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SILVA, Larissa de Lima e. Competéncias gerenciais e as diversas geracbes de
profissionais: um estudo nas agéncias da Caixa Econdmica Federal em Campina Grande —
PB. 70 fl. Relatério de Estagio Supervisionado (Bacharelado em Administracdo) —
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RESUMO

O mercado de trabalho atual caracteriza-se pela grande diversidade de profissionais que
interagem no contexto organizacional, onde cada um contribui com suas competéncias para o
alcance dos objetivos estabelecidos. Trata-se de um mercado multigeracional composto por
um misto de profissionais de diferentes faixas etarias, cujas especificidades definem o perfil
profissional e a forma como cada um deles utiliza as suas competéncias. O presente estudo foi
realizado nas agéncias da Caixa Econdmica Federal em Campina Grande — PB, contando com
a participacéo de todos os ocupantes dos cargos gerenciais. A pesquisa buscou analisar como
estdo distribuidas as competéncias gerenciais entre as diversas geracdes de profissionais que
atuam no banco pesquisado. Para tanto, foi realizado um estudo descritivo, cujos dados foram
coletados a partir de um questionario e analisados quantitativamente. Os resultados obtidos
revelaram uma maior participacdo da geracdo baby boomer nos cargos de geréncia dessa
empresa, seguidos dos membros da geracdo X e da geracdo Y. Foi possivel constatar,
também, a predominéncia de competéncias como o estabelecimento de metas e objetivos e a
realizacdo do planejamento e organizacdo para alcance destes, nas geracGes baby boomer e X;
ao passo que a administracdo de conflitos e de grande numero de processos distintos
destacou-se nas geracbes X e Y.

Palavras-chave: Geragdes. Competéncias Gerenciais. Setor Bancério.



SILVA, Larissa de Lima e. Managerial skills and several generations of professionals: a
study in the agencies of Caixa Econdmica Federal in Campina Grande — PB. 71 fl. Supervised
Internship Report. (Bachelor in Business Administration) — Federal University of Campina
Grande, Paraiba, 2011.

ABSTRACT

The current job market is characterized by a wide variety of professionals interacting in the
organizational context in which each contributes his skills to the achievement of established
goals. This is a market composed of a multigenerational mix of professionals from different
age groups and their specifications define the professional profile and how each one uses its
competences. This study was conducted at the branches of Caixa Econdomica Federal in
Campina Grande - PB, with the participation of all occupants of management positions. The
research sought to examine how the managerial competencies are distributed between the
various generations of professionals who work at the bank searched. To that end, we
conducted an descriptive study, data were collected from a questionnaire and analyzed
quantitatively. The results revealed a greater participation of the baby boomers in positions of
management of the company, followed by members of Generation X and Generation Y. It
was also possible to establish the prevalence of skills such as setting goals and objectives and
completion of planning and organization to reach them in the baby boomers and generation X,
while the administration of conflict and the large number of distinct processes distinguished
himself in Generations X and .

Keywords: Generations. Managerial Competences. Banking Area.
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1 INTRODUCAO

A classificacdo dos individuos em geraces é algo que tem ganhado destaque nos
ultimos anos e que, portanto, desperta cada vez mais, a atencdo de varios estudiosos.
Entender como os diversos grupos se comportam, como pensam e 0 que almejam, permite o
melhor aproveitamento das capacidades de seus membros e facilita o relacionamento com os
mesmos.

E cinco o nimero de geracBes conhecidas. A primeira delas, dos veteranos, é
composta por pessoas que valorizam o trabalho arduo, o conservadorismo e a lealdade a
organizacdo. A segunda, dos baby boomers, traz membros que primam pela sabedoria e pela
experiéncia, que sdo leais a prépria carreira e tem aversao a autoridade. Em seguida, a geracao
X é composta por individuos que buscam o equilibrio entre vida pessoal e profissional, que
sdo empreendedores, resistentes as regras e costumam trabalhar em equipe. A geracdo Y, por
sua vez, ¢ fiel a si mesma e busca qualidade de vida e prazer; caracteristicas que continuam na
mais recente das geracgdes, conhecida por Z.

Aliado as diferenciacGes de perfis profissionais, é interessante entender também a
conceituacdo de competéncias. Segundo Dutra (2004), as pessoas possuem determinado
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes; mas isto ndo garante que a organizacao se
beneficie deles. Para compreender o conceito de competéncia, é necessario incorporar a no¢ao
de entrega, ou seja, aquilo que a pessoa realmente oferece a organizacao.

No estudo das competéncias, existem pelo menos trés focos que podem ser abordados,
a saber: competéncias individuais, de equipes e organizacionais. Neste trabalho, a atencdo
recai sobre uma das competéncias individuais, a competéncia gerencial. Esta pode ser
entendida como uma combinacdo geral de atitudes, habilidades e conhecimentos; e sera
expressa no desempenho do profissional junto a organizacao.

Seguindo Quinn (2003), que defende que, para o desenvolvimento de um lider
gerencial € necessario o desempenho de pap€is na organizacdo, atraveés dos quais serdo
desenvolvidas competéncias apropriadas a eles, as competéncias-chave; o presente trabalho se
dedicara ao estudo da distribuicdo das competéncias gerenciais entre os gerentes das diversas
geragdes, nas agéncias da Caixa Econdmica Federal (CEF) da cidade de Campina Grande,
PB.
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A escolha do tema, no tocante as geragdes, se justificou pela curiosidade e atracéo
sobre o assunto. No que diz respeito ao estudo das competéncias gerenciais, a ideia de
utilizacdo do tema e consequente unido ao anterior, deu-se apos a realizacéo de projeto sobre
a tematica no exercicio da atividade de monitoria da disciplina Administracdo de Recursos
Humanos Il da pesquisadora, juntamente com o professor orientador Gustavo Nogueira;
servindo de ponto inicial para a pesquisa. A opgédo pela Caixa Econdmica Federal, por sua
vez, justificou-se pelo fato de, nesta empresa publica haverem, em atuacdo, profissionais de
todas as geracfes em analise.

Face ao valor das competéncias gerenciais no alcance de bons resultados para a
empresa e na importancia que estas possuem para a motivacdo das pessoas na conquista por
resultados satisfatérios e mais significativos, é que se julga tdo necessario conhecé-las
individualmente e compreender quais as mais evidentes nos principais grupos profissionais
em atividade, de modo a aproveitar o melhor que cada uma tem a oferecer.

Para realizacdo da pesquisa que resultou neste relatdrio, foi proposto o seguinte
guestionamento: Como estdo distribuidas as competéncias gerenciais entre as diversas
geracbes de profissionais que atuam nas agéncias da Caixa Econdémica Federal em
Campina Grande — PB?

Partindo desse questionamento, foi estabelecido o seguinte objetivo geral: Analisar a
distribuicdo das competéncias gerenciais entre as diversas geracoes de profissionais em
atuacdo nas agéncias da Caixa Econémica Federal em Campina Grande — PB. Para
tanto, foram estabelecidos também alguns objetivos especificos:

« Identificar o perfil sécio-demogréfico dos gerentes pesquisados;

« Identificar as competéncias mais utilizadas pelos gerentes pertencentes as geraces
baby boomer, X e Y;

* Verificar a existéncia de predomindncia dessas competéncias em relagdo as
geracOes observadas.

A seguir, sdo apresentados conceitos, descricfes e exemplos das geracOes e das
competéncias gerenciais, utilizados como embasamento tedrico para execucdo da pesquisa e
analise dos resultados. Posteriormente, sdo expostos 0s aspectos metodoldgicos, explicadores
dos fins e meios utilizados para coleta e analise dos dados. Os resultados, por sua vez, estdo
mensurados na apresentacdo e analise dos resultados, capitulo V; havendo desfecho, por fim,

com as consideracdes finais sobre o assunto.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 Competéncias Gerenciais

2.1.1 Gerentes

Os gerentes sdo pessoas selecionadas pela empresa para obter resultados
satisfatorios, ou seja, para executar atividades que venham a gerar resultados positivos para a
organizacao.

Segundo Dichter (1974), a geréncia refere-se a algo para organizar. Ou seja, 0
gerente é responsavel por organizar a equipe, o local de trabalho e o préprio trabalho, para
que a organizacdo venha a ter melhores resultados naquele processo ou objetivo.

Para Drucker (1998), geréncia € a direcdo de negdcios e esses sdo uma singularidade
e uma excecdo na sociedade. O que significa que as pessoas para obterem uma direcgéo,
precisam de mudangas e essas sdo entdo estimuladas pelo gerente.

Como cita Maximiano (2002 p. 49) “o gerente de hoje deve assumir diversos papéis
dentre os quais o de facilitador dos processos organizacionais”. O gerente &€ uma pessoa
diferenciada, que possui habilidades, experiéncias, capacidade e competéncias diferenciadas
dos demais do grupo, capaz de liderar e de transformar o local de trabalho em um local
produtivo, mediando conflitos e facilitando a execucdo das tarefas e a conquista dos objetivos
da empresa.

O gerente é, portanto, peca fundamental para que a administracdo da empresa venha

a ser assertiva e concreta:

Fayol foi o pioneiro no reconhecimento de que a administragdo deveria ser vista
como funcéo separada das demais funcdes da empresa. O maior impacto dessa idéia
estda em identificar o trabalho dos administradores e separa-lo das atividades
operacionais da empresa. Dirigentes que ndo conseguem perceber essa distin¢do
envolvem-se com os detalhes técnicos da produgdo e prestacdo de servicos,
negligenciando o papel de administrar a empresa inteira (MAXIMIANO, 2002, p.
49).

Desta forma o gerente torna-se alguem de extrema importancia para a organizagéao,

alguém que trabalha em prol da empresa e da conquista de bons resultados.
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2.1.2 Competéncias

Esse é o assunto mais discutido entre os estudiosos nos dias atuais, no entanto, para
que se possa tratar da competéncia gerencial é necessario que se conheca o conceito de
competéncia.

Para Ferreira (2005), competéncia possui inumeros significados, podendo ser:

(1) Faculdade concedida por lei a um funcionario, juiz ou tribunal para apreciar e
julgar certos pleitos ou questdes;

(2) Qualidade de quem é capaz de apreciar e resolver certos assuntos, fazer
determinada coisa; capacidade, habilidade, aptidao, idoneidade.

(3) Oposicdo, conflito, luta.

(4) Conhecimento, linglistica, parcialmente inato e parcialmente adquirido, que
permite a um individuo falar e compreender a sua lingua.

(5) Desempenho.

Para Ruas (2005), o conceito de competéncia estd mais proximo da capacidade de
combinar e mobilizar adequadamente recursos ja desenvolvidos do que no armazenamento de
conhecimentos e habilidades que se voltam mais para a qualificacéo.

Ja segundo Fleury e Fleury (2000), competéncia € um saber agir de maneira
responsavel que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades que agreguem valor econdmico a organizacdo e valor social ao individuo.

Dutra (2001) destaca que a competéncia esta vinculada a capacidade de entrega do
individuo, realizada a partir da aplicacio do estoque de repertérios individuais e
organizacionais.

Logo, pode-se observar que, cada autor tem uma definicdo especifica para
competéncia, e que na verdade, todas estdo refletindo aquilo que o individuo é, o que sabe
fazer e 0 que pode dar de si para a organizacao.

Na realidade todas as pessoas sao competentes para alguma coisa, no entanto, nem
todas sabem aproveitar a sua competéncia ou utiliza-la em beneficio de algo.

Segundo Secretan (1989, p. 71), “a competéncia é alcancada através do orgulho, da
mente aberta, do auto desenvolvimento, do trabalho em equipe, da pesquisa e da boa vontade

em admitir a propria ignorancia”.
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A competéncia exerce um papel fundamental nas empresas nos dias atuais. Ela
favorece a organizagdo conquistando satisfatoriamente os objetivos da empresa para com 0
profissional, tornando-o mais comprometido e mais eficaz.

Além disso, a competéncia exerce algumas vantagens e beneficios na empresa.
Conforme Dutra (2001), a gestdo de competéncias visa:

1. Garantir que os resultados e as competéncias dos funcionarios sejam identificados,
medidos e avaliados com o objetivo de subsidiar os demais processos do Sistema de Gestdo
Integrada de RH;

2. Garantir que os funcionarios obtenham feedback em relacdo as suas competéncias
e resultados;

3. Garantir o processo de gestdo do desempenho como elemento central para efetivar
o0 alinhamento a estratégia;

4. Garantir as politicas, praticas e processos da gestdo de recursos humanos
integrados entre si;

5. Garantir as politicas, praticas e processos baseados no efetivo desempenho e
competéncias dos empregados.

Para Antunes (2001, p. 17), “competente ¢ aquele que pondera, aprecia, avalia, julga
e depois de examinar uma situagdo ou um problema por angulos diferentes encontra a solucéo

ou decide”.

Ja Oliveira Junior (2004, p. 7) cita que a “natureza do conhecimento, agregado as
competéncias, sera decisiva para a sustentabilidade da vantagem competitiva, conferida pela

competéncia”.

Nota-se, portanto, que a competéncia é o resultado da aplicacdo de uma série de
conhecimentos da empresa e do individuo somado as habilidades e caracteristicas pessoais
das pessoas, que através do comportamento gera e demonstra no contexto de trabalho o

desempenho superior de cada um.

Competéncia é a transformacdo de conhecimentos, aptidGes, habilidades, interesse,
vontade, etc. em resultados praticos. Ter conhecimento e experiéncia e ndo saber
aplica-los em favor de um objetivo, de uma necessidade, de um compromisso,

significa ndo ser competente (RESENDE, 2003, p. 32).
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A competéncia, portanto, & uma caracteristica que nos dias atuais é bastante procurada
pelas empresas e almejada pelos profissionais que cada vez mais buscam unir conhecimentos

e experiéncias para se tornarem cada vez mais competentes.

2.1.3 Tipos de competéncias gerenciais

2.1.3.1 Competéncias Gerenciais Operacionais

De acordo com Dutra (2001), Resende (2003) e Oliveira Junior (2004) as
competéncias operacionais se resumem em:

1. Agilizar os tramites administrativos: refere-se a implantacao de meios de controle
de fluxos administrativos a fim de diagnosticar congestionamentos e aplicar agcdes adequadas
visando garantir a razoavel duracdo do processo.

2. Otimizar a gestdo dos custos operacionais: refere-se a aplicacdo dos recursos de
modo eficiente, garantindo a economicidade e a racionaliza¢do na aquisicdo e utilizacdo de
materiais, bens e servicos e na alocagdo de recursos humanos.

3. Otimizar os processos de trabalho: refere-se a promocdo do aprimoramento
continuado dos processos de trabalho a fim de que sejam os mais eficientes dentro do cenario

no qual a organizacao esta inserida.

2.1.3.2 Competéncia socioambiental

Estd relacionada a competéncia dos profissionais em agir de acordo com as
necessidades socioambientais da organizacdo. Encontram-se segundo Oliveira Junior (2004),
0s seguintes principios:

1. Promover a cidadania: promovendo agles sociais visando ao fortalecimento da
educacdo e da consciéncia dos direitos, deveres e valores da empresa.

2. Incentivar a responsabilidade socioambiental: promovendo acbes politicas que
contribuam para a educacdo ambiental dos funcionarios e a disseminagdo de praticas visando

a melhoria e preservacdo do meio ambiente.
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Os termos administracdo, gestdo do meio ambiente, ou simplesmente gestdo
ambiental serdo aqui entendidos como as diretrizes e as atividades administrativas e
operacionais, tais como, planejamento, direcdo, controle, alocacdo de recursos e
outras realizadas com o objetivo de obter efeitos positivos sobre o meio ambiente,
quer reduzindo ou eliminando os danos ou problemas causados pelas acdes
humanas, quer evitando que eles surjam. (BARBIERI, 2009, p. 32)

O meio ambiente estd diretamente ligado as pessoas e ao seu bem estar. De nada
adianta cuidar das pessoas, mas esquecer 0 meio em que estas vivem. E do meio ambiente que
os individuos e as empresas tiram seu sustento, sua sobrevivéncia. Sem a ajuda da natureza,
ndo existiria alimento e as organizagdes ficariam sem matéria prima.

Cuidar do meio ambiente é responsabilidade de todos e promover isso, garantindo
maior qualidade de vida dentro e fora da organizacéo é uma questdo de inteligéncia pessoal e

profissional.

2.1.3.3 Competéncias Gerenciais em Gestdo de Pessoas

Uma das principais atribuicbes do gerente é liderar sua equipe de trabalho,
fortalecendo suas caracteristicas principais e tornando-os uma equipe preparada e motivada.
Para tanto, algumas responsabilidades sdo observadas nesse quesito. Segundo Chiavenato
(1998, p. 44), deve-se:

1.  Adequar a estrutura organizacional e de pessoal a estratégia, definindo a
estrutura organizacional assim como o quantitativo de pessoal necessario ao atendimento da
missdo e objetivos estratégicos.

2. Desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes dos colaboradores com
foco em resultados: promovendo o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
dos colaboradores, a fim de que tenham condicdes de atuar para o alcance dos objetivos
estratégicos.

3. Fortalecer o clima organizacional e o bem estar dos colaboradores: gerenciando
varidveis organizacionais que possibilitem manter elevado o grau de satisfacdo e bem-estar no
trabalho dos colaboradores, a fim de contribuir para a manutencdo do envolvimento e
comprometimento com a organizagdo e da satde no trabalho.

4.  Motivar e comprometer colaboradores com a execucdo da Estratégia:
mantendo elevado o nivel de comprometimento, motivacdo e identidade institucional dos

colaboradores para viabilizar a execugdo da estratégia.
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Em relacéo ao uso das mais variadas competéncias, cabe citar:

A capacidade plena como gerente requer mais que 0 mero desenvolvimento de
competéncias; requer a possibilidade de penetrar uma situacdo, enxerga-la de
perspectivas contrastantes e langar mdo de competéncias antagdnicas; com
freqliéncia é preciso mesclar competéncias opostas — 0 que nédo é facil. A idéia de
tornar-se um gerente capaz implica que ha sempre mais a aprender e novas idéias
que vao nos desafiar e incrementar nossas habilidades (QUINN, 2003, pg. 357).

A competéncia, portanto, é uma caracteristica que nos dias atuais é bastante procurada
pelas empresas e almejada pelos profissionais que cada vez mais buscam unir conhecimentos

e experiéncias para se tornarem cada vez mais competentes.

2.1.4 Papéis gerenciais

Segundo Quinn (2003), os gerentes precisam de competéncias tanto técnicas quanto
interpessoais. E é partindo desse pressuposto que ele integra quatro perspectivas contrastantes
sobre a organizacéo, as quais por sua vez exigem que os lideres organizacionais cumpram oito
diferentes papéis gerenciais. S&o eles:

Para se incumbir das questdes produtivas indispensaveis para a organizacao:

e Diretor e produtor: preocupando-se em definir os rumos da organizacdo e
em incentivar a produtividade e a eficiéncia.

Para dar conta das funcdes de relagdes humanas exigidas:

e Mentor e facilitador: ajudando os membros da organizagédo a crescerem e se
desenvolverem como individuos e a trabalharem juntos em equipe.

Para levar a cabo a funcdo organizadora ou estabilizadora necessarias também em
qualquer organizacéo, ele deve cumprir papel de:

e Coordenador e monitor: cuidando para que o fluxo de trabalho ndo sofra
interrupgdes desnecessarias e todos disponham das informagdes necessarias
de que precisam para realizar o trabalho.

Para desempenhar a fungdo adaptativa, devera ser:
e Inovador e negociador: sugerindo modificagbes que permitam que a
organizacgéo cresca, se transforme e adquira novos recursos.

Segue breve descrigcdo de cada um, seguindo Quin (2003).
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2.2.6.1 Papel de diretor

Como diretor, espera-se que o gerente explicite expectativas pro meio de processos,
tais como planejamento e delimitacdo de metas, e que seja deflagrador decisivo, que define
problemas, seleciona alternativas, estabelece objetivos, define papéis e tarefas, gera regras e
politicas e fornece instrugdes.

Agueles que sobressaem nesse papel séo geralmente competitivos, capazes de tomar
decisbes com grande rapidez e de expor suas expectativas com total limpidez. Suas
competéncias englobam o desenvolvimento e comunicacdo de uma visdo; o estabelecimento

de metas e objetivos; e o planejamento e organizacao.

2.2.6.2 Papel de produtor

Aqui, espera-se que sejam orientados para tarefas, mantenham o foco no trabalho e
exibam um alto grau de interesse, motivacdo, energia e impeto pessoal. Os esteredtipos desse
tipo em geral manifestam um desejo obsessivo por atingir determinado objetivo.

E competéncia desse gerente: o trabalho produtivo, o fomento a um ambiente de
trabalho produtivo, a administracdo do tempo e do estresse, bem como o equilibrio de

demandas concorrentes.

2.2.6.3 Papel de monitor

No exercicio de monitor, o gerente deve saber 0 que se passa em sua unidade,
determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e averiguar se o setor estd fazendo a sua
parte. Esse papel requer cuidados com detalhes, controle e anélise.

O monitor € um bom analista, domina fatos e detalhes. Dentre suas caracteristicas
estdo o gosto por dados e formularios, pela anélise e resposta a informacGes de rotina, pela
concluséo de inspecdes e vistorias e pela revisdo de relatérios e outros documentos.

Dentre suas competéncias estdo a administracdo de informacBes por meio do
pensamento critico, a administracdo da sobrecarga de informacBes e administracdo dos
processos essenciais. Essa funcdo se refere a atencdo a questbes de controle interno. Diz

respeito a consolidacdo e criagao de continuidade.
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2.2.6.4 Papel de coordenador

Neste desempenho, espera-se que 0 gerente dé sustentacdo a estrutura e ao fluxo do
sistema. Deve ser uma pessoa digna de confianca e de crédito e entre seus tragcos
comportamentais devem figurar recursos como agendamento, organizacédo e coordenacdo dos
esforgos de equipe, enfretamento de crises e resolucéo de dificuldades de ordem tecnoldgica,
logistica e doméstica.

Suas competéncias compreendem o gerenciamento de projetos, o planejamento do
trabalho e o gerenciamento multifuncional. A atribuicdo desse gerente é cuidar para que o
trabalho transcorra com tranquilidade e as atividades sejam realizados conforme sua
importancia relativa, com um minimo de atrito entre os individuos, grupos e unidades de
trabalho.

2.2.6.5 Papel de facilitador

Espera-se que o facilitador fomente os esforgos coletivos, promova a coesdo e o
trabalho em equipe e administre conflitos interpessoais. Esse papel gira em torno de atuagéo
do gerente junto a grupos. O gerente é orientado a processos.

Os comportamentos dele esperados incluem a intervencdo em disputas interpessoais, 0
uso de técnicas de resolucdo de conflitos, o reforco da coesdo e do moral coletivo, a obtencao
de colaboracOes e participacdo e a ajuda dos problemas do grupo. Suas competéncias
abrangem a construcdo de equipes, o uso da tomada participativa de decisdes e a

administracdo de conflitos.

2.2.6.6 Papel de mentor

O mentor dedica-se ao desenvolvimento das pessoas mediante uma orientacao
cuidadosa e de empatia. E 0 papel do interesse humano. O gerente é solicito, atencioso,
sensivel, afavel, aberto e justo; ele escuta, apdia reivindicagdes legitimas, transmite
apreciacdo e distribui elogios e reconhecimentos.

Este gerente contribui para o aprimoramento de competéncias, proporciona

oportunidade de treinamentos e planeja o desenvolvimento individual dos empregados. Dentre
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suas competéncias estdo: compreensdo de si mesmo e dos outros, a comunicagédo eficaz e o

desenvolvimento de empregados.

2.2.6.7 Papel de inovador

Como inovador, o gerente é encarregado de facilitar a adaptacdo e a mudanca, deve
prestar atencdo ao ambiente em transformacao, identificar tendéncias significativas, projetar
mudancas necessarias e tolerar as incertezas e riscos.

Estes gerentes se baseiam na inducdo, em ideias e em insights intuitivos; espera-se que
sejam sonhadores, inteligentes e criativos; capazes de enxergar longe, vislumbrar inovacdes,
apresenta-las em embalagens convidativas e convencer os demais de que sdo necessarias e
desejaveis. Seu foco é na capacidade de adaptacdo e resposta ao ambiente externo.

Os inovadores costumam ser visionarios. O estereétipo é do empreendedor — pessoas
gue véem uma necessidade e uma maneira de satisfazé-la e dispdem-se a correr riscos para
concretizar sua visdo. Dentre suas competéncias centrais estdo a convivéncia da mudanca, o

pensamento criativo e a gestdo da mudanca.

2.2.6.8 Papel de negociador

O negociador se preocupa particularmente com a sustentacdo da legitimidade exterior
e a obtencdo de recursos externos. Imagem, aparéncia e reputacdo sdo importantes.

Nessa funcdo, os gerentes devem ter astlcia politica, capacidade de persuasdo e
influéncia e poder. Encontram-se com pessoas de fora de sua unidade para representar,
negociar, adquirir recursos; vendem-se e servem de intermédio e porta-vozes.

Cabe a estes gerentes, enquanto competéncias, a constru¢cdo e manutencdo de uma
base de poder; a negociacao de acordos e compromissos; e ainda a apresentacdo de ideias.

Para se tornar um gerente capaz é preciso nao so habilidades para desempenhar todos
0s oito papéis, como também que o gerente tenha a capacidade de mesclar e equilibrar estes

de modo adequado.
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2.1.5 Habilidades gerenciais

Para exercer o papel de gerente, é necessario que os profissionais possuam algumas
habilidades consideradas importantissimas para o desenvolvimento de suas atividades
gerenciais. Sem habilidades especificas o gerente acaba ndo exercendo seu papel como
deveria e isso prejudica seus resultados.

Pensando nisso, Maximiniano (2002) realizou estudos objetivando descobrir quais
sdo as principais habilidades de um gerente, e 0 que conseguiu, ainda hoje € utilizado para
selecionar profissionais ao cargo de geréncia, sendo:

« HABILIDADES TECNICAS — Sao habilidades especificas do gerente, como
conhecimento de métodos, equipamentos necessarios para a realizacdo das tarefas que estéo
dentro da sua area de atuacdo, compreende conhecer produtos e suas aplicacfes, preco de
venda, canais de distribuicdo, mercado, clientes e técnicas de vendas;

« HABILIDADES HUMANAS - Compreendem os individuos e as suas
necessidades, interesses e atitudes. Possui capacidade e condi¢es de entender, liderar e
trabalhar com diferentes pessoas ao mesmo tempo;

* HABILIDADES CONCEITUAIS — Referem-se a capacidade de compreender e
liderar a complexidade da empresa, usando talentos e intelectos para formular estratégias;
possui criatividade, planeja, raciocina abstratamente e entende todo o contexto da agdo ou
processo.

Na realidade, o gerente vai além do uso de suas habilidades, ele estimula o
desenvolvimento destas em outras pessoas da sua equipe, preparando-as para conquistar
objetivos e metas, obtendo resultados cada vez mais positivos. O gerente cria pessoas como
ele.

Por isso Maximiniano (2002) destaca outras habilidades essenciais para o gerente, a
saber:

Habilidade de relacionamento com 0s colegas: estabelecer e manter relagfes formais

e informais para atender seus proprios objetivos;

Habilidades de lideranca: necessarias para realizacdo de tarefas que envolvem

equipe, orientacdo, treinamento, motivagéo e uso de autoridade;

Habilidade de resolucdo de conflitos: habilidade interpessoal, habilidade de tomar

decis0es e arbitrar conflitos entre pessoas. Pode causar tensoes;
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Habilidade de processamento de informacdes: construir redes informais e

desenvolver habilidades de comunicacdo, como expressar eficazmente suas idéias e falar
eficazmente como representante da empresa;

Habilidade de tomar decisdes em condicoes de ambiquidade: liderar com incertezas e

sobrecarga de informacGes, conseguindo resultados satisfatorios dentro do grupo que
gerencia;

Habilidade de alocacdo de recursos: fornecimento de critérios para a definicdo de

prioridades, afim de que as escolhas sejam as melhores;

Habilidade de empreendedor: buscar oportunidade e mudanga organizacional;

Habilidade de introspecgéo: relaciona-se com a capacidade de reflexdo e auto-

analise. O gerente deve ser capaz de entender seu grupo e o0 impacto de sua organizacao.

2.1.6 Lideres Gerenciais

De acordo com Rowe (2002, p. 10), estes lideres adotam atitudes impessoais e
passivas em relacdo as metas, e compdem-se das seguintes caracteristicas:

e Sdo conservadores, adotam atitudes passivas em relagdo as metas; metas que surgem
da necessidade, e ndo de desejos e sonhos; metas baseadas no passado;

e Consideram o trabalho um processo facilitador que envolve a integracdo de idéias e
pessoas que interagem para definir estratégias;

¢ Relacionam-se com pessoas segundo as fungbes delas no processo de tomada de
deciséo;

e Acreditam ser conservadores e reguladores do status quo;

e Acreditam que a percepcdo que tém de si proprios € vinculada a organizacao;

e Influenciam os atos e as decisfes das pessoas com quem trabalham;

¢ Envolvem-se em situacdes e contextos caracteristicos de atividades do dia-a-dia;

e Preocupam-se e sentem-se bem com areas funcionais de responsabilidade;

e Sdo especialistas na sua area funcional;

e Estdo menos propensos a tomar decisdes baseados em valores;

e ApoOiam e adotam postura de preco minimo em curto prazo a fim de aumentar a
performance financeira;

e Concentram-se em gerenciar a troca e a combinacdo de conhecimento explicito e

garantem o cumprimento de procedimentos de operagéo;
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e Acreditam em determinismo, isto €, as escolhas que fazem séo determinadas pelo
ambiente externo e interno.
Esses sdo, portanto, os tipos de lideranca e caracteristicas de lideres que mais
compdem as organizagdes nos dias atuais; estratégicos, visionarios e gerenciais.
E valido acrescentar que, de acordo com Quinn (2003), apesar da convicgdo de que
todos os papéis sdo indispensaveis para a lideranca gerencial eficaz, conhecer a si mesmo e
comunicar-se com eficicia sdo as habilidades mais indispensaveis para que um individuo se

desenvolva como lider.

2.1.7 Consciéncia estratégica

Um dos principais comportamentos a serem observados no gerente, é a consciéncia
estratégica ou 0 pensamento sistémico, que segundo Andrade et al. (2006), engloba fatores
ndo sé relacionados as atividades e processos, mas também a fatores humanos, de mercado,
financeiros, tecnoldgicos, estruturais, entre varios outros.

De acordo com Andrade et al. (2006), o pensamento sistémico € a capacidade de
perceber, modelar e avaliar as consequéncias das acGes de maneira expandida no tempo e
espaco. E uma forma de pensar e construir conhecimento, no sentido cognitivo, em que o
processamento deste conhecimento € influenciado por uma linguagem de base sistémica.

Ja Amoroso (2008, p. 4-5) destaca que a consciéncia estratégica envolve cinco
elementos considerados por ele essenciais para o planejamento estratégico, sendo:

(i) Visdo de negdcios, que compreende a competéncia e a habilidade para enxergar
tendéncias e padrdes de comportamento do mercado, interpretar as turbuléncias e incertezas
do ambiente, correlacionando tudo isso com o contexto especifico da empresa. Implica
também em compreender paradigmas, barreiras e fatores de risco do negdcio.

A visdo de futuro é uma componente essencial para determinar uma direcdo
estratégica bem-definida. Essa direcdo é igualmente importante para consolidar o sentido de
identidade e propdsito da organizacao e sincronizar o ritmo das mudangas.

(if) Percepgdo do posicionamento competitivo, que significa a capacidade de
compreender a posi¢cdo competitiva relativa da empresa em relacdo aos demais players do
negocio tais como concorrentes, fornecedores e parceiros estrategicos. Implica em identificar

padrdes de comportamento dos players e escolher uma posicéao distintiva para competir.
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(iii) Raciocinio analitico e abstrato, que representa a capacidade de estabelecer
reflexGes praticas sobre oportunidades e possibilidades de negdcio e confrontd-las com a
realidade e o contexto especifico dos negocios, da gestdo e dos relacionamentos da empresa
com 0 ambiente.

(iv) Capacidade de sintese a assertividade. Trata-se da competéncia para extrair o
essencial e fundamental das questdes relevantes do negécio e da gestdo. Compreende a
habilidade de estabelecer e implementar acdes praticas a partir de ideias-sintese expressas em
uma estratégia bem-definida.

A capacidade de reter o essencial e transformar o seu contelldo em uma dire¢do para
0s negocios e para a empresa significa poder trabalhar em tempo real, com a mente auto-
centrada e produtiva. Além disso, a capacidade de sintese é que permite correlacionar mais
facilmente as estratégias com determinados eventos e movimentos ocorridos no ambiente.

(v) Lideranga responsavel, que se refere & competéncia e a habilidade para
decodificar a visdo de futuro e o propdsito dos participantes do processo de construcdo das
estratégias e confronta-los com tendéncias e padrdes de comportamento do mercado,
entusiasmando superiores, colegas, subordinados, parceiros e outras partes interessadas no
negdcio a encontrarem uma dire¢do convergente e um ritmo de trabalho sincronizado.

De acordo com Kaplan e Norton (2000), a consciéncia estratégica organizacional
deve ser plenamente atingida através de todos os canais de comunicacdo possiveis para
divulgar e reforcar a estratégia em todas as oportunidades.

Nesse aspecto, Vieira (2008, p. 55) esclarece que o programa de comunicacdo deve
promover a compreensdo da estratégia em toda a organizacdo, fazer com que as pessoas
comprem a estratégia para apoid-la, educar a organizacdo e fornecer feedback sobre a
estratégia.

Vieira (2008, p. 55) esclarece ainda que “a consciéncia estratégica tem a ver com a
pessoa estar preparada para fazer escolhas” ou ainda, “entender o negocio da empresa, as
grandes linhas de opg¢éo que essa empresa tem ¢ ter a escolha consciente de uma linha”.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor (2008, p. 56) ndo é apenas a comunicacao que
trata da consciéncia estratégica plena, o ambiente também é fundamental, pois segundo ele “o
ambiente deve ser propicio para testar novas maneiras de fazer as coisas, testar possibilidades,
permitindo que os integrantes errem, aprendam, criem e dediquem parte do seu tempo para

agregar valor aos processos da empresa”.
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Vieira (2008) e Amoroso (2008) identificaram elementos que estdo presentes na
mente de pessoas com consciéncia estratégica. Segundo Vieira (2008, p. 66), esses elementos
sdo: visdo sistémica, competéncias alinhadas ao negocio, ter objetivos e ambicédo, percepcao
da situacdo futura, percepcdo da situacdo atual, entendimento do negocio, ter ciéncia das

escolhas possiveis, e buscar o0 novo. Conforme pode ser observado na figura a seguir:

Entendimento
Visdo do negdcio
Sistémica Escolhas
Possiveis

Objetivos
Ambigao

Percepgdo

Pe 5
S da situagdo atual

da situagdo
Competéncias ™~ futura

Figura 1 — Elementos que comp@e o0 comportamento estratégico
Fonte: Vieira (2008, p. 60)

Segundo Vieira (2008), a consciéncia estratégica € um fator critico de sucesso nos
dias atuais. De acordo com o autor, sem consciéncia estratégica, o Gerente e
consequentemente a organizacdo enxergara o planejamento estratégico como operacional,
sem perceber a importancia e relevancia da ferramenta.

Além disso, 0 mesmo (2008, p. 68) destaca que a consciéncia estratégica também é
considerada pré-condicdo para a existéncia de planejamento, visto que a elaboracdo do plano
estratégico, e de toda a estrutura de objetivos, iniciativas, metas e decisfes, devem estar
embutida na consciéncia estratégica de conhecer o momento atual e projetar as acles
necessarias para chegar a um momento futuro desejado.

Todos os elementos que compdem consciéncia estratégica influenciam e séo
necessarios para 0s gerentes nos dias atuais e sua aplicabilidade na empresa, seguindo o
raciocinio de que esta consciéncia é um fator critico de sucesso na implementacdo das
ferramentas de gestdo estratégica, que ocasionam maior competitividade as empresas.

A consciéncia estratégica, portanto, € um requisito fundamental para a formagéo de
competéncias gerenciais, que atualmente faz parte de uma nova visdo das pessoas e dos
principios humanos, ambientais e sustentaveis que focam essa “nova” empresa do século
XXI,
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2.2 Gerag0es

A classificacdo dos individuos em geracGes ndo € algo recente. Tal tendéncia, em
nomear ou classificar grupos de pessoas, associa-se a prerrogativa de que ndo se deve agir da
mesma maneira, nem utilizar-se das mesmas ferramentas para lidar com individuos que séo de
épocas diferentes e que, portanto, pensam de forma distinta; ndo possuindo 0os mesmos
anseios, nem as mesmas qualidades, atitudes, dentre outras tantas caracteristicas.

A necessidade dessa distingdo ganha evidéncia com as proposicdes de Bakewell e
Mitchell (2003), em que afirmam que os membros de todas as geragOes vivenciam
experiéncias entre as idades de 5 a 18 anos que acabam por afetar sua visdo de consumo e de
trabalho. E evidente que tais experiéncias sio completamente distintas em funcdo do periodo
vivenciado, dadas as modificacGes de recursos e ideais compartilhados.

Com o passar do tempo uma série de mudancas ocorre no mundo em geral, mudangas
estas, que se devem a presenca de tecnologias, inovacoes diversas e efeitos da globalizacdo; e
gue acabam por modificar o modo de pensar, de agir e, inclusive, o de viver. O que se observa
no mercado de trabalho atual € um mercado multigeracional, composto por um misto de
profissionais de épocas e faixas etérias distintas.

Seguindo esse raciocinio, Lombardia vai dizer que: “A historia de uma geragdo esta
baseada em um conjunto de vivéncias comuns, valores, visdo de vida, cenario sociopolitico e
aproximagdo de idades” (LOMBARDIA et al., 2008, p. 134 ). Em virtude das disparidades
existentes entre 0s grupos, seria no minimo inadequado, fazer referéncia as criancas,
adolescentes, adultos e pessoas de terceira idade de modo a generalizar os comportamentos e
caracteristicas destes, ndo levando em consideracdo a época em que viveram nem os fatores
que os influenciaram.

Assim, para entender 0s anseios, comportamentos, expectativas, visdes, objetivos e
outras tantas caracteristicas dos profissionais e, consequentemente, lidar melhor com estes é
que se optou por fazer as devidas distin¢des, classificando-os por nomes especificos, em
geracdes que seguem um determinado padrdo. “A partir do momento em que sdo conhecidas
as tendéncias de comportamento de uma geragdo, a adequacdo do estilo de gestdo para
determinado grupo ¢ facilitada” (HUDSON, 2010, p. 98).

Antes de dar inicio ao detalhamento e consequente distingdo das geracfes presentes no
ambiente de trabalho, € interessante ressaltar que existem diferenciacbes quanto as

classificagOes e quantidades descritas pelos diversos autores. Aqui, serdo enumerados cinco
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grupos, abrangendo todos os comumente citados. Outro ponto de discordancia existente é no
tocante ao ano de nascimento dos membros de cada geracao.

De acordo com Oliveira (2008), o conceito de geraces reconhecido na sociedade
moderna, estabelece o tempo de vinte anos como marco de separacdo entre uma geracéo e
outra; com vinte anos de idade os jovens comegam a realizar escolhas pessoais, profissionais,
politicas; de modo a intervir na sociedade.

Em contrapartida, Carmen Alonso, gerente de treinamento do Nucleo Brasileiro de
Estagio (Nube), defende que hoje, as geracBes sdo mais agrupadas por determinados
comportamentos do que pela idade. E neste sentido comenta que € possivel encontrar uma
pessoa de 50 anos que seja super antenada na internet, saiba tudo de redes sociais e tenha
elementos de um ‘Y’ e vice-versa.

Seguindo a maioria dos autores, verifica-se a seguinte classificacdo: (1) a geracdo dos
‘tradicionais’ ou ‘veteranos’, que compreende aqueles nascidos até 1945 e que ainda estdo na
ativa; (2) os ‘baby boomers’, abrangendo 0s nascidos entre 1946 e 1969; (3) em seguida viria
a ‘geracdo X’, compreendida por profissionais que tiveram seu nascimento em meados de
1970 a 1979; (4) a ‘geracdo Y’, logo apds, seria representada pelos nascidos apos 1979 até
aproximadamente 1990 e; (5) por fim, a geracdo Z, que abrangendo basicamente os filhos do
século XXI.

2.2.1 Geracdo Tradicional

O primeiro grupo dentre as geracOes refere-se aqueles conhecidos por ‘tradicionais’.
H& quem os denomine ainda de ‘veteranos’ ou até ‘scharwtzkopf’. Compreendem pessoas
extremamente dedicadas, que colocam o dever antes do prazer.

Segundo Loiola (2009) e Soares (2009), este grupo é representado pelos nascidos
antes e durante a Segunda Guerra Mundial (até 1945, a partir de 65 anos); em virtude disso,
foram influenciados por uma guerra, pela Grande Depresséo e pela queda do Muro de Berlim.
Apresentam como caracteristicas o respeito pela hierarquia e a autoridade, sendo muito
dedicados e demonstrando espirito de sacrificio e uma perspectiva mais pratica das atividades.

Conforme Oliveira (2008), ao prelecionar neste mesmo sentido, os individuos dessa
geragio, denominados ‘Belle Epoque’, si0 pessoas que cresceram vendo o mundo envolvido

por uma grande crise econémica, causada pela Primeira Guerra Mundial. Muitas familias
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estavam imigrando a procura de trabalho ou fugindo das consequéncias da guerra. O mesmo

(op. cit.) ainda afirma:

Reconstruir a sociedade foi o grande motivador, a grande misséo dos jovens desta
geracdo. Refazer a estrutura social econémica direcionou grande parte dos jovens
na formacdo de suas proprias familias, na educacdo de seus filhos e em suas
relagdes com o trabalho (OLIVEIRA, 2008, p. 49).

Cabe destacar que, apesar da idade, existe uma parcela destes profissionais que ainda
esta em atividade, trabalhando nas empresas e fornecendo contribui¢fes. Muitos inclusive,
pela idade e carga de experiéncia que carregam consigo, gerenciam e lideram profissionais de

diversas faixas etarias, servindo como exemplo.

2.2.2 Geracdo Baby boomer

A tradugdo de ‘baby boomer’ ¢é ‘explosdo de bebés’, entendendo-se que esta expressdo
representa uma geracdo advinda de um periodo em que houve alto indice de natalidade. Seus
membros foram educados em uma época em que havia enorme valorizacdo da disciplina e
obediéncia, de modo que estes profissionais tendem a ser pouco contestadores e valorizam a
estabilidade.

Segundo Glass (2007) e Osajima et al. (2010), alguns acontecimentos foram
marcantes para 0s membros dessa geracdo; como o rock and roll, a corrida espacial e a
independéncia das mulheres no mercado de trabalho. Assim, o impacto destes eventos moldou
a personalidade dos baby boomers com tracos de otimistas e idealistas. Para essa geracédo,

trabalho e sacrificio sdo os geradores de bons resultados financeiros.

Nascidos no pos-guerra (de 1946-1969, entre 41 e 64 anos), foram influenciados
por varios movimentos como o dos direitos civis, dos deficientes, dos
homossexuais, do feminismo, da liberdade sexual, pelos Beatles, Guerra do Vietna,
Guerra Fria e pelos assassinatos de personalidades como John F. Kennedy, Robert
Kennedy e Martin Luther King Junior. A maior parte deles cresceu em frente a
televisdo e curtiram o rock and roll. Tem uma perspectiva otimista, possuem foco
em suas atividades, mas ao invés do respeito pela autoridade, tém relacdo de amor e
6dio, preferem a lideranca por consenso e trocam o sacrificio pela automotivacgéo.
(LOIOLA, 2009, p. 97; SOARES, 2009, p. 123)

Estudiosos afirmam que os baby boomers sdo possuidores de caracteristicas que 0s

definem e os diferenciam social e culturalmente dos membros das geracdes que 0s
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antecederam e sucederam. E é neste sentido que, Eline Kullock, presidente do ‘Grupo Foco’ e
estudiosa do assunto, menciona fatores que segundo ela explicam o modo de pensar dessa
geracdo; composta por pessoas focadas, contestadoras e que lutaram por seus direitos,
rompendo padrbes. Segundo Kullock (2010) por eles terem crescido na época da
globalizagdo, da ida do homem a lua e do capitalismo, bem como por terem cultuado a
contestacdo politica e social e 0s movimentos pela paz e ainda vivido a guerra do Vietnd, a
ideologia libertaria e o feminismo, movimentos que mudaram a sociedade, a formacao foi
bem peculiar.

E Glass (2007), ainda no que diz respeito as diferenciagdes, afirma que essa geracdo é
mais saudavel e instruida que sua antecessora, eles vivem mais e com qualidade, por isso
tendem a se aposentar mais tarde, por motivos variados. E uma geracao que deseja continuar

em atividade por muito tempo.

2.2.3 Geragéo X

Estima-se que os membros desta geracdo nasceram aproximadamente entre 1965 a
1980. Conhecida por geracdo X, é predominante no mercado de trabalho atual; sendo
composta pelos filhos dos baby boomers, que explodiram apds a Segunda Guerra Mundial.

Neste momento, ja se verificavam condi¢bes materiais mais sélidas, remetendo as
pessoas a qualidade de vida. No trabalho as mudancas também foram perceptiveis, havia
maior liberdade por parte dos funcionarios, tanto na execucdo do trabalho em si como nas
relacBes existentes no ambiente interno. As tecnologias na comunicacdo, por sua vez, iam
desenhando outro cenario nas empresas.

Segundo Glass (2007), as criancas dessa geragdo nasceram numa época em que a taxa
de divércio foi o dobro das boomers. Assim, este grupo traz como caracteristica o controle da
natalidade e a decisdo de ter menores familias. A estrutura familiar vivenciada foi bem

diferente da sua antecessora.

Foram influenciados pela globalizacdo, pela carreira profissional dos pais, pela
queda do Muro de Berlin, pelo consumismo, pelo fim da Guerra Fria, pela
decadéncia de estadistas, pelo surgimento da AIDS, pelo contato com as novas
tecnologias, como o videocassete, computador pessoal. Buscam equilibrio entre a
vida pessoal e profissional, sdo mais céticos e super protetores, valorizam a
flexibilidade e reconhecem a competéncia, ao invés da hierarquia ou do consenso
como as geracdes anteriores. (LOIOLA, 2009, p. 101; SOARES, 2009, p. 145).
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H& que destacar, porém, que nem tudo foi desenvolvimento, progresso e riqueza para
essa geracéo; eles enfrentaram crises violentas, a exemplo do enorme desemprego havido na
década de 80, sem falar na influéncia da Guerra Fria. Por isso, Kullock (2010) vai afirmar que
essa geracdo entrou em um novo mundo fora das perspectivas utdpicas, tendo que se
conformar com um padrdo de vida mais realista e consumista.

De acordo com o entendimento de Oliveira (2008), estes profissionais séo
acostumados a vencer degrau por degrau a escala hierarquica até chegarem a um posto de
destague na empresa, sdo politizados, independentes e autoconfiantes. “Essa geragdo ¢
marcada pelo pragmatismo e confianca nas escolhas, e busca promover a igualdade de direitos

e de justica em suas decisdes.” (Oliveira, 2008, p.63).

2.2.4 Geragcdo Y

Os “Ys” englobam individuos nascidos ap6s 1980 até fins dos anos 90, j& possuindo
sucessores, que sao 0s representantes da geracdo Z. Também conhecida por geragdo next ou
millennnials, ha quem ainda a denomine geracdo do milénio ou da internet. E composta por
profissionais que buscam rapida ascensdo, retorno constante sobre o seu desempenho na
empresa e flexibilidade de horarios.

Possuem como caracteristicas:

[...] permanente conexdo com algum tipo de midia; sdo habituados com mudangas e
ddo valor a diversidade; preocupam-se com questdes sociais e acreditam nos
direitos individuais; sdo mais criadores do que receptores; sdo curiosos, alegres,
flexiveis e colaboradores; formam redes para alcangar objetivos; priorizam o lado
pessoal em relacdo as questBes profissionais; sdo inovadores e gostam da
mobilidade; sdo imediatistas, impacientes, auto-orientados, decididos e voltados
para resultados; ndo lidam bem com restricBes, limitacdes e frustracdes. Esta
geracgdo encara o trabalho como desafio e diversdo e preza o ambiente informal com
transparéncia e liberdade, além disso, busca aprendizado constante e ndo tem medo
de rotatividade de empregos (LOMBARDIA, 2008, p.169; VELOSO, 2008, p. 89;
COIMBRA E SCHIKMANN, 2001, p. 276).

Os profissionais desta época cresceram em um periodo de grande valorizacdo da
infancia, tiveram uma educacéo mais sofisticada que as geracdes anteriores, com computador
e internet, o que justifica o fato de possuirem grande dominio no trabalho em rede; bem como
maior auto-estima e o dominio das tecnologias de um modo geral, ndo se submetendo as

atividades que no longo prazo nao fazem sentido.
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Kullock (2010), especialista em geracdo Y no Brasil, lembra que essa é uma geracao
que adora feedback, é multitarefa, sonha em conciliar lazer e trabalho e é muito ligada em
tecnologias e novas midias. Tais alteragdes em relacdo aos meios de comunicacao acabam por
repercutir em casa, no trabalho e com amigos.

E ainda sobre a caracterizacdo desta, se afirma: “Movida por desafios, a Geragdao Y
ndo é a melhor amiga do tempo, muito pelo contrario, algumas de suas mais evidentes
caracteristicas sdo a pressa e acreditar em retornos rapidos todo tempo” (MACEDO, 2008, p.
132).

Como muitos de seus antecessores, a geracdo Y pensa que sabe tudo. Seus integrantes
sdo considerados filhos da tecnologia por representarem a primeira geracdo da historia
“totalmente imersa na interatividade, hiperestimulacdo e ambiente digital” (TAPSCOTT,
2008, p. 128). Diversos autores ainda destacam que ela é a mais bem informada e possui um

nivel de educacdo mais alto que as anteriores.

Possuem outro conceito de trabalho, baseado em um contrato psicoldgico diferente do
que foi estabelecido pelos seus antecessores. Esta mudanca altera o entendimento da
carreira, promocdo, estabilidade e vinculo profissional, aspectos relacionados a vida
organizacional bastante valorizados pelas geracGes anteriores. Eles vdo buscar
organizacbes que ndo coloquem barreiras a sua liberdade e aos usos de seus
conhecimentos e habilidades. (LOMBARDIA et al., 2008, p. 143; VELOSO et al.,
2008, p. 67; COIMBRA, SCHIKMANN, 2001, p. 265).

Diferentemente do que foi visto até entdo em relacdo as antecessoras, cujos individuos
vivenciaram diversas crises, tanto econdmicas, quanto politicas e sociais; acabando por sofrer
as consequéncias do periodo, esta geracdo desenvolveu-se numa época de grandes avangos
tecnoldgicos e prosperidade econémica. E, é neste sentido que Kullock (2010) refere-se aos
membros como representantes da geracao troféu, visto que se beneficiaram de um periodo
economicamente favorecido e tiveram em casa a liberdade que nenhuma outra geracdo teve.

Seguindo este entendimento, de acordo com Geragdo Y, (2010), estes profissionais
tém um ponto de vista diferente das geracBes anteriores, que viveram em época de guerra e
desemprego, preocupando-se com 0 meio ambiente e as causas sociais. Com o mundo
praticamente estavel e mais favoravel a liberdade de expressdo, estes conseguiram se
preocupar com valores antes menos prioritarios como vida pessoal, bem-estar e
enriquecimento proprio.

O modelo familiar flexivel também foi responsavel por moldar nestes jovens

caracteristicas determinantes. “A falta de cerimdnia com os pais leva a indiferenca sobre
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autoridade, admiram a competéncia real e ndo a hierarquia” (KUNTZ, 2009, p. 83). “Eles
querem trabalhar, mas ndo querem que o trabalho seja sua vida” (ARMOUR, 2009, p. 46).

“Para muitos pais e maes, preparar secus filhos para o ambiente de alta
competitividade, tornou-se missdo de vida” (OLIVEIRA, 2008, p.72). A quantidade de
divércios era ainda maior; a independéncia feminina ja ndo era mais novidade, de modo que
as maes ja eram mulheres com vida profissional ativa de destaque, ndo se subordinando mais
financeiramente aos maridos. A educacdo foi diferenciada.

Em levantamento realizado com 5.600 profissionais da geracdo Y, para o estudo
proposto por Caroline Marcon, consultora de Recursos Humanos da Hair Group; foi apontado
que cerca de 20% dos jovens que trabalham em grandes empresas brasileiras j& ocupam
cargos de lideranca. Além da rapida ascensdo destes em relacdo aos anteriores, nota-se que o
crescimento apresenta qualidade, muitos deles apesar da pouca idade, sdo muito capacitados e
apresentam elevado potencial, o que lhes permite assumir cargos de responsabilidade, que
requerem alto poder decisério.

2.2.5 Geragédo Z

Ultima e mais recente na classificacio das geracdes, Z é o nome que batiza a geracio
dos nascidos em meados dos anos 1990 e comeco do novo milénio. E vélido ressaltar que
seus membros, pelo menos a maior parte, ainda ndo ingressaram no mercado de trabalho,
estando na vivéncia de suas infancias e adolescéncias.

Essa denominagdo ‘Z’ advém da palavra zapear, que remete ao ato de mudar
constantemente os canais de televisdo. Os membros desta geracdo se sentem muito a vontade
mudando de um canal para outro, indo da internet para o telefone, do telefone para o DVD

novamente para a internet.

Sdo os ‘nativos digitais’ ou 0s que cresceram sob a influéncia direta da Internet.
Foram influenciados pela televisdo a cabo, world wide web, Windows, games Play
Station3, comunicagdo via SMS, telefone celular, MP3 e outros, copiadores de CD,
DVD, banda larga, wi-fi, blogs, wiks, Orkut, Youtube, chats. Realizam multitarefas
naturalmente, é comum ouvirem musicas, enviar torpedo via celular ao mesmo
tempo em que realizam alguma atividade em casa ou no computador. Possuem
tolerancia zero para demoras e uma forte demanda para o imediatismo. Esperam
que 0s servicos estejam disponiveis 24x7 (24 horas por dia, 7 dias por semana) em
varias modalidades (Web, telefone, pessoalmente), e que respondam-lhe rapida e
qualitativamente. (GECK, 2006, p. 76; OBLINGER, 2003, p. 98; SOARES, 2009,
p. 156).
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Segundo Shah (2009), esta geracdo ndo carrega a bagagem cultural, social, politica,
econdmica e ideoldgica das anteriores. Seus representantes buscam novos desafios e amores,
evitando riscos. O mesmo autor ainda menciona uma implicacdo dessa enorme interacdo
social, ao lembrar que em funcdo do grande volume de informacéo, os dados acabam se
tornando obsoletos em pouco tempo para esses individuos. Tudo que acontece é noticiado em
tempo real.

Shinyashiki (2010), especialista em desenvolvimento de competéncias e liderancas,
chama atencdo para o fato de que, essas pessoas nasceram com a internet e com o celular,
portanto, ndo sabem o que é 0 mundo sem essa tecnologia. O lado positivo disso é que s&o
muito velozes na realizagéo de processos e sdo multitarefa por natureza. Em contrapartida, séo
muito dispersos, e por isso, tendem a desistir muito facilmente quando o desafio ndo € mais
interessante.

De acordo com estudiosos, estes “Zs” sofrem com a falta de expressividade na
comunicacdo verbal, o que acaba por causar problemas. Se a vida no virtual é facil, muitas
vezes no real é prejudicada pelo ndo desenvolvimento de habilidades em relagdes
interpessoais. Outra caracteristica pessoal é o conceito de mundo que possuem, sdo

desapegados das fronteiras geograficas.

2.2.6 Comparativos

Genericamente, comparando as geracdes, no que diz respeito ao tempo; nas mais
antigas, a exemplo do grupo tradicional e baby boomer, se verificava maior rigor em relagéo
aos horéarios de trabalho. Da geracdo X em diante observa-se uma maior flexibilidade nesse
quesito, a valorizacdo aqui ja esta mais fortemente associada a obtencéo de resultados, sem
necessariamente haver a verificacdo da hora em que a tarefa foi inicializada e finalizada.

No concernente a tecnologia, as opinides entre 0s grupos também sdo divergentes; o0s
individuos anteriores a 1965 ndo tinham acesso as tecnologias diversas que profissionais das
etapas seguintes possuem; além disso, ap6s conhecerem diversas inovagfes, muitos
encararam essa realidade como necessaria, mas ao mesmo tempo ndo tdo empolgante; ao
passo que as geracdes X e Y gostam e se adaptam rapidamente ao que surge. A geracao Z, por
sua vez, é representada por meninos e meninas que ja nasceram em meio ao turbilhdo de
tecnologias e aparelhamento, estando cada vez mais acostumados com isso.

Levando em consideracdo o critério da comunicagdo, também é possivel verificar uma

série de diferenciagdes; enquanto os profissionais mais antigos vivenciaram nas empresas
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estruturas muito hierarquizadas, onde os funcionarios ndo emitiam opinides, s6 falavam
quando interrogados, ndo participavam e ficavam reservados; os individuos da geracdo X em
diante contaram com uma realidade onde estdo presentes estruturas menos hierarquizadas e as
pessoas se sentem mais a vontade para emitir opinides e sensacdes; participando, julgando e
questionando.

Outro fator que ndo deve ser esquecido ao fazer comparacgdes entre os diversos grupos,
é a reacao destes em relacdo ao risco. Sabe-se que 0 risco costuma assustar; tanto é que as
mudancas durante muito tempo foram vistas com total aversdo, como ameaca, havendo uma
preferéncia pelo estatico, pela rotina, pelo comum. As geragdes mais recentes sentem-se mais
a vontade para correr riscos e adaptar-se as mudancgas, ao passo que nas mais primitivas é
notavel um forte conservadorismo.

Como destaque ultimo, cabe falar em feedback. Nas geracBes mais recentes 0s
profissionais sdo acostumados com ele. Instantaneamente as pessoas fornecem e recebem
retornos acerca dos procedimentos e tarefas realizados; sabem o que foi cumprido e onde
precisa haver correcdo. Antes da década de 60, o feedback era pouco frequente, falando-se na
realizacdo destes uma ou duas vezes por ano.

O extraordinario é que atualmente sdo encontrados profissionais de todas as geragdes
trabalhando juntos, em um mesmo ambiente. O desafio da sociedade é compreender e
adaptar-se as novas geragdes e as mudancas trazidas com elas. A tarefa das empresas, por sua
vez, é entender como ficara o ambiente corporativo diante desse quadro ‘misto’ ¢ fazer com

que os diversos profissionais trabalhem juntos tendo em vista os objetivos do negdcio.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Tipologia da Pesquisa

Conforme preleciona Michel (2005), pesquisar faz parte do cotidiano de todos e
qualquer escolha ou busca para resolucdo dos problemas, requer a realizacdo de pesquisa.

Neste sentido, 0 mesmo afirma:

A pesquisa € a atividade basica da ciéncia; a descoberta cientifica da realidade. E
anterior a atividade de transmissdo do conhecimento; é a prépria geracdo do
conhecimento; é a atividade cientifica pela qual descobrimos a realidade (p. 31).

Neste trabalho foi considerada a abordagem de Vergara (2007), que traz a tona a
questdo da diversidade de classificacBes dos tipos de pesquisas, variedade que € justificada
por critérios que perpassam diferentes enfoques, e que limita a classificacdo da pesquisa
segundo dois critérios basicos: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, a pesquisa apresentada caracteriza-se como descritiva, uma vez que
busca expor as caracteristicas e perfil dos gerentes da Caixa Econémica Federal das agéncias
de Campina Grande — PB, bem como a percepcdo destes em relacdo as competéncias mais
utilizadas em sua préatica gerencial. Como cita Gil (1991, p. 143 ) esse tipo de pesquisa visa
“descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou o estabelecimento de relacdes entre
as variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas de coleta de dados a exemplo do
questionario e da observagao sistematica.”

Quanto aos meios de investigacdo, a pesquisa € classificada como um estudo de caso,
o qual, segundo Bertucci (apud Leite, 2009), busca analisar com profundidade o objeto de
estudo, sendo sua utilizacdo adequada para pesquisas realizadas em apenas uma ou em poucas
unidades de anélise, neste caso as agéncias da Caixa Econdmica Federal de Campina Grande

— PB, abrangendo uma unica empresa.

3.2 Universo de Pesquisa

A realizagdo dessa investigacdo contou com a indispensavel colaboracéo dos gerentes

da Caixa Econémica Federal de Campina Grande — PB. Instituicdo financeira sob a forma de
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empresa publica de direito privado, a CEF tem sede e foro na capital da Republica, prazo de
duracdo indeterminado e atuacdo em todo o territorio nacional, podendo criar e suprimir
sucursais, filiais ou agéncias, escritorios, dependéncias e outros pontos de atendimento nas
demais pracas do pais e no exterior. Iniciou seu compromisso com o povo brasileiro no dia 12
de janeiro de 1861, quando Dom Pedro Il assinou o Decreto n° 2.723, fundando-a.

E uma instituicio integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxiliar da execucéo da
politica de crédito do Governo Federal, estando sujeita as decisdes e a disciplina normativa do
orgdo competente e da fiscalizacdo do Banco Central do Brasil. Apresenta como missédo a
melhoria continua da qualidade de vida da sociedade, intermediando recursos e negocios
financeiros de qualquer natureza, atuando, prioritariamente, no fomento ao desenvolvimento
urbano e nos segmentos de habitacdo, saneamento e infra-estrutura, e na administracdo de
fundos, programas e servicos de carater social.

Com a evidente atencdo voltada para um cargo especifico desta empresa, a saber, a
geréncia, o estudo de caso foi realizado com o universo (100%) dos gerentes das agéncias da
Caixa Econdmica Federal de Campina Grande — PB, ndo cabendo falar, neste caso, em
amostra. Na tentativa pela aplicacdo da pesquisa e analise com todos os ocupantes do cargo
em estudo, se pretendia uma maior veracidade e confirmagdo das questdes suscitadas. No
total, trés s@o as agéncias desta instituicdo financeira na cidade escolhida, estando duas delas
localizadas no Centro, nas ruas Epitacio Pessoa e Jodo Pessoa, e a terceira no bairro José
Pinheiro. Cabe dizer, que além dos trés locais citados, esta empresa ainda conta com sete

postos de atendimento bancéario distribuidos em varios bairros da cidade.

3.3 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada através da aplicacdo de questionarios a todos os
gerentes da Caixa Econdmica Federal das agéncias de Campina Grande — PB, totalizando o
namero de dezesseis. Em consonancia com Michel (2005) que afirma ser o questionario,
instrumento que economiza tempo, obtém respostas mais rapidas, transmite maior seguranca e
uniformidade na avaliagdo, gerando menor risco de distorcdo pela nédo-influéncia do
entrevistador. No mesmo sentido, Andrade (2009) o descreve como caracteristico da pesquisa
descritiva, apresentando-se como técnica padronizada da coleta de dados. Os questionarios

utilizados na pesquisa foram elaborados pela propria autora do trabalho.
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Na primeira parte, os gerentes respondiam questBes pessoais, objetivas de multipla
escolha, a fim de que se pudesse tracar o perfil socio-demogréafico destes. As informacGes
requeridas, neste primeiro momento, abrangiam aspectos tais como: género, faixa etaria,
escolaridade, tempo de servico no banco e ainda dados acerca da rotatividade dos
funcionérios analisados, ou seja, da passagem por outros empregos; variaveis consideradas
como mais relevantes para o estudo.

Na segunda parte, o questionario continha a descricao das vinte e quatro competéncias
gerenciais, baseadas no livro de Quinn (2003); em que os respondentes deviam optar, segundo
suas percepcOes, pelas oito mais utilizadas em seu trabalho. Com isso, objetivava-se a
identificacdo das competéncias mais valorizadas por eles, de modo a verificar ainda, a
existéncia ou ndo de predominancia destas face as geracoes.

A aplicacdo do instrumento acima explicitado ocorreu em dois dias, a saber, 12 e 13
de maio de 2011, com a presenca da pesquisadora para o esclarecimento de possiveis dividas.
Foi aplicado um pré-teste com trés gerentes, para comprovar a eficacia do instrumento. Logo

apos os ajustes observados necessarios, efetuou-se a coleta de dados.

3.4 Analise dos dados

Apesar de terem sido abordadas no referencial tedrico do presente estudo cinco
geragdes distintas; para efeito de coleta e andlise de dados, foram utilizadas apenas trés,
considerando que estas sdo mais relevantes, inclusive por abranger a quase totalidade dos
profissionais em atuacdo no mercado de trabalho atual. S8o elas: a geracdo baby boomer,
compreendendo os individuos com mais de 40 anos e menos de 60; a geracdo X, abrangendo
aqueles com idade entre 31 e 39 anos e a geracéo Y, contemplando profissionais com idade de
21 a 30 anos.

No tocante as competéncias gerenciais, utilizou-se como base o modelo proposto por
Quinn (2003), tendo sido feitas algumas adaptacdes para facilitar a compreensdo dos
respondentes no momento de aplicagdo do questionario. Segundo este autor, o
desenvolvimento do lider gerencial requer o desempenho de papéis, e através desses papéis,
sdo executadas as competéncias relativas a eles. No total sdo oito papéis gerenciais, cada um

deles com trés competéncias elencadas no quadro a seguir:
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Papel de Mentor

= Possui compreensdo de si mesmo ¢ dos outros. E capaz de perceber e
entender as reacdes das pessoas.

= Comunica-se eficazmente. Compartilha informagdes.

* Realiza o desenvolvimento dos empregados, aprimorando suas

competéncias e habilidades

Papel de Diretor

* Desenvolve e comunica a visdo da empresa.
= Estabelece as metas e objetivos.

= Realiza o planejamento e organizagdo para alcance dos objetivos.

Papel de Produtor

= Pratica administracdo do tempo e do estresse
» Fomenta um ambiente de trabalho produtivo

= Otimiza o desempenho individual

Papel de Monitor

* Administra a sobrecarga de informagdes, devendo optar pelas mais uteis.
Trabalha com a ansiedade informacional.

* Administra um grande nimero de processos distintos.

* Pensa e reage com rapidez aos argumentos alheios, defendendo suas

convicgoes.

Papel de Coordenador

= Planeja e monitora projetos.

* Busca maior satisfagdo por parte dos funcionarios. Cria um ambiente de
trabalho agradavel.

= Pratica o gerenciamento multifuncional. Prima pelo todo em detrimento

da departamentalizacéo.

Papel de Inovador

* Faz uso do pensamento criativo. Gera novas idéias.
= Planeja e escolhe as mudangas que devem ocorrer e as implementa.
* Convive com mudancas imprevistas. Estd constantemente adaptando-se

as transformacdes.

Papel de Negociador

= Realiza a negociacdo de acordos e compromissos. Dialogo constante.
= Apresenta idéias. Possui apresentagdo oral eficaz.

= Constréi e mantém uma base de poder.

Papel de Facilitador

= Dedica-se a construcdo de equipes.
= Faz uso da tomada participativa de decisdes, aceitando contribui¢des dos
empregados.

= Administra conflitos.

Quadro 01 — Papéis e competéncias gerenciais, adaptada segundo Quinn (2003).
Fonte: Elaboragao propria
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Para a anélise dos dados, foi utilizada a abordagem quantitativa, visto que aplicou-se o
devido tratamento dos dados coletados através de andlise estatistica simples, a partir da
frequiéncia das respostas dadas de acordo com as opcOes assinaladas, com o intuito de gerar
medidas confiaveis, refletidas na padronizacdo dos resultados, sendo estes apresentados
através de tabelas, graficos e quadros, os quais foram analisados e comentados & luz do

referencial teérico estudado.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil s6cio-demografico dos entrevistados

Genericamente observando, ainda sem levar em consideragdo a faixa etéria e as
respectivas distingdes entre as geracdes de gerentes da empresa observada, sdo apresentadas a
sequir as caracteristicas que os qualificam, de modo que, assim, fique destacado e

compreendido o perfil s6cio-demografico dos respondentes.

411 Género

Masculino Feminino

[44.00%]

l55.00%

Grafico 01 — Género dos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

Tradicionalmente os cargos gerenciais no setor bancario eram predominantemente
ocupados por homens. Entretanto, com o crescimento da participacdo das mulheres no
mercado de trabalho como um todo, observa-se a expressiva atuacdo feminina também no

segmento bancario. Aliado a isso, a funcdo de geréncia em instituicbes financeiras nao se



48

apresenta como um trabalho eminentemente masculino ou feminino, de modo a exigir
caracteristicas e qualificagbes peculiares ao género. Tal realidade é confirmada pelos dados
ilustrados no grafico acima, onde se verificou que a geréncia nas agéncias da Caixa
Econdmica Federal de Campina Grande possuem em seu rol homens e mulheres quase que
em mesma propor¢do. A saber, das dezesseis geréncias, nove destes cargos sao ocupados por
homens e sete deles por mulheres. Quinn (2003, p. 360 ), j& se manifestava nesse sentido, ao
dizer: “ndo ¢ o género que ¢ fundamental para definir um gerente eficaz e sim as habilidades

para desempenhar bem os papéis.”

4.1.2 Faixa etaria

21 - 30 anos . 31 - 39 anos M40 - 80 anos

Grafico 02 — Faixa etaria dos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

Maximiniano (2002) destacou que, 0 importante € a competéncia que o gerente
desenvolve para se manter com sucesso no cargo em que ocupa, sem necessariamente ter uma
idade ideal. O fato € que a predominéancia de gerentes com idade acima de 40 (quarenta) anos,
como se pdde verificar, confirma as suposi¢cdes no sentido de que experiéncia é elemento
determinante na conquista deste cargo, almejado por muitos. Aliado ao conhecimento, a
quantidade de informacGes técnicas, a formacdo universitaria, a0 manuseio de meios de
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comunicacdo e tecnologias diversas; a fungdo gerencial neste caso requer experiéncia no
proprio segmento bancario, de modo que os gerentes conhecam o ambiente de trabalho, os
processos ali existentes e seja familiarizado com a visdo e objetivos mirados por aquela
organizacdo; aprendizados estes que sdo adquiridos ao longo do tempo de trabalho na
empresa, na vivéncia do dia-a-dia e das rotinas. Tal constatacdo é reforcada por outro fator
que foi verificado ao longo da pesquisa. A funcdo gerencial, nesta empresa, contempla
funcionarios que la entraram em cargos inferiores e ndo ja no atual; sejam como caixas,
atendentes, técnicos bancarios, dentre outros. Assim, fez-se necessario para a conquista do
atual posto de trabalho mostrar capacitagdo e merecimento, 0 que demanda um minimo de

tempo.

4.1.3 Escolaridade

Superior Incompleto U Buperior Completo N Pés-Graduagio

Grafico 03 — Escolaridade dos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

A funcdo gerencial, como j& mencionada, pressupfe uma série de qualificacOes,
incluindo aprendizados obtidos fora da empresa, na formacéo pessoal de cada um, bem como
conhecimentos proprios e necessarios para o trabalho da organizacdo em especifico, 0s quais
sdo adquiridos na vivéncia e execugao das rotinas dispostas.
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O fato é que, em virtude de existir atualmente uma maior demanda por emprego em
relacdo a oferta, na maior parte dos campos profissionais, sabe-se que o mercado de trabalho €
bastante exigente. As empresas buscam os melhores, os mais qualificados, os mais
empenhados e claro, 0os que mais podem agregar valor a mesma. Em virtude disso, vencem o0s
mais bem preparados, aspecto refletido no indice acima exposto.

Apenas um dentre os dezesseis gerentes entrevistados, ndo possui nivel superior
completo, cabendo informar ainda, que este unico esta exercendo a funcdo como substituto.
Assim, observa-se que a maioria dos gerentes em exercicio na Caixa Econémica Federal,
possui nivel superior completo e, mais que isso, ja ingressaram em cursos de pds-graduacao,

de modo a ndo cessar a busca por novos contetidos e conhecimentos.

4.1.4 Tempo de trabalho na CEF

& — 10 anos > 20 anos

{37.50%]

l&z.50%]

Gréfico 04 — Tempo de trabalho na CEF por parte dos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

Inicialmente, é importante chamar atencdo para o fato de que so foram listadas duas
opcdes na analise deste resultado em especifico, porque s6 nestes dois quesitos houveram
escolhas, sendo disponibilizada uma maior gama de itens no questionario proposto, conforme

pode se verificar no apéndice.
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Questdes discutidas no item 4.1.2, acabam por ser reforcadas com a propositura das
informagdes contidas neste outro gréfico. Constatou-se que 0 menor tempo de trabalho dentro
desta empresa por parte de um gerente foi de seis anos, estando a maior parte dos funcionarios
desta categoria trabalhando na organizacdo por periodo superior a vinte anos. Desta feita,
reitera-se o fato de que o cargo abordado requer certa longevidade na empresa. Sao exigidos
conhecimentos e experiéncias obtidas em decorréncia do convivio e tempo de trabalho na
organizacdo, qualificacbes conquistadas dia-a-dia. Nenhum dos funcionarios encontrados
neste cargo ja ingressou na funcéo gerencial, pelo contrario, ao longo dos anos se mostraram

aptos para o exercicio desta.

4.1.5 Passagem por outros empregos (Rotatividade)

Sim Néo

l25.00%

[75.00%]

Gréfico 05 — Nivel de rotatividade em outros empregos por parte dos entrevistados.
Fonte: Pesquisa de Campo, 2011.

O ingresso nos cargos da Caixa Econdmica Federal se da mediante concurso de provas
ou de provas e titulos, o que pressupBe que a entrada em qualquer das funcdes la
disponibilizadas ocorra em virtude de mérito e capacitacdo. Por apresentar caracteristicas, ou

porque nédo dizer, vantagens tais como: estabilidade, aposentadoria superior, ndo exigéncia de
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experiéncia anterior, salarios acima da média e pagos em dia, dentre outros; estes cargos sao
cada vez mais procurados e almejados pelas pessoas.

Em virtude dos fortes pontos positivos, € natural e compreensivel que aqueles que
consigam a entrada neste segmento, nele se mantenham; a nao ser na hipdtese de conquista de
fungéo ou cargo superior ou melhor. Diante disto, € comum que a maioria dos funcionarios
ndo apresente alta rotatividade de emprego, fixando-se neste por muito tempo, fator
demonstrado no indice acima exposto.

Logo, constatou-se que, aqueles que ingressaram desde cedo na empresa,
permaneceram nela. Além disso, mesmo o0s demais que passaram por varios empregos,
continuaram no atual, aspecto que pode ser verificado no item anterior, que revelou o minimo
de seis anos de trabalho na CEF por parte destes funcionarios.

Fazendo comparativos, € interessante destacar que caso estivesse sendo analisado um
banco privado e ndo um publico, a rotatividade por parte destes funcionarios seria maior.
Nesta outra modalidade empresarial, existe maior valoriza¢do pelo mais novo, mais agil, mais
atualizado, mais esperto. Os concursos publicos na CEF, por se tratar de empresa publica e
federal ndo ocorrem com tanta freqiiéncia, fator que também colabora para a constatacdo dos

indices expostos.

4.1.6 Perfil scio-demografico por geracédo

4.1.6.1 Geracdo Baby Boomer

Aspecto Observado Opcodes N° %
Género Masculino 6 60%
Feminino 4 40%

Escolaridade Superior Incompleto - -
Superior Completo 5 50%
Pds-graduacédo 5 50%

Tempo de trabalho 6 — 10 anos - -
> 20 anos 10 100%
Passagem por Sim 2 20%
outros empregos N3o 8 80%

Tabela 01 — Perfil sécio-demografico da geracdo baby boomer.
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
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4.1.6.2 Geragdo X
Aspecto Observado Opcoes N° %
Género Masculino 3 75%
Feminino 1 25%
Escolaridade Superior Incompleto - -
Superior Completo 1 25%
Pds-graduacao 3 75%
Tempo de trabalho 6 — 10 anos 4 100%
> 20 anos - -
Passagem por Sim 2 50%
outros empregos N3o 2 50%
Tabela 02 — Perfil sécio-demogréafico da geragdo X
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
4.1.6.3 Geragdo Y
Aspecto Observado Opcoes N° %
Género Masculino 2 100%
Feminino - -
Escolaridade Superior Incompleto 1 50%
Superior Completo - -
Pds-graduacao 1 50%
Tempo de trabalho 6 — 10 anos 2 100%
> 20 anos - -
Passagem por Sim - -
outros empregos N3o 2 100%

Tabela 03 — Perfil socio-demogréfico da geragdo Y
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.

Tracando o perfil socio-demografico de modo mais especifico, agora em relacdo as
gerac0es, verificou-se a confirmacdo de observagOes feitas anteriormente em relacdo ao todo
gerencial, a exemplo da predominancia de homens em todas elas, aspecto que nao representa
maior capacidade masculina para o cargo em detrimento da feminina. Também aqui, nenhum
dos casos em separado constatou a predominancia de gerentes com nivel superior incompleto,
estando pelo menos metade dos membros de todas as geragdes ja participando de cursos de
pos-graduacéo.

No tocante ao tempo de trabalho, um aspecto que chamou atencéo foi o fato de que
todos os baby boomers, sem excecdo, encontram-se trabalhando na empresa h4 mais de vinte
anos, o que reforca ndo sé as vantagens oferecidas pelo emprego publico mencionadas, como

principalmente a teoria disposta acerca desse grupo de profissionais, onde foi destacado que
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estes valorizam o tempo de empresa, a experiéncia e sdo leais a sua carreira. Em virtude,
inclusive, da longa duragdo nesta empresa, a rotatividade de empregos verificada neste grupo
foi muito pequena.

Na geracdo Y, seguindo a mesma linha, a constatacdo se deu no sentido de que a
totalidade de seus membros passou por poucos ou nenhum emprego antes deste, 0 que apesar
da ndo tdo longa duracdo de trabalho na empresa, mostra a conquista rapida destes em uma
funcdo de destaque, confirmando neste caso, a teoria de que os membros desta geracdo sdo

bem capacitados, tem energia e desenvoltura; lutando pelo que, para eles, é satisfatorio.
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COMPETENCIAS GERENCIAIS PAPEL BB Total %
Faz uso da tomada participativa de decisdes. Facilitador 8 13 10%
Convive com mudangas imprevistas. Inovador 6 12 9,4%
Estabelece metas e objetivos. Diretor 6 11 8,6%
Realiza o planejamento e org. p/ alcance dos objetivos. Diretor 7 11 8,6%
Administra conflitos. Facilitador 5 10 7,8%
Administra um grande n° de processos distintos. Monitor 5 10 7,8%
Comunica-se eficazmente. Compartilha informacg6es. Mentor 6 8 6,2%
Realiza a negociagdo de acordos e compromissos. Didlogo | Negociador 4 7 5,5%
constante.

Possui compreensdo de si mesmo e dos outros. Mentor 5 6 4,7%
Busca maior satisfacdo por parte dos funcionérios. Coordenador 4 6 4,7%
Dedica-se a construgdo de equipes. Facilitador 5 6 4,7%
Realiza o desenvolvimento dos empregados. Mentor 4 5 3,9%
Fomenta um ambiente de trabalho produtivo. Produtor 3 4 3,1%
Pratica o gerenciamento multifuncional. Prima pelo todo. Coordenador 4 4 3,1%
Adm. sobrecarga de informac@es. Opta pelas mais Uteis. Monitor 1 3 2,3%
Faz uso do pensamento criativo. Faz uso de novas idéias. Inovador 1 3 2,3%
Pratica adm do tempo e estresse. Produtor 2 3 2,3%
Desenvolve e comunica a visdo da empresa. Diretor 3 3 2,3%
Planeja e monitora projetos. Coordenador 1 2 1,6%
Pensa e reage com rapidez. Monitor 1 1 0,8%
Apresenta idéias. Possui apresentacdo eficaz oral. Negociador 0 -
Planeja e escolhe as mudancas que deve ocorrer e as Inovador 0 -
implementa.

Otimiza o desempenho individual. Produtor 0 -
Constrdi e mantém uma base de poder. Negociador 0 -

Quadro 2 — Competéncias mais utilizadas pelos gerentes.
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
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Enfocando os oito papéis gerenciais:
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Grafico 6 — Papéis mais desempenhados pelos gerentes (%).
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.

Ao aplicar os questionarios aos gerentes, uma observacgdo foi geral por parte deles, no
sentido de dizer que todas as competéncias ali listadas sdo utilizadas cotidianamente. Porém,
como um dos objetivos pretendidos, era a identificacdo das mais utilizadas, eles tiveram que
optar, conquistando-se como pretendido, o destaque de umas em relacdo as outras.

Na aplicacdo do questionario foi solicitado que fossem escolhidas as oito mais
utilizadas e o fato € que as oito que receberam maior destaque, conforme demonstra o quadro
2, foram observadas na préatica dos gerentes de todas as geracdes. Destacaram-se entre as mais
frequentes, as referentes principalmente aos papéis de facilitador e diretor.

No caso das referentes a este Gltimo papel, evidencia-se a postura que o gerente deve
ter de competitividade, tomada de decisdes e exposicdo de suas expectativas. Ja no tocante a
postura de facilitador, ressalta-se principalmente a importancia da habilidade para lidar com
as pessoas. O bom gerente deve fomentar os esforcos coletivos, aceitar participacoes,

promover a coesao; ndo havendo mais que se pensar em modelos autocraticos.
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4.3  Predominéncia das competéncias em relacdo as geracoes

Competéncias mais utilizadas (>50%) Baby Geragdo X | Geragdo Y
boomer

Faz uso da tomada participativa de deciséo. N N N

Convive com mudancas imprevistas. N N N

Estabelece metas e objetivos. N N

Realiza o planejamento e organizacao p/ alcance dos N N

objetivos.

Administra conflitos. N N

Administra um grande n° de processos distintos. N N

Comunica-se eficazmente. Compartilha informagdes. N

Realiza a negociacdo de acordos e compromissos. Didlogo N

constante.

Quadro 3 — Competéncias mais utilizadas pelas geracfes em especifico.
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.

Ao propor a verificagdo da existéncia ou ndo de predominancia das competéncias
estudadas em relacdo as geracOes, a intencdo era verificar, na verdade, se havia grande
disparidade no tocante ao uso destas pelas diferentes faixas etarias de profissionais, dada a
ideia pré-concebida de que a disparidade entre uma geracdo e outra é muito grande.

O fato € que ndo houve uma diferenciacdo absurda, foi possivel constatar que
determinadas competéncias sdo realmente mais utilizadas ou valorizadas, independentemente
da idade ou perfil do gestor. Tal fato se justifica pelo modelo de empresa adotada. Por se
tratar de empresa publica federal, entende-se que a maioria dos gerentes da Caixa Econdmica
Federal ndo possuem uma grande flexibilidade para atuar no ambiente de trabalho. Isso
acontece, porgue neste caso, predomina o cumprimento de tabelas pré-definidas de atividades,
ndo atuando, os gerentes, por conta propria. Assim, fica mais dificil por em préatica
caracteristicas que transmitem maiores particularidades de cada um, visto que a atuacao €
restrita, ndo podendo ultrapassar certos limites.

Através dos dados disponibilizados no ultimo quadro, foi possivel constatar outra
informagdo interessante, que veio a confirmar deducdes. Apesar de as competéncias mais
utilizadas terem sido verificadas com frequéncia em todos 0s grupos, a geragdo X, no

destaque feito para mensurar as oito mais utilizadas por cada uma, mostrou-se notadamente
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como intermedidria; ou seja, mesclou em seu rol tanto competéncias utilizadas pelos baby
boomers quanto pelos membros da geragéo Y.

Em relacdo as competéncias mais utilizadas, sendo estas, as duas primeiras listadas no
quadro 3; ficou claramente evidenciado que independente de idade ou até mesmo perfil
profissional, fazer uso da tomada participativa de decisfes e lidar com mudangas imprevistas
sd80 competéncias constantemente exigidas e indispensaveis para qualquer gerente nos dias
atuais.

N&o ha como fazer tudo sozinho, a colaboracdo por parte dos funcionarios € fator de
grande importancia no mundo empresarial, o ideal é que as contribui¢cGes venham por parte de
todos, seja com o fornecimento de informacdes, de ideias ou sugestdes; 0 necessario é que
esse reforco surja no sentido de agregar valor.

Outro ponto chave é a capacidade de lidar com as inUmeras mudancas que se sucedem.
Previsibilidade nas organizacGes tornou-se algo ultrapassado. Todos os dias as informacoes,
novidades e transformacgOes recaem sobre as pessoas com cada vez mais intensidade, um
gerente eficaz deve saber lidar com as surpresas, contornando os desafios que lhe sdo
impostos durante todo tempo.

O fato de a terceira e quarta competéncias listadas no ultimo quadro ndo terem sido
alvo principal por parte da geracdo Y, dos mais novos, pode ser justificada por fatores tais
como a hierarquia existente na Caixa Econémica Federal. Apesar de todos os respondentes
atuarem em cargos de geréncia na mesma empresa, existe uma sub-divisdo dentro dessa
modalidade. No organograma da empresa publica em observacdo, encontram-se quatro tipos
de gerentes, sendo eles: gerente geral, gerente de atendimento, gerente de pessoa fisica e
gerente de pessoa juridica.

Em virtude disso, as tarefas desempenhadas por cada funcdo especifica ndo sdo as
mesmas. Assim, depreende-se o entendimento de que 0s gerentes integrantes das geragdes
mais antigas, em sua maioria baby boomers e alguns da geracdo X, por ocuparem cargos mais
elevados na hierarquia desta empresa, como 0s de gerente geral e gerente de atendimento,
atuam de modo a utilizar com mais enfoque, competéncias tais como o estabelecimento de
metas e objetivos associado ao planejamento e organizacdo para alcance destes, enquanto o
restante associa-se mais ao cumprimento do pré-estabelecido. Ainda neste sentido, tal
explicacdo acaba por também justificar o uso da competéncia relativa a comunicacao eficaz e
ao compartilhamento de informacdes principalmente por parte dos baby boomers, que por

serem ocupantes de niveis mais elevados de geréncia, fazem maior uso de tal ferramenta.
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Em contrapartida, 0s mais novos na empresa, apresentando menor tempo de trabalho
na mesma e consequentemente atuando em posi¢cOes que apresentam maior grau de
subordinacdo e maior contato com o publico diretamente; utilizam-se com mais frequéncia
das competéncias relativas a administracdo de conflitos e de grande niumero de processos
distintos. Em virtude do atendimento ainda mais constante ao publico em geral, destacam com
maior intensidade o exercicio de realizagdo de negocios e compromissos, bem como o dialogo

constante.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Diante da grande diversidade de profissionais que interagem no contexto
organizacional, onde cada um oferece suas contribuicdes para o alcance das metas e objetivos
estabelecidos, € comum que existam variacGes nas formas de atuacdo e na maneira de lidar
com as rotinas e desafios impostos. Trata-se de um mercado multigeracional, composto por
um misto de profissionais de diferentes faixas etarias, cujas particularidades acabam por
definir o perfil profissional e a forma como cada um deles utiliza as diversas competéncias.

Frente a essa realidade, o presente estudo abordou aspectos relativos as competéncias
gerenciais, aliando este tema as diversas geragdes presentes no mercado de trabalho. Para a
obtencdo de respostas aos objetivos propostos, foi escolhida como empresa, a Caixa
Econdmica Federal; representada nas agéncias da cidade de Campina Grande — PB, onde se
utilizou um questionario, que foi respondido pelos 16 (dezesseis) gerentes no local e horario
de trabalho, sob supervisao da pesquisadora.

Objetivou-se, inicialmente, tracar o perfil socio-demografico dos respondentes, de
modo a conhecer aspectos relacionados a idade, faixa etéria, escolaridade, tempo na empresa
e rotatividade de empregos. Em seguida, partiu-se para a observacdo das competéncias
gerenciais, visando identificar dentre estas, as mais utilizadas. Por fim, se buscou verificar a
existéncia de predominancia destas competéncias em relacdo as variadas geracOes, para que
assim, fosse possivel conhecer melhor as peculiaridades de cada perfil gerencial.

Novas analises sdo estimuladas visando superar as limitacGes desse estudo. Dentre
estas, podem ser citadas a utilizacdo de uma Unica empresa e o local de atuacdo se restringir a
cidade de Campina Grande — PB. No que se refere a estudos futuros, investigagdes em tipos
diversos de organizacdes, a exemplo das privadas e de outros setores que ndo o bancario,
permitiriam comparar os resultados em funcdo das diversidades de exigéncias trabalhistas e
caracteristicas empresariais. O perfil profissional das diferentes geragdes € um tema atual e
curioso na area de recursos humanos, o que enfatiza ainda mais a importancia de entender e
aprofunda o assunto.

O fato € que, no tocante aos resultados, em relagdo a presenca dos baby boomers na
citada organizacdo, constatou-se, apesar da predominancia de homens, participacdo
significativa do grupo feminino. Todos os representantes desta geracdo possuem nivel
superior completo, estando a maioria com pos-graduacédo ja iniciada ou concluida. Estdo na
empresa hd mais de vinte anos, o que reflete a forte caracteristica destes de valorizacdo da

estabilidade e dedicacéo a carreira; fator que explica também a baixa rotatividade em outros
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empregos. Da mesma forma que nas outras gerac0es observadas, primam fortemente pelo uso
da participacdo dos colegas de trabalho nas decisbes a serem tomadas e ddo destaque a
diversidade de mudancas com que lidam na rotina de trabalho, defendendo como prioritarias
as competéncias relativas a estes aspectos. Por serem 0s mais antigos ou com mais tempo de
trabalho na organizagdo, ocupam os cargos mais altos da hierarquia gerencial, apresentando
como aspecto distintivo das outras geracOes, uma maior valorizacdo por competéncias
associadas ao papel de diretor, como o estabelecimento de metas e objetivos e a organizagéo e
planejamento para execucdo destes. Comunicam-se eficazmente, sendo responsaveis pela
transmissdo de informacdes aos seus subordinados.

Os representantes da geragdo X, em consonancia com a anterior, apresentam-se em
maioria masculina, ndo sendo esta ocupacgdo uniforme também aqui. Sdo todos profissionais
com nivel superior completo e maioria ingressa em cursos de pos-graduacdo. Estdo na
empresa a menos tempo, inclusive como foi possivel observar, todos os seus membros estéo
neste trabalho entre o periodo de 6 a 10 anos. A rotatividade foi a mais expressiva, visto que
metade dos seus membros ja passou por um numero consideravel de empregos anteriores;
constatacdo que pode ser justificada pelo fato de os representantes desta geracao ja primarem,
mais que o0s anteriores, pela realizacdo pessoal e satisfacdo, dedicando-se a busca do emprego
ideal. Na mesma linha que os baby boomers, prezam pela participacdo dos demais
funcionarios e pela capacidade de adaptacdo as diversas mudancas. Apresentam ainda em
relacdo as competéncias, valores proximos tanto a geracdo anterior quanto a posterior,
podendo ser considerados um meio-termo.

Na geracdo dos membros mais jovens, a Y, as informacdes nao foram tdo divergentes.
Na andlise deste grupo, houve uma limitacdo encontrada para melhor anélise dos resultados
obtidos. Por possuirem menor representatividade, sendo apenas dois o0s gerentes desta
geracdo, a andlise fica um pouco comprometida. Independente disso, em virtude do
pesquisado, as informacgdes obtidas apontaram no sentido de que a totalidade dos membros
era masculina; um deles ndo possuia nivel superior completo, sendo, inclusive, o Unico dentre
todos 0s gerentes questionados com essa escolaridade, estando ocupando 0 cargo como
substituto, o que denota o aspecto de que apesar dessa ‘inferioridade’ académica em relacéo
aos demais, este se apresentou apto para a fungdo proposta, confirmando a astlcia e
capacidade dos membros dessa geracdo. Pela idade ndo tdo longa, todos apresentaram tempo
de trabalho menor em relagdo aos demais, estando na empresa ha 6 anos. Cabe destacar que,
por logo cedo alcangarem emprego publico e concorrido, em relacdo a rotatividade por outros

empregos, nao houve mensuracdo significativa. Estes membros também valorizam as
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competéncias destacadas pelas geracdes anteriores, apresentando como diferencial em relagéo
aos mais antigos um menor enfoque quanto ao papel de diretor e suas competéncias,
atividades mais presentes nos niveis hierarquicos superiores, por sinal, ainda nao alcancados
por eles. Lidam mais diretamente com o publico, estando todos no cargo de geréncia de
pessoa fisica, 0 que faz com que recorram mais que 0s outros, as competéncias relacionadas a
negociacdo de acordos e compromissos constantemente.

Em sintese, chega-se a conclusao que, a distribuicdo das competéncias gerenciais entre
as diversas geracdes de profissionais em atuacdo nas agéncias da Caixa Econdmica Federal
em Campina Grande — PB ndo apresenta elevado nivel de disparidade. De modo geral, os
gerentes destacam a importancia do uso de todas as competéncias na rotina de trabalho,
relatando a aplicacdo de todas. O destaque maior dado a algumas por parte de todas as
gerac0es, € justificado pelo tipo de empresa em que a pesquisa foi realizada. Por se tratar de
empresa publica federal, existe uma série de restricdes e limitagdes ao desempenho de
particularidades por parte dos gerentes, as tarefas sdo bem definidas. Além disso, a estrutura
da organizacdo, sua cultura, seus valores e sua ldgica de atividade acabam por determinar as
competéncias indispensaveis e mais necessarias. Em contrapartida, no tocante ao uso mais
especifico de dadas competéncias por parte das geragdes, a explicacdo esta no fato de, apesar
de todos ocuparem o cargo de geréncia, dentro desta area existem distincGes de papéis, em
funcdo da hierarquia estabelecida e do publico atendido; o que faz com que algumas
competéncias sejam mais requisitadas por uns e vice-versa; além, claro, das indiscutiveis
especificidades de cada perfil, que acabam por diferenciar em certos aspectos.

Desta feita, vale relembrar que, a geracdo ou idade ndo séo o principal aspecto a ser
considerado para o bom desempenho gerencial. O ideal é a unido de virtudes. Neste sentido,
ja explanava Quinn (2003, p. 378), dizendo que: “A capacidade plena como gerente requer
mais que o mero desenvolvimento de competéncias; requer a possibilidade de penetrar numa
situacdo, enxerga-la de perspectivas contrastantes e langar mao de competéncias antagdnicas”.
O bom gestor é aquele que consegue mesclar em suas atividades um pouco de cada
habilidade. E 6bvio que, em funcdo das especificidades de cada perfil profissional, algumas
caracteristicas vao se destacar em relacdo aos grupos; mas o almejado é o alcance do sucesso
com a ajuda de todas as ferramentas, de modo a superar os desafios e conseguir contornar
com merito as inimeras dificuldades impostas O processo de formacgdo profissional e o

desenvolvimento de competéncias nunca terminam, € um processo de aprendizagem continua.
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APENDICE

UFCG/CH/UAAC
Aluna pesquisadora: Larissa de Lima e Silva

Prezado(a) Colaborador(a): Este questionario tem a finalidade de coletar dados para um
trabalho académico com o objetivo de analisar a distribuicdo das competéncias gerenciais em
diversas geracdes de profissionais nas agéncias da Caixa Econémica Federal de Campina
Grande. N&o é necessario identificar-se. Os dados coletados serdo mantidos em absoluto
sigilo, assim como a identidade da empresa que serd preservada. Portanto, conto com a sua
sinceridade nas respostas. Desde j&, agradeco a colaboracéo.

QUESTIONARIO
PARTE 1

1) Sexo:
a () Masculino
b ( ) Feminino

2) Faixa Etaria:
a () até 20 anos
b ()de21a30anos
¢ ( ) de 31 a39anos
d () de 40 a 60 anos
e ( ) mais de 60 anos

3) Escolaridade

a () ensino médio incompleto
b ( ) ensino médio completo

¢ () ensino superior incompleto
d ( ) ensino superior completo
Curso:

e ( ) pos-graduacdo incompleto
f () p6s graduagdo completo
Em:

4) Ha quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
a () menos de um ano

b()delabanos

c( )de6al0anos

d( )dellal5anos

e () de 16 a 20 anos

f () mais de 20 anos

5) Ja passou por muitos empregos antes deste?
a()sim
Quantos:
b () nao



PARTE 2

Analise atentamente os quesitos abaixo listados, e, de acordo com a sua percepcao, assinale os oito

mais representativos na sua atividade gerencial.

Competéncias

1) Realiza a negociacdo de acordos e compromissos. Dialogo constante.

2) Planeja e monitora projetos.

3) Administra a sobrecarga de informagdes, devendo optar pelas mais Uteis.
Trabalha com a ansiedade informacional.

4) Faz uso do pensamento criativo. Gera novas idéias.

5) Dedica-se & construcdo de equipes.

6) Desenvolve e comunica a visdo da empresa.

7) Faz uso da tomada participativa de decisdes, aceitando contribui¢fes dos
empregados.

8) Apresenta idéias. Possui apresentacao oral eficaz.

9) Planeja e escolhe as mudancas que devem ocorrer e as implementa.

10) Busca maior satisfagdo por parte dos funcionarios. Cria um ambiente de
trabalho agradavel.

11) Comunica-se eficazmente. Compartilha informacdes.

12) Pratica administracdo do tempo e do estresse.

13) Administra um grande nimero de processos distintos.

14) Possui compreensdo de si mesmo e dos outros. E capaz de perceber e
entender as reagdes das pessoas.

15) Estabelece as metas e objetivos.

16) Pratica o gerenciamento multifuncional. Prima pelo todo em detrimento da
departamentalizagdo.

17) Convive com mudangas imprevistas. Esta constantemente adaptando-se a
transformacoes.

18) Realiza o desenvolvimento dos empregados, aprimorando suas
competéncias e habilidades.

19) Administra conflitos.

20) Fomenta um ambiente de trabalho produtivo.

21) Realiza o planejamento e organizacdo para alcance dos objetivos.

22) Pensa e reage com rapidez aos argumentos alheios, defendendo suas
convicgoes.

23) Constroi e mantém uma base de poder.

24) Otimiza o desempenho individual.
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