré-teste e da pesquisa real dever ser extraidos da mesma populacdo”.

(MALHOTRA, 2001, p. 290)
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Num primeiro momento, apresentou-se o questiondrio ao atual presidente do IBCO,
Sr. Luiz A. N. Romano o qual levantou alguns aspectos que pudessem ser equivocadamente
interpretados pelos consultores. Ocorreu, entdo, um ajuste nesse sentido.

Numa segunda fase, foram aplicados, sem a presenca do pesquisador, dois
questiondrios aos seguintes profissionais: Sr. Cristidn W. Miguens e Sr. Joaquim Rocha. Estes
receberam o formuldrio, via e-mail, com orientagdes prévias emitidas nesta forma de
comunicacdo. Ocorreu interacdo do pesquisador com esses profissionais, por meio através de
conversa telefonica. Nao se registraram comentdrios sobre a necessidade de ajustes relevantes,
apenas algumas sugestdes. De maneira geral as respostas dos profissionais foram muito positivas

e de especial apreciacdo ao tema pesquisado.

5.3.2 Entrevistas em profundidade

Entrevista em profundidade, conforme Malhotra (2006, p. 119) s@o conversas
levemente estruturadas, com individuos escolhidos previamente. Esse tipo de entrevista é um
meio direto e estruturado de obter informagdes. As entrevistas em profundidade podem descobrir
percep¢Oes mais profundas, e resultam em uma troca livre de informacdes impossiveis em
discussdes em grupo.

O uso primdrio das entrevistas em profundidade € para que a pesquisa exploratdria
ganhe visdo e compreensdo. No presente estudo, foram realizadas trés entrevistas com docentes
da 4rea de gestdo e negdcios. .

A inclusdo desses sujeitos no estudo ocorreu em funcdo de obter algumas
consideracdes sobre o tema de pesquisa, na visdo de profissionais que se encontram fora da
categoria de consultores organizacionais, mas que mantém proximidade com o tema por meio
através da pratica docente e da pesquisa académica. O roteiro da entrevista, com as questoes

aplicadas aos entrevistados, encontra-se no apéndice C.
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5.4 Periodo da Coleta de Dados

A coleta de dados via questiondrio ocorreu no periodo de 01 e 31 de Outubro de 2008.

As entrevistas foram realizadas no més de novembro/2008.

5.5 Proposicoes do Estudo

Dada a natureza exploratéria qualitativa do estudo, sdo apresentadas cinco
proposi¢des no sentido de orientar o desenvolvimento da pesquisa empirica, frente aos objetivos
propostos do estudo. Cooper e Schindler (2003, p. 57) comentam que a proposi¢do € uma
declaracdo sobre conceitos que podem ser julgados como verdadeiros ou falsos caso se refiram a
fendmenos observaveis.

Marconi e Lakatos (1990, p. 26) comentam que, a proposicdo deve ainda propor
explicagdes para certos fatos e, a0 mesmo tempo, orientar a busca de outras informagdes.

Vergara (1997, p. 29), reconhecendo que uma pesquisa qualitativa ndo requer,
necessariamente, hipdtese e nem suposicao, admite que, na pratica, alguma intui¢do se tenha a
respeito da resposta ao problema. Nesse sentido, sdo apresentadas cinco proposi¢des sobre as
percepcOes que os consultores elaboram sobre a geréncia intermedidria, na fase da execucdo da

estratégia:

o

. de acordo com as percep¢des dos consultores o termo geréncia intermedidria é
conhecido no meio empresarial e predomina em relacao a outros termos existentes
para designé-la.;

b. o porte da empresa define a funcdo, a posicdo e a importancia da geréncia

intermedidria, na fase da execu¢do da estratégia;

c. a percep¢do dos consultores em relacdao as atribuicdes e as funcdes da geréncia
intermedidria, na execuc¢do da estratégia, mostra-se em nivel elevado de
concordancia e importancia;

d. no tocante aos papéis e as competéncias requeridas da geréncia intermedidria, na

fase da execucdo da estratégia, as percepcoes dos consultores apresentam-se em

elevado em nivel de concordancia e importancia;
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N

e. o reconhecimento e a avaliacdo que as empresas associam a geréncia
intermedidria, na execucdo da estratégia, mostra-se em nivel elevado de

concordancia e importancia na percep¢ao dos consultores.

5.6 Técnicas de Analise de Dados

Para os dados coletados via questiondrio, aplicou-se a estatistica descritiva univariada
(REA; PARKER, 2000). As questdes foram analisadas de acordo com suas posi¢des na matriz

relacional das proposi¢cdes e dos critérios definidos para tal propodsito.

5.6.1. Matriz relacional das proposicoes

Esta matriz foi criada visando estabelecer relacdes entre as proposi¢des do estudo, a
questdo de pesquisa e as perguntas do questiondrio. Neste estudo, sua ado¢do foi utilizada no
sentido de fornecer orientagdes ao pesquisador para o planejamento do processo de coleta e

andlise de dados. O quadro 2 a seguir apresenta essa matriz.



Quadro 2: Matriz Relacional das Proposicoes
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reconhecimento e avaliagdo que as empresas
associam a geréncia intermedidria, na execugdo da
estratégia, mostra-se em nivel elevado de
concordancia e importincia.

Questao Proposicoes do Estudo Questoes Roteiro de
de pesquisa do questionario | entrevista
(questao)
1. De acordo com as percepcdes dos consultores o | 1,2 e 3 1
termo geréncia intermedidria € conhecido no meio
empresarial e predomina em relacio a outros
termos existentes para designa-la.
2. A percepcdo dos consultores sobre a geréncia | 4,5,6e7 2
intermedidria difere em funcdo do porte da
empresa em que ela atua
O que pensam os
consultores
organizacionais 3. 'A 'percepgﬁo dos consultores' em relggé}o as | 8e 12 3
sobre a geréncia atribuicdes e funcdes da geréncia intermedidria, na
intermedidria, no execucdo da estratégia, mostra-se em nivel
contexto da elevado de concordancia e importancia.
execucdo da
estratégia? 4. A percepgdo dos consultores em relagdo aos | 9,10e 11 4e5
papéis e competéncias assumidas pela geréncia
intermedidria, na execugdo da estratégia, mostra-se
em nivel elevado de concordancia e importancia.
5. A percepcido dos consultores em relagdo ao | 13 e 14 6

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.6.2 Analise das entrevistas

Os dados coletados via entrevista, foram analisados de acordo com as orientagdes de

Bardin (1977), ou seja, ap0s categorizagdo das varidveis, adotou-se a andlise de discurso. Trata-se

de um processo pelo qual se pode compreender a realidade, por meio da interpretacdo de

depoimentos que tenham vinculos com essa mesma realidade. Portanto, essa € uma possibilidade

cientifica de apreender conteidos qualitativos explicitos, implicitos e latentes sobre o tema

debatido. Esta técnica possibilita o processo de agrupamento de conceitos que pertencem ao

mesmo fendmeno, ou seja, a categorizacdo. (FLICK, 2004).

A seguir

o capitulo 6 apresenta a coleta de dados e

sua discussdo.
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6 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos por meio da coleta de dados
primarios, compreendendo a coleta feita por meio do questiondrio e da entrevista.

Num primeiro momento (parte A), s@o apresentados os dados coletados via
questiondrio, nos quais se utilizou a estatistica descritiva. Num segundo momento (parte B), foi
aplicada a andlise de conteido para os dados obtidos por meio das entrevistas. Na parte C sdo

apresentadas as andlises das proposi¢des do estudo.

PARTE A - ANALISE DOS QUESTIONARIOS

6.1 Analise dos Dados Coletados pelo Questionario

Resgata-se que a matriz relacional de proposi¢Oes, apresentada no capitulo 5, foi a
orientagdo estabelecida para esta etapa. Os dados foram analisados por meio da estatistica
descritiva com o objetivo de identificar o nivel de presenca (distribui¢ao de freqiiéncias) atinente
a investigacdo das atribui¢des, papéis; competéncias e fungdes dos gerentes intermedidrios, no
ambito da execucgdo da estratégia. O objetivo dessa andlise foi o de sintetizar valores da mesma
natureza, permitindo dessa forma, que se tenha uma visdo global da variagdo desses valores, e se
possa organizar e descrever os dados de trés maneiras: por meio de ta belas, graficos e medidas
descritivas (REA; PARKER, 2000). As questdes foram analisadas individualmente, na ordem em
que apresentam na matriz relacional de proposicdes.

Para a realizacdo das anélises utilizaram-se os seguintes critérios:

Anadlise das questoes em escala Likert: As questdes elaboradas em escala Likert sdo as de
namero 2, 3, 6,7, 8, 11, 12, 13 e 14. Convencionou-se o seguinte critério para suas analises:

- Pontos da escala entre 1 e 2 = nivel baixo de concordancia ou de importancia

- Ponto 3 da escala = nivel médio de concordancia ou de importancia

- Pontos da escala entre 4 e 5 = nivel alto de concordancia ou de importancia

- Média entre 1,0 a 2,5 = nivel baixo de concordancia ou de importancia

- Média entre 2,6 a 3,5 = nivel médio de concordéancia ou de importancia
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- Média entre 3, 6 a 5,0 = nivel alto de concordancia ou de importancia

- Freqiiéncia entre os valores 0 a 40% = nivel baixo de concordancia ou de
importancia

- Freqiiéncia entre os valores 41% a 60% = nivel médio de concordancia ou de
importancia

- Freqiiéncia entre os valores 61% a 100% = nivel alto de concordancia ou de

importancia

Analise das questoes que nao utilizaram escala Likert: As questdes desta natureza
sdo as de nimero 1, 4, 5, 9, 10 e receberam a seguinte convencao:
- Freqiiéncia entre os valores 0 a 40% = nivel baixo de concordancia ou de
importancia

- Freqiiéncia entre os valores 41% a 60% = nivel médio de concordancia ou de
importancia

- Freqiiéncia entre os valores 61% a 100% = nivel alto de concordancia ou de
importancia

Na tabela 1 € apresenta-se um resumo destes critérios de avaliacdo de
concordancia/importancia.

Tabela 1 — Nivel de Concordancia ou importancia

Nive; ?ri ;gﬁ;ﬁzciijncia Freczi‘iyj:)ncia Média Pontos
Baixo 0-40 1-25 12
Médio 41 - 60 2,6-3,5 3
Alto 61 -100 3,6-5,0 4-5

Fonte: Elaborado pelo autor.
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6.1.1 Analise das proposicoes por meio das questoes dos questionarios

Apresenta-se a seguir a andlise dos dados coletados por meio do questiondrio, de

acordo com a organizac¢ao da matriz relacional de proposi¢des.

6.1.1.1 Proposicao 1 - De acordo com as percepc¢oes dos consultores o termo geréncia
intermediaria é conhecido no meio empresarial e predomina em relacao a outros
termos existentes para designa-la

Essa proposicao foi pesquisada por meio das questdes 1,2 e 3. A seguir apresenta-se a

andlise dos dados coletados por estas questoes.

Analise da questao 1 -Geréncia intermedidria; middle management; geréncia média;
sao alguns dos termos utilizados para a fungdo profissional existente entre os niveis estratégico e
operacional das empresas. Quais afirmativas seguir expressam a sua percepcdo sobre “gerentes
intermedidrios”? (Selecione todas as op¢des aplicdveis)

Foram apresentadas 7 alternativas de respostas sobre o termo geréncia intermedidria, e
solicitado aos consultores que apontassem aquelas que expressam a sua percep¢do sobre o

referido termo. A tabela 2 e a figura 11 ilustram a distribui¢do das freqii€éncias desta varidvel.

Tabela 2 — Percepc¢ao sobre geréncia intermediaria

Geréncia intermediaria; middle management ; geréncia média; sao alguns dos termos
utilizados para a funcio profissional existente entre os niveis estratégico e o operacional
das empresas. Quais afirmativas abaixo expressam a sua percepcio sobre ‘‘geréncia
intermediaria”? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

(%)

Administradores que atuam entre a supervisao de primeira linha e a cipula 14 48%
Elo dos grupos operacionais e a administracdo superior 19 66%
Administradores ticitos entre os planejadores estratégicos e os operacionais 10 34%
Geréncia apta a conduzir seus colaboradores ao melhor desempenho, facilitador. 14 48%
Responsdveis pela implementacdo/execu¢do da estratégia 14 48%
Fundamentais para o desenvolvimento e manutengdo das competéncias da empresa 11 38%
Conhecedores da organizacdo em matéria de processos, produtos e mercado 13 45%
Total Participantes 29

Fonte: Elaborada pelo autor
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Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 11 — Percepcio sobre Geréncia Intermediaria

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia
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Conforme a tabela 2, o nivel de concordancia/importancia quanto a percepcao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas

Baixo

1 alternativa

Médio

5 alternativas

Alto

1 alternativa
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(€N

Analise da questao 2 - Com que freqiiéncia o termo ‘“geréncia intermediaria”

mencionado no meio empresarial que vocé atua?

o

O objetivo dessa questdo foi investigar a percep¢do dos consultores em relacao
freqiiéncia com que o termo geréncia intermedidria € mencionado no meio empresarial. A tabela

3 e afigura 12 ilustram a distribui¢do das freqii€ncias dessa varidvel.

Tabela 3 — Percepcao sobre o termo geréncia intermediaria
Com que freqquénciao termo ‘geréncia intermediaria” é

. A " A F (%)

mencionado no meio empresarial que vocé atua?

Muito Freqiiente 4 14
Freqiiente 4 14
As vezes 9 31
Poucas Vezes 11 38
Nunca 1 3
Total 29 100
Fonte: Elaborada pelo autor.

0“’/0 1 d% 2(5% 3(5% 40“’/0
m Nunca m Poucas Vezes O As vezes m Fregiiente @ Muito Freqiiente

Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 12 — Percepcao sobre o Termo Geréncia Intermediaria
Aplicacao do critério de avaliacio de concordancia/importancia

Conforme a tabela 3 o nivel de concordancia/importancia quanto a percep¢ao sobre o

termo geréncia intermedidria, mostrou-se da seguinte forma:
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Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo Todas as alternativas
Médio -
Alto -

Analise da questao 3 - Com que freqii€éncia vocé ouve do meio empresarial os termos

abaixo para referir-se a geréncia intermedidria?
Foi apresentado aos consultores um elenco de 4 alternativas de termos para designar
geréncia intermedidria. Solicitou-se a eles que indicassem com que freqiiéncia tais termos sio
utilizados no mercado. Todas as respostas tém sua avaliacdo em média ou alta concordancia. A

tabela 4 e a figura 13 ilustram a distribuicdo das freqii€ncias dessa varidvel.

Tabela 4 — Percepcao sobre o termo mais utilizado no mercado para designar geréncia
Intermediaria

Com que freqiiéncia vocé ouve do meio empresarial os

termos abaixo para referir-s¢ a geréncia intermedidria?

Defina de § (Muito Freqiente) até 1 (Nunca) cada opcdo

ahaixo; Frequncia

Termos 5 5 4 4 3 3 2 1 1 1 Media
Foof) Ff% F 1% F f%9 F 1%

“Gestores” ® 60 4 #H ¥ U 1 4 1 | 44

“Lideres” g ¥ 7 B 1T B A i1 4 39

“Conch” f 1 3 12 5§ N 7T B 6 U Al

“Geréncia Média” 2 7 0 ¥ 6 «u 7 B I M 30

Fonte: Elaborada pelo autor.
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O “Gestores”

m “Lideres”

O “Coach”

O “Geréncia Média”

- 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 13 — Percepcao sobre o termo mais utilizado no mercado para designar geréncia
intermediaria

Aplicacao do critério de avaliacio de concordancia/importancia

Conforme a tabela 4 o nivel de concordancia/importancia quanto a percep¢ao sobre o

termo geréncia intermediaria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importiancia Alternativas de respostas
Baixo -
Médio “Coach” e “Média Geréncia”
Alto “Gestores” e “Lideres”

6.1.1.2 Analise da proposicio 2 - A percepcao dos consultores sobre a geréncia

intermediaria difere em fun¢ao do porte da empresa em que ela atua

Essa proposicao foi pesquisada por meio das questdes 4, 5, 6, e 7. A seguir apresenta-
se a andlise dos dados coletados por estas questoes.
Andlise da questao 4 - Na sua opinido, em que porte de empresa a geréncia

intermedidria estd formalmente constituida na estrutura organizacional? (Selecione todas as

opcoes aplicdveis)
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Na pesquisa levantou-se a necessidade de avaliar a geréncia intermediaria
considerando os diferentes portes de empresas. Para esse fim foram apresentados aos consultores,
quatro portes de empresas: grande, média, pequena e micro-empresa. Solicitou-se que eles
avaliassem em quais portes de empresa a geréncia intermedidria estd formalmente constituida. A

tabela 5 e a figura 14 ilustram a distribuicao das freqii€ncias dessa varidvel.

Tabela 5 — Percepcio sobre o porte de empresa e a geréncia intermediaria

Na sua opinido, em que porte de empresa a geréncia intermediaria esta formalmente F 1(%)
constituida na estrutura organizacional? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

Grande porte 27 93%
Meédio porte 23 79%
Pequeno porte 3 10%
Micro empresas 0 0%
Total Participantes 29

Fonte: Elaborada pelo autor.

@ Grande porte

m Médio porte

O Pequeno porte
O Micro empresas

0 20 40 60 80 100

Fonte: Elaborado pelo autor.
Figura 14— Percepcao sobre o porte de empresa e a geréncia intermediaria

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordiancia/importancia

Conforme a tabela 5, o nivel de concordancia/importancia quanto a percep¢ao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:
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Nivel de Concordéancia e Importancia

Alternativas de respostas

Baixo Pequeno e Micro empresas
Médio -
Alto Grande e Médio Porte

Andlise da questio 5 - Na sua opinido, em que porte de empresa a geréncia

intermedidria estd formalmente constituida como uma funcdo? (Selecione todas as opcoes

aplicaveis)

A questdo procurou investigar a percep¢ao dos consultores quanto a existéncia da

“funcdo” da geréncia intermedidria em diferentes portes de empresa. Para esse fim foram

apresentados quatro portes de empresas: grande, média, pequena e micro empresa. Solicitou-se

que avaliassem em quais portes de empresa a geréncia intermedidria estd presente como uma

funcdo a ser desempenhada pela geréncia. A tabela 6 e a figura 15 ilustram a distribuicao das

freqiiéncias desta varidvel.

Tabela 6 — Percepcao da funcio “geréncia intermediaria” e o porte da empresa

Na sua opinido, em que porte de empresa a geréncia intermediaria esta formalmente

constituida como uma fung@o? (Selecione todas as opcdes aplicaveis) F %)
Grande porte 26 90%
Meédio porte 18 62%
Pequeno porte 5 17%
Micro empresas 0 0%
Total Participantes 29

Fonte: Elaborada prépria



@ Grande porte

m Médio porte

O Pequeno porte
0O Micro empresas

100

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 15- Percep¢io da funcio “geréncia intermediaria” e o porte da empresa

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordiancia/importancia
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Conforme a tabela 6, o nivel de concordancia/importancia quanto a percepcao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia

Alternativas de respostas

Baixo Pequeno e Micro empresas
Médio -
Alto Grande e Médio Porte

Anadlise da questao 6 - Qual grau de importincia vocé associa para a atuagdo da

geréncia intermedidria em cada porte de empresa? Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Nada

Importante) cada opg¢ao abaixo:
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Objetivando informacdo adicional a respeito da geréncia intermedidria, nos diferentes
portes de empresas, incluiu-se na pesquisa uma avaliagdo sobre a importancia atribuida a essa
classe gerencial, em cada porte de empresa, mas sem fazer distin¢cao de fun¢ao ou posicao formal,
buscando-se uma avaliacdo geral da importancia percebida pelos participantes em cada porte de
organizagdo. Para atribuir essa importancia foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos, variando
entre 5 - Muito Importante; 4 - Importante; 3 - Neutro; 2 - Pouco Importante e 1 - Sem

Importancia. A tabela 7 e a figura 16 ilustram a distribuicao das freqiiéncias dessa variavel.

Tabela 7 — Importancia percebida pelos consultores a ‘“‘geréncia intermediaria” e o porte
da empresa

(Qual grau de importancia vocé associa para a atuacdo da
geréncia intermedidria em cada porte de empresa?
Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importancia)

cada opeio abaixo: Frequéncia

Porte da Empresa 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Media
f%) F f%) F f%) F f%) F (%)

Grande porte 22 76 7 24 0 0 0 0 0 0 48

Médio porte 15 52 i 38 1 3 2 7 0 0 43

Pequeno porte 8 P 8 29 5 18 6 21 1 4 36

Micro empresas 2 7 3 11 6 22 6 22 10 37 23

Fonte: elaborada pelo autor.

m Grande porte
m Médio porte
O Pequeno porte
' O Micro empresas

- 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 16 - Importancia percebida pelos consultores a ‘‘geréncia Intermediaria” e o
porte da empresa
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Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia

Conforme a tabela 7, o nivel de concordancia/importancia quanto a percepcao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo Micro empresas
Médio -
Alto Grande, Médio e Pequeno Porte

Analise da questdo 7 - A atuacdo da geréncia intermedidria pode ser alterada em
fungdo do porte da empresa e das diferentes fases da estratégia. Associe para cada porte de
empresa a importancia que a geréncia intermedidria assume diante de cada fase da estratégia.
Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importancia) cada opcao abaixo:

Objetiva conhecer a percepc¢do que os consultores tém sobre a geréncia intermedidria
nos diferentes portes das empresas e nas diferentes fases da estratégia. Assim foi lhes solicitado
atribuir grau de importancia para essa geréncia, em cada porte de empresa, nas distintas fases da
estratégia: Formulacdo da Estratégia, Execu¢do da Estratégia e Avaliacdo dos Resultados da
Estratégia.

Para atribuir essa importancia foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos variando entre
5 - Muito Importante; 4 - Importante; 3 - Neutro; 2 - Pouco Importante e 1 - Sem Importancia. A

tabela 8 e as figuras 17; 18 e 19 ilustram a distribuicao das freqiiéncias dessa varidvel.



Tabela 8 — Importincia percebida pelos consultores a ‘‘geréncia intermediaria” e o porte da

empresa para cada fase da estratégia.

A atuaciio da geréncia intermedidria pode ser alterada
em funcéo do porte da empresa e das diferentes fases da
estratégia. Associe para cada porte de empresa a
importéincia que a geréncia intermediaria assume diante
de cada fase da estratégia.

Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importéncia)
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cada op¢io abaixo: Frequéncia
Formulacéio da Estratégia 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
F (%) F (%) F (%) F (%) F (%)

Grande porte 14 48 9 31 4 14 2 7 0 0 42

Médio porte 9 31 18 62 1 3 1 3 0 0 42

Pequeno porte 9 33 9 33 2 7 4 15 3 11 3,6

Micro empresas 7 29 3 13 3 13 5 21 6 25 3,0

| |

Execucio da Estratégia 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
(%) F (%) F (%) F (%) F (%)

Grande porte 22 79 6 21 0 0 0 0 0 0 48

Médio porte 18 64 10 36 0 0 0 0 0 0 46

Pequeno porte 35 9 35 3 12 4 15 1 4 3.8

Micro empresas 29 4 17 2 8 5 21 6 25 3,0

Avaliacio dos Resultados da Estratégia 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
(%) F (%) F (%) F (%) F (%)

Grande porte 15 52 9 31 3 10 2 7 0 0 43

Médio porte 14 48 13 45 2 7 0 0 0 0 44

Pequeno porte 12 44 8 30 4 15 1 4 2 7 4,0

Micro empresas 32 4 16 3 12 5 20 5 20 3,2

Fonte: Elaborada pelo autor.

Formulacao da Estratégia

® Grande porte

O Médio porte

O Pequeno porte
O Micro empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 17 - Importincia percebida pelos consultores a ‘“‘geréncia Intermediaria” e o porte
da empresa para cada fase da estratégia — formulac¢io da estratégia



Execucao da Estratégia

O Grande porte

O Médio porte

O Pequeno porte
O Micro empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Figura 18 — Importéancia percebida pelos consultores a ‘‘geréncia intermediaria” e o porte
da empresa para cada fase da estratégia — execucdo da estratégia.

Avaliacao dos Resultados da Estratégia

@ Grande porte

@ Médio porte

O Pequeno porte
O Micro empresas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 19 - Importéancia percebida pelos consultores a ‘‘geréncia intermediaria” e o porte
da empresa para cada fase da estratégia — avaliacio dos resultados da

estratégia.



Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia

87

Conforme a tabela 8 o nivel de concordancia/importancia quanto a percepg¢ao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia
Formulacao da Estratégia

Alternativas de respostas

Baixo -
Médio Micro empresas
Alto Grande, Médio e Pequeno Porte

Nivel de Concordéancia e Importancia
Execuc¢ao da Estratégia

Alternativas de respostas

Baixo -
Médio Micro empresas
Alto Grande, Médio e Pequeno Porte

Nivel de Concordancia e Importancia
Avaliacao dos Resultados da Estratégia

Alternativas de respostas

Baixo -
Médio Micro empresas
Alto Grande, Médio e Pequeno Porte
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6.1.1.3 Analise da proposiciao 3 - A percepcao dos consultores em relacio as atribuicoes e
funcoes da geréncia intermediaria, na execucao da estratégia, mostra-se em nivel
elevado de concordincia e importancia

Essa proposicao foi pesquisada por meio das questdes 8 e 12. A seguir apresenta-se a
andlise dos dados coletados por essas questdes.

Analise da questio 8 - Expresse o seu grau de concordidncia em relacdo as
“atribui¢des” da geréncia intermedidria na fase da execugdo da estratégia. Defina de 5 (Concordo
Plenamente) até 1 (Discordo Plenamente) cada opg¢ao abaixo:

Para conhecer a percepc¢do dos consultores sobre as principais atribuigdes dessa classe
gerencial foram selecionadas 7 atribui¢des para a execucdo da estratégia. Para atribuir essa
concordancia importancia foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos, variando entre 5 - Concordo
Plenamente; 4 - Concordo; 3 - As vezes concordo, as vezes discordo; 2 - Discordo e 1 - Discordo

Plenamente. A tabela 9 e a figura 20 ilustram a distribui¢@o das freqiiéncias dessa varidvel.

Tabela 9 — Grau de concordincia as principais atribuicées da geréncia intermediaria na execucio
da estratégia

Expresse o seu grau de concordancia em relaciio as “atribuicdes”
da geréncia intermediaria na fase da execucdo da estratégia,

Defina de 5 (Concordo Plenamente) até 1 (Discordo Plenamente)

cada opgdo abaixo: Frequéncia
[Atribuices da Geréncia Intermedidria [5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
F f)) F f(%) F fl%) F f(%) F (%)

1) Interpretar os propdsitos estratégicos de acordo com a situacio
vigente 15 54 8 29 4 14 0 0 1 4 43

2) Desdobrar os propdsitos estratégicos em planos operacionais

2 69 6 21 3 10 0 0 0 0 4,6
3) Adequar recursos tangiveis e intangiveis para materializar os
propdsitos estratégicos 14 48 10 34 5 17 0 0 0 0 43
4) Transmitir confianca e clareza para o nivel operacional 2 69 8 2 1 3 0 0 0 0 47
5) Retroalimentar a alta geréncia 20 69 7 24 2 7 0 0 0 0 4,6
6) Atingir metas fixadas pela alta geréncia 18 62 7 24 4 14 0 0 0 0 45
7) Interpretar informacdes genéricas e traduzi-las
operacionalmente 15 52 9 3 4 14 1 3 0 0 43

Fonte: Elaborada pelo autor.



4,0 4,2 4.4 4,6 4,8

O 1) Interpretar os propositos
estratégicos de acordo com a
situacao vigente

B 2) Desdobrar os propdsitos
estratégicos em planos
operacionais

O 3) Adequar recursos tangiveis
e intangiveis para materializar

os propositos estratégicos
0O 4) Transmitir confianca e

clareza para o nivel

operacional
B 5) Retroalimentar a alta

geréncia

O 6) Atingir metas fixadas pela
alta geréncia

B 7) Interpretar informacoes
genéricas e traduzi-las
operacionalmente

Fonte: Elaborada pelo autor.

Figura 20 — Grau de concordancia as principais atribuicées da geréncia intermediaria na

execucao da estratégia

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia
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Conforme a tabela 9 o nivel de concordancia/importincia quanto a percep¢do sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importiancia Alternativas de respostas
Baixo -
Médio -
Alto Todas as alternativas

Analise da questiao 12 - Qual nivel de importdncia vocé associa as seguintes

“funcées” do trabalho da geréncia intermedidria para a execucdo da estratégia. Defina de 5

(Muito Importante) até 1 (Sem Importancia) cada opcao abaixo:
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Para essa avaliacdo foram apresentadas 4 funcdes da geréncia intermedidria, para a
execucdo da estratégia, para que os participantes apresentassem seu nivel de importancia
associada a cada fung¢ao. Para atribuir essa importancia foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos,
variando entre 5 - Muito Importante; 4 - Importante; 3 - Neutro; 2 - Pouco Importante e 1 - Sem

Importéancia. A tabela 10 e a figura 21 ilustram a distribuicio das freqiiéncias desta variavel.

Tabela 10 — Funcdes da geréncia intermediaria para a execucio da estratégia na opinido dos
consultores.

Qual nivel de importincia vocé associa as seguintes

“funcdes” do trabalho da geréncia intermedidria para a

execucdo da estratégia.

Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importéncia)

cada opcao abaixo: Frequéncia

Fungdes do trabalho da Geréncia Intermediaria 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
F f(%) F f(%) F f(%) F f(%) F f(%)

Definigdo dos métodos de implementagdo 13 45 10 34 5 17 1 3 0 0 4,2

Tradugdo da estratégia ao nivel operacional 22 76 6 21 0 0 1 3 0 0 4,7

Defini¢do de equipes e pessoas para atingir objetivos da

estratégia 20 69 9 31 0 0 0 0 0 0 47

Solucdo de pontos impactantes a implementagdo da

estratégia 19 66 8 28 2 7 0 0 0 0 4,6

Fonte: Elaborada pelo autor.

3,8 4,0 4,2 4,4

4,6

4,8

@ Definicao dos métodos de
implementagao

B Tradugao da estratégia ao
nivel operacional

0O Definigdo de equipes e
pessoas para atingir
objetivos da estratégia

O Solugéo de pontos
impactantes a
implementacao da
estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 21 — Funcdes da geréncia intermediaria para a

dos consultores.

execuciao da estratégia na opinido
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Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia

Conforme a tabela 10 o nivel de concordancia/importancia quanto a percepgao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo -
Médio -
Alto Todas as alternativas

6.1.1.4 Analise da proposicao 4 - A percepcao dos consultores em relacao aos papéis e
competéncias assumidas pela geréncia intermedidria, na execucao da estratégia,

mostra-se em nivel elevado de concordancia e importancia.

Essa proposi¢do foi pesquisada por meio das questdes 9,10 e 11. A seguir apresenta-se

a andlise dos dados coletados por essas questdes.

Analise da questdo 9 - Na sua opinido, quais das expressdOes abaixo descritas
representam os “papéis” assumidos pela geréncia intermedidria na execucdo da estratégia?

(Selecione todas as opc¢oes aplicaveis)

Foram apresentadas 6 alternativas sobre os papéis da geréncia intermedidria na
execugdo da estratégia, e solicitado aos consultores que apontassem aquelas que expressam
melhor a sua percep¢do sobre o assunto.

A tabela 11 e a figura 22 ilustram a distribuicdo das freqii€ncias dessa varidvel.
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Tabela 11 — Papéis da geréncia intermediaria na execucio da estratégia na opiniao dos consultores.

Na sua opinifo, quais das expressoes abaixo descritas representam os “papéis” assumidos

pela geréncia intermedidria na execucdo da estratégia? (Selecione todas as opcoes F (%)
aplicdveis)

Agentes da Mudanca 23 79%
Administradores T4citos 10 34%
Gestor de Significado 10 34%
Engenheiros do Conhecimento 3 10%
Disseminador do Conhecimento 20 69%
Apaziguador de Disttirbios 14 48%
Total Participantes 29

Fonte: Elaborada pelo autor.

@ Agentes da Mudanca
m Administradores Tacitos
O Gestor de Significado

O Engenheiros do
Conhecimento

m Disseminador do
Conhecimento

@ Apaziguador de Disturbios

Fonte: Elaborado pelo autor.

Figura 22 — Papéis da geréncia intermediaria na execucao da estratégia na opiniio dos

consultores

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia

Conforme a tabela 11, o nivel de concordancia/importancia quanto a percep¢ao sobre

o termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:
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Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo 3 alternativas
Médio 1 alternativa
Alto 2 alternativas

Analise da questao 10 - Das expressdes que vocé assinalou na questao 9, indique as
duas que vocé considera as mais expressivas para designar os dois principais papéis da geréncia
intermedidria na execugdo da estratégia.

Essa questdo visa deixar mais claro quais papéis, na avaliacao dos consultores, sao os
primordiais da geréncia intermediaria na execucao da estratégia.

A tabela 12 e a figura 23 ilustram a distribuicd@o das freqiiéncias dessa varidvel.

Tabela 12 — Papéis mais expressivos da geréncia intermediaria na execucio da estratégia

Das expressoes que vocé assinalou na questao 9, indique as duas que vocé considera as

mais expressivas para designar os dois principais papéis da geréncia intermediiria na F (%)
execucdo da estratégia.

Agentes da Mudanga 19 66%
Administradores Técitos 6 21%
Gestor de Significado 6 21%
Engenheiros do Conhecimento 2 7%
Disseminador do Conhecimento 17 59%
Apaziguador de Distdrbios 7 24%
Total Participantes 29

Fonte: Elaborada pelo autor.
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@ Agentes da Mudanca

m Administradores Tacitos

0O Gestor de Significado

O Engenheiros do
Conhecimento

m Disseminador do
Conhecimento

@ Apaziguador de Distarbios

- 20 40 60 80

Fonte: Elaborada pelo autor.
Figura 23 — Papéis mais expressivos da geréncia intermediaria na execu¢ao da estratégia

Aplicacao do critério de avaliacdo de concordiancia/importancia

Conforme a tabela 12, o nivel de concordancia/importancia quanto a percepgao sobre

o termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo 4 alternativas
Médio 1 alternativa
Alto 1 alternativas

Analise da questao 11 - Identifique e assinale o seu nivel de concordancia em relagao
as “competéncias“ requeridas da geréncia intermedidria. Defina de 5 (Concordo Plenamente) até
1 (Discordo Plenamente) cada opcao abaixo:

Para essa avaliacdo foram apresentadas 12 competéncias para que os participantes
apresentassem seu nivel de concordancia com cada uma delas. Para atribuir essa concordancia foi
utilizada a escala Likert, de 5 pontos, variando entre 5 - Concordo Plenamente; 4 - Concordo; 3 -
As vezes concordo, as vezes discordo; 2 - Discordo e 1 - Discordo Plenamente. A tabela 13 ¢ a

figura 24 ilustram a distribuicao das freqii€ncias dessa varidvel.
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Tabela 13 — Competéncias da geréncia intermediaria na execucao da estratégia na opiniao
dos consultores

Identifique e assinale o seu nivel de concordancia em relacio as
“competéncias“ requeridas da geréncia intermedidria.
Defina de 5 (Concordo Plenamente) até 1 (Discordo Plenamente)

cada opcdo abaixo: Frequéncia
Competéncias requeridas 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
%) F f(%) F f(%) F f(%) F (%)

Comunicabilidade oral 22 79 5 18 1 4 0 0 0 0 48
Comunicabilidade escrita 12 43 15 54 1 4 0 0 0 0 44
Relacionamento interpessoal 25 86 4 14 0 0 0 0 0 0 49
Visio global 17 59 10 34 1 3 1 3 0 0 45
Atuar em contextos de baixa previsibilidade 6 21 13 46 7 25 2 7 0 0 3,8
Empreendedorismo 8 29 15 54 3 1 2 7 0 0 4,0
Atingir resultados 26 0 2 7 1 3 0 0 0 0 49
Aprender novos conceitos e novas tecnologias 16 57 1 39 1 4 0 0 0 0 45
Liderar pessoas 25 86 4 14 0 0 0 0 0 0 49
Trabalhar em equipe 24 83 5 17 0 0 0 0 0 0 48
Resolver conflitos 22 76 5 17 1 3 1 3 0 0 47
Habilidades técnicas 4 14 16 57 5 18 3 11 0 0 38

Fonte: elaborada pelo autor.

O Comunicabilidade oral

B Comunicabilidade escrita

O Relacionamento

interpessoal
O Visao global

B Atuar em contextos de
baixa previsibilidade

O Empreendedorismo

@ Atingir resultados

O Aprender novos conceitos
e novas tecnologias

MW Liderar pessoas

E Trabalhar em equipe

O Resolver conflitos

_ 1.0 20 3.0 4.0 50 O Habilidades técnicas

Fonte: Elaborado pelo autor
Figura 24 - Competéncias da Geréncia Intermediaria na Execucio da Estratégia na
Opinido dos Consultores.
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Aplicacao do critério de avaliacdo de concordancia/importancia

Conforme a tabela 13 o nivel de concordancia/importancia quanto a percep¢ao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importancia Alternativas de respostas
Baixo -
Médio -
Alto Todas as alternativas

6.1.1.5 Analise da proposicio 5 - A percepcio dos consultores em relacio ao
reconhecimento e avaliacio que as empresas associam a geréncia intermediaria,
na execucao da estratégia, mostra-se em nivel elevado de concordancia e
importancia.

Essa proposicao foi pesquisada por meio das questdes 13 e 14. A seguir apresenta-se a

andlise dos dados coletados por estas questoes.

Analise da questao 13 - O quanto vocé concorda com a seguinte afirmativa: “As
empresas reconhecem a grande importdncia da geréncia intermedidria para a execu¢cdo da
estratégia”. Defina de 5 (Concordo Muito) até 1 (Discordo Muito) conforme abaixo:

O objetivo dessa indagacdo foi apurar o nivel de concordancia dos consultores, em
relacdo a como eles percebem a importancia que as empresas associam a essa geréncia, na fase da
execugdo da estratégia.

Para atribuir essa concordancia foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos, variando
entre 5 - Concordo Plenamente; 4 - Concordo; 3 - As vezes concordo, as vezes discordo; 2 -
Discordo e 1 - Discordo Plenamente. A tabela 14 e a figura 25 ilustram a distribuicao das

freqiiéncias dessa varidvel.
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Tabela 14 — Reconhecimento do mercado a importancia da geréncia intermediaria para as

organizacoes.

O quanto vocé concorda com a seguinte afirmativa: “As
empresas reconhecem a grande importdncia da geréncia
intermedidria para a execucdo da estratégia ™. F
Defina de 5 (Concordo Muito) até 1 (Discordo Muito)
conforme abaixo:

Concordo Muito 2
Concordo 9
As vezes concordo, as vezes discordo 16
Discordo 2
Discordo Muito -

Total 29

Fonte: Elaborada pelo autor.

@ Concordo Muito

m Concordo

vezes discordo

o Discordo

m Discordo Muito

I 0 As vezes concordo, as

- 10 20 30 40 50 60

Fonte: Elaborac¢io prépria.

Figura 25 - Reconhecimento do mercado a importancia da geréncia intermediaria para as

organizacoes

Aplicacao do critério de avaliacio de concordancia/importancia

Conforme a tabela 14 o nivel de concordancia/importancia, quanto a percep¢ao sobre

o termo geréncia intermedidria, mostrou-se da seguinte forma:



98

Nivel de Concordancia e Importancia | Alternativas de respostas
Baixo Concordo Muito, Concordo, Discordo e
Discordo Muito
Meédio As vezes concordo, as vezes discordo
Alto -

Analise da questao 14 - Identifique e assinale o seu nivel de concordancia em relagao

a potenciais perdas que podem ocorrer para a empresa com a saida de uma geréncia

intermedidria. Defina de 5 (Elevada Perda) até 1 (Sem Perda) as op¢des abaixo:

Para essa questdo foram apresentadas

N

sete alternativas

de respostas como

possibilidade de ocorréncia em relacdo a saida da geréncia intermedidria da empresa. Para

atribuir esta perda foi utilizada a escala Likert, de 5 pontos, variando entre 5 - Elevada Perda; 4 -

Perda; 3 - Neutro; 2 - Baixa Perda e 1 - Sem Perda. A tabela 15 e a figura 26 ilustram a

distribuicao das freqiiéncias desta varidvel.

Tabela 15 — Potenciais perdas com a saida da geréncia intermediaria

Identifique e assinale o seu nivel de concordincia em relacio a
potenciais perdas que podem ocorrer para a empresa com a saida
de uma geréncia intermediaria.

Defina de 5 (Elevada Perda) até 1 (Sem Perda) as opcdes abaixo: Frequéncia
Potenciais Perdas 5 5 4 4 3 3 2 2 1 1 Média
F (% F %) F %) F %) F (%)

Conhecimento do negécio 7 25 16 57 5 18 0 0 0 0 41
Conhecimento dos processos 18 62 9 3 1 3 1 3 0 0 45
Conhecimento normas internas 1 38 7 24 5 17 5 17 1 3 3,8
Conhecimento do histdrico do negdcio 8 28 8 28 9 3 4 14 0 0 37
Lideranga aos colaboradores 12 43 14 50 1 4 1 4 0 0 43
Conhecimento estratégico 9 32 7 25 7 25 4 14 1 4 3,7
Conhecimento tacito 9 31 1 38 5 17 2 7 2 7 38

Fonte: Elaborada pelo autor
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@ Definicao dos métodos de
implementagcéao

m Tradugao da estratégia ao
nivel operacional

0O Definicao de equipes e
pessoas para atingir
objetivos da estratégia

0O Solucao de pontos
impactantes a
implementagéo da
estratéaia

Figura 26 — Potenciais perdas com a saida da geréncia intermediaria.
Aplicacao do critério de avaliacio de concordancia/importincia
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Conforme a tabela 15 o nivel de concordancia/importincia quanto a percep¢ao sobre o

termo geréncia intermedidria mostrou-se da seguinte forma:

Nivel de Concordancia e Importiancia

Alternativas de respostas

Baixo

Médio

Alto

Todas as alternativas
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PARTE B - APRESENTACAO DAS ENTREVISTAS

6.2 - Analise dos Dados Coletados pela Entrevista

Uma sintese das entrevistas é apresentada a seguir visando dimensionar o trabalho

realizado nesta etapa do estudo.

Sujeito da pesquisa | Puracdo da entrevista | Ngmero de palavras
(minutos)
1 79 2.939
2 92 3.556
3 65 2.232
Total 236 8.727

Para essa andlise foram definidas seis categorias. Tais categorias mostram-se
necessarias para organizar os relatos e os procedimentos da prépria andlise. Roesch (2007)

associa o seguinte comentario sobre esta fase da pesquisa:

No decorrer da andlise pode-se chegar a um ponto em que ha dezenas de
conceitos formulados. Estes devem ser agrupados, para que se possa reduzir o
numero de unidades de andlise. O processo de agrupar conceitos que pertencem
ao mesmo fendmeno € chamado de categorizacdo. ROESCH, 200, p. 172)

As categorias de andlise sdo:

a) Percepc¢do sobre o termo “gerencia intermedidria”;
b) Relacdo gerencia intermedidria e porte da empresa;
c) Atribui¢des da geréncia intermedidria;

d) Papéis da geréncia intermedidria;

e) Competéncias da geréncia intermedidria;

f) Reconhecimento e valoriza¢do da geréncia intermedidria;
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O roteiro das entrevistas encontra-se no Apéndice C, e a transcri¢gdo completa dos

relatos da entrevista encontra-se no apéndice D.

a) Percepcao dos docentes sobre o termo ‘“‘geréncia intermediaria”

Registraram-se confirmacdes por parte dos trés docentes quanto ao conhecimento e a
interacdo com o termo geréncia intermedidria. A nocdo que elaboram converge no sentido de
designar o profissional que estd atuando entre o nivel executivo e o operacional. Para o sujeito 1,
que ja exerceu cargo nessa geréncia, em fase anterior a docéncia, ela foi a geréncia que mais
sofreu os impactos da reestruturagdo, na década de 90. Sobre o termo geréncia intermedidria
comenta: “E familiar pra mim, eu sou um estudioso da drea, jd fui gerente, entdo pra mim é um
termo normal, muito comum”.

O sujeito 2 salienta a familiaridade com o termo ndo s6 em livros técnicos, como em
publicacdes comuns: “Jd o ouvi, eu dou aula em administracdo em sistemas de informacoes,
entdo seja nos livros técnicos em administracdo jd ouvi o termo, seja o middle management ou
gerencia intermedidria, quando traduz do portugués eu tenho visto mais intermedidria do que
média, mas conheco sim e também até por revistas de banca o termo usam muitos este termo,
propria Exame, Valor Econdémico de vez em quando traz alguma coisa |[....]".

O sujeito 3 confirma a familiaridade com o termo: “E familiar, mas a gente pode
perceber que uma estratégia quando traga uma funcdo para a geréncia intermedidria, podemos

perceber que isto na prdtica se realiza apenas em empresas de grande porte”.

b) Relacao entre porte da empresa e atuacio da geréncia intermediaria

E unanime a percepcdo dos docentes quanto a existéncia da fung¢do da geréncia
intermedidria em todos os portes de empresa, com variacdes na sua atuagdo, na complexidade de
seu papel de atuacdo, na especializacao, nas competéncias diferentes e na existéncia formal no

organograma da empresa.
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Nessa linha, o sujeito 3 destaca que: “Se é uma empresa enxuta, pequena, ndo é
possivel arcar com este investimento de ter alguém com esta funcdo de fazer a intermediagdo
entre a estratégia da alta geréncia com o chdo de fdbrica. Entdo esta fungdo ela é absorvida por
alguém da alta geréncia”. Dessa forma aborda que, a funcao existe, porém, a posicao formal no
organograma depende do porte da empresa, no sentido de poder arcar com maior custo para a
operacio.

O sujeito 1 comenta que nos diferentes portes de empresa, a geréncia intermedidria
difere também enquanto sua especializacdo no trabalho. Segundo ele, na empresa de grande porte
essa classe gerencial é mais especializada, pois hd espago para isso, enquanto na empresa de
menor porte o trabalho dessa geréncia deve ser mais generalista, e ainda pode sofrer mais com
sobrecarga de trabalho, como comenta: “ndo tenha duvida, tem muita importancia porque o
gerente intermedidrio de uma pequena empresa ele tem muitas atividades a fazer muitas vezes ele
tem sobrecarga de fungdes e isso ja ndo ocorre tanto o na geréncia intermedidria de uma grande
empresa. € talvez em uma grande empresa ele tem um papel mais especializado”.

O sujeito 2 traz uma abordagem de resposta relacionando-a a uma visao antropolégica
sobre a amplitude da geréncia intermedidria. Para ele € claro que o porte € relevante, apesar da
funcdo existir em qualquer empresa, mas ele destaca: “Eu acho que sim. Nao papel determinante,
mas eu acho que o porte influéncia até por uma questdo técnica. Eu tenho alguém lendo bastante
sobre estas questdes dos grupos ... € o pessoal analisa até evolucionariamente o desenvolvimento
do ser humano e dos chimpanzés, nossos ancestrais. E os grupos humanos, normalmente, chega-
se a um padrao, na literatura, de um grupo maximo de 150 pessoas, um grupo maximo que tenha
a referéncia de um lider e tenha referéncia entre si, os elementos do grupo se conhecam entre si,
que algo equivalendo te vejo e te falo “bom dia”. Entdo, o grupo maximo, ai estou falando do
ponto de vista da antropologia € 150 pessoas. Entao, se vocé tem uma empresa de mil, empresa
de dois mil, empresa de cem mil funciondrios, o porte vai ter um papel. Porque meramente pelo
nimero eu vou ter que ter os niveis gerenciais maiores dentro desta perspectiva, de que cada um,
vai dar conta de lidar com o maximo de pessoas, ou seja, eles vao ter que ter este referencial
entre si”.

Também teve destaque nas entrevistas a ligacdo dessa classe gerencial com a
estratégia e com a implementacdo da mesma, o que foi outro ponto onde o porte foi ressaltado,

pois, em empresas em que a estratégia ndo existe ou tem baixa importancia a importancia,
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também desta classe gerencial € diminuida, conforme comenta o sujeito 3: “Na verdade em
pequenas empresas, muitas vezes ndo tem planejamento estratégico, entdo as coisas S0 mais no
nivel tatico, sdo coisas mais de curto prazo do que de longo prazo. Se vocé ndo tem estratégia nao

precisa ter uma geréncia intermedidria para fazer o papel de execucdo da estratégia.

c¢) Atribuicoes da geréncia intermediaria

Pode-se observar que, os depoimentos fornecidos pelos docentes, de algum modo,
perpassam as respostas obtidas pelos consultores. Desse modo, ndo se observou nenhuma
indicacdo nova, ou alguma que viesse contradizer, ou conflitar, aquilo que foi registrado em
relacdo ao publico dos consultores. Nos trés depoimentos coletados houve é&nfase nos verbos
“interpretar” e “traduzir” indicando atribuicdo da geréncia intermedidria. No tocante a essa
abordagem, o sujeito 3 destaca a questdo referente a interpretacdo da estratégia e a necessidade
dela ser conduzida em niveis mais baixos da organizacdo: “uma atribui¢do importante seria

traduzir esta estratégia em termos compreensiveis para as pessoas no nivel operacional”.

O sujeito 2 comenta o papel da geréncia intermedidria para tornar objetivo, claro e
viavelmente compreensiva a estratégia “[....] eu tenho 14 uma estratégia, dominar, ser o0 nimero
um do mercado tal, digamos que seja esta a estratégia, eu tenho que traduzir isto para um nivel de
que a pessoa tenha como pegar aquele negdcio, pois as vezes ¢ muito abstrato, as vezes € vago,
genérico, o que aquilo significa pra ela? Alguém tem que traduzir aquilo pra ela”.

Apenas o Sujeito 1 fez uma observagio sobre seu entendimento em relagdo ao verbo
“interpretar”. Ele entende que o ato de interpretar a estratégia tem limitacdes, pois, os indicadores
e metas estratégicas sdo objetivos € ndo deixariam tanto espaco a essa geréncia: “Nao seria bem
interpretar, porque estratégia, quando vocé decide por uma estratégia ela tem nimeros, como
aumentar em 12% do a fatia do mercado no Mercosul, entdo ela j4 vem com um conjunto de
elementos ja muito delimitados, entdo basta ele compreender a estratégia da empresa e buscar
solucdes com operacionais para poder viabilizar isso”. Contudo, entende-se que, viabilizar esses

indicadores e metas, exige andlise e interpretacdes da estratégia.



104

d) Papéis da geréncia intermediaria

Em relacdo aos papéis, os sujeitos da pesquisa apresentaram visoes diferenciadas,
contudo complementares.

Quando perguntados sobre os principais papéis atribuidos a essa geréncia as opinides
apresentadas foram desde “ser um lider”, ou, ser aquele profissional capaz de engajar as pessoas
do operacional as acdes necessdrias a estratégia. Contudo, o papel que mais foi enfatizado pelos
entrevistados refere-se a “agente da mudanga”.

O sujeito 2 fez as seguintes observacoes: “O papel, eu acho que eu atribuiria o papel
aqui, problema das palavras desgastadas, mas o grande papel que eu atribuiria aqui € o papel de
lider. Estd um pouco desgastado, porque tudo virou lider”.[....] “Ser agente de mudanca, o lider é

um agente de mudanga, se a gente for detalhando, com certeza, no sentido que ele catalisa os

processos de mudanga”.

O sujeito 1 fez observacdo ao papel “agente de mudanca” remetendo-a ao nivel
estratégico: “Embora agente de mudanca ele tem que ser apoiado pelo executivo maior, pela alta
cuipula, porque nao adianta a média geréncia sO pressionar pela mudanca e a alta ctipula ndo
apoiar, entdo o trabalho dele é em vao se ele nao for apoiado”™.

Referente ao papel de agente da mudanga o sujeito 3 aborda o assunto, mas intitula a
geréncia intermedidria como um catalisador da mudanca: “Podemos falar que € um catalisador da
mudanca, a gente pode até fazer um trocadilho aqui, falar que o papel da geréncia intermedidria

seria mostrar o papel de cada subordinado no atingimento da estratégia”.

e) Competéncias da geréncia intermediaria

Quando questionados sobre as principais competéncias necessarias a essa classe
gerencial, as opinides claramente convergiram para as competéncias ‘“relacionamento

interpessoal, “capacidade de comunicacdo” e “capacidade cognitiva”.
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Registraram-se ainda, opinides divergentes em relacdo a competéncia “capacidade
técnica” que o sujeito 1 acredita ser uma competéncia muito importante, como salienta:
“competéncia técnica, ele tem que ter muita competéncia técnica, tem que saber o que estd
fazendo”.

Por outro lado, o sujeito 3 acredita que essa é uma competéncia secunddria para a
gerencia intermedidria, sendo ela mais ttil e importante para os niveis gerenciais abaixo da
geréncia intermedidria: “Sinceramente eu acho que a competéncia interpessoal ela € mais
importante, o relacionamento interpessoal € mais importante do que o conhecimento técnico da
geréncia intermedidria. Voc€ como um lider, ser um lider como um coach, ele tem condi¢do de
atingir resultados melhor mesmo que ele ndo seja tdo bom tecnicamente’.

Corroborando com a visao das competéncia destacadas o sujeito 2 salienta: ‘Eu diria
que tem que ter uma capacidade cognitiva boa, tem que ter clareza de interpretacdo, tem que
saber ouvir e interpretar, tem que ouvir muito e interpretar o que estd ouvindo. E tem que ter
capacidade de comunicagdo seja para cima, seja para transmitir para seus subordinados, ele tem
que ter uma capacidade de comunica¢do, uma competéncia comunicacional muito grande]....]
Entdo eu diria que ele tem que ter a competéncia técnica intrinseca, a comunicacional e a
cognitiva, eu estou entendendo que a comunicacional abrange o relacionamento interpessoal

também’.

f) Reconhecimento e valorizacao da geréncia intermediaria

Quando perguntado aos entrevistados sobre o “reconhecimento e valoriza¢do” dessa
classe gerencial por parte das empresas houve convergéncia de depoimentos ao relacionarem essa
geréncia com processos de reengenharia das empresas. Pode-se constatar isso com o0s
comentarios:

Sujeito 3 “a empresa de grande porte valoriza, tanto € que estes gerentes existem,
sendo em alguns processos de reengenharia eles teriam sido eliminados estes cargos”. Sujeito 1 “
[...] Nas empresas que eu atuei este tipo de gerente € muito comum, agora nés temos o impacto

muito grande neste tipo de geréncia nas ultimas décadas em fungdo da reestruturacdo e das
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N A

empresas, talvez e foi a geréncia que mais sofreu com a reestruturacdo foi esta geréncia
intermedidria”.

Sujeito 2 “E um profissional pouco valorizado e na mira do corte, embora o que eu
tenho lido, 14 dos Estados Unidos, das primeiras empresas que implantaram a reengenharia e
cortaram, cortaram, cortaram; estdo voltando atrds e estdo recontratando geréncia intermedidria”.

Mas, ndo se pode afirmar que existe uma convergéncia quanto ao reconhecimento e a
valoriza¢do da gerencia intermedidria. O Sujeito 2 comentou que, apesar da importancia dessa
classe para a empresa, “[...] na hora de cortar custo se esquece disto, corta sem pensar [...]”

O Sujeito 1 reconhece que as empresas ndo associam o valor que essa geréncia
merece: “[...] mas, no geral eu acho que € um cargo que nao recebe a importancia que deveria.
Deveria dar mais atencao a este cargo, pois ele tem um poder muito grande na empresa”.

A questdo do reconhecimento e da valorizacdo da geréncia intermedidria nao é
assunto convergente entre os docentes. Contudo, quando se avalia a possibilidade de perdas para
a organizagdo com a saida de profissionais dessa geréncia, os entrevistados entram em
concordancia. Em especial expressam termos que podem ser associados ao conhecimento ticito,
aos conhecimentos do negdcio, ao conhecimento dos processos € ao conhecimento do histérico
da empresa. Além disso, foram apontados outros tipos de perdas, tais como, a perda de capital
reputacional.

Segundo o sujeito 2 a perda existe, mas a empresa nao considera e nem valoriza todos
os aspectos de perda que essa saida implica para a organizagdo. Ele ainda destaca a perda do
networking que esse profissional possui e utiliza para a organizacdo, e o capital reputacional,
capital social (no sentido de reconhecimento social que este profissional possui em seu meio de
atuacdo) que ele agrega a organizagdo. Sujeito 2 salienta: “Pois é, € ai que empresa tem que
entender que sim, mas acha que nao, acha que é sé conhecimento ticito. Nao ha manual no
mundo que vai explicar como a empresa funciona...” [....]”Também neste sentido; o capital
reputacional, o funciondrio participa de eventos, ele circula, ele tem uma reputacdo que agrega a
reputagdo a empresa. Tal fulano saiu do lugar tal para o lugar tal, vocé ndo recupera. O capital
reputacional associado a performance de um executivo, quando ele é bom”.

No tocante as perdas com a saida do gerente intermedidrio, o sujeito 1 comenta:
“Muitas solugdes que ele dava no ambiente de trabalho vem da prépria historia da empresa. A

forma que ele sempre lidou com aquele problema, esta pratica que ja estd rotinizada, pra ele é
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facil, ele ja sabe como resolver. Agora um novo gerente ndo vai saber. Ele vai ter que passar por
muitos caminhos, pular pedras, pular rios, errar até chegar no nivel que um gerente de muitos

anos acumulou durante o tempo”.

A seguir sdo apresentadas as andlises das proposicdes do estudo.

PARTE C - ANALISE DAS PROPOSICOES

Nesta parte sdo apresentadas as andlises das proposi¢des por meio dos resultados

obtidos pelas andlises do questiondrio e das entrevistas.

6.3 - Analise de Concordancia /Importancia para as Proposicoes

Nesta secao serdo analisadas as proposicoes do trabalho.

6.3.1 Proposicio 1 - De acordo com as percepcoes dos consultores o termo geréncia
intermediaria é conhecido no meio empresarial e predomina em relacio a outros
termos existentes para designa-la.

Pelas andlises individuais das questdes que compdem essa proposicdo (questdes
1,2,3), bem como pelas anélises cruzadas das questdes 2 € 3, o nivel de concordancia é baixo.

As andlises das freqiiéncias mostram que todos os termos designados para “geréncia
intermedidria” foram indicados pelos consultores, mostrando assim, que sdo conhecidos. Nenhum
dos termos apresentados (questdo 1) recebeu freqiiéncia menor que 35% das indicagdes, do total
de consultores.

Quando essa abordagem se relacionou com a utilizacdo do termo no meio empresarial
de atuacdo dos consultores (questdo 2), registrou-se baixa concordancia (conforme apresentado
na tabela 3).

Em relagdo a existéncia de outros termos conhecidos pelos consultores, para designar
a geréncia intermedidria (questao 3), verificou-se média e alta concordancia.

Assim, pode-se verificar que, para essa proposi¢do verificou-se baixo nivel de

concordancia entre os consultores.
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Entende-se, assim, por meio da andlise dessa proposicao, que o mercado conhece o
termo geréncia intermedidria mas, este, ndo é predominante entre outros termos existentes para
designa-la no meio empresarial, posto que outros termos estdao sendo utilizados.

Utilizando resultados das entrevistas, pode-se comentar que essa proposi¢ao seria
aceita e confirmada pelos trés entrevistados, posto que afirmam familiaridade com o termo

geréncia intermedidria.

6.3.2 Analise da proposiciao 2 - A percepc¢iao dos consultores sobre a geréncia intermediaria
difere em funciao do porte da empresa em que ela atua

Registrou alta concordancia, entre os consultores, em relacdo a constitui¢io formal
(questdao 4) dessa geréncia em empresas de grande (93%) e médio porte (79%). Igualmente,
registrou-se essa concordancia em relacdo a constituicdo da funcdo (questdo 5) geréncia
intermedidria em empresas de grande (90%) e médio (62%) porte. Quando abordada a
importancia da geréncia intermedidria associada para sua atuacdo (questdo 6), na percepcao dos
consultores hd um nivel alto de concordancia para todos os portes, exceto micro empresas.

No tocante as diferentes fases da estratégia, em relacdo ao porte da empresa (questao
7), registrou-se nivel de alto concordancia para todos os portes , exceto para as micro-empresas
que com nivel médio de concordancia.

As entrevistas fornecem material valioso para a melhor compreensdo deste aspecto,
pois através dos depoimentos dos docentes pode-se confirmar claramente a existéncia da funcao e
importancia desta classe gerencial em todos os portes de empresas. Ressalta-se que a
complexidade de atuacdo e especializacdo do trabalho desta geréncia diferem ao porte da
empresa. Os comentdrios dos docentes, sobre a relacdo desta classe gerencial com a estratégia e
sua implementacdo, contribuem para confirmar as percep¢des dos consultores. Contudo
reconhecem que ela € menos importante em micro empresas

Reconhece-se que esta proposicdo € confirmada pelos consultores e também pelos

entrevistados.
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6.3.3 Analise da proposicao 3 - A percepc¢ao dos consultores em relacao as atribuicoes e
funcoes da geréncia intermediaria, na execucdo da estratégia, mostra-se em nivel
elevado de concordincia e importancia

Por meio das andlises das questdes 8 (atribuicdes da geréncia intermedidria) e suas
funcdes (questdo 12), pode-se reconhecer nivel elevado de concordancia para a proposicdo 3,
visto que todas as alternativas propostas para designar atribui¢des e funcdes dessa geréncia foram
registradas nesse nivel. Na questdo 8 (atribuicdes) registrou-se variancia da média, para as
alternativas de respostas, entre os valores 4,3 e 4,7, sinalizando, assim, nivel de alta
concordancia. No tocante a questao 12 (funcdes) observou-se varidncia da média entre os valores
4.2 a 4.7, confirmando nivel elevado de concordancia. Nas entrevistas tive-se uma convergéncia

para a atribuicdo de interpretar informagdes e traduzi-las.

6.3.4 Analise da proposicao 4 - A percepcdo dos consultores em relacio aos papéis e
competéncias assumidas pela geréncia intermediaria, na execucio da estratégia,
mostra-se em nivel elevado de concordincia e importancia.

Pode-se observar alto nivel de concordancia em relacdo aos papéis exercidos pela
geréncia intermedidria (questdes 9 e 10). Destacam-se os papéis “agentes da mudanca”(79%) e
“disseminador de conhecimento” (69%) de indicacdes na questdo 9. Esses mesmos dois papéis
foram novamente os mais indicados como os dois principais na questdo 10, recebendo
respectivamente 66% e 59%. O mesmo papel apresentou destaque nas entrevistas.

No tocante as competéncias requeridas da geréncia intermedidria (questdao 11), pode-
se confirmar alto nivel de concordancia com a variacdo da média entre os valores 3.8 a 4,9,

representando, assim, a confirmac¢do dos consultores em relacdo a pertinéncia de todas as

competéncias para a geréncia intermedidria.
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6.3.5 Analise da proposicao 5 - A percepcao dos consultores em relacao ao reconhecimento
e avaliacdo que as empresas associam a geréncia intermedidria, na execucio da
estratégia, mostra-se em nivel elevado de concordancia e importancia.

Avaliando as respostas dos consultores em relagdo a questdo 13 (reconhecimento por
parte empresas), registrou-se baixo nivel de concordancia, demonstrando que estas ndo associam
elevado reconhecimento e importancia a essa classe gerencial. No tocante a questdo 14
(potenciais perda desta gerencia), registrou-se elevado nivel de concordancia quanto as perdas as
quais nas empresas incorrem com a saida desses profissionais.

De modo geral as entrevistas acompanham este resultado. Considerando que esta
geréncia € mais suscetivel aos processos de reengenharia e reestruturacdes, tornando-se alvos
mais vulneraveis aos processos demissiondrios, isto pode ter peso em relagdo as respostas dos
participantes, dentre outras possibilidades, tal como a entrevista do sujeito 1 mostrou, ou seja:

dificuldade de formar profissionais para ocupar espaco desta geréncia.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi elaborado com o objetivo de conhecer as percepcdes dos
consultores organizacionais do IBCO, sobre a geréncia intermedidria. Este objetivo traduz numa
intencionalidade do pesquisador em discutir alguns aspectos desta geréncia, particularmente,
focados sobre a sua atuagdo na fase da execucdo da estratégia empresarial. Partiu-se da
consideragdo que esta geréncia tem um desempenho peculiar nesta fase, principalmente, pelo fato
dela ocupar um espaco de conexao entre o ambiente estratégico e o operacional.

A opcdo pelo desenvolvimento da pesquisa junto aos consultores justificou-se pela
proximidade desses profissionais a diferentes ambientes empresariais, propiciada pelas suas
atuacdes e interacdes com os mesmos. Desse modo, procurou-se valer de suas experiéncias
acumuladas no tocante ao que percebem sobre essa geréncia no ambito da execucdo da estratégia.

Essa perspectiva demandou um tipo de investigacdo que explorasse diferentes
aspectos dessa geréncia, incluindo os papéis, as fungdes, as competéncias e as atribui¢cdes que ela
desenvolve no campo desejado. Incluiram-se também andlises quanto a sua inser¢do no meio
empresarial, no sentido de apreender o reconhecimento que as empresas lhe associam, o quanto
sdo conhecidas e o quanto elas conferem significados para as organizagdes.

Baseado nos dados apresentados e analisados alguns comentdrios sdo cabiveis e
complementares ao estudo.

De acordo com os consultores organizacionais o termo “geréncia intermedidria” € de
conhecimento do mercado em que atuam. Contudo, no espaco e no cotidiano das empresas,
recebe denominagdes como as aplicadas a lideres ou a gestores, ou seja, de utilizagdo genérica.
Desse modo, o termo integra o bojo das denominagdes associadas aos profissionais em cargo de
lideranga e geréncia, o qual, desacompanhado de complemento, ndo consegue caracterizar os

atributos e demais caracterizagcdes que lhe sao peculiares.
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Para boa parte dos consultores essa geréncia intermedidria estd claramente
identificada com a afirmativa: “elo dos grupos operacionais e administracdo superior”,
manifestando, assim, a posi¢do e a fungcdo que ela ocupa entre o nivel corporativo e o
operacional. Esse vinculo € reforcado por meio dos papéis que ela assume nesse ambito,
destacando-se a sua importancia na traducdo da estratégia para o corpo operacional,
evidenciando-se, assim, a sua atuacgdo reflexiva e executiva.

Essa importancia € associada e reconhecida para empresas de diferentes portes,
contudo tem maior peso e impacto para as empresas de grande porte, explicitando também a
complexidade dessa atuagdo. Porém, a massiva indicacdo de médio porte € ponto relevante da
existéncia da fun¢do e posi¢do em outras empresas, que ndo as de grande porte. Em teoria, essa
geréncia ndo deixa de existir somente pelo fato dela ndao constar formalmente no organograma de
uma organizacdo. Talvez o ponto fundamental para o entendimento dessa questdo (importancia e
atuacdo da geréncia intermedidria nos diferentes portes de empresa) seja a alta importancia dessa
classe gerencial para a estratégia.

Empresas com maior énfase na estratégia atribuem, em tese, maior importancia a essa
classe gerencial. A questdo especifica sobre esse tema deixou clara essa abordagem, pois houve
destacada importancia a ela atribuida em empresas de todos os portes. Contudo, esse ndo seria
caso unico a definir a importancia dessa classe gerencial.

Os consultores associaram alto nivel de concordancia a todas as atribuicdes e papéis
associados a essa geréncia — fato que acaba por confirmar a sua “vocacdo” para atuar na fase da
implementagdo da estratégia, analisar e avaliar os recursos disponiveis, traduzir a estratégia para
a organizacao e constituir-se em fonte de informacao para a alta geréncia.

Um destaque dado ao conjunto de papéis que esta geréncia assume mostra “agente da
mudanca”, explicitando suas caracteristicas de dinamicidade, visdo sistémica, capacidade de
influenciar, implementar mudangas necessarias e dissemind-las pela organizacdo. Nesta linha,
parece bem razoavel que outro papel, bastante indicado pelos consultores, venha complementar o
anterior, ou seja, ‘“disseminador do conhecimento”. Ambas denominagdes conferem, entre outras,
caracteristicas de mobilidade, versatilidade e negociabilidade da geréncia intermedidria.

Frente as suas atribuicdes e papéis, as competéncias que lhe sdo mais requisitadas
referem-se a comunicagdo, ao relacionamento interpessoal, a visdo global, ao foco em pessoas e

em resultados e, a capacidade para resolver conflitos.
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Aspecto interessante foi revelado quando a pesquisa procurou captar a percepcao dos
consultores quanto ao reconhecimento da importancia dessa classe gerencial pelas empresas. Ao
mesmo tempo em que a percepcdo nao € de uma elevada importancia, quando avaliadas as perdas
para a organizag¢do com a saida desta geréncia, tem-se uma percep¢ao de elevada perda, ou seja, a
empresa ndo associa alto valor a esse profissional, mas reconhece que a sua saida da organizacao
causard perdas. Nao se admite, propriamente, reconhecimento sobre ela, mas reconhece-se
grandes perdas com a sua saida.

A despeito daquilo que foi apreendido pela revisdo bibliografica do estudo sobre a
geréncia intermedidria, pode-se observar que, a literatura internacional da gestdo, dedica muito
espaco a ela. Tamanho € o interesse associado a essa geréncia, pelos autores e executivos norte
americanos, que King et al (2002) identificou a expressdo “Cassandra” para situar a sua
importancia nos contextos empresariais. Segundo esses autores, Cassandra € a pastora que
profetizou a queda de Troéia. Essa alusdo realga o papel da geréncia intermedidria para monitorar,
guiar, orientar, conduzir, reconhecer as ameacgas ambientais e identificar oportunidades.

A partir deste trabalho e dos resultados que propiciou, registra-se a percep¢ao quanto
a um ‘“achado” de pesquisa, qual seja: o entendimento sobre a diferenca entre a funcdo e a
posicdo da geréncia intermedidria no contexto organizacional. Reconhece-se que,
independentemente dela constar ou ndao do organograma formal (enquanto cargo), estd presente
como funcdo nas organizacdes, independentemente, do porte. Essa fun¢do engloba atividades
como a implementacdo de estratégia, a interagdo com os niveis operacional e alta geréncia, a
gestdo com pessoas, dentre outras. Desse modo, ha uma tendéncia para acreditar que, mesmo em
tempos de reengenharia, enxugamentos e cortes de trabalhadores, a funcdo da geréncia
intermedidria permanecera.

Os resultados indicam que o assunto estudado merece maior atengdo e continuidade.
Como sugestdo, apresenta-se, a seguir, perspectiva de sua continuidade. No campo empirico o
estudo apresenta um ponto de atencdo para as empresas no trato desta classe gerencial no tocante
a preparacdo da mesma para que, por meio de seu desempenho, a estratégia tenha maior sucesso,
além das implica¢des em varios outros aspectos da empresa.

Finalmente, com a intencdo de reconhecer limitagdes, lacunas e desdobramentos do
estudo para aferir generalizacOes, bem como de apontar perspectivas para a sua continuidade,

indicam-se algumas ag¢des, tais como:
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aumentar o nimero de participantes da pesquisa;

estender a coleta de dados para outros grupos profissionais, dentre os quais, a alta

geréncia;

conhecer mais amitde, o impacto dessa geréncia nos diferentes portes de empresas

e nas diferentes fases da estratégia;

ponderar a real importancia dessa classe gerencial, em diferentes organizagdes, em

especial analisando potenciais perdas associadas a sua saida da organizacao;

aprofundar conhecimento sobre as competéncias necessdrias a essa geréncia,

procurando relaciond-las ao porte da empresa;

propor programas de desenvolvimento para esses profissionais, a partir do

conhecimento de seus papéis e atribui¢des;

aprofundar a quest@o sobre a funcdo e a posicdo da geréncia intermedidria.



115

REFERENCIAS

ACKOFF, L.R. Planejamento de pesquisa social. Sdo Paulo: Ed. Pedagdgica e Universitaria
Ltda., 1975.

BARDIN, L. Analise de contetido. Lisboa: Edi¢oes 70, 1977.

BATEMAN, T.S; SNELL, S.A. Administracdo — Construindo Vantagem Competitiva, Sao
Paulo: Atlas, 1998.

BATEMAN, T.S; SNELL, S.A. Administracido — Lideranca e Colaboracio no Mundo
Competitivo, Sao Paulo, McGraw-Hill, 2007.

CLEGG, R.S.; HARDY, C.; NORD, R. W. Handbook de Estudos Organizacionais: acdo e
andlise organizacionais. Editora Atlas: v.3, Sdo Paulo: 2004

COMINI, G. M; KOMUNA, C.; SANTOS, A. L. - Sistema de Gestao de Pessoas por
Competéncias: um olhar critico para a dimensido do desenvolvimento individual. ENCONTRO
DA ANPAD, EnANPAD, 31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da Anpad, Rio de Janeiro:
ANPAD, Setembro/2007.

COOPER, R.D.; SCHINDLER, P.S. Métodos de pesquisa em administracido. 7* ed., Porto
Alegre: Bookman, 2003.

DAFT, R.L. Administracao. Sao Paulo: Thomson, 6 edicao, 2005.

DANTAS, A.S; TONELLI. M. J. Tempo nas Organizacdes: a Experiéncia dos Gerentes Médios.
ENCONTRO DA ANPAD, EnANPAD, 31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da Anpad,
Rio de Janeiro: ANPAD, Setembro/2007.

DAUFHINALIS, B. The renaissance of the middle manager. Australian Accountant. HighBeam
Research. 1996.

DUTRA, J. S. Competéncias: conceitos e instrumentos para a gestao de pessoas na empresa
moderna. Sdo Paulo: Atlas, 2004.



116

DRUCKER, P.F. O Gerente Eficaz. Rio de Janeiro: Editora Guanabara Koogan, 1967.

DRUCKER, P.F. O Lider do Futuro. Sao Paulo: Futura, 3% edicdo, 1997.

DRUCKER, P.F. Administrando em Tempos de Grandes Mudancas. Sao Paulo: Pioneira, 5*
edicao, 1998.

DRUCKER, P.F. Desafios Gerenciais para o Século XXI. Sdo Paulo: Pioneira Thomson
Learning, 1999.

DRUCKER, P.F. O Melhor de Peter Drucker sobre Administracio — Fator Humano e
Desempenho. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2002.

DRUCKER, P.F. A Profissao de Administrador. Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning,
2002.

FARQUHAR, C. R. Middle Managers are back: How companies have come to value their middle
managers again. Centre for Management Effectiveness, 1998.

FISCHER, A. L. O conceito de modelo de gestao de pessoas — modismo e realidade em gestio de
recursos humanos nas empresas brasileiras. IN: DUTRA, J.S (org.).Gestdao por competéncias: um
modelo avancado para o gerenciamento de pessoas. Sao Paulo: Gente, 2001.

FLICK, U. Uma introducio a pesquisa qualitativa. Sdo Paulo: Bookman, 2004.

KAPLAN, R. S.; NORTON, D.P. Organizaciao Orientada para a Estratégia. Rio de Janeiro:
Campus, 2000.

KEE, J. E.; NEWCOMER, K. E. Why do change efforts fail? What can leaders do about it? A
recent study of large-scale transformations in public and nonprofit organizations show how
leader can make change efforts work. The Public Manager, 2008.

KIM, W.C; MAUBORGNE, R. A Estratégia do Oceano Azul. Rio de Janeiro: Campus, 2005.

KING, A.W; FOWLER, S. W; ZEITHAML, C.P. Competéncias Organizacionais e Vantagem
Competitiva: O Desafio da Geréncia Intermedidria. RAE Revista de Administracao de
Empresas, Sao Paulo, Jan/Mar. 2002, v.42, nimero 1, p. 36-49.



117

MALHOTRA, N. K. Pesquisa de Marketing. Porto Alegre: Editora Bookman, 2001.

MALHOTRA, N. K. Introduc¢do a Pesquisa de Marketing, Sdo Paulo: Editora Pretince Hall,
2006.

MARCONI, M.A; LAKATOS, E. M. Metodologia do trabalho cientifico: procedimentos
basicos, pesquisa bibliografica, projeto e relatério, publicacoes e trabalhos cientificos. 3* ed.
Sao Paulo: Atlas, 1990.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracao. Sao Paulo: Editora Atlas, 1997.

MELO, J. F. B; LUCENA, E. A - O Que os Gerentes de Agéncias Bancérias Aprendem?
ENCONTRO DA ANPAD, EnANPAD, 31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da Anpad,
Rio de Janeiro: ANPAD, Setembro/2007.

MOURA, M.C.C; BITENCOURT, C.C. A Articulacdo entre Estratégia e o Desenvolvimento de
Competéncias Gerenciais. RAE-eletronica, v. 5, n. 1, Art. 3, jan./jun. 2006

MINTZBERG, H. Criando Organizacoes Eficazes.,Sao Paulo: Atlas, 1995.

MINTZBERG, H. Ascensao e Queda do Planejamento Estratégico. Sao Paulo: Bookman,
2004.

MOTTA, F. C. P; VASCONCELOS, 1. F. G. Teoria Geral da Administracdo. Sio Paulo:
Cengage Learning, 2008.

OLIVEIRA, D. P. R. Estratégia Empresarial e Vantagem Competitiva. Sao Paulo: Editora
Atlas, 2001.

PEREIRA, C.E.N.C. A Criacdo de Conhecimento nas Organizacdes: Uma Abordagem
Construtivista a partir da Interpretacdo da Média Geréncia. Dissertacio (Mestrado em

Administracdo) — Faculdade de Economia e Administracdo de Empresas da USP, Sdo Paulo,
2006.

PERIN, M. G; SAMPAIO, C. H; BECKER, G. V. O Impacto da Formaciao Gerencial no
Desempenho Organizacional a Luz da Abordagem de Competéncias. ENCONTRO DA
ANPAD, EnANPAD, 31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da Anpad, Rio de Janeiro:
ANPAD, Setembro/2007.



118

PETTIGREW, H..C. The Pratice of Strategic Human Resource Management. Personal
Review,1994

PFEFFER, J. Vantagem Competitiva através de Pessoas. Sao Paulo: Makron Books, 1994.

PORTER, M.E. Vantagem Competitiva. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1989.

PORTER, M.E. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Editora Campus, 5* Edi¢ao, 1991.

PORTER, M.E. Competicao — On Competition — Estratégias Competitivas Essenciais. Rio de
Janeiro: Editora Campus, 6* Edi¢ao, 1999.

PORTER, M.E. De Lider para Lider. Sao Paulo: Editora Futura,1999.

PRAHALAD, C.K.; HAMEL, G. Competindo pelo futuro: estratégias inovadoras para obter
o controle do seu setor e criar os mercados de amanha. Trad. Outras palavras. Rio de Janeiro:
Elsevier, 15 edicao,1995.

PRAHALAD, C.K. O Futuro da Competiciao. Rio de Janeiro: Editora Campus, 2004.

QI, H. Strategy implementation: the impact of demographic characteristics on the level of support
received by middle managers. Management International Review. Gabler Verlag. 2005.
HighBeam Research.

QUINN, R. E. et al. Competéncias Gerenciais : principios e aplicacoes. Trad. Cristina de Assis
Serra. Rio de Janeiro: Elsevier, 2003.

REA, M. L.; PARCKER, A. R. Metodologia da pesquisa: do planejamento a execucao. Sao
Paulo: Pioneira, 2000.

ROGEL, G.T.S. Os Efeitos da Participacdo em Programas de um Sistema de Educacdo
Corporativa sobre a Carreira: Um Estudo de Caso. Testes USP, Sao Paulo, 2007.

ROSSETTI, A. M. Identificacio de Competéncias para Formatacdo e Geréncia de Redes de
Empresas da Constru¢do Civil. Dissertacao. (Mestrado em Engenharia de Producao) — Escola
de Engenharia de Sdo Carlos, USP, Sao Carlos, 2005.



119

ROTEMBERG:; J.; SALONER, G. Visionaries, managers, and strategic direction. RAND
Journal of Economics, 2000.

SMIRCICH, L; Morgan, G. Leadership: The Management of Meaning. The Journal of
Behavioral Science, 1982..

SANT’ANNA, A. S. Profissionais mais Competentes, Politica e Praticas de Gestdo mais
Avangadas? RAE Eletronica, Sdo Paulo, v. 7, n. 1, Art. 1, jan./jun./2008.

SARAIVA, E.V; CARRIERI, A.P. A Construcdo de Estratégias Corporativas sob a Perspectiva
Nao Determinista. RAE Eletronica, Sao Paulo, v.6, n° 2, Art.11, jul/dez. 2007.

SENGE, P. M. A Quinta Disciplina. Sao Paulo: Editora Best Seller, 2000.

SILVA, W; LAROS, J. A; MOURAO, L. Gestores Intermedidrios: Estratégias de Poder para
Sobrevivéncia em Ambientes Corporativos Mutantes ENCONTRO DA ANPAD, EnANPAD,
31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da Anpad, Rio de Janeiro: ANPAD, Setembro/2007.

STEWART, T.A. Capital Intelectual. Rio de Janeiro: Editora Campus, 1998.

TACHIZAWA, T; REZENDE, W. Estratégia Empresarial - tendéncias e desafios. Sdo Paulo:
Makron Books 2000.

TONELLI. M. J; BASTONI, M. A. Como atuam os gerentes? O desenvolvimento de uma
medida. ENCONTRO DA ANPAD, EnANPAD, 31, Rio de Janeiro. Anais. XXXI Encontro da
Anpad, Rio de Janeiro: ANPAD, Setembro/2007.

THOMPSON, T.; PURDY, J.; SUMMERS, D. B. A Five Factor Framework for Coaching
Middle Managers. Organization Development Journal, 2008.

VERGARA, S. C. Projetos e Relatorios de Pesquisa em Administracdo. Sio Paulo: Atlas,
1997.

WATSON, T. J. Organizagdo e Trabalho em Transi¢cdo: da Légica “Sistémico-Controladora” a
Légica “Processual-Relacional”, ERA, Vol 45, Nimero 1 - 2005

, IBCO. Disponivel em www.ibco.org.br (acesso em 20 de julho de 2008).




120

APENDICE A - Carta Associados IBCO

2% UNIMEP

Universidade Matodista de Plracicaba

Piracicaba, 03 de Outubro de 2008.
Prezado Associado do IBCO,

Anexo a esta carta encontra-se um questiondrio que € parte integrante de um estudo sobre o tema:
Geréncia Intermediaria e a Execucao da Estratégia. Trata-se de uma pesquisa que compde
uma Dissertacdo de Mestrado em Administracdo, orientada pela Profa. Dra. Dalila Alves Corréa
da Universidade Metodista de Piracicaba - UNIMEP.

O Objetivo geral da Pesquisa é coletar percepcdes de consultores organizacionais que atuam na
area de estratégia, visando analisar o trabalho da geréncia intermedidria nesse contexto. Partindo
desse objetivo, € proposta do estudo caracterizar essa geréncia em termos de sua constituicao,
campo de atuagdo, atribuicdes de papéis, competéncias e habilidades requeridas no ambito
pretendido.

Sua participacdo nesta pesquisa € crucial para o alcance dos objetivos propostos, razio pela qual
solicitamos a sua colaboracdo para responder ao questiondrio com base em suas percepcoes e
vivéncia profissional. Sua participac¢do na pesquisa justifica-se pelos seguintes motivos:
1. Trata-se de profissional com expressivo conhecimento empirico e tedrico sobre estratégia
organizacional;

2. Ampla visdo e contato com o mercado, através de atuacdo profissional em diferentes
empresas e projetos de consultoria relacionados a estratégia organizacional;

3. Compreensdo quanto aos papéis da geréncia intermedidria no nivel da execugdo;

4. Reconhecimento da relevancia do IBCO para credenciar o trabalho de Consultoria
Organizacional no pais, revelando-se uma Instituicdo sélida, capaz e que abriga, em nossa
consideragdo, destacados profissionais.

Razdes como essas justificam nosso objetivo de inclui-lo na pesquisa reconhecendo os ganhos
que o estudo terd com a sua participacdo. Lembramos que os resultados da pesquisa serdo
disponibilizados oportunamente.

Aguardamos o retorno do questiondrio preenchido até o dia 20 de Outubro.

Antecipadamente, agradecemos a sua participacdo e colocamo-nos a disposicdo para
esclarecimentos necessarios.

Rodrigo Noale Rebelato Profa. Dra.Dalila Alves Corréa
Mestrando — UNIMEP Mestrado Profissional em Administracio
(19)3295-7020 (19)3124:1560
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APENDICE B- Questionario

AEEN
||
[ ]
[ |

)& UNIMEP

Universidade Metodista de Piracicaba Eomiligres e Qinanizase

1- Geréncia intermediaria; middle management; geréncia média; sio alguns dos termos
utilizados para a funcio profissional existente entre os niveis estratégico e o operacional das
empresas. Quais afirmativas abaixo expressam a sua percepcio sobre ¢‘gerentes

intermediarios”? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

L Administradores que atuam entre a supervisao de primeira linha e a cipula

Q Elo dos grupos operacionais e a administragao superior

(1 Administradores técitos entre os planejadores estratégicos e os operacionais

0 Geréncia apta a conduzir seus colaboradores ao melhor desempenho, facilitador.
Q Responsdveis pela implementagdo/execucao da estratégia

(] Fundamentais para o desenvolvimento e manuten¢ao das competéncias da empresa
L Conhecedores da organizacdo em matéria de processos, produtos e mercado

2- Com que freqiiéncia o termo ‘geréncia intermediiria” é mencionado no meio
empresarial que vocé atua?

Muito Freqiiente Freqiiente As vezes Poucas Nunca
Vezes

3- Com que freqiiéncia vocé ouve do meio empresarial os termos abaixo para referir-se a
geréncia intermediaria?

Termos Muito Freqiiente As vezes Poucas Nunca
Freqiiente Vezes

“Gestores”

“Lideres”

“Coach”

“Geréncia Média”
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Universidade Metodista de Piracicaba Shrsilolesdutmanany

4- Na sua opinido, em que porte de empresa a geréncia intermedidria esta formalmente
constituida na estrutura organizacional? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

U Grande porte
O Médio porte
Q Pequeno porte

O Micro empresas
5- Na sua opiniao, em que porte de empresa a geréncia intermediaria esta formalmente
constituida como uma fungdo? (Selecione todas as opcoes aplicaveis)

U Grande porte
O Médio porte
Q Pequeno porte

0 Micro empresas

6 - Qual grau de importancia vocé associa para a atuacio da geréncia intermediaria em
cada porte de empresa? Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importancia) cada
opcao abaixo:

Porte da Empresa 5)Muito 4)Importante | 3)Neutro 2)Pouco 1)Sem
Importante Importante | Importancia

Grande porte

Médio porte

Pequeno porte

Micro empresas

7 - A atuacao da geréncia intermediaria pode ser alterada em funcao do porte da empresa e
das diferentes fases da estratégia. Associe para cada porte de empresa a importincia que a
geréncia intermediaria assume diante de cada fase da estratégia.

Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importancia) cada op¢ao abaixo:

Formulacao da| 5)Muito 4)Importante | 3)Neutro 2)Pouco 1)Sem
Estratégia Importante Importante | Importancia
Grande porte

Médio porte

Pequeno porte

Micro empresas
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[ ] [ [ ]
L] [ [ 14
S UNIMEP o
I sl'lulluBESsgm dos
Universidade Metodista de Piracicaba el
Execucao da Estratégia 5)Muito 4)Importante | 3)Neutro 2)Pouco 1)Sem
Importante Importante | Importancia
Grande porte
Médio porte
Pequeno porte
Micro empresas
Avaliacao dos| 5)Muito 4)Importante | 3)Neutro 2)Pouco 1)Sem
Resultados da Estratégia | Importante Importante | Importancia

Grande porte

Médio porte

Pequeno porte

Micro empresas

8- Expresse o seu grau de concordancia em relacdo as ‘‘atribuicoes” da geréncia
intermediaria na fase da execucio da estratégia.
Defina de 5 (Concordo Plenamente) até 1 (Discordo Plenamente) cada op¢ao abaixo:

Atribuicoes da  Geréncia 5)Concordo 4)Concordo |3)As vezes | 2)Discordo 1)Discordo

Intermediaria Plenamente concordo, as Plenamente
vezes discordo

Interpretar 0s propdsitos

estratégicos de acordo com a
situacdo vigente

Desdobrar  os propdsitos
estratégicos em planos
operacionais

Adequar recursos tangiveis e
intangiveis para materializar os
propositos estratégicos

Transmitir confianga e clareza
para o nivel operacional

Retroalimentar a alta geréncia

Atingir metas fixadas pela alta
geréncia

Interpretar
genéricas e
operacionalmente

informagdes
traduzi-las
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9- Na sua opinido, quais das expressoes abaixo descritas representam os ‘“papéis”
assumidos pela geréncia intermedidria na execucdo da estratégia? (Selecione todas as opcoes

aplicaveis)

Q Agentes da Mudanca

(1 Administradores Técitos
L Gestor de Significado

Q Engenheiros do Conhecimento

[ Disseminador do Conhecimento
Q Apaziguador de Disturbios

10- Das expressoes que vocé assinalou na questao 9, indique as duas que vocé considera as
mais expressivas para designar os dois principais papéis da geréncia intermediaria na
execucdo da estratégia.

11- Identifique e assinale o seu nivel de concordincia em relacdo as ‘“competéncias
requeridas da geréncia intermediaria. Defina de 5 (Concordo Plenamente) até 1 (Discordo
Plenamente) cada opc¢ao abaixo:

Competéncias requeridas | 5)Concordo 4)Concordo |3)As vezes | 2)Discordo 1)Discordo
Plenamente concordo, as Plenamente
vezes discordo

Comunicabilidade oral

Comunicabilidade escrita

Relacionamento
interpessoal

Visao global

Atuar em contextos de
baixa previsibilidade

Empreendedorismo

Atingir resultados

Aprender novos conceitos
e novas tecnologias

Liderar pessoas

Trabalhar em equipe

Resolver conflitos

Habilidades técnicas
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IBCO

Instituto Brasileiro dos
Consultores de Organizacio

12- Qual nivel de importancia vocé associa as seguintes ‘“funcdes” do trabalho da geréncia
intermediaria para a execucdo da estratégia.

Defina de 5 (Muito Importante) até 1 (Sem Importancia) cada op¢ao abaixo:

Funcoes do trabalho| 5)Muito | 4)Importante | 3)Neutro 2)Pouco 1)Sem
da Geréncia | Importante Importante | Importancia
Intermediaria

Defini¢ao dos
métodos de
implementacdo

Tradugdo da
estratégia ao nivel
operacional

Definicao de equipes
€ pessoas para atingir
objetivos da estratégia

Solu¢do de pontos
impactantes a
implementacdo da

estratégia

13 - O quanto vocé concorda com a seguinte afirmativa: “As empresas reconhecem a grande
importdncia da geréncia intermedidria para a execugdo da estratégia’.
Defina de 5 (Concordo Muito) até 1 (Discordo Muito) conforme abaixo:

5)Concordo Muito | 4)Concordo 3)As vezes | 2)Discordo | 1)Discordo
concordo, as Muito
vezes discordo
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14 - Identifique e assinale o seu nivel de concordincia em relacdo a potenciais perdas que
podem ocorrer para a empresa com a saida de uma geréncia intermediaria.
Defina de 5 (Elevada Perda) até 1 (Sem Perda) as op¢oes abaixo:

Potenciais Perdas 5)Elevada | 4)Perda |3)Neutro 2)Baixa 1)Sem
Perda Perda Perda

Conhecimento do negdcio

Conhecimento dos processos

Conhecimento normas interna

Conhecimento do histdrico do
negocio

Lideranca aos colaboradores

Conhecimento estratégico

Conhecimento tacito

Indique

Ha quanto tempo vocé trabalha como consultor organizacional:
()atélano ( )delaSanos ( )de5a9anos ( ) mais de9 anos

Seu tempo de trabalho como consultor na area de estratégia:

Sua atuacio profissional esta mais focada para que porte de empresa:
() Grande porte

() Médio porte

() Pequeno porte

() Micro empresa

Sua formacao académica (graduacao):

Identifique o porte da consultoria para a qual vocé atua conforme classificacio do IBCO: ____
B1 Consultor Auténomo

B2 Consultor Interno

A1E Empresa de Consultoria com 1 consultor

Al Empresa de Consultoria com 2 consultores

A2 Empresa de Consultoria com 3 a 15 consultores

A3 Empresa de Consultoria com 16 a 50 consultores

A4 Empresa de Consultoria com 51 a 200 consultores

A5  Empresa de Consultoria com mais de 200 consultores

D Membro Institucional
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APENDICE C - Roteiro de Entrevistas

ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM DOCENTES E PROFISSIONAIS

As expressoes “Geréncia Intermediaria”, “Middle Manager”, “Geréncia Média” , entre
outros termos ¢ familiar para vocé? Através de que esta familiaridade se expressa? (Por
exemplo: literatura académica da drea de estratégia).

No seu entendimento, € o “porte da empresa’ que define se ela terd ou nao este tipo de
geréncia definido no seu organograma ? E em empresas que ndo tem esta geréncia definida
no seu organograma, ela pode existir enquanto fun¢ao?

No seu entendimento, quais s@o as “atribuicoes” especificas desta geréncia, na fase da
execugdo da estratégia? (Por exemplo: transmitir confianga e clareza para o nivel
operacional)

Quais sao os principais “papéis” que se pode atribuir a esta geréncia, na fase da execucdo da
estratégia? (Por exemplo: gestor de significados)

Que tipos de “competéncias’ sio requeridas de um profissional que atua nesta geréncia,
quando da fase da execugdo da estratégia? (Por exemplo: capacidade de relacionamento
interpessoal)

No seu entendimento, a geréncia intermedidria € “reconhecida e valorizada” pelas

empresas?
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APENDICE D - Transcricio das Entrevistas
Legenda: RR = Rodrigo Rebelato S1; = Sujeito 1; S2 = Sujeito 2 e S3 = Sujeito 3
Sujeito 1
Formaciao: Administrador e Doutorado em Engenharia de Producao
Ocupacao: Professor Universitario

Docente_em: Metodologia de Pesquisa, Redes de Empresa, Teoria das Organizacoes e

Cadeia de Suprimentos e Logistica
Idade: 33 anos

Tempo de Docéncia: 9 anos

RR - Gostaria de saber na sua opinido si o termo geréncia intermedidria € utilizado ou é familiar?

S1 - Este termo € familiar, muito utilizado em geralmente designar o gerente que estd atuando
entre executiva e entre a parte operacional da empresa. Nas empresas que eu atuei este tipo de
gerente ¢ muito comum, agora nds temos o impacto muito grande neste tipo de geréncia nas
ultimas décadas em func¢do da reestruturacdo e das empresas, talvez e foi a geréncia que mais
sofreu com a reestruturagdo foi esta geréncia intermedidria. precisaria aprofundar para estudar
melhor. Mas € familiar, e a estudioso da érea, ja foi gerente, entdo para mim € um termo normal,

muito comum.

RR - no seu entendimento o porte da empresa define a atuacao da geréncia a intermedidria?

S1 - ndo tenha ddvida , tem muita importancia porque o gerente intermedidria de uma pequena
empresa ele tem muitas atividades a fazer muitas vezes ele tem sobrecarga de fungdes e isso ja
nao ocorre tanto o na geréncia intermedidria de uma grande empresa. e talvez uma grande
empresa ele tem um papel mais especializado, uma funcdo mais especializadas, um conjunto de
exigéncias mais focada especificamente na 4rea. Producdo, tem temas e assuntos muito mais

profundo do que em uma pequena empresa. Entdo uma pequena empresa e ele se torna o gerente
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de certa a prova mais generalista e a duquesa o gerente da grande empresa. Agora que a greve
empresa tem muitas formas de integracdo entre essas geréncias, entdo sdo equipes
multifuncionais e que sdo montadas de em justamente para vocé também ter a visdo de outras
areas, para de certa forma nao departamento alisar tanto e restringir a visao dos gerentes naquela

area. Porque este € um para uma série da grande empresa os conflitos interdepartamentais.

Voltando a sua pergunta eu acho que tem muita interferéncia sim, entre uma pequena e grande
empresa que o a geréncia intermedidria tem muita diferenca entre as duas empresas e os dois

tamanhos de empresa.

RR - mas na sua visdo diferencas existem, porém esta geréncia tem sua importancia em qualquer

parte empresa?

S1- sim, tem importancia em qualquer porte de empresa.

RR - a func¢ado que ele vai desempenhar tem que desempenhar tanto na grande quanto na pequena

empresa?

z

S1 - basicamente a mesma funcdo. Agora com complexibilidades diferentes, é claro, mas

basicamente a mesma funcgao.

RR - o referente as atribuicdes do que se espera desta geréncia?

S1 - esse tipo de geréncia € um tipo de cargo que estd, de certa forma ligado com a estratégia,
planejadas pela alta cipula, ele tem de certa forma que implementar, colocar isto para ser
implementada, quer dizer se for metas e tudo mais. Entdo as atribuigdes € muito gira em torno
disso, que produzird estratégias e de certa forma controlar isso da e. Ele para delinear estas
estratégias, desenvolver, e vai de certa forma controlar a implantagdo, por isso parece que uma

das atribui¢Oes centrais nessa geréncia € questao interpessoal.

O papel do gerente intermedidria, do ponto de vista interpessoal, é elevadissimo. Porque ele tem
que lidar com o grande executivo da empresa e tem que lidar também com o pessoal ja de fabrica,

o pessoal operacional.
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Entdo, uma grande habilidade, seria uma atribui¢do, mas, uma grande habilidade dele seria essa
questdo interpessoal. Mas em geral as entre as atribui¢des e giram, quando eu falo em atribuicao
me véem uma coisa assim, a sua nova funcao seu cargo formal, entdo seria e os transformados
estratégias em planos operacionais e cobrar e ir a desenvolver o sistema desempenham do pessoal

operacional.

RR - se eu for resumir o que vocé que falou seria correto dizer interpretar esses _ estratégia e

fazer com um filtro a tradugdo para operacional?

S1 - ndo seria bem interpretar, porque estratégia, quando vocé decide por uma estratégia ela tem
numeros, como aumentar em 12% do a fatia do mercado no Mercosul, entdo ela ja vem com um
conjunto de elementos j4 muito delimitados, entdo basta ele compreender a estratégia da empresa

e buscar solucdes com operacionais para poder viabilizar isso.

Quer dizer aumentarem 12% de producao, de vendas no Mercosul quer dizer que na minha area?
Vou precisar de uma méquina mais? E tipicamente este tipo de solugdo, esse tipo de problema

que pode surgir para a geréncia intermedidria.

RR - mas entdo poderia entender, como o senhor explicou aqui que seria... eu poderia chamar de

um desdobramento de metas?

S1 - poderia, poderia chamar de um desdobramento. Ele parte do plano executivo e vai se

desdobrando até o plano operacional.

RR - e ai seria o que o senhora ja falou na primeira parte, que seria visao dele, logicamente em
uma empresa de porte maior, se esta referéncia que vocé€ o fez aos departamentos. Ou seja, ele

pegaria estratégia e aplicaria ao seu departamento.

S1 - exatamente. E esta idéia e na execugdo da estratégia. Isto imaginando que empresa tem uma
estratégia, porque muitas empresas ndo tém estratégia formalizada. O imagindrio da tema
estratégia mesmo, um planejamento, uma estratégia a ser designada, porque muitas vezes quando
nao tem estratégia ai problema € muito sério, no caso de pequenas empresas. O que ai o gerente
intermedidria para as que ele bem entender, ou a que o chefe dele mandou, por isso a importancia

(vocé tocou em estratégia), por isso importancia estratégia.
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Para a média geréncia tem que estar muito atrelada a estratégia porque sendo as coisas muito

relacionados ao que ele acha o que ele pode e ndo necessariamente essa tese da empresa.

RR - entdo poderiamos concluir, ou parece razodvel que essa geréncia intermedidria quando nao é

claramente definido a estratégia ela perde muito da fungdo dela.

S1 - perde muito da fun¢do, porque a empresa funciona desta forma. Vocé tem uma estratégia,
estratégia mesmo como o préprio nome diz, € um rumo, um futuro da empresa. Se voc€ nio tem

este rumo como fica? Fica muito complicado, fica muito mais solto.

RR — Na sua visdo, se nao hd esta estratégia podemos ter conflitos nos departamento?

S1 - Muitos conflitos, porque cada departamento ai vai lutar pela melhoria de seu departamento.
Ai a empresa se esquece que ela tem um processo que ela tem que executar, de comprar, produzir
e vender. E ai os departamentos, um tenta se sobressair mais que o outro, entdo se nao tem uma
estratégia cada um vai inventar a sua, cada um inventa um jeito de viver ali com os seus
funciondrios e isto vai criar uma desintegracdo muito grande na empresa, problemas de

relacionamento, quer dizer pode se desdobrar para outros problemas.

RR — Na sua visdo, quais aos papéis atribuidos a esta geréncia?

S1 - O que vocé entende por papel, no caso?

RR — No caso vou dar um exemplo “ agentes da mudanga”, seria um papel. Posso dar mais um
99 <<

exemplos, “administradores ticitos”, “gestores de significado”, *“ engenheiros do conhecimento”,

“disseminador do conhecimentos”, este tipo de papéis.

S1 - Agentes de mudanga, isto seria fundamental. Voltando para a GI, € fundamental a GI tem
um papel importantissimo como agente da mudanca, inclusive tem um outro cargo chamado
“change management”, que seria o gerente da mudanca, ele tem toda a importancia. Embora este
agente de mudanca ele tem que ser apoiado pelo executivo maior, pela alta ciipula, porque nao
adianta a média geréncia sé pressionar pela mudanga e a alta cipula ndo apoiar, entdo o trabalho

dele é em vao se ele nao for apoiado.
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RR - Esse apoio posso entender como se fosse a estratégia?

S1 — A estratégia, mas também tem o envolvimento, quer dizer, a pessoa estar presente, ir
participar de uma reunido, mostrar a cara, presidente, a alta cipula precisa aparecer na empresa.

Tanto € que estdo quebrando as barreiras nas empresas.

“Gestor de significado” acho que € interessantes, ele acaba gerenciando muitas pessoas algumas
vezes e isto tem importincia do ponto de vista mais cultural e subjetivo. Muitas vezes ele vira o

psicélogo do funciondrio, tem que ajudar, dar todo o apoio.

“Disseminador do conhecimento” com certeza. Ele € o agente que estd ali pra, justamente como
falei da questdo da estratégia, mas é também o GI ele estd muito relacionado com a sua ascensao
dentro da empresa. Na medida que ele € um disseminador do conhecimento e que ele avancga, que
ele cresce na sua profissdo ele pode também galgar posi¢cdes mais privilegiadas na empresa.
Entdo ele tem um papel importantissimo em fazer esta ligacdo entre a alta ctipula e o operacional

e ele € um elemento importantissimo para disseminar o conhecimento sim.

“Apaziguador de distiirbios”, com certeza. E tipicamente um cargo bastante estressante, por que
ele estd sendo..., sofre um efeito sanduiche, vamos falar assim, da alta cipula com o lado
operacional da empresa. Entdo ele é um apaziguador de distirbios com certeza. Por isso que
precisa de muita paciéncia para trabalhar num cargo deste. E tipicamente um cargo em que vocé

precisa ter muito jogo de cintura, por isso eu comentei o carater interpessoal deste cargo.

RR - Aproveitando o link, agora vamos entrar nas competéncias, aonde claramente o Sr. Ja

indicou a relagdo interpessoal. Que competéncias mais seriam importantes?

S1- Competéncia técnica, ele tem que ter muita competéncia técnica, tem que saber o que estda
fazendo. Se ele é um gerente de qualidade ele tem que dominar a qualidade tanto do ponto de
vista académico quanto tedrico. Ele tem que tem entender também da literatura, o conhecimento
técnico € constituido dentro da universidade, da pesquisa, entdo o GI tem esta habilidade
interpessoal grande, tem esta competéncia técnica grande e teria ainda uma competéncia de
enxergar o todo, de ver os problemas de formas mais sist€micas, entdo ele também tem esta

competéncia de entender, por exemplo, como o impacto de um problema na qualidade do produto
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pode acarretar no setor de compras e tomar decisdes para que este problema venha a ser

solucionado com rapidez.

Inclusive este € um outro ponto, a capacidade de comunicacao, de ser um elo de comunicagao, de
divulgacdo das idéias. Vamos ver se teria mais alguma? Falei os trés principais: técnica,

interpessoal e visdo do todo, que seria a competéncia conceitual do gerente.

RR - Voltando ao inicio da entrevista o senhor colocou um ponto, que eu estou entendendo que
também seria da competéncia, acabou falando de relacionamento interpessoal mas no sentido de

liderar pessoas.

S1 — Liderar pessoas, esse € um papel fundamental. Administracido é coordenar esforcos grupais,
entdo ndo adianta nada o administrador ter um bom projeto, um bom produto se ele ndo coordena
uma equipe. Esta questdo interpessoal € justamente isto, capacidade de liderar e também de
negociar, a medida que ele lidera o que estdo abaixo, mas também ele tem que negociar com
aqueles que estdo acima. Eu colocaria estes dois pontos, tanto a lideranga quanto a negociacao.

Esta duas caracteristicas sdo importantissimas para o GI.

RR — O senhor colocou uma coisa muito interessante, se eu entendi bem o senhor esta

apresentando a GI com um papel duplo, trazendo e levando informacao, seria isto mesmo?

S1 — Sem duvida. Ele tem este papel, trazer informacgdo da alta cipula para o operacional e trazer
a informagdo do operacional para a alta cipula. Nas organiza¢cdes mais modernas hoje vocé tem
um trabalho de autonomia muito grande das equipes de trabalho. Entdo muitas solu¢des saem do
chio de fabrica e o GI, muitas vezes e que tem este papel. Como o préprio nome, ele esta
intermediando esta equipe com a alta cipula, entdao ele tem o papel importantissimo de levar
também informacdo para a cupula. Nao € sé a idéia top-down, debaixo pra cima também.
Principalmente em empresas de alta competitividade vocé tem estes modelos de organizacdo de
trabalho mais flexiveis, como grupos semiautonomos, entao neste tipo de empresa vocé tem nesta
figura do gerente o papel de disseminador de informacdo, tanto de baixo para cima quanto de

cima para baixo.
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RR - Seguindo esta linha de raciocinio que o senhor estd desenvolvendo agora eu queria inverter
o ponto de vista. J4 que o senhor demonstrou a importancia da GI, eu queria saber a percepcao do
senhor quanto ao reconhecimento da empresa da importancia deste profissional. Ou seja, se a

empresa realmente reconhece esta importancia ou nao.

S1 — Isto depende muito da cultura da empresa. Na minha opinido eu acho que é um cargo pouco
respeitado. Agora depende muito da cultura da empresa, tem empresas que desde o varredor de
chdo até o diretor de alta importancia tem a mesma importancia, 0 mesmo respeito, entdo esta
questdo eu acho que é muito da cultura da empresa. Mas no geral eu acho que € um cargo que nao
recebe a importancia que deveria ndo. Deveria dar mais atengdo a este cargo, pois ele tem um
poder muito grande na empresa, ele estd intermediando estas relacdes, entdo se voc€ ndo tem uma
boa GI vocé tem um processo quase que fracassado, na medida que vocé tem que entdao
estabelecer estratégias e essas estratégias ndo sao implantadas e vocé tem que apontar, olhando de
baixo para cima o que ocorre de problemas no operacional e trazer também para cima, se vocé
tem entdo um gerente que nao tem um bom plano de carreira, estd desmotivado, se tem um GI

deste porte, quer dizer, vocé tem um processo ultrapassado.

RR — Entdo o senhor estd apontando um outro lado, primeiro o senhor falou -tem um risco
quando eu ndo tenho um boa estratégia ou nio tem estratégia — e agora o senhor estd apontando

que por um outro lado ndo adianta ter uma excelente estratégia se ndo tem quem implementa?

S1 — E verdade. Também ndo adianta ter uma boa estratégia. Alids na literatura em estratégia, ela
€ muito boa quando fala-se dos processos ,do planejamento, na implementacdo € uma incégnita.
A dificuldade da implantacdo da estratégia, quer dizer, tudo isto passa na mao da GI e claro de
toda a empresa. Entdo ele tem um papel importantissimo na implementacdo, é aonde o processo é

mais complexo € na implementagdo, entdo esta € um ponto importante também do papel do GIL.

RR — Talvez poderiamos assumir que € um, se ndo for o mais importante da GI, sem divida € um

dos mais importantes?

S1 — E um dos mais importantes, nao tenha divida.
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RR — Continuando ainda neste ponto de vista, na sua percep¢do o que mais a empresa perde ou
perderia com a saida deste profissional para o mercado, por qualquer motivo, mas que ele saia,

deixe a organizacao.

S1 - Olha, se ele tem uma importancia para a empresa, a perda € muito grande, porque ele leva
muito conhecimento. Hoje nos falamos da sociedade do conhecimento. Quer dizer, hoje muito do
valor das empresas estd na cabeca das pessoas. Se ele vai embora leva tudo embora. A ndo ser
que ele consiga deixar para a equipe dele, disseminar para a equipe dele o conhecimento que ele
tem e o dominio que ele tem da drea, ai sim. Agora se ele restringiu pra ele, se ele é muito
centralizador, ele levou muita coisa embora. Talvez um recurso que a empresa por muitos anos
ndo consegue. Agora depende muito da area, do setor, varia muito. Tem algumas geréncias que
vocé substitui no dia seguinte e a pessoa estd Otima, e outras vocé tenta, tenta, tenta e nao

consegue a substituicdo tao facilmente.
RR — Mas de uma maneira geral podemos supor que hé perdas?

S1 — H4 perdas sim. A ndo ser que esteja no plano da empresa uma redugdo, uma reestruturacao e
que a GI seja o foco do corte. Ai tem que cortar mesmo. Mas olhando para uma empresa em
crescimento a GI tem uma importancia muito grande, agora pensando que ele € um bom
funciondrio que foi demitido vai ter perdas. Toda a GI € importante por isso. Entdo vocé tem que

ter uma boa GI, esta é a questao.

RR — Até como o senhor colocou mais no inicio, tem a questdo do conhecimento tacito também

que dificilmente vai estar em todos os manuais.

S1 — Dificilmente. Este conhecimento ele leva embora, ele ndo permanece na empresa. A ndo ser
que ele tenha disseminado internamente, mas em geral muito das préticas, muito das solugdes,
estdo codificadas neste conhecimento tacito. Essas rotinas, a forma como ele lidava com as
coisas, as solucdes que ele dava, este novo gerente que pode vir a assumir vai penar muito até
conseguir. Se era um gerente querido, este novo gerente até ele conseguir conquistar a equipe

novamente, vai ser um trabalho assim bastante delicado, até relativamente demorado.
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RR — Pelo o que o senhor estd colocando eu poderia supor também que a questdo da cultura da

empresa também existe uma perda?
S1 — Uma perda pelo fato de conhecer bem a cultura da empresa? Com certeza.

RR - O senhor colocou assim, que ele ja liderava; eu estou assumindo que isto deve estar lincado

a cultura.

S1 — Muitas solugdes que ele dava no ambiente de trabalho vem da prépria historia da empresa.
A forma que ele sempre lidou com aquele problema, esta pratica que ja esté rotinizada, pra ele é

facil, ele ja sabe como resolver. Agora um novo gerente ndo vai saber.

Ele vai ter que passar por muitos caminhos, pular pedras, pular rios, errar até chegar no nivel que

um gerente de muitos anos acumulou durante o tempo.
RR - Professor, mais alguma coisa que o senhor queria ressaltar sobre o tema?

S1 — E um tema interessantissimo, importante, eu acho que merece uma atencao. Acho que vocé
estd estudando um tema bem importante, que tem pouco estudo, muito pouco estudo. Parabéns
pelos temas, muito pertinentes, os pontos que vocé estd tocando aqui achei muito interessante.

Parabéns.

Sujeito 2

Formacao: Economia e Doutorando em Filosofia

Ocupacio: Diretor de uma Instituicao de Ensino Superior

Docente em: Estratégia Empresarial e Administracao de Sistemas de Informacao
Idade: 35 anos

Tempo de Docéncia: 10 anos
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RR — Referente a expressdao GI, ou middle manager ou geréncia média, como pode ser
caracterizado entre outras formas que sdo caracterizadas esta classe gerencia. Este termo é

familiar ao senhor?

S2 — Ja o ouvi, eu dou aula em administracdo em sistemas de informacdes, entdo seja nos livros
técnicos em administragcdo ja ouvi o termo, seja o middle management ou gerencia intermedidria,
quando traduz do portugués eu tenho visto mais intermedidria do que média, mas conheco sim e
também até por revistas de banca o termo usam muitos estes termo, propria Exame, Valor
Econdmico de vez em quando traz alguma coisa, parece, mas as revistas sdo familiarizadas,

mesmo estas de bancas, eu tenho visto este termo sim.

RR — Entdo eu poderia concluir, que segundo o entendimento do senhor a expressao GI é
utilizada e poderia-se imaginar que é uma das mais utilizadas na literatura hoje em administracao

para definir esta classe gerencial.

S2 — Diria que sim. Apesar de que a rigor, se a gente for parar para pensar, as vezes as pessoas
poem um titulo assim, Diretor, Gerente, as vezes o Diretor tem o papel de um gerente
intermedidrio, entdo se for considerar neste sentido gerente intermedidrio seria o préprio gerente.
Diretor como um gerente ou um executivo tem dificuldades com este tipo de nomenclatura, mas

eu diria que o gerente intermedidrio € bem compreendido, como ali 0 meio do caminho.

RR - No entendimento do senhor o porte da empresa teria influéncia no papel desta geréncia

intermedidria na organizacao?

S2 — Eu acho que sim. Nao papel determinante, mas eu acho que o porte influéncia até por uma
questdo técnica, eu tenho alguém lendo bastante sobre estas questdes dos grupos, e o pessoal
analisa até evolucionariamente o desenvolvimento do ser humano e dos chimpanzés, nossos
ancestrais, € os grupos humanos normalmente chega-se a um padrdo, na literatura, de um grupo
maximo de 150 pessoas, um grupo maximo que tenha referéncia de um lider e tenha referéncia
entre si, os elementos do grupo se conhecam entre si, que algo equivalendo te vejo e te falo “bom
dia”. Entdo o grupo maximo, ai estou falando do ponto de vista da antropologia, 150 pessoas.
Entdo se vocé tem uma empresa de mil, empresa de dois mil, empresa de cem mil funcionério, o

porte vai ter um papel, porque meramente pelo nimero eu vou ter que ter os niveis gerenciais
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maiores dentro desta perspectiva de que cada um vai dar conta de lidar com o méiximo de
pessoas, ou seja eles vao ter que ter este referencial entre si. Neste sentido eu entendo que o porte
influencia. Ai vocé tem quanto maior a empresa, quanto maior o nimero de funciondrios, maior
a necessidade de ter mais niveis intermedidrios até para uma questao de conhecimento e controle.
Agora entrando na segunda parte da pergunta, “serd que ela pode existir enquanto fun¢do, mesmo

que a empresa nao tenha porte, eu acho que sim.

O papel existe, eu diria até na micro empresa que tenha 14 o dono e um, o papel existe, o dono as
vezes vai ter o papel do executivo superior como o papel, a funcdo vamos discutir depois a
atribuicdo, da gerencia intermedidria. Eu acho que ela € algo que existe, entdo quando eu explico
este assunto na administracdo de sistema de informacdes para os alunos a gente trabalha com
aquele triangulo cldssico, o operacional, o tatico e o executivo. S6 que ai eu sempre falo que este
€ o triangulo cléssico, se eu pegar um banco Itad, o que estd neste tatico aqui eu vou ter 50 cargos
que a rigor ndo entraria neste classico aqui., tatico. O mundo operacional dele vai ter 500 cargos,
o triangulo € uma coisa meio didatica para a gente entender um pouco o que seria cada coisa, mas
agora na pratica tem essas dificuldades, nao € tao fixo assim, porque até o proprio executivo, na
hora que ele resolve digitar um e-mail ele estd fazendo uma coisa operacional. Entdo tem estas
coisas que as vezes a gente tem a finalidade didédtica de entender melhor como as coisas
funcionam, mas que elas sdo meio imbricadas no dia-a-dia sim, entdo o porte afeta, afeta.. No
meu entender até do ponto de vista antropoldgico. Mas € s6 em funcao do porte? Nao, acho que
ela pode existir mesmo em empresas pequenas. E ela existe até por uma necessidade mesmo de
vocé conseguir ter esta nocdo que uma hora vocé estd com a mao na massa, fazendo algo
estritamente operacional, sua tarefa, e outra hora vocé estd pensando sobre a tarefa em um nivel
maior, pensando para onde vai a empresa, voc€ estd em um nivel executivo. E em outra hora vocé
tem que pensar a melhorar forma de implantar a sua estratégia, a sua tatica. O que vocé vai fazer,

uma agdo para as coisas, as fungdes.... as classificacoes existem independente do porte.

RR - Tentando compreender melhor o que o senhor falou esta questdo da funcdo. Uma empresa
com 50 mil funciondrios vai demandar uma quantidade de geréncia intermedidria para
administrar tudo isto, mas numa empresa menor tem existir alguém que faga esta ponte, esta

transferéncia da estratégia para o operacional, ndo sei se € bem isto?
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S2 — Eu diria que sim. Tentando extrair um exemplo de uma micro empresa. Digamos o dono,
para exagerar digamos que passou a lei que vai ter a micro empresa individual, lei que esta no
congresso. Entdo esta micro empresa é um. Este um vai ter uma hora que vai ter que chegar e
falar: pra onde vai esta minha micro empresa? Ele vai estar pensando como dono, executivo.
Daqui a dez anos aonde vai estar este mercado? Vou crescer? Vou abrir uma franquia? Vou
querer ser sO esta lojinha? Ai ele vai estar pensando estrategicamente. Entdo nesta hora ele estd
fazendo o papel do executivo. Outra hora, como € s6 ele, vai ter que estar vendendo, tirando nota,
fazendo estas coisas, o operacional dele. Mas vai ter uma hora que vai estar pensando assim; eu
estou aqui vendendo e tirando nota, mas meu sonho € virar uma rede de franqueados. Agora aqui
no meu titico, o que eu vou fazer para virar uma rede de franqueados? Eu vou procurar um
parceiro? Ou eu vou contratar mais gente, crescer? Ou eu vou deixar crescer naturalmente? Ou eu
vou tentar alavancar financeiramente? Isto pra mim ele estd fazendo o papel desta traducdo do
que era o pensamento executivo dele para o operacional. Entdo pode ser uma pessoa s, levando

o exemplo ao extremo.

RR - No seu entendimento quais seriam as atribuicdes especificas para esta geréncia e agora

focando na fase da execucao da estratégia?

S2 — Entdo, a atribui¢do eu diria, se eu estou conseguindo entender as diferencas. Um papel
importante seria transmitir clareza e eu diria que transmitir clareza € traduzir. Pensando um pouco
na filosofia do Balance Score Card, € traduzir. Eu tenho 14 uma estratégia, dominar, ser o niimero
um do mercado tal, digamos que seja esta a estratégia, eu tenho que traduzir isto para um nivel de
que a pessoa tenha como pegar aquele negdcio, pois as vezes é muito abstrato, as vezes é vago,
genérico, o que aquilo significa pra ela? Alguém tem que traduzir aquilo pra ela. Para ela no nivel
do dia-a-dia, ela estd fazendo uma tarefa, ela é contratada para fazer uma tarefa, entdao vocé chega
14 e foca na tarefa, agora aonde esta tarefa se encaixa nesta estratégia? Esta tradugdo acho
importante, acho que € uma atribuicdo da gerencia intermedidria, conseguir traduzir aquilo ali, até
para enriquecer a tarefa, sendo a tarefa é simplesmente tarefa. Quando a tarefa ela €, tem a visao

de onde ela se encaixa, ai fica mais rica, esta para mim € uma atribuicdo.

Uma outra atribuicdo que eu entenderia, talvez, € vocé pegar, ai depende do tipo de planejamento

estratégico que a empresa adota. Em algumas ela adota um planejamento estratégico que nasce de
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cima, top-down, ai o gerente intermedidrio ele teria que ele liderar o planejamento estratégico no
setor dele, alinhado com o maior. Entdo ele também teria como atribui¢do dele ser o lider do
planejamento estratégico do seu setor. Ai em alguns casos é meio modismo, mas em alguns casos
vocé tem isto, o setor vai 14 e fala; missdo do setor, visdo do setor, objetivo do setor; como tem 14
missdo da empresa. As vezes € meio modismo € meio exagerado, mas eu diria que dependendo
da empresa vocé tem a possibilidade de atribuicdo da geréncia intermedidria, liderar o

planejamento estratégico do seu setor, do ponto de vista de execugao.

Agora de execucdo a gente tem mais realmente a traducdo e talvez o feedback. Fornecer o
feedback pra trazer o resultado da coisa. Verificar se as tarefas estdo contribuindo para
atendimento daquela proposta estratégica, acho que quem tem esta atribui¢cdo de dar o feedback é

a geréncia intermedidria.

RR — O senhor falou de cada departamento ter suas estratégias seria a nivel geral assim como um
desdobramento das metas, uma meta central, que seria a estratégia central desdobrando até chegar

ao operacional, seria isto?

S2 — E um pouco esta é que as vezes é um pouco confuso. Vocé tem uma empresa como uma
universidade. Vocé tem o planejamento estratégico maior, agora a universidade tem o setor de
pessoal, ai dependo um pouco do estilo de planejamento, tem estilo de planejamento que nasce de
baixo para cima, ai € diferente, mas aquele de construcdo cldssica de planejamento da escola de
posicionamento, algumas empresas tem adotado a questdo assim; tem 1a o geral, agora o setor de
pessoal da universidade vai ter que fazer o planejamento dele. Vai pegar e fazer uma andlise swot
do setor de pessoal. Quais sao as fraquezas, oportunidades do setor de pessoal. Qual € a missao
do setor de pessoal? Atender com qualidade ... neste sentido seria o lider de elaborar um projeto

para o setor dele. Nestes casos.
RR — Na sua visdo quais seriam os principais papéis que poderiam ser atribuidos a esta geréncia?

S2 — Entdo, papel se eu ndo estou me confundindo, eu acho que atribui¢do € a coisa mais até
formal, se eu estivesse na descri¢do de cargo eu teria 14 vocé tem que fazer isto, entendi assim. O
papel, eu acho que eu atribuiria o papel aqui, problema das palavras desgastadas, mas o grande

papel que eu atribuiria aqui € o papel de lider. Estd um pouco desgastado, porque tudo virou lider.
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Vocé pode chamar de chefe, lider, entdao a palavra perde sentido, mas apesar de ela perder sentido
ela continua significando. Eu diria que o principal papel desta gerencia, na execucdo da
estratégia, € ser lider, conduzir, influenciar, persuadir, levar as pessoas a entender, conhecer as
pessoas da importancia, traduzir. Na pratica um gestor de significado tentando administrar o que
aquilo representa para as pessoas. O que o planejamento estratégico representa para voc€, o que
isto significa para o nosso setor, e porque a gente tem que se empenhar para alcangar isto, neste
sentido ele € lider, ele persuade, convence. Em termo de papéis eu diria que € mais lideranga do

processo.

RR — Apenas para clarear um pouco mais sobre o papel. Quando o senhor coloca persuadir,
liderar, eu poderia ter uma visdo que neste papel que o senhor esta atribuindo a esta gerencia,
qual seria a principal, se € que eu poderia dizer que ha uma principal, poderia ser mais de um,
nesta liderancga, nesta persuasdo, que eu estou entendendo que seria toda para atingir os
resultados, eu poderia pensar que ele faz tudo isto porque ele seria uma agente da mudanca, ou
ele faz tudo isto porque ele tem uma administracdo mais ticita, ou nao sei, de repente ele tem

um papel de disseminador de conhecimento, ou nada disto faz sentido como papel?

S2 — O papel sim, neste sentido sim, porque lideranga € muito amplo. Ser agente de mudanga, o
lider € um agente de mudanca, se a gente for detalhando, com certeza, no sentido que ele catalisa
os processos de mudanca. Eu concordo, eu diria que ele tem o papel de ser o agente de mudancga,
catalisar a necessidade de sair, como se diz hoje no jargdo, sair da zona de conforto, mudar, etc.
Do disseminador de conhecimento, a geréncia intermedidria , ndo sei se na execug¢do da
estratégia, mas também, porque ela vai ser um grande filtro, talvez seja o maior filtro a gerencia
intermedidria. Ele tem toda a informagdo e passa para baixo filtrada, dissemina o conhecimento,
desde que isto seja técito, ele tanto transmite isto explicitamente, quando o cara escreve, como
tacitamente pelo comportamento, conversa, postura, também acho que é. Por isto que eu talvez

tenha sintetizado no lider, mas de fato quando vocé vai e abre o conceito do lider tem tudo isto.

RR - Quanto as competéncias, quais seriam na visdo do senhor as competéncias requeridas para

um profissional desta classe gerencial?
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S2 — Primeiro uma capacidade cognitiva, tem que ter uma capacidade cognitiva, tem que ter
inteligéncia. Inteligéncia no sentido de conseguir aprender uma situacdo rapidamente e o
capacidade cognitiva do conhecimento técnico suficiente da empresa e da realidade do setor para
entender do que se estd falando. Primeiro precisa ele precisa entender do que se estd falando com
clareza, parece 6bvio, mas no dia-a-dia € dificil. Eu diria que tem que ter uma capacidade
cognitiva boa, tem que ter clareza de interpretacdo, tem que saber ouvir e interpretar, tem que
ouvir muito e interpretar o que estd ouvindo. E tem que ter capacidade de comunicagao, seja para
cima, seja para transmitir para seus subordinados, ele tem que ter uma capacidade de
comunica¢do, uma competéncia comunicacional muito grande. Se vocé € uma pessoa muito
timida, pessoa que tem dificuldade de falar vai ter muita dificuldade. Pessoa que ndo consegue
escrever direito, tem obscuridade ao transmitir uma ordem uma informacao, vai ter dificuldade. A
competéncia comunicacional acho muito importante, a competéncia cognitiva muito importante,
ser capaz de entender, interpretar e transmitir € tem que ter uma competéncia mais, eu diria,

técnica especifica, de ser capaz de avaliar o andamento da execucdo.

Nos estamos falando de execugdo, a principal pessoa a ser capaz de avaliar a execucdo e o que
precisa avancar mais € o que estd bom € esta geréncia intermedidria. Entdo eu diria que ele tem
que ter a competéncia técnica intrinseca, a comunicacional e a cognitiva, eu estou entendendo

que a comunicacional abrange o relacionamento interpessoal também.

RR —Se eu estou entendendo corretamente, o senhor estd sugerindo que ele deve ter uma visao

global, esta seria uma competéncia necessaria?

S2 — Sim, quando eu digo que ele tem que aprender a situacdo, exatamente, ele tem que, por
exemplo em sistemas, ele tem que ter a capacidade de entender o sistema, onde minha parte se
encaixa, quais sao os desdobramentos dela pra trds e pra frente, ver as interelagdes com os outros
setores e interelagdes com o todo. O que as pessoas gostam de dizer hoje ai na moda, a visdo
holistica, isto € meio moda, mas € um pouco disto mesmo, entender o todo, o sistema como o

todo funciona e como as partes funcionam dentro do todo.

RR - Ainda seguindo sobre a geréncia intermedidria, agora uma visdo um pouco diferente. A

gente ja discutiu o termo, as fungdes, as atribuicdes, os papéis, competéncias, agora do ponto de
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vista desta importancia que nos discutimos da gerencia intermedidria, qual a visdo do senhor
quanto as organizagdes atribuirem importancia a esta classe gerencial? Ou seja, o senhor acredita
que as organizacdes tem ciéncia que ela € importante ou nio € importante, e se ela € importante

eles valorizam a importancia desta classe gerencial dentro das organizacdes?

S2 - Eu acho que ndo. Algumas coisas aconteceram ai que tornaram a vida deste profissional
bastante complicada. Uma delas eu atribuo ao fendmeno da reengenharia, embora o pai da
reengenharia ja tenha tentado explicar mil vezes que o que ele queria fazer ndo era cortar o
emprego de ninguém, era remodelar os processos dentro das empresas. Mas a rigor, desde a
década de 80, a reengenharia foi interpretada como cortar niveis hierdrquicos, demitir justamente
estes profissionais aqui. Entdo isto pesou muito. L4 nos Estados Unidos; que eu leio mais, nao
saberia dizer dos outros paises, mas pelo menos nos Estados Unidos o que eu tenho lido é que ja
estd na reversdo disto. As empresas tinham cortado demais e comecou a fazer falta; estes niveis

intermediarios.

Uma outra coisa que eu acho também quando a gente vé estes processo de mudanca nos
paradigmas de gestdo, vou classificar grosso modo fordismo e toyotismo, onde vocé tinha o
fordismo, que vocé tinha 14, exatamente varios niveis, necessidade de grande supervisdo,
padronizacdo, as pessoas para ver se estava fazendo certo, inspirado no taylorismo cldssico, que
de fato tinha vdrios niveis e dentro dos vdrios niveis, grande necessidade de supervisdo, grande
necessidade de geréncia média.. Ai voc€ vem para o toyotismo, onde se fala que todo mundo tem
que ter iniciativa, € trabalho em grupo, quanto menos nivel hierdarquico melhor, vamos
horizontalizar, o que é muito bonito, e ai a geréncia intermedidria fica esquecida. A rigor se vocé
ver o que se fala de modismo, toyotismo, ndo precisa de geréncia intermedidria, a coisa funciona

por si sO, tem algum problema fala direto com o diretor.

Outro dia vi uma palestra da Honda, um executivo da Honda, e ele falou: “ 14 a gente valoriza a
iniciativa, se o funciondrio do chao-de-fabrica tem qualquer idéia fala direto com o diretor, ndo
precisa passar por nenhum nivel hierarquico”. E bonito o conceito, agora vocé imaginar a Honda
com cem mil funciondrios, se todo mundo for falar com o presidente... Sd0 assim umas coisas
que a gente fica meio incomodado, mas de fato hd, como o toyotismo avancga muito e o préprio

sucesso da Toyota, diferente da GM, a GM estd falindo a Toyota ta ai, as coisas vao pegando,
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entdo fica paradigma, toyotismo, trabalho em grupo, ndo tem nivel hierarquico. Também por isso

a geréncia intermedidria estd muito na mira do ataque.

Soma-se a isto a pressdo constante para corte de custo, pela competicdo, vocé tem hoje um
profissional pouco valorizado e na mira do corte. Embora, o que eu tenho lido, 14 dos Estados
Unidos, das empresas que primeiro implementaram a reengenharia e cortaram, cortaram,
cortaram; estdo voltando atrds estdo recontratando geréncia intermedidria, por que estdo vendo
que ndo funciona tanto assim. Talvez a gente esteja assistindo um inicio de um revertério disto,

ndo sei.

RR — Ainda neste aspecto,na visdo do senhor, quando um profissional da geréncia intermediaria

sai por qualquer motivo da empresa, ele trds perdas para esta organizacido quando ele sai?

z

S2 — Pois é, € ai que empresa tem que entender que sim, mas acha que nao, acha que é sé
conhecimento tacito. Nao ha manual no mundo que vai explicar como a empresa funciona, o
funcionamento da empresa, cada empresa € uma empresa, o conhecimento ticito. Que pode ser
um conhecimento tacito irrelevante? Pode. Como é que funciona pra pedir carro? Tem o
formuldrio tal; ai vocé preenche o formuldrio tal e nunca tem carro. Por que como funciona para
ter carro, vocé precisa ser amigo do cara que libera os carros. Este ¢ um conhecimento ticito
irrelevante. Se vocé€ perder ou ndo, ndo faz tanta diferenca. O cara descobre rapidinho este
conhecimento ticito, mas vocé tem conhecimentos ticitos que sdo irrecuperaveis. Vou citar de
novo a Honda que eu achei interessante nesta palestra, o cara deu um exemplo, tinha 14 um
engenheiro que era responsavel pelo carro de formula 1 , que era um amigo do Ayrton Senna, que
foi a fase que a Honda ganhou o titulo mundial. Ele que fazia os ajustes do carro, tinha tudo na
cabeca dela, ndo escrevia, fazia todos os ajustes na cabeca dele. Morreu o engenheiro, morreu o
Senna, hoje a Honda ta ai, penando e nido consegue, vai evoluir, tomara que evolua até porque
estd indo o Bruno Senna, foi até o executivo da Honda que disse que nunca mais conseguiram
recuperar o conhecimento que aquele engenheiro tinha de acerto de carro, conhecimento tacito

irrecuperavel.
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RR - Posso entender, quando o senhor fala da perda deste conhecimento ticito, podemos ampliar
como conhecimento do negdcio, de todas as relacdes comerciais, agora pensando um pouco mais

de uma empresa comercial.

S2 — Com certeza, além do conhecimento da histéria, de como funciona, sao os contatos dele. As
pessoas falam muito do networking, mas pensando muito do ponto de vista do profissional.
Quando o profissional estd na empresa ele usa o networking dele para a empresa. Vocé perde
isso? Vocé perde. Também neste sentido; o capital reputacional, o funciondrio participa de
eventos, ele circula, ele tem uma reputagao que agrega a reputagdo a empresa. Tal fulano saiu do
lugar tal para o lugar tal, vocé ndo recupera. O capital reputacional associado a performance de
um executivo, quando ele é bom. Por exemplo, um gerente, foi embora vocé ndo recupera. O
capital social dele, os contatos vocé ndo recupera, e as vezes pode ser importante, pode ter
acesso, dependendo do tipo de coisa pode ser até uma varidvel essencial. Fala-se muito nisso,

mas na hora de cortar custo esquece disto, corta sem pensa.
RR — Professor, mais alguma coisa que a senhor gostaria de salientar?

S2 — Nao, acho que estd tranqiiilo, bem direcionado as perguntas.

Sujeito 3

Formacao: Bacharel em Relacoes Internacionais e Doutor em Engenharia de Producao
Ocupacio: Coordenador de Curso Universitario — Negocios Internacionais

Docente em: Negocios Internacionais, Comercio exterior entre outros

Idade: 34 anos

Tempo de Docéncia: 11 anos
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RR - Professor, na sua visdo o termo geréncia intermedidria € um termo familiar e aplicado ao

mercado?

S3 — E familiar, mas a gente pode perceber que uma estratégia quando traca uma funcao para a
geréncia intermedidria, podemos perceber que isto na pratica se realiza apenas em empresas de
grande porte. Empresas de pequeno porte, ou médio porte, isto € muito mais raro de se viabilizar,

ndo € exeqiiivel na pratica.

RR — Quando o senhor fala € mais exeqiiivel em empresas de grande porte ou médio porte, se nds
pensarmos na fung¢do e ndo mais na posicdo no organograma , ai sim seria possivel a existéncia

desta gerencia intermedidria nos outros portes de empresas?

S3 — Sim, assim a gente pode pensar que a fun¢do existiria. Vamos imaginar uma pequena
empresa, de porte pequeno, que tem 1a alguns donos ou um dono, ele traca uma estratégia, com a
ajuda de alguém ou sozinho, e ele vai ter que traduzir esta estratégia para as palavras 14 do
pessoal, os trabalhadores em geral e como se € uma empresa enxuta, pequena, ndo € possivel
arcar com este investimento de ter alguém com esta fung¢do e fazer a intermediacdo entre a
estratégia da alta geréncia com o chdo de fabrica. Entdao esta funcdo ela € absorvida por um
gerente, alguém da alta geréncia, por exemplo, que teria que além de tragar a estratégia também

ser capaz de descer esta estratégia aos niveis operacionais.

RR - Posso entender quando vocé saliente que isto é mais na grande porte e médio porte teria ai

fator da quantidade de pessoas influenciando isto?

S3 — Sim, porque em tese a gente pode dizer que esta fungdo pode ter em empresa de qualquer
porte, mas na pratica vai ser em empresa de grande porte que vai ter uma pessoa com esta fungdo

por conta do investimento de que ela representa.

RR - Na sua visdo quais seriam as principais atribuicdes desta geréncia na execucdo da

estratégia?
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S3 — Nos podemos dizer que uma atribui¢do importante seria traduzir esta estratégia em termos
compreensiveis para as pessoas que estdo no nivel operacional, porque muitas vezes uma
estratégia ela tem 14 uma, objetivos bem definidos, mas muitas vezes ndo sdo perceptiveis pelo
pessoal operacional, entdo ela teria que traduzir isto. Entdo essa, eu entendo que € uma atribuicao
que faz parte desta gerencia estratégica, traduzir em termos de indicadores de desempenho e
outras coisas e também mostrar, fazer com que o operacional ele perceba a funcdo dele para o
atingimento da estratégia. Porque sendo a estratégia parece uma coisa muito distante, que nao se
consegue apalpar. Quando vocé faz esta tradugdo, vocé€ converte esta estratégia na linguagem do
operacional, a pessoa se sente mais motivada e engajada em contribuir, entdo entendo que esta é

uma atribuicdo importante do gerente intermediario.

RR - Quando a gente imagina esta tradugao, é cabivel imaginar que também seria uma traducao

inversa, ou seja, trazer do operacional para a alta cipula?

S3 — Sim, ndo tenha duvida. O operacional estd 14 mexendo no dia-a-dia, é ele quem faz
acontecer, que monta o automoével por exemplo, entdo ali ele pode perceber que tem coisas que a
estratégia nao alcanca e que ele pode contribuir também para algum indicador para se atingir,
chegar a esta estratégia. Entdo isto € muito importante mesmo, esta traducdo tem que ser de mao

dupla,.
RR — Continuando nesta linha. Que papéis o senhor atribui a esta geréncia?

S3 — A gente pode dizer que um papel importante desta geréncia € de fato ela criar uma, ela
conseguir trazer uma, engajar as pessoas a trabalhar nesta estratégia. Porque a estratégia ela pode
ter sido transmitida, ela pode ter sido entendida, mas o importante € trazer o operacional, as
pessoas que estdo subordinadas a de fato elas perceberem a importancia delas no atingimento da
estratégia como um todo. Este acho que € um papel também da geréncia intermedidria, ser capaz

de mostrar a cada um o papel dele no atingimento daquela coisa maior.

RR — Ou seja, eu posso entender que um papel possivel, baseado no que vocé acabou de falar,
seria esta geréncia intermedidria dar sentido a estratégia para as pessoas, ser um catalisador das

mudancas necessarias para esta estratégia,?
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S3 — Sim, exatamente. Podemos falar que é um catalisador da mudanca, a gente pode até fazer
um trocadilho aqui, falar que o papel da geréncia intermedidria seria mostrar o papel de cada
subordinado no atingimento da estratégia. Cada um saber qual € a parcela que ele pode contribuir,

e isto dai o gerente intermedidrio entendo que € um papel dele fazer isto.
RR — Baseado nisto seria correto concluir que caberia um desdobramento de metas?

S3 — Sim, podemos dizer sim. Dentro da meta maior o que cada um contribui, podemos dizer sim,

¢ um desdobramento de metas.

RR - E que competéncias seriam requeridas para este profissional, ou quais competéncias seriam
principais para este profissional?S3 — Este profissional tem que atuar com a gente fala, como um
coaching. Tem que fazer que cada um faca o que tem de melhor, na equipe cada um contribui
com o que tem de melhor para chegar nestes indicadores de desempenho, por exemplo. Entao
uma competéncia que este profissional deve ter € fazer que as coisas ndo se coloquem por
obrigacdo, as coisas tem que ser conseguidas por convencimento, entdo o gerente estratégico tem
essa fun¢do de convencer, através de resultados, que a estratégia tem ser atingida porque alguém
pensou esta estratégia, com base na andlise de concorréncia, etc, e que o pessoal operacional
entdo deve entender isto e quem pode fazer isto € de fato o gerente estratégico que tem esta
competéncia, na verdade mistura todas as questdes que vocé fez até hoje. Misturar o qué? Ele
deve traduzir a estratégia, ele deve buscar o engajamento das pessoas, € como que ele vai fazer

isto?

Ele vai fazer isto através do ... buscando o potencial de cada um, e ndo pode fazer a forca
também; porque estas coisas nao funcionam assim. Trazendo cada um para dar sua contribuicao,
isto é competéncia do gerente, € o gerente que pensa a estratégia ndo conhece os funciondrios que
trabalham, muitas vezes, entdao a geréncia estratégica conhece o que cada um € capaz de fazer.

29 &<

Entdo estd ai uma funcao, casar o “o que fazer” com o “quem fazer”, “como vai fazer”.

RR - Ou seja, ele seria dentro das classes gerenciais dentro da organizagcdo a que estaria mais

apta para escolher os recursos para implantacao da estratégia?
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S3 — Sim, exatamente. Se ele verificar que na equipe nio tem alguém com uma habilidade que é
necessdria, ele pode ir atrds desta pessoa, buscar uma habilidade complementar ao que ele ja tem

para desenvolver e atingir melhores resultados.

RR - Algumas palavras chave eu tiraria de sua fala; trabalho em equipe, talvez relacdo
interpessoal, persuasdo, conhecimento dos recursos necessdrios ao trabalho que ele estd

gerenciando, ndo sei se estes estariam corretos e quais mais eu poderia resumir?

S3 — E isto, e o conhecimento do potencial da capacidade de cada um, isto ai acho que é do
gerente intermedidrio que tem, e ele é também que tem que ser capaz de formar uma equipe para
atingir determinada estratégia. Por exemplo, agora nos estamos passando por uma crise
internacional, entdo o gerente intermedidrio pode receber uma estratégia da geréncia maior e ele
que vai escolher as pessoas que vao trabalhar nesta equipe. Por exemplo, uma equipe para gerir a
crise, o que nos vamos fazer? Nos vamos suspender as contratagcdes de funciondrios, vamos
suspender os investimentos, vamos fazer cortes, onde? Entdo, ele conhecendo a mao de obra que
ele tem ele sabe quem colocar no grupo para ter melhores resultados. Entao além disto que vocé

falou, que traduz bem, também o conhecimento do potencial de cada um.

RR - Professor, e se a gente for pensar nesta geréncia; se eu colocasse duas coisas que talvez
sejam opostas como por exemplo uma visdo global e capacidade técnica, como voc€ vé estas
duas competéncias? Ele teria que ter as duas, ou ele deveria ser mais competente tecnicamente,

ou ter mais uma visao holistica da empresa, ou nenhuma das duas?

S3 — Sinceramente eu acho que a competéncia interpessoal ela é mais importante, o
relacionamento interpessoal € mais importante do que o conhecimento técnico da geréncia
intermedidria. Vocé como um lider, ser um lider como um coach, ele tem condi¢do de atingir

resultados melhor mesmo que ele ndo seja tdo bom tecnicamente.

RR — A gente talvez pudesse entender que a técnica fosse mais importante para a classe gerencial

abaixo da geréncia intermedidria e um pouco menos na geréncia intermedidria?

S3 — Sim, acho que abaixo sim e acima na geréncia mesmos a gente teria que ter uma boa visao

sist€émica, que conheca, que tenha esta visdo global que vocé falou e que conheca a concorréncia,
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conheca mercado, sendo que ndo € papel da geréncia intermedidria conhecer concorréncia e
conhecer mercado. Ela tem que receber a estratégia e executd-la, ai ele forma o grupo que ele

precisa, vai buscar os técnicos que precisa.

RR - Conhecer concorrentes, conhecer mercado seria mais a cargo de que faz a estratégia, ou

seja, a alta geréncia.
S3 — Exatamente.

RR — Professor, no seu entendimento eu posso concluir que existe importancia para esta geréncia
intermedidria, € como vocé v€ a gerencia intermedidria perante a organiza¢ao? Ou seja, as
organizagdes reconhecem esta classe gerencial? E se reconhecem, valorizam esta classe

gerencial?

S3 — Sim, mas é como no inicio, em empresas de porte grande. Porque a empresa de outros portes
nao valorizam ou acham que o investimento ndo compensa, ou nao tem condi¢do de investir neste
profissional. Agora a empresa de grande porte valoriza, tanto € que estes gerentes existem, sendao

em alguns processos ai de reengenharia eles ja teriam sido eliminados estes cargos.

RR — Caso um destes gerentes, por qualquer motivo saia da organizacdo, na sua opinido quais
seriam os pontos principais de perda para a organizagdo com a saida dele? Logico uma vez que

voceé considere que haja perda.

S3 — Se a geréncia intermedidria tem este papel de fazer o meio de campo, se a geréncia sair da
empresa, 0 que val acontecer, a empresa vai ficar com a estratégia e com o executor, mas a
mensagem, as sinapses ndo vao se completar. Entdo a mensagem sai de um lugar, mas ndo vai
chegar aonde deve, os sinais ndo vao sair e chegar aonde devem. Quem deve fazer isto € este
gerente, entdo na falta deste gerente vai haver ruidos no processo que pode gerar um problema de

execucgao.

RR — Mas pode gerar também um problema na concepg¢ao da estratégia?
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S3 — Nao, na concepgdo da estratégia entendo que ndo. A estratégia vem pronta, € claro que vocé
ouve o operacional, mas ela pode ser ajustada para o operacional, mas ela vem pronta da alta

geréncia.
RR — Entao a maior perda ocorreria no operacional da empresa?

S3 — Nesta mensagem da estratégia traduzida para o operacional, nesta sinapse como se fossem

0s neurdnios, a mensagem nao se completaria.

RR - Pode-se entender que nesta questdo da mensagem também tem a questdo da lideranca aos
colaboradores, conhecimento do negdcio, porque eu estou imaginando que € uma relacdo nao é
construida de um dia para o outro, deve demorar algum tempo, que talvez eu possa dizer que uma

parte da cultura da empresa, ou nao?

S3 — A cultura organizacional existe, independente da gerencia ou niao, mas vocé€ pergunta se sair

um gerente e entrar outro?
RR — Sim, qual o impacto? Se isto seria uma perda?

S3 — Seria uma perda, mas ndo no curto prazo. No curto prazo acho que as coisas ndo iam mudar
muito. Esta troca ndo teria grandes impactos, sair um gerente intermedidrio e entrar outro, porque
a estratégia ela se implementa de uma maneira lenta, ndo € uma coisa do dia para a noite. Entao
vamos supor que eu tenho uma estratégia e a geréncia intermedidria fez todo o trabalho de
comunicacdo interna, todo este trabalho de traducdo e escolha de times. Enquanto isto estd
acontecendo a geréncia intermedidria sai, entdo isto vai continuar acontecendo, agora a partir dai
para dar continuidade para novos indicadores estratégicos, novos objetivos estratégicos, ai sim
vai faltar, a gente vai sentir falta deste gerente. Se neste interim o gerente saiu e entrou outro
pode ser que a perda ndo seja tdo grande, se a estratégia ja estd sendo implementada, agora se for
em um momento de implementacdo a saida deste gerente estratégico, o gerente intermedidrio, ai

sim a perda vai ser maior.

RR - Complementando, o que vocé ja tinha colocado, nas empresas de pequeno ou micro

empresas, o senhor bem salientou o fato da estratégia, a gerencia intermedidria age sobre esta
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estratégia definida, talvez a menor importincia nestas empresas ndo decorreria também de

eventualmente menor importancia da estratégia nestas empresas?

S3 — Na verdade em pequenas empresas, muitas vezes nao tem planejamento estratégico, entao as
coisas sdo mais no nivel titico, sdo coisas mais de curto prazo do que de longo prazo. Se vocé
ndo tem estratégia ndo precisa ter uma geréncia intermedidria para fazer o papel de execucao da

estratégia.

RR- Nesta linha entdo talvez pudéssemos concluir que a funcdo primordial da geréncia

intermedidria seria a implementacao da estratégia?

S3 — Sim, entendo que a geréncia intermedidria ndo costuma participar da elaboracdo da

estratégia, muito mais da execugao.
RR - Professor, mais alguma coisa que gostaria de salientar sobre o assunto?

S3 — Nao, gostaria de agradecer ter participado de sua pesquisa.
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ANEXO A - IBCO - Instituto Brasileiro dos Consultores de Organizaciao

O IBCO € uma Associacao de Consultores de Organizacao profissionais, sem fins lucrativos, que
congrega empresas de consultoria, consultores auténomos, consultores internos € membros
institucionais através de adesdo voluntdria, possuindo nicleos ou representantes em Varios
estados do Brasil. Para ser associado € necessario participar de exames que avaliam a formacao,
experiéncia e modo de atuagdo dos candidatos. Uma vez certificados esses profissionais e
empresas assumem compromisso com a missdo do Instituto, zelando por seu Cédigo de Etica e

perseguindo seus objetivos e metas.

Para assegurar a participagdo exclusiva de empresas e consultores de alta capacidade profissional
e de elevada conduta ética, o IBCO procede a um exame cuidadoso da forma de atuacdo dos
candidatos a admiss@ao como membro do IBCO e mantém esquema para defesa de seu Codigo de
Etica. O elevado padrio de desempenho dos associados do IBCO, torna-os merecedores do

respeito e confianca dos empresarios e dirigentes, que utilizam seus servigos.

A principal atividade do IBCO € a pesquisa permanente sobre técnicas, tecnologias, ética e
qualidade de consultoria. A discussdo critica dos desafios e oportunidades nessa drea produz
informagdes  que  sdo  disponibilizadas  aos  associados e  seus  clientes.
A certificacdo de competéncias para o exercicio da consultoria atesta o aval do Instituto quanto a

qualificacdo técnica e a postura €tica de seus associados.

Conceito do IBCO

Conforme Estatutos Sociais - Capitulo II - Artigo 4°: "- Para os propésitos do IBCO, ficam
estabelecidas as seguintes definicdes: (a) - entende-se por Consultoria de Organizacdao (CO) a
atividade que visa a investigacdo, identificacdo, estudo e solu¢do de problemas, gerais ou
parciais, atinentes a estrutura, ao funcionamento e a administracdo de empresas e entidades
privadas ou estatais. Compreende a indicacdo dos métodos e solucdes a serem adotados e a

criacdo de condi¢Oes para a sua implantacdo nas organizacdes assessoradas. E exercida por
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Consultores de Organizagdo, individualmente, ou através da direcdo técnica de empresas
compostas de profissionais com formacdo adequada para essa atividade, dedicadas a prestacdo
desses servigos especializados para terceiros. (b) - Consultor de Organizagcao é o profissional,
qualificado por instruc@o superior e experiéncia especifica, cuja principal atividade é a prética da
Consultoria de Organizacdo acima definida, de forma continuada e nitidamente predominante

sobre outras eventuais atividades que porventura exerca’.

Objetivos do IBCO
Conforme Estatutos Sociais - Capitulo II - Artigo 5°

¢ Promover melhor compreensdao do campo de atividade, funcdes e contribuicdes da
consultoria de organizagdo a Economia, as Empresas e a Sociedade diligenciando no

sentido da valorizagdo profissional desta atividade;

¢ (Congregar, numa associagao profissional, para beneficio mituo e do publico, as empresas
nacionais de Consultores de Organizacdo, os Consultores Organizacdo Auténomos e 0s
Consultores de Organizacdo Internos, que atuem dentro dos mais altos padrdes de

competéncia, objetividade e ética profissional;

e Agir junto aos poderes publicos e entidades privadas no sentido de que prestigiem a

Consultoria Nacional de Organizagao;

e (Cooperar com outras associagdes profissionais do pais ou estrangeira, em matérias de

mutuo interesse;
e Zelar pela observacio do Cédigo de Etica Profissional por parte dos seus membros;

e Defender, junto aos poderes competentes, o estabelecimento de legislacdo adequada ao

exercicio da atividade de Consultoria de Organizagao;

e Representar os associados junto aos Conselhos Regionais das diversas especialidades
profissionais, junto aos O6rgdos de classe e associagdes congéneres, nacionais e

internacionais;
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e Propugnar pelo reconhecimento do Instituto como 6rgdo representativo da classe dos

Consultores de Organizacao, junto aos poderes publicos e a entidades privadas;

¢ Fomentar a pesquisa e o desenvolvimento de instrumentos e técnicas de administragio e a

producdo de programas de treinamento adequados as necessidades do pafs;

e Diligenciar para que os direitos autorais, no que tange a aspectos relativos a Consultoria
de Organizacdo sejam respeitados, de acordo com os preceitos legais e éticos" e, por

conseqiiéncia:

e Apoiar o desenvolvimento técnico e profissional dos seus associados.

Missao do IBCO

Entidade, com 40 anos de existéncia, estatutos registrados, codigo de ética e contas aprovados em
assembléia, que por seus associados, fundadores e dos mantenedores (empresas e profissionais)
atuais, e de clientes que querem contribuir com este objetivo, luta pela ética e qualidade na
atividade de consultoria organizacional- atividade importante para o desenvolvimento do

desempenho organizacional, das pessoas e para o desenvolvimento pais.

E filiada a institui¢do internacional — ICMCI — The International Council of Management
Consulting Institutes — www.icmci.org que € respeitada pela sua acdo e faz parte, desde julho de
2001 da Organizacao das Nacdes Unidas (ONU), a através do United Nation's Economic and
Social Council (Ecosoc), com o StatusEspecial de Orgio Consultivo. Este status fornece ao
ICMCI a oportunidade estratégica para posicionar-se e obter reconhecimento internacional mais

amplo.
Estrutura Organizacional do IBCO:

Assembléia Geral
Conselho Consultivo
Diretoria Nacional
Secretaria Geral
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MB - CONSULTORIA E TREINAMENTO EM PROD. QUALIDADE LTDA.
ETICCA SOLUCOES EM GESTAO EMPRESARIAL LTDA
ANTONIO OLIVEIRA DE CARVALHO

BARTHOLOMEU T. DE SOUZA REBOUCAS

NEYDE SOUZA MARQUES SANTOS

LRM CONSULTORES & ASSOCIADOS

GOMES DE MATOS CONSULTORES ASSOCIADOS
GABRIEL ANDRADE LIMA DE ALMEIDA CASTELO BRANCO
MAURILIO HENRIQUE CORREA ENGEL

ALEXANDRE CARVALHO SILVA

DaGAMA CONSULTORIA LTDA

HIDROPURA GESTAO AMBIENTAL LTDA

BRUNO LIMA SOALHEIRO

SAMUEL VIEIRA PAZ, CMC

VANDELI FRANCISCO DA SILVA

PAULO DE LIMA PEREIRA

SAULO GOUVEIA CARVALHO

ALBERTO SOARES ME - AS CONSULTORIA

ADMILTON FIGUEIREDO DE ALMEIDA

BAKER TILLY BRASIL MM CONSULTORES ASSOCIADOS LTDA
FERNANDO ANTONIO DE BARROS CALDAS

SANDRA BARBOSA CAMELO, CMC

CIBELLI MARIA PINHEIRO DE ALMEIDA

CAPUT - CONSULTORIA E TREINAMENTO LTDA
BRENER CONSULTORIA E TREINAMENTO

CIVITAS - CONSULTORIA E TREINAMENTO LTDA

HN GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS LTDA
STAFF CONSULTORIA EMPRESARIAL

MARIA IVANIL COELHO MARTINS

RHEALIZA CONSULTORIA E PARTICIPACOES LTDA.
CHANGE CONSULTORIA DE ORGANIZACAO LTDA.
BARRETO JR e ASSOCIADOS

CURSO TRILHA DO SUCESSO LTDA

SERVEC - SERVICOS E COMERCIO LTDA. - ME
P.PIMENTEL SISTEMAS CONTABEIS E AUDITORIA LTDA
INTERCULTURAL SIST. E MAT. DE TREINAMENTO LTDA.
IMPULSE ASSESSORIA DE NEGOCIOS LTDA.

EDUCOR EDUCACAO CORPORATIVA LTDA
PRICEWATERHOUSECOOPERS INTERNATIONAL SERVICES LTDA
ZIGMUNDO S. CUKIERMAN

NELSON ROBERTO VAZ MOREIRA

JOSE AUGUSTO WANDERLEY

PAULO MARCIO DA SILVEIRA JUNIOR

SIRLEY DE CARVALHO GONGCALVES SILVA

WALLACE DE SOUZA VIEIRA
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VIRGINIA SOUZA DRUMMOND

ANTONIO CARLOS A. TELLES DA SILVA

FATIMA ROSADO

LUIZ AFFONSO NEIVA ROMANO, CMC

MARCOS FELIX MONTE RABSTEIN

MARIA ALICE MOREIRA FONTES

OSCAR LEMI APOCALYPSE

PAULO ROBERTO RIVERO, CMC

ANTONIO RODRIGUES DE ANDRADE

TJERK GUUS FRANKEN

JOSE MAURO DO ESPIRITO SANTO

ERICO EDUARDO MAGALHAES

GESTAO CONSULTORIA EMPRESARIAL S/C LTDA

A&G ASSESSORIA LTDA

EXCELENCE SERVICOS FINANCEIROS S/C LTDA

GIOVANONI CONSULTORIA LTDA

LUIS SERGIO SCHERER & CONS. ASSOC. LTDA.

MARS DESENVOLVIMENTO CORPORATIVO E MERCADOLOGICO
VICTORIA MARKETING E REPRESENTACOES LTDA.

JOSE JERONIMO DE MENEZES LIMA, CMC

TZU CONSULTORIA, TREINAMENTO E SERVICOS EMPRESARIAIS LTDA
MARCOS WUNDERLICH

RICARDO AUGUSTO WOLF CABRAL

SANDRA MARIA COELHO NUNES

ADVANCE ASSESSORIA PROFISSIONAL LTDA

PM INTERNATIONAL CONSULTING LTDA

P&P PROGRAMA ASSESSORIA E TREINAMENTO LTDA
METODO ASSESSORIA E CONSULTORIA EMPRESARIAL LTDA
KRAHO SOLUCOES EM MARKETING ESTRATEGICO S/S LTDA
QUALY-SYSTEM ADMINISTRACAO E TREINAMENTOS LTDA
P&D CONSULTORIA QUIMICA S/C LTDA.

GETAC ASSESSORIA E CONSULTORIA LTDA

UNICONSULT CONSULTORIA LTDA

ADIGO - APOIO DES. IND. GRUPOS ORG. S/C LTDA.
INSTITUTO MVC

DH - DINAMICA EMPRESARIAL S/C LTDA.

CANDOSSIM & ASSOCIADOS

DANNIAS CONSULTORIA E ASSESSORIA S/C LTDA

WLM TREINAMENTO E ENGENHARIA LTDA

QUALIMETRIA ENGENHEIROS CONSULTORES
QUALINFORMAGAO ASSESSORIA EM SISTEMAS DE GESTAO LTDA
VILLA BONANI CONSULTORIA e NEGOCIOS LTDA

QUALITEC CONS. E TREIN. EMPRESARIAL S/C

RC INVEST CONSULTORIA EMPRESARIAL LTDA

ROCHA & PAULISTANO CONSULTORIA EMPRESARIAL LTDA
JP VERITHAS CONSULTORIA E TREINAMENTO LTDA-ME

CUSTOMER SAT CONSUL. EM COM. E RELAC.CLIENTES EDITORAS
LTDA

SITUS ENGENHARIA INDUSTRIAL LTDA.
BITTENCOURT CONSULTORIA EMPRESARIAL & FRANCHISING
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123
124
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IDEQ-TREINAMENTO E ASSESSORIA EMPRESARIAL LTDA.
ABILE CONSULTORIA LTDA

ADM CONSULTORIA EMPRESARIAL

INNOVIA TRAINING & CONSULTING

COMMITMENT ASSES. E CONSULTORIA S/C LTDA.
JD TONIOLI ASSOCIADOS S/C LTDA.

LIMA FAVARO ASSESSORIA EMPRESARIAL LTDA
DSG - CONSULTORIA - ASSESSORIA LTDA
EXPANSAO DELTA-CONSULT. EM QUALIDADE, EDUC. E TREINAM.
LTDA.

MR BUSINESS CONS. EMPRESARIAL LTDA.

NEW WAYS - CONSULTORIA EM GESTAO E TREINAM. EMPRESARIAL
FRANQUALITY CONSULTORES S/C LTDA.

GAUSS CONSULTORES ASSOCIADOS S/C LTDA.
UNIAO PELA QUALIDADE CONSULTORIA S/C LTDA
MAGNUS LANDMANN CONSULTORIA EMPRESARIAL
IRON TREINAMENTO E ASSESSORIA TECNICA
IDORT - INST. ORG. RACIONAL DO TRABALHO
SAPIENS VITA - ASSESSORIA EMPRESARIAL
PROJETO DSD CONSULTORES S/C LTDA

PAULO HENRIQUE FARIA

STEFANIE STERN

SERGIO ANTONIO LOUREIRO ESCUDER

RONALDO DA CONCEICAO

PAULO COSTA CIRNE

MAURICIO GOIS DE OLIVEIRA

ALBERTO CARLOS PASCHOALETTO, CMC
ALBERTO ZAGNI

DOMINGOS ALVES CORREA NETO

GILBERTO DILELA FILHO

GILMAR MARIO MARTINELLI

JOAO FLORENCIO BASTOS FILHO, CMC

JOAO VENDRAMIM NETO

MARCO ANTONIO VIENA PINHEIRO, CMC
GUILHERME ARY PLONSKI
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