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RESUMO

Depois de um periodo marcado por reestruturacoes e rightsizings, na década de 1990, que
provocaram o desaparecimento de uma série de cargos que compunham o nivel intermedidrio das
organizagoes, os executivos parecem, hoje, reconhecer os prejuizos acarretados pela evasdo de sua
geréncia intermedidria (GI). Neste contexto, percebe-se entre os autores uma visdo comum acerca de
uma ligagdo direta entre as funcoes da Gl e a performance organizacional. Entretanto, acredita-se na
existéncia de uma lacuna que dificulta uma visualizagdo clara acerca desta relagdo: a performance
da propria geréncia. Sob esta perspectiva, o objetivo deste estudo foi investigar os atributos de perfil
e os papéis potenciais que compoem a performance da GI. Para tanto, desenvolveu-se um estudo
exploratorio, através de quinze entrevistas em profundidade com trés grupos distintos: cinco
académicos, cinco headhunters e cinco gestores de RH. A partir da revisdo teorica, criou-se um
arcabougo inicial de andlise que serviu de base para a investigagdo, formado por duas dimensoes e
seis categorias. Os resultados indicaram um conjunto genérico de atributos e papéis que influenciam
a performance da GI, permitindo assim, a criacdo de pontes para estudos futuros sobre a
performance organizacional a partir da performance da geréncia intermedidria.
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1 Introducao

A crescente instabilidade nos ambientes externo e interno as empresas alterou a
natureza da competicdo nos mercados, forcando-as a buscar vantagens competitivas
sustentdveis sobre seus concorrentes. Neste contexto, os estudos sobre performance
empresarial vém conquistando espagos, por tratarem de um tema complexo que envolve tanto
a coordenagdo e exploragdo de recursos quanto os fatores associados ao ambiente em que a
organizacdo estd inserida (HRONEC, 1994; BOND, 2002; NEELY, GREGORY e PLATTS,
2005). A performance refere-se a todos os resultados, financeiros e ndo financeiros, que a
organizacdo entrega a seus stakeholders, buscando as premissas de viabilidade dos negécios e
bem-estar de quem estd inserido em seu contexto (NEELY e ADAMS, 2000). A busca por
novas alternativas na gestdo organizacional, visando otimizar niveis de performance
empresarial, tem aumentado a visibilidade dos responsaveis por garantir e desenvolver estes
niveis de desempenho. Sob esta perspectiva, o gestor, comprometido com a estratégia da
empresa e desempenhando muiltiplos papéis, € incentivado a aceitar os riscos e pressdes por
resultados e assumir a responsabilidade pelo sucesso ou fracasso do negdcio. Tal cendrio
motiva a realizacdo de estudos sobre atributos e caracteristicas necessdrias ao gestor
(BARDWICK, 1996; ECHEVESTE et al. 1999; ODERICH, 2005).

Apresentando uma visdo mais especifica que cerca o conceito e as demandas impostas
ao administrador contempordneo, acredita-se especialmente na contribuicdo da geréncia
intermedidria (GI) para os resultados empresariais, devido a sua atuacdo estratégica e
operacional combinada (HOOIJBERG, 1996). A GI é composta pelos gestores de nivel
médio, posicionados acima do nivel operacional (supervisores, coordenadores e chefes) e
abaixo da alta administracdo (presidentes, superintendentes e CEQO’s), atuando na
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intermediacdo entre a formagdo da estratégia e a sua execucdo. As prioridades destes gestores
sdo, principalmente, as relagdes com os clientes, o controle de custos, o aproveitamento dos
talentos e promocdo da qualidade dos produtos e servicos (DDI, 2006).

Depois de um periodo marcado por reestruturacdes e rightsizings, na década de 1990,
que provocaram o desaparecimento de uma série de cargos que compunham o nivel
intermedidrio das organizagles, os executivos parecem, hoje, reconhecer os prejuizos
acarretados pela evasdo de sua geréncia intermedidria (KING, FOWLER e ZEITHAML,
2002). Os autores ressaltam a correlacdo positiva entre o desempenho da empresa e a
existéncia da GI no sentido desta promover o entendimento entre as partes da organizacdo e
agir em prol da mudanca organizacional. Entretanto, para Albrecht (1990), os gerentes
intermedidrios também podem representar uma barreira para a criatividade organizacional,
impondo regras burocriticas que frustram a espontaneidade e a criatividade dos
colaboradores.

Percebe-se entre os autores uma visdo comum acerca de uma ligacdo direta entre as
fungdes da GI e a performance organizacional. Entretanto, acredita-se na existéncia de uma
lacuna que dificulta uma visualizag¢do clara acerca desta relagdo: a performance da prdpria
geréncia. Neste sentido, acredita-se que a ampla compreensdo da performance empresarial
pelo prisma da GI, passa necessariamente pelo entendimento dos atributos e papéis do gestor
intermedidrio. Portanto, o objetivo central deste estudo busca preencher essa lacuna através de
uma pesquisa sobre a performance da GI, mais especificamente sobre o perfil do gestor
intermedidrio e seus potenciais papéis. O conjunto dos conceitos, extraidos do arcabouco
tedrico, resultou nas categorias iniciais de andlise que, por sua vez, serviram de base para
pesquisa. As categoriais finais foram desenvolvidas a partir da comparagdo entre os autores
pesquisados e os resultados obtidos pelas entrevistas realizadas.

2 Atributos de Perfil e Papéis Potenciais da Geréncia Intermediaria

Buscando o referencial para a formagfo do construto teérico formado pelas varidveis
que explicam as relacdes entre GI e sua performance, verificaram-se vdrias linhas de estudos.
Entre eles destacam-se os trabalhos de Wooldridge e Floyd (1990) ao afirmarem que o
aumento de performance estd relacionado ao grau de envolvimento dos gerentes
intermedidrios na formacdo da estratégia; Bower (1970), ao ressaltar a capacidade de GI de
analisar o contexto das decisdes estratégicas e Guth e Macmillian (1986), ao destacarem o
processo de tomada de decisdo da GI e seu papel em promover o consenso entre as partes
envolvidas. Dentro dessa perspectiva, Burgelman (1983) afirma que a GI suporta iniciativas
que advém do nivel operacional e as combina com as forgas estratégicas do negdcio para
recriar novos rumos para a organizacao.

As experiéncias da GI em decisdes relacionadas a formulagdo e implementagcdo de
estratégias servem como uma base relevante para avaliacdo das competéncias, tanto
individuais, quanto organizacionais. Os gerentes intermedidrios possuem uma Visdo mais
acurada das competéncias da empresa que os gerentes de alto escaldo, pois ocupam uma
posicdo de destaque para identificar lacunas e defici€éncias em servicos e produtos oferecidos.
Dessa forma, eles constituem uma peca de ligacdo entre as competéncias individuais e
organizacionais, pois fortalecem os diversos relacionamentos existentes entre os atores.
Assim, a GI age como catalisadora do processo dinamico de identificacio, desenvolvimento e
implementacdo de competéncias, influenciando positivamente o desempenho organizacional,
muito embora seja muitas vezes desvalorizada quanto ao seu papel (FLOYD e
WOOLDRIDGE, 1996; KING, FOWLER e ZEITHAML, 2002).

Outros estudos sobre geréncia intermedidria, embora ndo diretamente relacionados a
performance organizacional, também foram consultados e analisados por contribuirem de
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forma relevante para o entendimento do fendmeno aqui estudado. E caso dos trabalhos de
Fligstein (1990) a respeito da formacdo de times auto-administrados, de Burgoyne (1990)
sobre a criagdo de ambientes favordveis ao desenvolvimento organizacional, de Mangaliso
(1995) a respeito da interpretacdo e comunicacdo da visdo para os colaboradores de nivel
inferior, e de Kirton (1980) sobre o papel da GI como facilitadora da mudancga organizacional,
entre outros.

Na tentativa de organizar estes diversos estudos sobre GI, verificou-se a existéncia de
alguns pontos de convergéncia da literatura. A partir destes pontos, criou-se um construto
formado por duas grandes dimensdes: atributos de perfil e papéis potenciais. Estas duas
dimensdes foram desdobradas em seis categorias: na dimensdo atributos de perfil, destacam-
se personalidade, capacidades e lideranca e na dimens@o papéis potenciais, agente de
mudanga, gestor de recursos e elo de ligacdo. A seguir apresenta-se cada uma destas
dimensdes e suas respectivas categorias.

2.1 DIMENSAO ATRIBUTOS DE PERFIL

Num modelo classico de administracio, o gestor é uma pessoa provida de autoridade
ou poder para supervisionar tarefas de seus subordinados; é um agente que deve planejar e
organizar, dirigir e controlar, recompensar e punir. Tal concep¢do conduz a uma forma
racional, funcional, mecanicista e prescritiva de atuacfo, onde o principal objetivo estd no
dever de fazer, sem o questionamento da validade das suas atribuicdes (MINTZBERG, 1990).
Entretanto, as transformag¢des do mercado e do mundo do trabalho, deflagram a transi¢do do
paradigma de comando e controle, onde o estilo de administrar estd baseado nas relacdes
diretivas e sangdes no sentido fop-down, para uma no¢do de envolvimento e
comprometimento (FLIGSTEIN, 1990). Nessa circunstancia, o ponto central deixa de ser o
poder por si sO e passa para a habilidade de incentivar e motivar os colaboradores. Destacam-
se a formacdo de equipes e times auto-administrados, que através de liderancas legitimas,
intermedeiam as decisdes e responsabilizam-se pelos resultados organizacionais, afetando a
performance do negoécio (FLIGSTEIN, 1990; CALDWELL, 2003). Segundo a pesquisa da
Development Dimensions International - DDI (2006) denominada As Melhores Praticas para
os Lideres Globais de Amanha - Previsdo de Lideranca 2005-2006, 53% dos 944 profissionais
de recursos humanos entrevistados afirmaram que as principais razdes para as falhas dos
lideres relacionavam-se a caréncia de habilidades e qualidades pessoais. Devido a
complexidade desse cendrio, novas habilidades e experi€ncias sdo necessarias e a lideranga
pode ajudar a desenvolver colaboradores e manté-los com senso de comprometimento e
engajamento nessa nova perspectiva (DDI, 2006; NEWELL e DOPSON, 1996). Face ao
exposto, entende-se que os atributos de perfil da GI representam uma dimensao condicionante
do desempenho organizacional, através de trés categorias: personalidade, capacidade e
lideranca.

CATEGORIA PERSONALIDADE

Em seu estudo sobre caracteristicas da geréncia intermedidria em processos de
transformagdo e mudanca, Caldwell (2003) verificou que existem caracteristicas que
contribuem para um melhor desempenho, tanto da GI, quanto da empresa, numa relacio de
complementaridade. Os principais atributos verificados foram: integridade, honestidade, visao
inspiradora, originalidade, busca pela verdade, curiosidade, adaptabilidade, flexibilidade,
autonomia, automotivagdo, clareza sobre o que € critico e capacidade de enxergar o todo. Tais
atributos possuem relagcdo direta com a motivacdo dos colaboradores, onde a construgdo de
times fica facilitada para que haja uma resolu¢do de conflitos e solugdo de problemas.
Entretanto, apenas possuir as caracteristicas ndo basta para realizar atividades de forma
consistente e que gerem resultados (CALDWELL, 2003). Assim, essas caracteristicas devem
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estar associadas ao aprendizado, mudanga, adaptacdo, previsdo, antecipacdo e criacdo de
ambientes favordveis ao desenvolvimento (BURGOYNE, 1990).

CATEGORIA CAPACIDADES

A GI possui a capacidade de renovar as competéncias organizacionais e de influenciar
o desenvolvimento das estratégias, promovendo a geragdo de idéias e a integragcdo entre as
pessoas (FENTON-O’CREEVY, 2001). Portanto, quanto maior a iniciativa da GI em
incentivar o envolvimento dos colaboradores e a tomada de decisdo compartilhada, melhor
serd o resultado da organizacdo (FLOYD e WOOLDRIDGE, 2000 apud BLOODGOOD,
2001).

Schaafsma (1997) aborda que a GI possui outras capacidades que influenciam
diretamente no desempenho das organizacdes, entre elas estdo a habilidade na delegacdo de
tarefas, a selecdo e treinamento dos colaboradores, a descentralizacdo da tomada de decisdes e
a capacidade de aprendizado individual para melhor entendimento do ambiente. Congregar
todos os stakeholders da empresa para a criacio de conexdes que formam uma rede de
relacionamentos, a fim de manter uma base de entendimento que beneficia a adequacdo das
novas idéias e do conhecimento implicito, € também outra capacidade destacada. A geréncia
intermedidria estabelece novos padrdes e referéncias de desempenho, desenvolvendo o que se
espera para um contexto particular de trabalho (SHAAFSMA, 1997). Verificando os desafios
que o gerente intermedidrio possui, Booth e Farquhar (2003) citam algumas capacidades
requeridas pelos mesmos para influenciar o desempenho da empresa: capacidade de entregar
resultados, motivar e inspirar as pessoas a desempenharem trabalhos excepcionais,
administrar, desenvolver e reter os talentos promissores, construir relacionamentos e
influenciar os outros e construir, liderar e participar de times.

CATEGORIA LIDERANCA

Apesar de serem termos intercambidveis, geréncia e lideranga se referem a diferentes
func¢des dentro das organizacdes. O gerente é designado pela empresa, com autoridade formal
para direcionar as atividades com o intuito de satisfazer aos objetivos estabelecidos.

A pesquisa DDI (2006) apresenta uma lista de aspectos de lideranca que sdo exigidos
de um lider de sucesso. Entre eles destacam-se: construir times, desenvolver e influenciar as
pessoas, servir como exemplo (espelho), retirar o melhor das pessoas, otimizar talentos,
inspirar performances, receber e dar feedbacks, aceitar criticas e ser humilde, simplificar
situacdes complexas, ver além e ter paixdo por resultados.

Conforme citado por Booth e Farquhar (2003) a GI deve possuir capacidades de
liderar, visando principalmente a constru¢cdo de times, que propiciam a organiza¢do mais
resultados positivos. Atuando como lider, a GI é responsdvel por interpretar visdes e
estratégias amplas de nivel superior e comunicé-las aos gerentes de niveis inferiores que, por
sua vez, deverdo executd-las (SCHERMERHORN, 1986; MANGALISO, 1995). Os lideres
sdo pessoas que testam limites e criam novas possibilidades para agdo organizacional,
direcionando o processo de inovagdo (KANTER, 1983). Isso ressalta a nog¢do de que o
desenvolvimento da lideranga possui um estreito relacionamento com o desenvolvimento
pessoal e com a habilidade de agir conforme as capacidades requeridas pelo ambiente (DDI,
2006).

2.2 DIMENSAO PAPEIS POTENCIAIS

Entende-se que a GI pode assumir papéis potenciais no exercicio de sua atividade que
afetam o resultado da sua performance nas organizacdes. Apesar de alguns papéis assumidos
na pratica estejam em desacordo com o esperado para uma GI efetiva, pode-se considerar,
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segundo a teoria, que o gerente intermedidrio apresenta alta performance através de trés
papéis: o de agente de mudancas, o de gestor dos recursos e o de elo de ligacdo entre o nivel
superior e o operacional.

Cabe reforcar aqui, que a inexisténcia das caracteristicas da dimensdo atributos de
perfil de um gestor intermedidrio invalida os possiveis resultados da dimensdao papéis
potenciais, ou seja, se o gestor médio ndo possuir os atributos de perfil demandados por uma
determinada empresa, o desempenho dos possiveis papéis assumidos pela GI tornam-se
irrelevantes para esta empresa, pois o gestor ndo estaria alinhado aos valores da mesma.

CATEGORIA AGENTE DE MUDANCA

Antes de controlar a execucdo de atividades, o novo desafio da geréncia intermedidria
¢ encorajar as pessoas a serem receptivas as mudangas, atuando como facilitadores da
mudanga e solucionadores de problemas (KIRTON, 1980). Apesar de ser visto em algumas
ocasides como uma barreira 2 mudanga e como um gerador de controvérsias, o gerente
intermedidrio possui um importante papel no processo de comunica¢do de mado dupla nas
organizagdes por atuar no admbito horizontal e vertical e manter os papéis de emissario e
receptor de mensagens, traduzindo a cultura e o clima organizacional (BERKOWITZ, 2005).

O impacto das mudancas paradigmadticas nas estruturas das organiza¢des € muito
significativo no desenvolvimento do papel do gerente intermedidrio, pois ele é a0 mesmo
tempo ‘agente’ e ‘objeto’ da mudanca (STOREY, 1992; NEWELL e DOPSON, 1996). A
mudanga ¢ um estado constante de transformacdo, onde os seus atributos devem inspirar
priticas para o aprendizado da organizacdo, sustentando novas concepcoes de realidade,
através dos agentes da empresa (SCHAAFSMA, 1997). A énfase concentrada na GI diz
respeito a sua habilidade de motivar os colaboradores, encorajando a formagdo de times de
trabalho e o autodesenvolvimento, por meio do aprendizado (BERKOWITZ, 2005). Segundo
Callan e Dickson (1992, p.56), “os gestores que procuram assimilar informagdes sobre o seu
ambiente, e que trabalham para a reducdo da incerteza, sdo os mais bem-sucedidos exemplos
de adaptagdo a mudanca”. Para os autores, a mudanga € um processo, ndo um evento, onde os
gerentes intermedidrios ficam envolvidos em um processo politico, operado entre as redes
sociais internas e externas a organizacdo. A GI pode se beneficiar desse processo aumentando
sua relevancia no contexto das empresas, construindo modelos de mudanca que reflitam seus
interesses, formados a partir de suas experiéncias e usando a sua imaginacio (MORGAN,
1994; SCHAAFSMA, 1997).

CATEGORIA GESTOR DE RECURSOS

Clarke (1998) defende que a GI deve ser especialista nas suas atribui¢des, mas deve
buscar aprendizado e conhecimento para se tornar mais generalista, ou seja, ter a capacidade
de influenciar o desempenho de multiplos processos da organizagdo. Isso passa pelo aumento
continuo das suas responsabilidades e diversidade de execugdo de tarefas, que influencia a
efetividade da GI. Os gerentes intermediarios assimilam a complexidade ambiental, possuindo
um repertdrio de atuacdo e diferenciagdo como um componente essencial ao desenvolvimento
de seu trabalho (HOOIJIBERG, 1996).

Neste sentido a base conceitual para explicar a competitividade das organizacdes
repousa atualmente na Visdo Baseada em Recursos - VBR, direcionada na anélise dos fatores
internos a firma (PENROSE, 1959/1995). Para os pesquisadores da VBR, a performance
superior é garantida pela limitada oferta de recursos, tanto os disponiveis no mercado quanto
aqueles capazes de serem desenvolvidos internamente, situacdes que lhes atribui as
caracteristicas de raros, valiosos e de dificil imitacio (PETERAF, 1993; RUMELT, 1984;
BARNEY, 1991). As principais varidveis relacionadas ao poder da GI, quais sejam:
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inteligéncia com foco (HANDY, 1995), conhecimento e know-how, estdo sendo reconhecidas
como um dos poucos recursos verdadeiramente ndo imitdveis de vantagem competitiva
(BOWMAN e FAULKNER, 1997). Clarke (1998) expde que a combinagdo de recursos ndo
imitdveis com um conjunto de competéncias requeridas pelas transforma¢des ambientais
(QUINN, 1988) gera a efetividade da GI, contribuindo para o desempenho da empresa.

Os gerentes que estdo na drea intermedidria da empresa asseguram, por meio do seu
papel de ligacdo, que exista uma eficiente alocacdo, transferéncia e divisdo de recursos e
capacidades (NONAKA, 1988; GHOSHAL e BARTLETT, 1998), onde o seu
comprometimento e assessoria sdo criticos para o sucesso dos processos de mudanga
estratégica e organizacional (HUY, 2001).

CATEGORIA ELO DE LIGACAO

Verificando a sua participagdo tanto na formulacdo quanto na implementacdo da
estratégia, a GI atua como uma ligacdo entre a alta administragcdo e a parte operacional. Tal
posicdo facilita a assimilagdo da complexidade ambiental e uma interpretagdo mais clara das
multiplas visdes entre os diferentes atores organizacionais (HOOIJBERG, 1996). Desta
forma, a GI apresenta um entendimento mais acurado das competéncias organizacionais,
aperfeicoando e explorando o conhecimento dos colaboradores (MANGALISO, 1995;
CLARKE, 1998; KING, FOWLER e ZEITHALM, 2002).

Com isso, a GI pode estabelecer a conexido entre as demandas dos clientes e os
recursos existentes da organizacdo, maximizando sua utilizagdo e traduzindo os objetivos das
organizagdes em agOes concretas (SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005), por isso “os
gerentes de nivel intermedidrio muitas vezes atuam como sinapses no cérebro das empresas,
promovendo a ligagdo entre os operdrios e gerentes de linha, e destes ultimos com os
executivos seniores” (FIRE, 1996, p.51).

3 Metodologia

O presente trabalho € um estudo exploratério de natureza qualitativa, pois busca
proporcionar melhor entendimento sobre as varidveis que fazem parte do fendmeno
(THEODORSON e THEODORSON, 1970). A investigacdo se da através de uma andlise
intensiva do contexto de um fend6meno contemporaneo, evidenciando os seus pressupostos e
atribuicoes (YIN, 2005).

O fendmeno investigado € a performance da GI através do estudo do perfil do gestor
intermedidrio e seus potenciais papéis. Para tanto, foram realizadas quinze entrevistas focadas
em profundidade, utilizando um roteiro semi-estruturado, com trés grupos distintos de
respondentes: cinco académicos, cinco headhunters e cinco gestores de RH de empresas de
alta performance. A selecdo destas empresas de alta performance baseou-se na metodologia
de Rodrigues F° (2007), que considera a presenca de melhores préticas de gestdo,
contemplando informacdes financeiras e ndo financeiras. A escolha dos cinco gestores de RH
deve-se a interagdo e responsabilidade destes gerentes perante os programas de
desenvolvimento da GI nas organizacdes. Através destas entrevistas, buscaram-se
informagdes acerca dos programas, projetos e crencas das empresas de alta performance,
relacionados a GI. Evitando centralizar a coleta de dados em apenas uma fonte de dados, foi
solicitada a cada gestor de recursos humanos, a indicacio de cinco headhunters que
trabalhassem com recrutamento e selecio de gerentes intermedidrios, procedendo a uma
selecdo pelo método bola de neve (MALHOTRA, 2006). A partir de todas as indicagdes,
foram identificados os cinco nomes mais citados, € assim, foram selecionados os headhunters
para as entrevistas. A escolha desses profissionais ocorreu pela sua atuagdo permanente com
as empresas e com os gerentes intermedidrios, possibilitando uma visdo ampla do contexto de
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ocorréncia do fend6meno estudado. Por fim, em busca de uma complementacdo das opinides
de quem acompanha o dia-a-dia organizacional, foram entrevistados também cinco
académicos que trabalhassem com o desenvolvimento de pesquisas relacionadas a formacdo
gerencial. A escolha desses profissionais se deu por conveniéncia, onde o somatdrio entre as
suas experiéncias profissionais e o envolvimento com temas emergentes sobre o
desenvolvimento da GI, compde uma opinido relevante para a contextualizagdo e melhor
entendimento da complexidade que envolve o fendmeno investigado. A coleta de dados foi
realizada no més de Janeiro de 2007. O tempo médio gasto nas entrevistas foi de uma hora.

Para fins de codificagdo e enumeracdo de evidéncias, os textos das transcricoes das
entrevistas, foram analisados e decompostos segundo o critério seméntico de categorizacdo,
com base na fundamentacéo teérica (BARDIN, 1977). Novos significados emergiram durante
0 processo, constituindo-se, assim, em novas descri¢cdes de categorias de pesquisa. Quanto a
reducdo dos textos da andlise, foi utilizada a técnica de abreviagdo da andlise de contetido
(FLICK, 2004), na qual o material é parafraseado, o que significa que trechos e paréfrases
menos relevantes que possuam significados iguais sdo omitidos (primeira reducdo), e
parafrases semelhantes sdo condensadas e resumidas (segunda redugdo). A primeira andlise
dos dados foi realizada a partir de cada respondente (gestores de recursos humanos,
académicos e headhunters) sobre cada categoria, ou seja, foram analisadas individualmente as
respostas de cada um dos quinze respondentes, sobre cada uma das seis categorias, resultando
em um total de noventa andlises individuais. A segunda andlise (primeira redugdo) ocorreu
entre os cinco respondentes de cada grupo, mantendo as anélises por categorias, o que reduziu
o numero de andlises para dezoito, nesta segunda fase. A terceira fase correspondeu a segunda
reducdo, na qual se desenvolveu uma andlise cruzada entre os trés grupos para cada categoria,
totalizando, finalmente, em seis categorias finais. O resultado do processo de andlise gerou
uma nova configuracio das categorias que foram atualizadas em novas varidveis, conforme a
descri¢do dos resultados a seguir.

4 Anélise e Discussao dos Resultados

Previamente as questdes especificas de cada categoria, coletaram-se com todos os
entrevistados, suas opinides a respeito de trés aspectos: a percep¢do geral sobre 0 momento
atual da GI, a trajetoria da GI e sua perspectiva de futuro nas organizacdes.

Os trés grupos de respondentes percebem a GI como um grupo social de muita
importancia para as organizacgdes, em funcdo do seu papel de elo de ligacdo entre a estratégia
e o operacional. Os entrevistados reforcaram que € papel da GI a execucdo do planejamento
estratégico e a transformacdo dos planos em algo pratico, por isso ela pode ter um efeito tanto
positivo quanto negativo para as empresas, dependendo da sua capacitacdo e do grau de
alinhamento entre suas acgdes e o negécio da organizagdo. Para os headhunters e para os
académicos, a GI ndo tem apresentado excelentes resultados devido a auséncia (a) de
determinados fatores comportamentais nos perfis destes gestores, (b) de competéncias de
gestdo para obter efetividade em suas funcdes, e (c) de um RH estratégico e forte nas
organizagdes, que possa acompanhar a GI e investir em planos para o seu crescimento e
desenvolvimento.

Os académicos destacaram também, que num passado recente a GI sofreu um
achatamento em fun¢do das histéricas mudancas na organizacdo das empresas. Em alguns
casos consta até o seu desaparecimento das estruturas hierdrquicas. Todavia, segundo os
gestores de RH, varios sdo os aspectos que resgataram a importancia da GI nas organizacdes,
aumentando suas atribuicdes e responsabilidades: (a) a necessidade de enfrentar um mercado

N

turbulento com mudancas rapidas, (b) a necessidade de competéncias voltadas a gestdo de
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pessoas, (c) a necessidade de flexibilidade para adaptar a empresa aos momentos distintos, e
(d) a necessidade de visdo sist€émica e melhor comunicagio organizacional.

Atualmente, na opinido dos entrevistados, existe uma tendéncia de valorizagdo deste
grupo organizacional, pelo seu papel de intermedidrio entre o estratégico e o operacional e
pela sua funcio de propagador da cultura organizacional. Ao contrdrio de antigamente, em
que exercia um papel demasiadamente controlador da funcdo operaria, hoje o papel da GI é
muito mais estratégico e voltado aos resultados organizacionais. Esta tendéncia de valorizacio
também € percebida como perspectiva de futuro para GI.

Os entrevistados, especialmente os gestores de RH, acreditam que a GI serd cada vez
mais avaliada por resultados e metas. Demanda-se, portanto, em funcdo do despreparo
identificado na GI, um plano de investimento de capacitagdo e desenvolvimento nos quesitos
de competéncias de gestdo, capacidade de inter-relacionamentos, comunicacio e foco em
resultados, coordenados por um RH estratégico.

4.1 DIMENSAO ATRIBUTOS DE PERFIL — CATEGORIA PERSONALIDADE

Os entrevistados foram uninimes em destacar aspectos voltados a ética pessoal, tais
como integridade, honestidade, verdade e confiabilidade (CALDWELL, 2003). Eles
entendem que a caracteristica visdo inspiradora sugerida pela teoria, ¢ um aspecto de
lideranca e ndo de personalidade, pois se refere a habilidade de conduzir as pessoas em busca
de um objetivo comum, através do seu exemplo (servir como espelho para equipe).

Ja em relag@o a originalidade, os gestores de RH sugeriram que o correto seria falar de
criatividade, pois € possivel ser muito criativo com idéias ndo originais. Na opinido destes
gestores, na maioria das vezes os limites de atuacdo existentes em cada fungdo impedem a
originalidade, mas ndo a criatividade. Ainda sob a inspiracdo da criatividade, os académicos e
os headhunters destacaram a curiosidade como outra caracteristica relevante. Mais
especificamente, tratam a curiosidade no sentido da pré-atividade, ou seja, de antecipar-se as
mudangas e necessidades dos clientes e ndo esperar passivamente pelas solucdes.

Adaptabilidade e flexibilidade foram caracteristicas destacadas por todos
entrevistados, lembrando que as mesmas sdo importantes para qualquer funcdo em qualquer
empresa, especialmente para GI que precisa lidar com as demandas distintas do nivel
operacional e do nivel técnico. Todavia, ndo significa aceitar tudo, mas sim ter humildade
para aprender e ouvir novas opinides.

Destacam os gestores de RH, que a GI deve ter autonomia para se autogerir e saber
gerir suas equipes. Entretanto, a autonomia depende da capacitagdo e do entendimento dos
limites do cargo e da fun¢do do gerente intermedidrio. Ainda em relacdo aos aspectos
associados a tracos individuais, os entrevistados ressaltaram a automotivacio e o
autodesenvolvimento como caracteristicas fundamentais a GI. Para os headhunters e
académicos, a automotivacdo é importante, pois se trata do entusiasmo de buscar novos
desafios e de gerir pessoas. JA o autodesenvolvimento refere-se a continua busca do
crescimento individual e da atualizacdo frente a obsolescéncia rdpida dos conhecimentos.

A resiliéncia foi outra caracteristica abordada no perfil da GI. De acordo com os
gestores de RH, a GI precisa saber “apanhar” do nivel inferior ou superior e assimilar as
criticas e desavengas sem que as mesmas exercam influéncia na sua performance,
comportamento ou sentimento. Isso para ndo perder a perseveranca na busca por resultados,
dada a func¢@o de intermediacio de expectativas entre o operacional e a diretoria.

Por fim, destaca-se na opinido dos entrevistados a necessidade da visdo sistémica nos
gerentes intermediarios. A visdo integrada de todas as unidades e departamentos da
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organizacdo € exigida da GI, porque esta assume cada vez mais atividades interdepartamentais
e precisa resistir as adaptacdes hierdrquicas constantes.

CATEGORIA CAPACIDADES

Nesta categoria, a capacidade de delegar tarefas foi fortemente destacada por todos
entrevistados, devido a complexidade das atividades exercidas pela GI e da grande quantidade
de processos que ela administra. Para obter melhor desempenho, a GI precisa que o nivel
operacional execute as tarefas sob seu acompanhamento e treinamento. Entretanto, ressaltam
os académicos, € preciso considerar a matriz de competéncias do profissional para quem sera
delegada a tarefa, e essa avaliacdo pode ser ensinada para a GI pelo RH.

Especialmente os académicos reforcaram que saber selecionar e treinar sua propria
equipe sdo importantes para o sucesso da GI. Tendo em vista o processo de selecdo, os
headhunters afirmam ser necessdrio a GI ter a liberdade de escolher os componentes da sua
equipe. Estd claro para todos respondentes que o processo de recrutamento estd a cargo do
RH, sendo que a GI cabe apenas escolher os colaboradores sob a 6tica comportamental e
técnica dos candidatos. Sob a perspectiva do treinamento, os entrevistados apontaram que
além de identificar as necessidades de treinamento da sua equipe, a GI devera ter a capacidade
de treind-la no dia-a-dia. Saber equilibrar as equipes entre competéncias técnicas e
comportamentais com perfis e tarefas distintos € funcdo da GI, assim como saber trabalhar
com opinides divergentes é capacidade rara, mas essencial para um gestor de sucesso. Para
GI, mais importante do que ter as capacidades de delegagfo, selecdo e recrutamento de
colaboradores, € ter a liberdade e a autonomia para desenvolvimento destas funcdes.

Destaca-se ai um ponto de consenso entre os entrevistados que é a capacidade de
negociacdo do lider, especialmente no sentido do mesmo ter poder de convencimento e
persuasdo, ter humildade e capacidade de refletir com os erros, rever posi¢des e mudar suas
convicgdes quando necessario.

A tomada de decisdo compartilhada € reforcada pelos académicos, como uma
caracteristica que contribui para a performance das equipes, especialmente porque aumenta o
comprometimento e a motivagdo dos colaboradores. Entretanto, pontuam os gestores de RH,
algumas decisdes s@o solitarias e ndo podem ser compartilhadas com a equipe. Para o melhor
aproveitamento desta capacidade, os gestores precisam aprender a reconhecer os limites
existentes de cada fung@o, para entdo, saber o que e com quem podem compartilhar.

Os comentdrios apontam que ndo € possivel afirmar que a descentralizacdo da decisdo
melhora o desempenho da empresa, porque depende do tipo de decisao, do negécio, da cultura
da empresa, da capacitagdo das pessoas envolvidas, do nivel de integracdo dos profissionais,
da comunicagdo interna, entre outros.

Apesar das discussdes tedricas serem incipientes acerca da formacgdo de gestores
(VLOEBERGHS, 1998), existe concordancia entre os entrevistados que uma melhor
formacdo da GI contribuird para um melhor entendimento da estratégia da organizacdo. Esta
formacgdo, segundo os académicos, confere maior conhecimento ao individuo, mas ndo tem
poder de aprimorar suas atitudes em relacio ao negécio da empresa em que atua.
Conhecimentos técnicos sdo muito importantes para o exercicio da funcdo da GI, mas é o
comportamento do gestor e suas habilidades de administrar, que irdo melhorar o alinhamento
estratégico da organizacao.

Por fim destaca-se a capacidade de manter redes de relacionamento, como exercicio
fundamental para o desempenho da GI. Mais do que manter relacionamentos verticais ou
horizontais, ¢ importante que a GI crie aliancas nos ambitos interno e externo, pois assim terd
mais forca e respaldo para assumir novos desafios e atingir melhores resultados.
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CATEGORIA LIDERANCA

Os respondentes reconhecem que a habilidade de construir times € um dos pilares do
exercicio da lideranga (Booth e Farquhar, 2003). A lideranca é responsével por formar grupo
de pessoas com habilidades divergentes, mas com objetivos Unicos e integrados, combinando
técnica e comportamento de cada pessoa com cada tarefa a ser realizada. “Time é um espaco
onde ha relacionamentos, feedback, mobilizacdo, autocritica, e esse € o proprio conceito de
lideranca”, ressalta um dos respondentes.

Para os headhunters e académicos, uma outra habilidade da GI é saber desenvolver e
inspirar as pessoas da equipe. O conceito de inspirar ¢ mais adequado do que influenciar
(DDI, 2006), pois se trata de um processo continuo de envolver, persuadir e levar as pessoas
rumo ao resultado desejado, criando um caminho comum orientado por um coach, que neste
caso, é o proprio gerente intermedidrio. Inspirar relaciona-se também a servir como exemplo
para a equipe, ou seja, ter coeréncia entre a atitude e o discurso, a fim de conquistar
credibilidade. Na opinido de todos respondentes, ndo hd coisa pior para uma equipe do que
um comportamento incoerente do seu lider. Sob este contexto, o coach tem o papel de
identificar e aproveitar o melhor das pessoas em prol da empresa, bem como estimular as
qualidades dos colaboradores, otimizando talentos.

Gerenciar equipes pressupde “paixdo por gente”, destacaram os gestores de RH
entrevistados. Em funcdo disso, ressaltaram a importidncia de celebrar resultados,
comemorando os bons momentos. Porém, é preciso também estar atento aos maus momentos.
E nesta hora que a GI precisa expressar o comprometimento com a equipe, apoiando,
estimulando e acompanhando o grupo especialmente se os resultados forem ruins.

Para conquistar a lideranca do grupo, os entrevistados enfatizaram a questdo do saber
dar e receber feedbacks, que apesar de pouco praticado, é um processo vital para gestdo de
equipes, pois se trata da “correcdo continua da rota de vdo”. Entretanto, ressaltam que é
necessario que o gerente intermediario busque sempre um equilibrio entre o feedback positivo
e 0 negativo. Aceitar criticas e ser humilde é um aspecto muito dificil de estar presente na GI,
mas, de acordo com os headhunters e gestores de RH, é significativo quando o gestor
apresenta tais caracteristicas porque os lideres precisam saber conviver com 0s seus erros € 0s

da sua equipe.

Os académicos e headhunters defenderam também a “paix@o por resultados” como um
aspecto de lideranca primordial para a GI. Afirmaram que a GI precisa ser competitiva no
sentido de ter obsessdo por resultados e por qualidade. Este espirito competitivo se traduz na
forma de entusiasmo e “brilho nos olhos”. Entretanto s6 o entusiasmo ndo garante resultados
consistentes, por isso sdo necessdrias preparacdo, formacgao e experiéncia da GI para sustentar
suas opinides, decisdes e projetos nos diversos féruns em que atua. E esta preparacio que
garantird ao gerente médio a capacidade de simplificar situagdes complexas e perceber além
do cendrio de curto prazo. Todavia, especialmente os headhunters, acreditam que esta pode
ser uma realidade distante da GI, e que este aspecto estd mais presente no nivel hierdrquico
superior, estando a cargo dos diretores a tarefa de ensinar tal habilidade para os gerentes
intermedidrios.

Por fim, os académicos identificaram a necessidade da GI de inovar nos seus
processos para obter resultados consistentes. Eles entendem também que para a GI atingir um
alto nivel de lideranca, ela precisa solucionar conflitos, ser diplomata, ter ‘“jogo de cintura” e
saber negociar em todos os foruns.
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4.2 DIMENSAO PAPEIS POTENCIAIS — CATEGORIA AGENTE DE MUDANCA

Os respondentes entendem que a GI pode assumir um papel de agente facilitador das
mudangas organizacionais. Porém, na prética, a GI tem sido mais bloqueadora do que
facilitadora das mudancas, devido a sua falta de comprometimento com as transformagdes e
devido a auséncia de comunicacdo clara por parte da diretoria sobre mudangas necessdrias.

Complementarmente a visdo de Kirton (1980), hd também uma percepgio de que a GI
pode assumir um papel de facilitadora de solu¢des de problemas, no sentido de ensinar o
caminho e/ou incentivar a descoberta de solucdes através das suas equipes, ou ainda, saber
onde buscar as solu¢des desconhecidas.

Tal visdo € dificultada também pelo papel paradoxal exercido pela GI, conforme
destacado por um dos académicos entrevistados:
“A GI tem um papel paradoxal, aos olhos do CEO ¢ funciondrio, aos olhos do
operacional € patrdo, mas na realidade ndo € nem um nem outro. E preciso
que ela tenha consciéncia do seu papel de sanfona (resiliéncia), precisando
atender as demandas distintas dos diferentes publicos. A GI pode prejudicar
ou ajudar muito as mudangas planejadas, mas isso depende também do papel
da diretoria, em vender corretamente as idéias para a GI, com o apoio forte de

um RH estratégico e do préprio comprometimento da GI com as mudancas,
em assumir mais riscos e ter menos resisténcia ao novo.”

Concordando com Berkowitz (2005), os académicos entendem que a GI assume um
papel de influéncia na cultura e no clima organizacional. Esta influéncia € exercida através da
amplificacio e propagacdo da cultura e do clima para as equipe que lidera. Entretanto, apesar
do papel assumido pela GI, o fiel depositirio da cultura e do clima organizacional é o
executivo principal. As empresas que tiverem sérios problemas no nivel intermedidrio
relativos a este tema terdo sérios problemas de resultado.

Os quinze entrevistados concordam que a GI pode influenciar no processo de
aprendizado sobre mudanga, através de suas experi€ncias e vivéncias anteriores
(SCHAAFSMA, 1997; BERKOWITZ, 2005), desde que isso seja realizado de forma indireta
através do exemplo (espelho). Todavia, lembram os gestores de RH, a exposicdo direta de
histérias de sucesso ndo convence e nao serve como uma ‘“receita de bolo”, pois todo o
aprendizado anterior deve ser adaptado a realidade do momento, da empresa e das pessoas
envolvidas. Portanto, os gestores intermediarios devem considerar as vivéncias anteriores
inseridas e contextualizadas no momento presente da mudanga e, através do exemplo,
influenciar os outros.

CATEGORIA GESTOR DE RECURSOS

Os entrevistados ressaltaram a importincia de considerar as especificidades de cada
negdcio para a determinacao dos fatores que contribuem para a efetividade da GI em relagdo a
gestdo de recursos. Entretanto, os respondentes identificaram alguns fatores genéricos que se
apresentam em grande parte das organizagdes: (a) comunicacdo clara e transparente, (b)
lideranca superior préxima gerando maior comprometimento e fazendo coaching, (c) nivel de
autonomia suficiente da GI para ter liberdade de acdo e criacdo, (d) alinhamento da GI entre
responsabilidades esperadas e executadas, (e) plano estratégico bem definido, objetivo e claro,
onde todos possam participar da sua construcao, (f) capacitacdo da GI coerente com o negdcio
da empresa; (g) RH estratégico, bem qualificado e atuante, (h) investimentos constantes em
tecnologias; (i) ambiente inspirador de resultados, e (j) existéncia de métricas para medir
todas as etapas de todos os processos.

Contrapondo os estudos de Nonaka (1988) e Ghoshal e Bartlett (1998), os gestores de
RH destacaram nao ser possivel afirmar que a gestdao de recursos melhora a efetividade da GI,
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pois gerir os recursos de uma empresa é uma fungdo inerente ao cargo de um gestor médio.
Os respondentes afirmaram que se os recursos forem bem geridos, eles resultardo em bom
desempenho organizacional. Entretanto, corroboram com a relevancia dada pela teoria sobre a
funcdo de gestdo de recursos, pois entendem que a GI ndo possui todas as competéncias
necessarias para uma boa gestao. Por isso € premente o desenvolvimento destas competéncias
pela empresa.

Nas entrevistas também nédo foi possivel confirmar os estudos de Hooijberg (1996),
que relaciona a efetividade da GI com o seu maior repertério de atuacio, ou seja, de recursos
e conhecimentos. Especificamente os académicos, ressaltaram a dificuldade de distinguir os
grupos hierdrquicos de uma empresa em relacdo a sua importancia para o resultado, pois a
performance organizacional € fun¢do de todos os departamentos e grupos sociais.

Compartilhando dos resultados de Clarke (1998), os entrevistados entendem que o
aumento continuo de responsabilidades e diversidade de execugdo de tarefas contribui para
performance da GI. Porém, isto depende das suas caracteristicas de personalidade e
capacidades pessoais para adaptar-se aos novos desafios. Na maioria dos casos, a GI nao esta
corretamente capacitada para o aumento de responsabilidades, tampouco as empresas
oportunizam este aprendizado, o que resulta em baixa performance.

CATEGORIA ELO DE LIGACAO

Os entrevistados foram undnimes em afirmar que os gestores médios atuam como elo
de ligacdo nas organizagdes, entre o grupo estratégico e o grupo operacional (HOOIJBERG,
1996; FIRE, 1996). Os gestores de RH reforcam que a qualidade desta ligagdo depende da
capacitacdo de cada gestor. “A GI deveria fazer mais e melhor esse papel de uma forma
constante, € ndo apenas pontual quando a situacdo lhe convém, pois os resultados desta
parcialidade podem ser irreversiveis”, destaca um dos entrevistados.

Este papel também aparece no hiato existente entre a diretoria e o nivel operacional,
em funcdo das diferencas de linguagem, de cultura e de conhecimento, que ha entre estes
grupos sociais. Neste sentido, o trabalho do RH pode facilitar a aproximacéo entre os niveis
hierarquicos através da promogdo da comunicagdo interna, evitando que a GI assuma total
responsabilidade pela conex@o dos niveis estratégico e operacional.

A maioria dos respondentes, especialmente os académicos, acredita que a GI pode
fazer a ligacdo entre competéncias individuais e organizacionais (KING, FOWLER e
ZEITHALM, 2002), desde que as empresas conhecam claramente suas competéncias do
negdcio. Entretanto, visto que poucas empresas conhecem suas competéncias organizacionais,
a GI ndo exerce plenamente este papel, apesar de, aparentemente, ndo haver outro grupo
interno que possa desempenhar melhor esta fungéo.

Na opinido dos académicos e dos gestores de RH, a GI, efetivamente, transforma os
objetivos organizacionais em agdes concretas (SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005),
tratando de operacionalizar a estratégia. Como afirma um dos entrevistados:

“Em funcdo da sua preparacdo técnica e comportamental, da sua fungdo
intermedidria e da sua visdo global da empresa, ela € o agente principal na
transformag@o dos objetivos organizacionais, que € feita através das suas
equipes. A empresa ¢ um organismo dindmico e todos os grupos contribuem
para o resultado final. Assim a GI é fundamental para colocar as estratégias
em pratica, porém ndo € a Unica que faz esta ligacdo.”

Os trés grupos de respondentes concordam que a GI também faz a ligac@o entre as
demandas dos clientes e os recursos da empresa (SCHERMERHORN, 1986; MAIR, 2005).
Este papel de ligacdo é facilitado, pois a GI gerencia diversos recursos organizacionais,
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tomando as decisdes que melhor atendam os clientes e as estratégias do negécio. A diretoria
tem grande responsabilidade no desempenho deste papel, através da aprovagdo e
disponibilizag@o dos recursos a serem geridos pela GI.

5 Consideracoes Finais

Em relacdo ao histdrico da geréncia intermediaria, é possivel observar altos e baixos
em sua trajetéria. No modelo empresarial taylorista/fordista, a GI ocupava posicdo de
destaque, pois tinha a fun¢@o de controle sobre o trabalho. Com a ruptura deste paradigma, a
GI perdeu status e quase desapareceu, pois aparentemente, agregava mais custo do que valor.
Ja no final da década de 90, periodo marcado pelo avango de continuas e intensas
transformagdes no ambiente interno e externo as organizagdes, a GI comeca a conquistar
espacos a medida que fornece reposta a diversidade de demandas que tornam mais complexa
a atividade empresarial. Na posicido de ligacdo entre a empresa e as pessoas, O gestor
intermedidrio representa um ponto de convergéncia na andlise e solucdo de problemas
organizacionais.

Visto o crescimento da importincia da GI no contexto atual das organizacdes, é
importante destacar que os resultados aqui encontrados formam uma base ampla e genérica
acerca das principais caracteristicas de perfil do gestor intermedidrio e de suas capacidades de
entrega de resultados. Portanto, é vital que as varidveis identificadas nas categorias do
construto elaborado devam ser adaptadas a luz das caracteristicas do tipo de negdcio e do

contexto organizacional em questdo.

A partir destes resultados, entende-se que € possivel encaminhar novas pesquisas,
especialmente focadas na opinido dos gestores da geréncia intermedidria quanto a sua
influéncia sobre o desempenho das empresas. Também parece ser vidvel, o desenvolvimento
de novos estudos comparativos, com base neste desenho de pesquisa, com empresas de alto
desempenho de outras regides do pais, além da comparacdo destes resultados com outros
grupos sociais das organizagdes.

Espera-se que os resultados aqui apresentados, contribuam para as empresas no
sentido de criar uma fotografia mais nitida sobre a geréncia intermedidria. Ao evidenciar os
atributos de perfil e os papéis potenciais da GI, os resultados desta investigagcdo viabilizam a
criacio de pontes para estudos futuros sobre a influéncia das fungdes da geré€ncia
intermedidria na performance organizacional.
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