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Resumo

Promover especialistas em lideres sem o devidoapygpode ser visto como uma pratica
aceitavel dentro das organizacdes. Este trabalhoctsmo objetivo identificar como e por
quais motivos 0s técnicos especialistas de umaesapfe telecomunica¢cdes alcancaram a
posicdo de lideres e se eles complementaram suadéo apds serem promovidos, alinhando
habilidades técnicas e de lideranca. Foram coraidsertrés premissas: (1) os especialistas
almejavam a carreira gerencial como planejamentoadeeira, (2) os especialistas viam a
promocao a lider como uma possibilidade de aumeatarios e ter uma posicao de destaque
e (3) se havia um trabalho de melhoria continua gstores da organizacdo pesquisada,
identificando talentos e desenvolvendo-os antespeid de assumirem a funcéo de lideranca.
O referencial tedrico descreve o profissional esfista na area tecnologia da informacao
(Tl) e a lideranca contemporanea. A pesquisa adot@studo de caso como método de
pesquisa, com abordagem exploratéria e procedinmatodoldgico qualitativo, baseado em
entrevistas estruturadas com questionario de ceeesatiertas e fechadas. Do resultado obtido,
guase a totalidade dos entrevistados desejavarmaoseguir a carreira puramente técnica,
porém poucos se estruturaram academicamente cauedéncia a primeira oportunidade
oferecida para gerenciar pessoas, embora detivess@teristicas e os tragos de lideranca.
A promocdo se dava mais pelo reconhecimento donges#ho técnico. Os lideres tinham
caracteristicas préprias para o exercicio da lidgraentretanto faltava desenvolvimento de
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outras e eles esperavam, de alguma maneira, quganizacado os orientasse e fizesse um
balanco periodico de suas realizacoes.

Palavras-chave:especialista, tecnologia da informacéo, lideramgaesnporanea.

Abstract

Promoting specialists to leaders without previoteppration can be considered an acceptable
practice in some organizations. This paper intetalsdentify how and why technical
specialists became leaders, and if they compldted knowledge after being promoted,
connecting technical and leadership skills. Thissumptions were considered: (1) specialists
have been desired leadership position in theiretaptanning, (2) specialists considered
promotion to leader as a pay grade increase, angl &grominent position, and (3) if there
was a continuous improvement Alvo Teleconleaders, identifying talents and developing
them before and after they take the leadership fidie theoretical framework describes the
professional experts in information technology (I&ahd contemporary leadership. The
research adopted a case study as a research metitbdexploratory and qualitative
methodological approach, based on interviews withctured questionnaire composed by
open and closed questions. The result obtained afterviewing nine leaders of that
organization, almost all of them no longer wishedcbntinue in their technical career,
however few have really prepared before getting@wortunity to lead a team, although they
possessed characteristics and traits of leader3hig. promotion was mainly due to their
performance as technician. There was not a difgeictve of getting a raise, but contribute
more to the organization beyond their technicak,radnd transmit knowledge to team
members. Leaders had own characteristics of lelagersowever lacked developing others,
and they expected, somehow, that the organizataaridcdirect them and do a periodic
evaluation of their accomplishments.

Keywords: specialist, information technology, contemporagdership

1. Introducéo

Com o avanco das telecomunicagbes e a crescentandanpor servicos de
convergéncia multimidia, empresas do setor de Tegiaoda Informacéo (TI) se veem com o
desafio de se manterem atualizadas e de se expanelin capacidade produtiva rapidamente,
0 que exige uma gestdo mais preparada, voltadaucagib e aperfeicoamento, sempre
adequada a cultura organizacional. E um mercadoegigee menor tempo entre o que se
planeja e o que se implementa estrategicamentd-(@NIF MORAES, 2009).

Os niveis gerenciais também devem estar atentososo contexto em que se
encontram as organizacdes atuais, pois o perfiloonwed o gerente € “chamado a assumir
atribuicbes e a desenvolver habilidades que, nardiglo gerente tradicional, ndo eram
requeridas” (KLEMANN; GOMES FILHO, 2004, p. 52),do, ndo basta ser promovido a
gestor, € preciso ter habilidades de lideranca seri®lvé-las ao longo do exercicio da

funcao.
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Vale mencionar que empresas tém sua cultura, suaafde moldar pessoas, logo,
lideres Estes podem ser ‘criados’ por meio de promoc¢daantratacdo aos moldes da
cultura, reflexo do negdécio e mercado no qual estderidos. Entdo, promover técnicos a
gestores sem o devido preparo pode ser visto came pratica aceitavel dentro de uma
determinada organizagao.

Investir em pessoas despreparadas, por conta denpeasar bons técnicos com
cargos e posi¢cles hierarquicas dentro das emprésalgo comum que praticamente toda
organizacdo faz. Quando promovido, o técnico eafista pode ter dificuldades em liderar
um grupo, pois estd ainda fortemente ligado asidaties e competéncias técnicas. A
promocao, entdo, € vista como fator de merecimaatotécnicos de melhor desempenho,
mesmo que eles ndo tenham competéncia para talRBUZ010).

A promocgéao do técnico a lider € o objeto de estigkie trabalho, pois a formacao
técnica nem sempre permite o desenvolvimento dadidales que a lideranca exige. Essa
modificacdo de categoria ndo é saudavel se ndoehqueparo das duas partes, empresa e
funcionario. Este ultimo deve almejar posicOes @stdp depois de certo tempo como
especialista. J& a empresa deve prover condicdegipa isso ocorra, fazendo uma avaliacédo
dos objetivos pessoais e, dessa forma, proporceapacitacdo para a transicao.

Assim, o presente trabalho tem como objetivo ifieaticomo e por quais motivos 0s
técnicos especialistas de uma empresa de telecoagdes alcancaram a posi¢ao de gestédo e
lideranca de um grupo e se eles complementaranfost@cdo apos serem promovidos a
gestores, alinhando habilidades técnicas e dedajikdéianca.

A pesquisa considerou as seguintes premissass(é3pecialistas almejam a carreira
gerencial dentro do planejamento de carreira, £gspecialistas enxergam a promogao a
lider como uma possibilidade de aumentar salarites ema posicédo de destaque e (3) se ha
um trabalho de melhoria continua dos gestores ganaacdo Alvo Telecom, identificando
talentos e desenvolvendo-os antes e depois de imssumfuncéo de liderancga.

A justificativa para o presente trabalho é apreseamn panorama das atuais liderancas
da organizacdo e quais riscos ela poderia correrndo tomar controle ou parte no
desenvolvimento individual de lideres potenciaiexestentes. Também, o resultado serve
como um diagndstico que a empresa pode utilizaa palhoria do processo de sucessao e
desenvolvimento de novas e atuais liderancas. Ciompartancia do mercado brasileiro de TI

no cenario mundial, sendo um dos dez maiores eminmeotwo financeiro, é relevante
compreender mais sobre a carreira e a lideranga rdesa.

2. Referencial Tedrico

Este topico € dividido em duas partes, sendo agmaimuma descricdo da area de
Tecnologia da Informacéo e dos profissionais deetartécnica e a segunda uma descricao
sobre Lideranca Contemporanea.

2.1 O profissional especialista em tecnologia daformacéo

A area de Tecnologia da Informacao (TI) é uma &kdivamente nova em relacéo a
outras disciplinas, mas nas ultimas décadas, mdeniente a partir de 1980, é que apareceu
com mais énfase e representatividade e ganhoucesjpacotidiano pessoal e profissional,
pontuando a fronteira da ‘terceira revolucao indaist
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O mercado de TI brasileiro € o décimo namking mundial de software e servicos,
com um movimento de 21,44 bilhdes de ddlares, @b Hu300 empresas estao identificadas
como desenvolvedoras, distribuidoras e prestadi@dsens e servicos, estas ultimas incluem
também o setor de telecomunicag¢Bes, com pouco eaB)% classificadas como micro e
pequena empresa (ABES, 2012). Segundo esta assmcéagm mercado que vem crescendo
desde o inicio do milénio a taxa média superiod% 20 ano, o dobro da média mundial, mas
que carece de profissionais especializados, o ugtéiga 0 cenario de salarios acima da
média.

A presenca da Tl no cotidiano e sua relevanciacna@nia sdo muito significativas,
tanto que Pestana et al. (2003), Veloso (2011)stells® (2005) denominam este novo cenario
como a sociedade do conhecimento, sociedade emoredmias variagbes como era do
conhecimento e era digital, marcado principalmeete capital intelectual e a valorizacao do
intangivel que advém do conhecimento.

O especialista de TI, individuo que tem formacdo @mas de Exatas, como
Engenharia, Sistemas de Informacéo, Ciéncia da G@pgo, etc., e trabalha com Tecnologia
da Informacdo, tem sua carreira profissional mantadh um conjunto de tecnologias
especificas, faz estudo continuo destas e temaatuggralmente voltada ao suporte em um
nivel avancado. Ser especialista na profissdo #argo, um requisito basico, porque deve
haver sempre o dominio em profundidade de uma disiEplina ou tecnologia, e o
aprendizado continuo faz parte dessa carreira.

Adicionalmente, o especialista de Tl, em sua maj@ido sexo masculino, facilmente
observado pelos egressos dos cursos de graduag@motgca, sistemas de informacédo e
ciéencia da computacdo (JOSHI; SCHIMIDT, 2006). orwes fazem uma analise dos
profissionais e da carreira em Sistemas de InfafimacCiéncia da Computacédo, subareas da
Tl, e concluem que a profissdo é vista como maiscoiga, devido a alguns tragos ou a
habilidades presentes, como habilidades geren@aigramacéo, habilidades e orientacdo
técnicas, todas percebidas na literatura comativak a homens.

Do ponto de vista dearreira, é imprescindivel primeiro pensar que o espetiaém
Tl é o trabalhador do conhecimento (COSTA, 2010& atua de modo a agregar valor a algo
gue nao funciona por si sO. As caracteristicasetgspde carreira que melhor se aplicam aos
especialistas sédo as da carreira proteana, coadaifppor Hall (2002) como a autodiregcao em
busca de realizac&o do trabalho, experiéncia aadaupaixao pela atividade desempenhada
e aprendizagem continua e autoconsciente. Entoetafib € possivel determinar a ancora
marcante de carreira dos especialistas em Tl sesrpesquisa especifica.

E possivel definir, portanto, o perfil do profisséd de TI, como o jovem, de formacdo
técnica de curta ou longa duracdo em Exatas, denesga informal, que tem paixdo por
tecnologia e computadores, e detém um conhecinagartdundado de determinado sistema,
softwareou hardware geralmente mais alinhado a carreira proteana.

2.2 Lideranca Contemporanea

Em carater introdutorio, a lideranca é um assumtstamte discutido em artigos e
livros, com uma ampla variedade de publicagBesantsnatica, e muito complexa, sendo
extremamente necessaria em situacdes de instaledid@ TEFANO; GOMES FILHO, 2004).
Para os autores, qualquer coletividade demandaralgyue tenha a posicdo central de
organizar, gerenciar os conflitos existentes e ogirmentos contrarios de cooperacéo. Pode-
se dizer que esta € a funcao do lider.
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Diante disso é necessario compreender os elemémtammentais da lideranca,
alguns tipos de lideranca e habilidades necessgwi#isler, assuntos que serdo abordados nos
topicos seguintes.

2.2.1. Elementos fundamentais da lideranca

Robbins (2004) apresenta uma diferenciacdo ent@énge e lideranca, na qual a
primeira se preocupa em montar estruturas, estavelmétricas que proporcionam a
avaliacdo de desempenho e resultados, e a segstddeotiada para gestionar as mudancas,
colocar uma visao de futuro e inspirar 0 grupo aesecao.

Lideranca envolve praticas e comportamento, natamente personalidade, tem forte
relacdo com a cultura organizacional, e o estilogdeenciamento € influenciado pelo
entendimento da motivacéo e aspectos humanos (KSUEZBZNER, 2007; SCHEIN, 2009;
STEFANO; GOMES FILHO, 2004).

O lider deve estar proximo de seus liderados, atastaspiracdes deles, deve fazer
compartilhar a visédo individual com a visdo da erspr relaciona-los com as metas a serem
alcancadas, e assim, procurar alinhar as expexdade ambas as partes, tornando o ambiente
de trabalho mais agradavel (CAVALCANTI et al., 2D09

Quando se pensa em lideranca, ndo é possivel ididaata cultura organizacional e o
entendimento da motivacdo, pois sdo elementos dsasitiretamente relacionados e
fundamentais para qualquer posicdo de gestdo, enmdeser profundamente estudados e
colocados em pratica pelo lider. Assim, neste ty@éao apresentados esses dois elementos.

A questéo da cultura organizacional

A pesquisa relacionada a cultura organizacionacaae 1980, mas € a partir deste
ano que cresce 0 interesse pelo tema, fortemerilgenoiado pela fragmentacdo e
heterogeneidade social. Essa pesquisa, que sungio @ossibilidade de reintegracdo da
sociedade, é fundamental na analise e praticasgaminacdo (FREITAS, 1991, 2005). Das
diversas bibliografias sobre cultura organizaciphegitas (1991) e outros autores se referem
aos estudos de Schein como uma das mais comp@étasntias sobre o assunto.

Para Schein (2009) a cultura se inicia quando @srds impdem seus valores e
premissas a um grupo. Se bem-sucedida, pode-geqdigdais valores serdo mantidos dentro
da organizacdo como parte de sua cultura, por ampdeamnais longo, e também como um
“instrumento de poder” (FREITAS, 2005, p. 97).

O profissional, ao compreender a cultura em queiaserido, podera mais facilmente
se distanciar das frustracdes ou ansiedades pma®qazelo ambiente corporativo e, desse
modo, passa a criticar menos o comportamento desoae (SCHEIN, 2009). Esse autor
coloca a relacdo proxima e dependente entre cuBtut@leranca em uma organizacao,
argumentando que lideres tém o papel de “criareng&r a cultura” (SCHEIN, 2009, p. 11),
sendo necessario um talento proprio para compreeed@abalhar com a cultura da
organizacao.

Se for levada em consideragédo a promocao de té&caigestores, pode-se pensar que
esta € positiva, ja que o profissional especiatistehece a cultura organizacional, o que |lhe
falta € apenas a complementacao de sua formacdabidisdades de gestéo.
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Os especialistas, quando assumem a posicao de,desibem a focar a atencdo no
controle do trabalho a ser realizado, na quantigana eficiéncia, como se pensava no inicio
do século, nos primeiros trabalhos voltados a Adttacdo e a gestédo eficaz. Esse modo de
agir é contrario ao que Schein (2009) coloca quandica que a cultura do grupo deve ser
profundamente estudada e compreendida, e que esim@lexa e deve envolver diversos
meétodos de pesquisa.

E a funcdo do lider observar os elementos funcoradisfuncionais da
cultura e gerenciar a evolucdo e as mudancas asltde modo que o grupo
possa sobreviver em ambientes instaveis [...]. Ceemgler a cultura é
desejavel a todos, massencial ao lider que pretende lidera(SCHEIN,
2009, p. 23, grifo nosso).

A luz da organizacéo, e também nos estudos reladisncom cultura organizacional,
a area de Gestdo de Pessoas ou Recursos Humadascémo a responsavel por guardar,
promover a aceitacdo, consolidar e manter a culaléa de ser o canal de repasse dentro da
empresa (FREITAS, 1991).

A questado da motivacao

O segundo elemento fundamental da liderancMétavacdo. Compreender como ela
funciona, como se instala no individuo, e comonagfi-la, faz parte das atribuicdes diarias
de qualquer profissional que esteja na posicaadeal pessoas.

Motivacdo pode ser considerada o grande elememiple®o dentro do contexto de
gestdo, pois lida diretamente com a expectativindiwiduo, suas aspiragdes, gatilhos que
disparam emocdes que contribuem positiva ou negatnte para o resultado de uma tarefa
organizacional. Sua relagdo com a lideranca éadifenida na teoria e na préatica por uma
relacédo de causa e efeito” (BERGAMINI, 1994, p..75)

Cavalcanti et al. (2009) colocam os estudos dalttara das necessidades de Maslow,
a teoria das necessidades socialmente adquiridddc@delland e a teoria da motivacao-
higiene de Herzberg como os mais citados, e arp#o quais muitos outros estudos se
basearam, tanto corroborando, como contrapondas esgeres. Os estudos sobre motivacao
buscam na psicologia e psicanalise a compreensgoalteva uma pessoa a realizar ou nao
determinada acao, e quanto de energia empregagsedim. Contudo, adentrar nessas areas
ndo € o escopo deste trabalho, o qual apresentatisag@io a partir das perspectivas
contemporaneas e baseadas nos autores mais refdosngo assunto, como 0s trés
supracitados.

A piramide de Abraham Maslow, segundo Cavalcarai.ef2009), foi concebida para
hierarquizar as necessidades que movem o indivfzhrtindo das fisiolégicas, passando pela
seguranca, sociais, de estima, até alcancar arealipacdo. Quando um nivel é satisfeito,
passa-se ao outro até atingir o topo. Os autorgfaaeforcam a importancia desse estudo
quando indicam que, apés atingir o nivel de audtin@cdo, as pessoas ainda buscam o
crescimento, ou seja, ndo sao motivadas apenas deéilciéncia, procuram se superar
constantemente.

J& a teoria de McClelland pode ser resumida por petevra:realizacdq na qual o
individuo € estimulado a se superar, ter metagivahaente dificeis, mas realizaveis,
motivados facilmente por discursos que enfatizeemc@léncia, sem conside@recompensa
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como efeito do trabalho concluido (AGUIAR, 1992; CANCANTI et al., 2009; HERSEY,;
BLANCHARD, 1977).

McClelland, segundo estes autores, ainda colocasuanpesquisa que o individuo
segue trés padrdes motivacionais, como a realizacfioa descrita, a afiliacdo e o poder. A
afiliacéo relaciona-se com as necessidades sod@imdividuo, que se orienta mais as
relacdes e ao pertencimento de um grupo. Ja o plr@deiona o individuo para a influéncia
no outro ou em determinadas situacdes (CAVALCANTIg 2009).

A teoria de Herzberg separa o conjunto de elemeaptesnovimentam o individuo em
duas frentes: satisfacdo no trabalho e motivacaoabalho; a primeira se refere as condicdes
em que é realizado o trabalho, e a segunda see rafetrabalho ou a tarefa em si, o que
influencia em seu desempenho (AGUIAR, 1992).

Na pesquisa de Herzberg, os individuos foram questios sobre os eventos que
geravam satisfacdo ou insatisfacdo no trabalhaeopgssibilitou a separacéo dos conjuntos
em fatoreshigiénicos externos as tarefas, como condicbes de trabahldrio, status,
seguranca, relacdes interpessoais e outros; esatotivacionais reconhecimento, contetdo
do trabalho, responsabilidade, desenvolvimentoyag&o, criatividade (AGUIAR, 1992;
CAVALCANTI et al., 2009).

Entender tais conceitos de motivacdo é absolutanrefgvante para o lider que tem
como tarefa elementar compreender o que cada dhdivpensa e deseja da organizagao,
dentro de sua posi¢édo com respeito ao trabalhsaPem motivacdo é pensar como lider. E
preciso compreender também que ndo se consegwamatia pessoa, entretanto € possivel
gerar sua desmotivacao, além de considerar qudigagén pessoal pode se confundir com a
do grupo; portanto, o lider deve buscar meios cenautodos para estimular a motivagéo,
convencé-los de que o resultado global também trareficios a cada um (MUNHOZ,
2006).

2.2.2. Os tipos de lideranca e as habilidades necessaraslider

Ao profissional, € requerido identificar alguns dipes de lideranca para compor um
conjunto préprio de praticas, sem deixar de conaida complexidade, que é a gestdo de
pessoas, e assim, aplica-las dentro do contextioraLié organizacional no qual esta inserido.
E importante ressaltar que a lideranca s6 se dgrapo, ou seja, quando envolve duas ou
mais pessoas (BERGAMINI, 1994), o que coloca poratalguns conceitos que apontam o
discurso ‘ser lider de si mesmo’.

7

Como € vasta a literatura sobre lideranca, é n&gessessaltar um ponto de
concordancia da maioria dos pesquisadores: o tidee conhecer a si mesmo para poder
adotar uma postura que se encaixe nas necessitladeganizacéo. Portanto, a intencao deste
trabalho ndo € esgotar todos os tipos de lideranaa,sim, ressaltar ao técnico especialista
parte de um conjunto de teorias sobre liderandasecaracteristicas necessarias para se tornar
um bom lider.

Kouzes e Pozner (2007) ilustram o conceitdidieranca exemplar ou lideranca por
meio de exemplos, da conduta positiva do lidersitofda com base em relacionamentos, e
na participacao ativa, tanto dele quanto de sel@sados, por intermédio dos conceitos de
delegacéo, descentralizacdo e empoderamento, oriimadnglés:empowermentAinda que
parecam limitadas, essa e outras teorias passanmvalidade, ao mesmo tempo em que Sao
experimentadas. O sucesso € percebido, assim cgfiime &chein (2009).
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A lideranca também pode ser definida por meicetaia dos tracoscujo lider é
definido pelas suas caracteristicas pessoais, féitas, quanto intelectuais (ROBBINS,
2004; CAVALCANTI et al., 2009). Embora ndo define dider por completo, a analise de
distintos perfis presentes nos estudos levou arrdetacdo de um conjunto bésico de
comportamentos de um lider: (1) vontade em dir{@y,ambicao e energia, (3) honestidade e
integridade, (4) confiangca em si mesmo, (5) in&lga e (6) conhecimento do trabalho
(ROBBINS, 2004, p. 315).

Outra possibilidade € a teogamportamentalcuja caracterizacéo € feita por meio do
modo como se comporta o gestor, sendo mais autmratemocratico odaissez-faire.
Enquanto os dois primeiros indicam, respectivamentaer que centraliza ou descentraliza
0 poder, o terceiro indica a inexisténcia de lidega na qual as tarefas estdo desconectadas
das decisdes ou determinac¢des do lider (CAVALCA&LTI., 2009).

Ha também a liderangaarismatica cujo lider se mostra sensivel as necessidades de
seus seguidores, realiza logros extraordinériosire® de inspiracdo a todos por intermédio
da proposta de uma visdo positiva do futuro, eecoscos para alcancar seu objetivo; o lider
convence seus seguidores e leva-os a um deseme@nho de satisfagdo maior com relagcéo
a sua participacao no trabalho (ROBBINS, 2004).

Ja Brown (2008) indica outro conceito mais receapeopriado para o cenario que se
apresenta, desde o inicio do século XXljder transcultura] que promove um ambiente
favoravel aos negocios observando a presenca dmipagdo no contexto global, sem
desconsiderar as diferencas culturais que permasamacoes empresariais, orienta o time no
cumprimento de metas, dentro desse contexto.

Em relacdo as habilidades requeridas para um hdétas delas estéo relacionadas ao
comportamento e sua personalidade. Segundo StefaBomes Filho (2004), promocdes
dentro da organizacdo possibilitam que pessoas ltailidades técnicas e de lideranca
ocupem posicdes de podAs organizacdes muitas vezes contrariam a propmsigé autores
guandopromovem pessoas apenas com habilidades técnioas @ompensa aos anos de
trabalho e dedicacdo, assim, deixam-nas sozinhadesenvolvimento como lider, sem
acompanhamento e orientacdo, o que pode levadamdideranca fraca ou insatisfatéria sob
a perspectiva da propria organizacao.

Boyett e Boyett (1999) citados por Cavalcanti et(2009) chegaram a uma lista de
mais de 50 habilidades de lideranca que uma pgsda desenvolver, ou ja ter como
caracteristica pessoal, que pode ser vista comensdvel do ponto de vista de aprendizado
em gestéao.

Um ponto fundamental indicado por Robbins (2004) éstabelecimento de um lago
deconfiangcacom seus liderados, a partir do momento em qeerdeece melhor o outro e se
estabelece um relacionamento de comprometimenémdgualgo pode ser confidenciado sem
que o outro se aproveite da informacédo para beagfiéprio.

Outra habilidade que ocupa lugar na lista de uer léficiente € o gerenciamento de
conflitos, que sdo formas de contrapoder, se o #dedesafiado, ou formas de desintegracéo
de um grupo, se ndao administrado corretamente sgoardes. Likert e Likert (1979) definem
conflito como a disputa por resultados favoravess, ampedindo o outro alcanca-los, o que
causa hostilidade.
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Mais uma habilidade essencial ao lider €oanunicacdo Para Brown (2008), &
considerada a mais importante, para Chanlat e B€&84.1), instrumento por exceléncia da
acao do executivo que toma dois tercos de sualatigiprofissional.

Por fim, diversas sdo as habilidades requeridasoéxisténcia das principais com
quaisquer outras complementares dao ao lider xidapie de se fazer entender, convencer,
organizar um grupo dentro de um cenario harmériee de conflitos, deve ainda trazer
cada individuo para dentro da organizacéo e sgetivas, com postura ética e promover o
trabalho coletivo e colaborativo.

3. Metodologia

O presente trabalho adota o estudo de caso conmulonéé pesquisa, com abordagem
exploratdria e procedimento metodologico qualitatisaseado em entrevistas estruturadas
com questionario de questdes abertas e fechadaampatacdo sociodemografica.

Segundo Yin (2010, p. 24), o estudo de caso pdssientender fenbmenos sociais
mais complexos, como a liderancga, por exemplocagt em diversas situacdes, seja no
enfoque individual, grupal, organizacional, sogpallitico e relacionados.

Quanto ao procedimento, utiliza-se a pesquisatqtigh que propicia a analise de um
problema sem a utilizacdo de um método estatissiendo adequado ao entendimento da
natureza de um fenébmeno social (RICHARDSON, 1985).

Para a coleta de dados, foram realizadas entre@steuturadas, ou seja, baseadas em
um roteiro com questionario, padronizando as infa@es a serem obtidas. Isso serviu como
guia de referéncia para trazer o entrevistado @@ tgeempre que se perceber um desvio do
assunto principal.

A obtencéo de dados foi realizada em uma empresgat®municacdes localizada na
Grande Sao Paulo, cujo acesso foi facilitado peldigpacdo do autor no quadro de
funcionarios. A empresa, cujo nome foi alteradoapalivo Telecom por questdes de
confidencialidade, tem sua origem no ano 1997 na& E atua hoje com telecomunicactes
corporativas, oferecendo servicos de redes conwrgievoz, video e dados em mais de
setenta paises. Emprega mais de onze mil funcamdivididos em trés grandes blocos
regionais: América do Norte, América Latina e ceggido da Europa, Oriente Médio e Asia,
e possui uma rede de mais de 160.000 quildmetréibrds 6pticas.

Para especificar anidade de analise identificaram-se, junto a area de Gestdo de
Pessoas dessa organizacdo, gestores de areaadéqumeg anteriormente a promocéao a lider,
tiveram atuagdo como referentes especialistas @ayaipo que atualmente lideram. Esses
gestores também deveriam ter graduacdo em arexataskcomo Engenharia, Ciéncia da
Computacéao, Sistemas de Informacédo, Telecomunisagddisciplinas correlatas.

O plano de andlise consistiu em correlacionar as respostas dos estados,
palavras-chave, conceitos sobre lideranca, asgsadé carreira, passos de sua promocao,
como vé seu papel como lider, a luz da teoria dgaenvolvida sobre lideranca, isto €, se
aquilo que entende e realiza esta alinhado ao gueutores apresentados indicam como o
comportamento e base para ser um lider.

Segundo Bardin (2011, p. 131), “o analista, tendsua disposicdo resultados
significativos e fiéis, pode entdo propor infer@sce adiantar interpretacdes a proposito dos
objetivos previstos [...]", 0 que permite, portgnborelacionamento de expressdes utilizadas
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pelos lideres com as premissas levantadas a finrrggp@nder aos objetivos indicados neste
trabalho.

4.

Seguindo a técnica proposta por Bardin (2011)izatitse a tematica com analise de
conteudo do tipo classificatorio. Assim, ao finalsdentrevistas, foi montado um quadro-
resumo das respostas, com 0 objetivo de orgaramaexpressdes em cada resposta de cada
lider, o que permitiu apurar a frequéncia dessgsostas e a partir do conjunto majoritario de
respostas coincidentes, determinar como e 0s [Es guotivos 0s especialistas se tornaram
lideres, além de saber se a organizacéo os degenvol

Discussdes e Resultados

A Tabela 1, a seguir, contém um resumo de cadasts@s questbes dada pelos
lideres permitindo organizar o conjunto de expresgiara guiar a analise do resultado. O
resumo das respostas pdde ser relacionado as pasnésantadas, verificando-as (BARDIN,

2011).

O conteddo apresentado na Tabela 1 permitiu orgargs ideias gerais dos
entrevistados, permitindo interpreta-las para aefgercomo se deu a transformacdo do
especialista em lider.

Tabela 1:
Resumo das expressdes presentes nas respostasidesds.
R1 R2 R3 R4 R5
Reconhecido por
ser referente
técnico, Sentia-se N&o se preparou N&o. Nem antes,
L1 | experiéncia, estagnado, sem | antes. Desenvolveu nem depois. A
convidado a desafios, entendeulina pratica e com | Ser exemplo, organizacao os vé

assumir uma
equipe da area.

a promog¢ao como
solucao.

experiéncias
anteriores

confianga, postura,
atitude, delegar,

como concentrado
de informagdes

Reconhecido por
ser referente

L3

Convidado para
suceder o gestor,

posicéo, sentia qu
subir na hierarquig

ecursava MBA, mag
n&o como preparo

sempatia, saber ouvi
delegar, dar

técnico, Sentia-se N&o se preparou N&o. Nem antes,
L2 | experiéncia, estagnado, salério,antes. Desenvolveu nem depois.
convidado a entendeu a na pratica, sem | Ser exemplo, Apenas orientacde
assumir uma promocdo como | experiéncia flexibilidade, do superior
equipe da area. |solucao. anterior. disposicdo a ajudar) imediato.
Ser exemplo,
postura, eloquéncia] Ndo. Nem antes,
Almejava a Em parte. Ja boa comunicacdo, |nem depois.

Apenas o que
adquiriu no MBA.

L4

reconhecido comq era o caminho pargespecifico em autonomia, Sente falta de
referente técnico. | crescer lideranca. automotivagao. acompanhamento.
Comunicacao
efetiva,
Reconhecido por transparéncia,
ser referente empatia,

técnico,
experiéncia,
convidado a
assumir uma

equipe da area.

Almejava a
posicao, teve
experiéncia
anterior, motivado

Sim. Buscava
meios de aprende
e ainda cursou

por desafios.

compreender o
trabalho e as
dificuldades das
pessoas, trabalho e

MBA.

Pouco. Existem, er
sua visdo, algumag
iniciativas. Sente
nialta de

equipe.

acompanhamento.
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Convidado para
suceder o gestor,

Almejava a
posicao, nunca

N&o se preparou
antes. Desenvolve
na pratica, sem

u
Relacao interpessoa

programa

Sim. Entende que
oportunidade e
algumas iniciativas
séo ideais. Dentro
da &rea existe um

L6

reconhecido coma teve posicao experiéncia saber ouvir, boa especifico de
referente técnico. | formal de gestado. | anterior. comunicacao. desenvolvimento.
Em parte. Ja

Reconhecido por
ser referente
técnico,
experiéncia,
participou do
processo interno
de selecao.

Almejava a
posi¢éo, nunca
teve posicdo
formal de gestéao.
Queria transmitir
conhecimento.

cursou pos-
graduacgéo e
participou de um
treinamento
interno de
liderancas.
Desenvolveu na
pratica.

Atencao as pessoag
maximizar o
trabalho dos
profissionais,
persuaséao, ser
companheiro, ser
exemplo, trabalho
colaborativo.

,N&do. Além de nao
desenvolver, o
processo de escolh
contempla apenas
visdo do superior
imediato, podendo
ou néo identificar

pessoas de talento|

L7

Reconhecido por
ser referente
técnico,

Almejava a
posic¢éo, nunca
teve posicdo
formal de gestéo.

Em parte. Cursou
pés-graduagéo e
estudava assuntos
relacionados a

Ser companheiro,
conhecer o trabalho

N&o. Obteve o
conhecimento por
conta prépria e
muito tempo depoi
houve algumas
iniciativas da
organizacao.

equipe da area.

conhecimento.

Desenvolveu-se n
pratica.

experiéncia, Queria subir na | lideranca de cada um, Lideres séo
participou do hierarquia, obter | (autoestudo). confianga, deixados a deriva,
processo interno | posi¢des de Desenvolveu-se natransparéncia, estar| focado na tarefa e
de selecao. comando. pratica. presente. nao nas pessoas.
Reconhecido por | Almejava a Em parte. Ja Saber ouvir, ter N&o o quanto
ser referente posicao, teve possuia MBA, discernimento e deveria. Emprega
técnico, experiéncia vinha fazendo umasabedoria, resolver | seu préprio esforca
experiéncia, anterior. Queria | terapiatoachinge | conflitos, estar mesmo se
convidado a fazer a diferenca |tinha experiéncia | atento aos detalhes| reconhecimento,
assumir uma na vida das anterior na fungado| individuais de cada | entende que &
L8 | equipe da area. |pessoas. Teve superiores | membro do grupo, |deixado sé no
gue serviram compage como 'mae'. desempenho da
referéncia na sua funcéo, que ndo h§
atuacéo. troca muatua entre
as partes, pouco
incentivo e
retribuicéo.
Reconhecido por | Almejava a Sim, com base emn| Saber ouvir, estar | Muito pouco.
ser referente posicao, teve experiéncia de um| atento ao que se Entende que a
técnico, confiancal experiéncia negécio préprio, | passa ao redor, estaorganizacdo deve
do superior e anterior, motivado| mas ndo com préximo, gerenciar | formar o lider. V& @
L9 | convidado a por desafios. formacao conflitos, ser risco da promocéo
assumir uma Queria transmitir | especifica. imparcial. do bom

A

especialista, que
pode se tornar um
mau gestor.

Nota: L1 a L9 representa cada lider e R1 a R5 cada uma&siasstas as perguntas elaboradas. Fonte: elakmekdo
autores.

No processo de entrevistas, alguns dados sociodéafitmg foram coletados para
compreender o perfil das liderancas da organizagéase todos formados em areas de exatas
(apenas o lider 3 é formado em Administracdo, noas énfase em Analise de Sistemas),
majoritariamente composta por graduacbes em Tldmsesete deles poés-graduados
(especializacdo em gestdo ou MBA) e todos com dondim idioma inglés, como exige um
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lider transcultural, conforme Brown (2008). A faietiria esta entre 30 e 40 anos, seis deles
com até 35 anos, mostrando ser uma lideranca jovem.

Nas questbes abertas, ao serem arguidos sobre atmaocaram a posicao de
lideranca (Questéo 1), todos afirmaram que a opigidde interna apareceu e, considerando-a
como parte de sua estratégia de carreira, nacatesitem se candidatar ou aceitar quando
houve a proposta diretamente.

Dos lideres entrevistados, apenas dois obtiverantamiite do gestor direto, para
ocupar a posicdo deixada por este, fruto de algormocdo ou reorganizacdo de areas.
Desses dois, nenhum foi preparado efetivamente pasacessdo, um deles nem sequer
organizava tarefas ou distribuia atividades, teselmpre a atuacdo pura como especialista
técnico. O outro, apesar de ser especialista, needduma equipe, por algum tempo também
redistribuiu tarefas e fez algum tipo de contradambalho a ser feito pelos demais, mas sem
gualquer plano e preparo para ocupar futuramenteango de gestéao.

Dos que nao tiveram um convite direto para sucegsiticiparam de um processo
seletivo interno ou convite do gestor para asswmia posicdo de lideranca de um novo
grupo, de acordo com a demanda da organizacaorticups da area.

Todos estes lideres sao profissionais que conhésema cultura da organizagéo,
ponto que os favorece no processo de liderancap dodlicado por Schein (2009). A
vantagem de aproveitar os talentos internos pangas@osicdes de lideranca é que os valores
e objetivos da organizacéo ja sdo conhecidos gelieydo dissemina-los adequadamente.

Ao responderem por qual motivo quiseram ser lidgpeestao 2), do total, apenas um
foi enfatico ao dizer que também desejava aumeaitoial e vendo que esta oportunidade
facilitaria este processo, aceitou a proposta. Embauestéo salarial fosse algo inerente ao
processo de promocao de todos, trés lideres destague subir na hierarquia seria o melhor
caminho para crescimento dentro da companhia. Bftasacbes chamam a atencéo para o
Plano de Carreiras que pode ndo estar bem claropomeo disseminado dentro da
organizacao.

O profissional ndo deveria pensar na promocao aango gerencial apenas como
trampolim de crescimento dentro da empresa, séirexm Plano de Carreiras bem definido
ou pelo menos com as especificacdes de cada mofedgional, no qual cada individuo pode
se basear para buscar aquilo que Ihe falte par& sub nivel dentro da propria
especializacdo. Do total de entrevistados, setedédalmejavam posicdes de lideranca como
parte de sua estratégia pessoal de crescimenisgioofl.

Apenas dois dos lideres entrevistados declararasetpreparado anteriormente para
assumir a posicéo, ao responderem a Questdo YoQuiitam se preparado parcialmente, ja
tendo cursado MBAs ou outras especializacdes emdgestes de serem promovidos, e 0
restante declarou sem qualquer preparo prévioptepcendido mais sobre lideranca ao longo
de seu exercicio.

A organizacdo pode incorrer o risco de uma gest&prdparada para um ambiente de
negocios globalizado e turbulento, como se tenoviltmaioria dos lideres entendia que a
formacdo académica era uma forma de preparo. Fssiy@ constatar que, apesar da
declaracdo afirmativa de alguns, nenhum deles @&gsta@lmente pronto para assumir um
grupo na organizacao.
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Ao serem questionados sobre quais habilidades @ossiviam como essenciais para
exercicio da sua lideranca (Questao 4), os liddeesonstraram ter diversas caracteristicas
que foram apresentadas no referencial tedrico iantegnte. Alguns com plena consciéncia
de seu papel, obviamente por j& ocuparem a posig@oem aprendido com a experiéncia,
outros com uma visao parcial do que realmenteeéditca.

Um ponto de destaque € que quatro lideres citaraxpr@ssao ‘ser exemplo’, ou seja,
conscientes de que devem demonstrar atitudes yassifios liderados para que sigam o
exemplo, como proposto por Kouzes e Pozner (2007).

Embora alguns néo tivessem a formac&do complememtayestao ou lideranca, o lider
exemplar, portanto, € o perfil que mais se aplasaemtrevistados, por conta de também terem
aprendido com a pratica e com exemplos de outretomgs. Quando entendem que sua
lideranca traz os resultados e a equipe perceheasso com sua forma de agir, 0 modelo
empregado por cada um passa a ter validade, coafdefmido por Schein (2009).

Um fator coincidente ao observar as respostas de ti@er é a auséncia da
preocupacdo com a motivacdo, apontada apenas pateles (Lider 3) ao mencionar a
automotivagcao para nao deixar que os lideradospans eventual desanimo que possa ter o
lider. O termo motivacdo, embora ndo mencionaddicitgmente, poderia estar relacionado
com a percepcao de cada lider em relacdo as shitidddes na posicdo ao citar compreenséo
do trabalho e as dificuldades de cada um, sabeir,otransparéncia, confianca, ser
companheiro e estar presente.

O mercado de Tecnologia da Informagé&o, como ingliaasociacdo ABES (2012), tem
bons salarios, assim, a lideranca nesta organizagde, entdo, focar-se mais nas camadas
superiores da hierarquia das necessidades.

Outra habilidade apresentada pelos entrevistadosafaomunicacdo. Ha um
entendimento que esta habilidade é necessarisagawaicao e também na relacdo com seus
liderados. O processo de comunicacdo compreends salir, transmitir confianca, fazer
compreender a mensagem (BROWN, 2008; CHANLAT; BEDAR2011; ULRICH;
SMALLWOOD; SWEETMAN, 2009), argumentos presentes maspostas dos lideres da
Alvo Telecom.

Apenas dois lideres citaram o gerenciamento dditmmfchamando a atencdo para
eventual despreparo dos gestores diante de siwagie podem interferir no trabalho do
grupo. Neste e em outros quesitos é importantetiipacédo da area de Gestao de Pessoas no
preparo das liderancas, pois é possivel que news ttghham vivenciado situacdes que
demandassem mediagéo.

Ao responderem sobre o papel da organizagdo naoddgenento e orientacdo das
liderancas (Questdo 5), identificou-se um granadlpma presente na organizacéo, quando
oito lideres responderam qné&o hdacompanhamento antes e depois de assumirem afunca
ou que é insuficiente, tampouco o desenvolvimeatorgbvas e atuais liderangas.

A cultura organizacional e lideranca possuem relagiaeta uma com a outra
(SCHEIN, 2009), assim, desenvolver o processo sadese positivo para a manutengao e
promocao da cultura. Se a organizacao negligesteapeocesso, pode perder o foco nos seus
valores gerais, ja que cada equipe estard cent@laalores particulares de cada individuo
ou de cada gestor.
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O resultado das entrevistas demonstrou ser um iadatarito rico em detalhes porque
também trouxe a tona o sentimento de cada lidee stdnla questdao. Ao comentarem sobre
sua trajetéria, nas duas perguntas iniciais, pereceb uma satisfacdo pelo mérito e
reconhecimento de um trabalho realizado como espstai e 0 sucesso de ter atingido um
objetivo de carreira: ocupar um cargo de lideranca.

Quanto a terceira e quarta pergunta, a maioriaokE@ com uma posicdo mais
cautelosa em nao indicar, em principio, um amacdh@risu um despreparo total, mas sim
valorizando o pouco que cada um tinha, além ddizafam o que ja traziam como tracos de
lideranca.

Para a Ultima resposta, percebeu-se um sentimemtaledapontamento com a
organizacao e, para alguns, também com seu sup@sdideres entrevistados empregavam
um esforgco extra ao desempenharem suas funcoe¢e &armrm grupo, tentando manté-los na
direcdo das metas organizacionais, mas demonstm@xtnema preocupacdo com o fato de
nao terem suporte, orientacdo e acompanhamentongdinarar sua atuacao como lider.

5. ConsideragOes Finais

Neste estudo buscou-se compreender como e por guoais’os 0s técnicos
especialistas alcancaram a posicado de gestaorange e se houve um trabalho de preparo
anterior e durante a carreira de gestor, tantgpde do profissional, quanto da organizagéo,
no desenvolvimento de suas habilidades ndo técnicas

Da primeira premissa levantada, se 0s especialistasjavam a carreira gerencial, foi
possivel concluir que o fator coincidente, em quadmtalidade dos entrevistados, era o
desejo existente de ndo mais seguir a carreiran@nma técnica, originada antes mesmo de
ser lider. Entretanto, poucos se estruturaram atiadmente com antecedéncia a primeira
oportunidade oferecida para gerenciar pessoas,randetivessem caracteristicas e tracos de
lideranga. A promocao se dava através do reconketinmpelo desempenho como técnico e
postura frente aos colegas e a organizacdo, maséwaneram consideradas potenciais
habilidades de lideranca identificadas pelos sopesi

O crescimento profissional na companhia era viginas na ascensao a lideranga,
segundo a visdo desses lideres. Assim, é possitehder que os técnicos especialistas
consideravam apenas a geréncia como caminho paescamento, aumento salarial e novos
desafios, pelo fato de n&o estarem clarificadagasupossibilidades de crescimento
profissional, ou a ndo existéncia de um plano deica estruturado e bem-comunicado.

Da segunda premissa, se 0 especialista via a opdatie de gestdo como um
trampolim salarial ou a obtencdo de uma posicadedeaque, o estudo permitiu diagnosticar
gue a motivagdo maior era outra: a projecao deicama direcdo gerencial, como um desejo
de poder contribuir mais com a organizacao do queeste no desempenhar de suas funcdes
técnicas, tentar fazer a diferenca a frente de wmpoge repassar seu conhecimento aos
membros do grupo.

Da terceira premissa, se a organizacdo dava ag@mtadesenvolvia os lideres antes e
durante o exercicio da funcéo, foi possivel deteamgue apenas algumas areas da empresa
tém realizado iniciativas de aprimoramento de sgestores, porém sem uma politica
disseminada a toda organizacdo, ainda que alguessasl tenham acompanhamento ou
respaldo do setor de Gestéo de Pessoas.
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Das habilidades inerentes ao individuo, os lidBnéem caracteristicas proprias para
0 exercicio da lideranca, entretanto faltava desleimaento de outras, maior conhecimento
de si mesmo e melhor compreensao do individuodderSer exemplo para o grupo, tomar
exemplo de seus superiores, demonstrar confiarggber ouvir sdo elementos que podem
compor o inicio de uma boa gestédo, mas considerafitkyatura sobre o tema, ha muito mais
a ser desenvolvido, por este motivo a importaraigbem da empresa neste processo.

Os especialistas entendiam esta caréncia em relac8oa forma de liderar e
esperavam, de alguma maneira, que a organizacdessridacompanha-los com mais
proximidade e fazer um balanco periddico de suabzegdes. Adicionalmente, esperavam
que seus superiores também os orientassem sobreagimem dada situacdo e como lidar
com pessoas de acordo com a cultura da organieagid@s expectativas.

A Tecnologia da Informagdo € uma area que se destas demais, por conta do
crescimento continuo que a difere de outros setbfagas sdo as teorias e praticas sobre
lideranca, mas adequa-las a essa area é um dpsaftmnta da velocidade das mudancas
determinadas pelo avanco tecnoldgico.

Os pontos positivos da transformacdo de espeemglide TI, em lideres, sdo as
oportunidades dadas ao crescimento do profissier@afato de conhecerem bem a cultura da
organizacdo, o que facilita o processo de admagdtr do trabalho, devendo a empresa,
portanto, desenvolvé-los para também administresqaes e lidera-las com o propdsito de que
0s objetivos pessoais e profissionais sejam atsgid
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