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Resumo

Liderar pessoas € uma das tarefas mais desafiadoras de qualquer lider. E quando isso ocorre na primeira passagem, de gestor individual
de suas tarefas, para gestor de primeiro nivel, esta tarefa acaba sendo uma das mais arduas. O presente estudo de caso mdiltiplo procura
elucidar estas dificuldades de transi¢éo de gestor individual para o primeiro nivel de lideranca, em uma nova empresa. Com base no
relato da experiéncia profissional de 03 autores na transi¢éo de cargos técnicos para uma posicao gerencial, apresenta-se a0 mesmo
tempo o dilema e os desafios de como desenvolver novas liderangas, em novas empresas. Do referencial tedrico apresentado e pelos
relatos dos casos, é observado que se trés questes forem bem trabalhadas neste momento de transi¢éo de carreira pelo colaborador -
habilidade na nova fung¢do, aplicacdo de tempo e valores profissionais conforme o Pipeline de Lideranca (Charan, et al, 2011) -
alinhadas com as novas liderangas e com o suporte da organizagdo, as chances desta transi¢ao ser bem sucedida pode ser bem maior, e
também bem menos traumética para o gestor de primeiro nivel. Cabe é claro novos estudos para corroborar estas questoes.

Palavras-chave: Pipeline de Lideranga, Capital Humano, Gestdo de pessoas, Gerente de primeiro nivel
Abstract

Leading people is one of the most challenging tasks for any leader. And when this occurs in the first transition, from an individual task
manager to afirst-level manager, this task becomes one of the most arduous. This multiple case study seeks to elucidate the difficulties
of transitioning from an individual contributor to a first-level leadership role in a new company. Drawing from the professional
experience of the three authors in the transition from technical roles to managerial positions, it simultaneously presents the dilemma
and challenges of developing new leadership in new companies. From the theoretical framework presented and the case reports, it is
observed that if three key aspects are well-addressed during this career transition for the employee - proficiency in the new role, time
allocation, and alignment with professional values according to the Leadership Pipeline (Charan, et al., 2011) - in conjunction with the
support of the organization, the chances of a successful transition can be significantly higher and much less traumatic for the first-level
manager. Of course, further studies are needed to validate these issues.

Keywords: Leadership Pipeline, Human Capital, People Management, First Level Manager



DESAFIOS DE LIDERANCA NA MUDANCA PARA CARGOS DE GESTAO EM
UMA NOVA EMPRESA: UM ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Introducéo

As organizacBes possuem o desafio de potencializar o capital humano para atender as
crescentes demandas decorrentes do ambiente de atuacdo em que estdo inseridas (Drucker,
2000). Tais necessidades tém impacto direto na gestéo de carreira dos colaboradores, levando-
0s a vivenciar transformacdes que vao além das atividades diretamente ligadas as suas
atribuicGes diarias no trabalho, mas que também séo refletidas nos demais campos da vida.

As movimentacdes de niveis de carreira podem acontecer tanto internamente, quanto
externamente, ou seja, dentro da mesma organizagao ou na mudanca de uma organizagdo para
outra. Como visto nos estudos de Reis, Nakata & Dutra (2010), a gestdo de carreira é, cada
vez mais, responsabilidade dos préprios individuos, demandando dos mesmos a necessidade
do desenvolvimento de habilidades e capacidades de adaptacdo a novas situacOes, extrair
aprendizado de experiéncias diversas, a0 mesmo tempo em que é necessario enfrentar dilemas
de ordem pessoal para que possam lidar com questdes ligadas as seus valores e crencas por
exemplo.

Um dos momentos mais criticos do desenvolvimento da carreira, ou das mudangas de
responsabilidade, é quando acontece a transicdo da carreira técnica para a carreira gerencial
técnico operacional. Elementos até entdo desconhecidos ou que nao faziam parte do cotidiano
do profissional técnico, mesmo exercendo a posicao de lider, mas que séo atribuicdes do gestor,
tais como o gerenciamento de recursos e sua adaptacdo e exposi¢do a “arena politica da
organizagao”, mostram-se como grandes desafios para esses profissionais. (Dutra, 2021).

Estudos sobre transicdes de carreira de novos lideres sinalizam que adaptabilidade,
capacidade de aprendizagem e mudanca de identidade s&o elementos fundamentais para uma
transicdo bem-sucedida (Hill, 2019; Kaiser & Craig, 2011). A literatura traz ferramentas para
preparar e apoiar para que essa movimentacdo possa acontecer internamente, ajudando a
identificar possiveis talentos e outras maneiras como, aos poucos, expor essas pessoas a arena
politica (Conger & Fulmer, 2003; Lombardo & Eichinger, 2000).

Entretanto, ainda existe a possibilidade dessa mudanca acontecer externamente - em
outra empresa - aumentando a complexidade desse processo. O presente trabalho busca dar luz
a essas dificuldades enfrentadas por trés profissionais durante a migracdo de empresa e a
transicdo da carreira técnica para a posi¢do gerencial, através de um estudo de caso multiplo,
além de apresentar o dilema: "*Como desenvolver novas liderangas em uma mudanca de
empresa?"

Referencial teérico

Lideranca

O desenvolvimento de lideranca é uma area de estudo que visa preencher a lacuna entre
a prética e a ciéncia da lideranca, concentrando-se na construgdo de capital humano e social



nas organizac6es (Day, 2000). Ainda de acordo com o autor, para que isso seja alcancado sao
utilizadas praticas como feedback de 360 graus, coaching executivo, mentoria, networking,
atribuicdes de trabalho e aprendizado por meio da acdo. O foco estd em aprimorar o capital
humano e criar capital social nas organizagoes.

Novos lideres enfrentam desafios adaptativos em sua primeira experiéncia de gestao de
equipes, emergindo mais como regra do que excecdo (Hill, 2019). A transicdo de um
profissional para o primeiro nivel de lideranca é considerada como a passagem mais complexa
na carreira de um gestor (Amaral & Oliveira, 2017; Benjamin & O’Reilly, 2011).

O modelo do pipeline de lideranga de Charan, Drotter & Noel (2011) proporciona as
organizacfes uma ferramenta de diagndstico que as ajuda a identificar descompassos entre
competéncias individuais e o nivel de lideranca — e a afastar, se necessario, a pessoa que ndo
se adequar.

Ha também outros trés beneficios do pipeline de lideranca, segundo Charan, Drotter & Noel
(2011):

(1) Reduzir o estresse emocional de empregados individuais, uma vez que o modelo de
pipeline de lideranca faz com que “pular passagens” seja improvavel;

(2) Ajudar as pessoas a percorrer as passagens de lideranca na velocidade certa, pois
proporciona um sistema de mensuracdo capaz de identificar quando alguém esta
pronto para passar ao proximo patamar de lideranca;

(3) Reduzir o tempo necessario para preparar uma pessoa para ocupar a mais elevada
posicao em uma grande empresa.

De gerenciar a si mesmo a gerenciar 0s outros

Ao observarmos em Pipeline da Lideranca de Charan et al. (2011) o topico que trata
da migracdo do gerenciamento de si mesmo, ou seja, dos aspectos operacionais do profissional
que n&o exerce o papel de lideranca, para o gerenciamento dos outros, momento em que esse
profissional tornar-se lider de primeiro nivel e passa a ter uma equipe, 0s autores ressaltam um
dos aspectos mais dificeis dessa transicdo: o fato dos gerentes de primeiro nivel serem
responsaveis por se certificar de que o trabalho sera realizado por outros, e ndo por si proprios.
Além disso, esta mudanca de cargo envolve uma mudanca nos valores, pois 0s gerentes de
primeiro nivel precisam aprender a valorizar o trabalho em gestdo (que antes somente
toleravam) e acreditar que alocar tempo aos outros - desde o planejamento, como coaching e
demais tarefas similares - € necessario e faz parte de suas responsabilidades (Charan et. al.,
2011).

De acordo com os autores, apesar de novos gestores poderem reconhecer racionalmente
essa transicao, eles a rejeitam psicologicamente, como demonstra seu comportamento habitual.
Em geral, eles acabam ofuscando seus subordinados diretos com sua expertise.

A tabela 1 — Visdo geral da transicdo de Colaborador individual para Gerente de
primeiro nivel - demonstra como assumir esse papel exige do profissional mudancgas tanto em
suas habilidades, como na aplicacdo do seu tempo e em seus valores profissionais. A atuacédo
antes centrada em seu desempenho e desenvolvimento particular passa a ser focada no
desenvolvimento e conquistas do time, como podemaos verificar abaixo:



Tabela 1 — Visdo geral da transi¢do de Colaborador individual para Gerente de primeiro nivel

Colaborador Individual

Gerente de Primeiro Nivel

empresa

Habilidades Dominio técnico ou e Planejamento - projetos, orcamento, forca de
especifico a area de atuacéo trabalho
profissional e Definicéo do cargo
Trabalho em equipe e Selecdo (de pessoas)
Desenvolvimento de e Delegacéao
relacionamentos visando e Monitoramento do desempenho
beneficios e resultados e Remuneragdo e Motivacao
pessoais (*) e Comunicac&o e clima organizacional
Utilizac&o de ferramentas, e Desenvolvimento de relacionamento para
processos e procedimentos cima, para baixo e horizontalmente, visando
da empresa 0 beneficio da unidade
e Aquisicdo de recursos
Aplicacdo de Disciplina diéria - chegada, e Planejamento anual - orgamentos, projetos
Tempo saida e Disponibilizar tempo para 0s subordinados -
solicitado tanto por vocé quanto por eles
Cumprir prazos pessoais e  Definir prioridades para a unidade e a equipe
para os projetos - e Tempo de comunicagdo com outras
normalmente no curto unidades, clientes, fornecedores
prazo, por meio da gestéo
do proéprio tempo
Valores Obter resultados por meio e  Obter resultados por meio dos outros
Profissionais do dominio profissional (*) e  Sucesso dos subordinados diretos
Trabalho de alta qualidade - e Trabalho e métodos gerenciais
técnico ou especifico a area e Sucesso da unidade
de atuagdo e \er-se como um gestor
Aceitacdo dos valores da e Integridade visivel

(*) fatores que devem ser extremamente reduzidos ou deixados para tras quando a pessoa se torna gerente de
primeiro nivel. Fonte: Charan et al. (2011)

Como se V&, os gestores devem parar de pensar em si mesmos e comegar a pensar nos
outros (Charan et al., 2011). Também de acordo com 0s autores, essas mudancas podem ser

classificadas em trés areas:

1.

Definir e atribuir o trabalho a ser realizado: ter a conversa certa com as pessoas

certas (ex.: com o chefe), para ajuda-los a obter bom entendimento do que é
solicitado de sua unidade e criar atribui¢Oes para que as pessoas trabalhem em
tarefas apropriadas, que possam ser concluidas no prazo e com qualidade; o modo
de delegar apresenta outro desafio para gestores novatos: em geral, eles s6 obtém
éxito quando percebem que delegagéo ndo equivale a abdicacgéo;

2. Permitir gue os subordinados diretos realizem o trabalho: ajudar as pessoas a realizar

o trabalho envolve prestar atencao a elas; manter-se disponivel, tanto fisica como
emocionalmente;
3. Elaborar os contratos sociais: gestores sdo seres altamente interdependentes. Eles

precisam desenvolver confianga e abrir os canais de comunicagdo tanto vertical
como horizontalmente, portanto devem valorizar e desenvolver relacionamento
com trés tipos de pessoas:




a. O chefe e a estrutura de gestdo, portanto conectar-se com a estrutura de
gestdo mais ampla e entender como funciona;

b. Subordinados diretos: desenvolver respeito e apoio mutuos; assumindo a
responsabilidade pelo sucesso dos subordinados (e vice-versa)

c. Fornecedores, clientes e outras pessoas relevantes: forma de pensar e uma
perspectiva mais amplas do que era necessario para um colaborador
individual

Uma importante observacéo realizada por Day (2000) é a necessidade de se fazer uma
distingdo imediata entre o desenvolvimento de liderancas e o desenvolvimento gerencial. Pois
apesar da literatura a respeito das mesmas serem paralelas e se sobreporem, existem diferencas-
chave. Diferencas essas que o autor destaca em seu estudo quando diz que “o desenvolvimento
gerencial inclui principalmente educacdo e treinamento gerencial (Latham & Seijts, 1998;
Mailick, Stumpf, Grant, Kfir, & Watson, 1998 como citado por Day, 2000), com énfase na
aquisicao de tipos especificos de conhecimento, habilidades e capacidades para aprimorar 0
desempenho em fungdes gerenciais” (Baldwin & Padgett, 1994; Keys & Wolfe, 1988; Wexley
& Baldwin 1986).

O autor destaca ainda uma outra caracteristica do desenvolvimento gerencial que é a
aplicacdo de solugbes comprovadas para problemas conhecidos, o que lhe confere
principalmente uma orientagdo para treinamento”.

Ao tratar o desenvolvimento da lideranga, Day (2000), define esse desenvolvimento
como “a expansdo da capacidade coletiva dos membros organizacionais para se envolverem
efetivamente em papéis e processos de lideranca™ (McCauley, Moxley, & Van Velsor, 1998
como citado por Day, 2000). Para o autor, os papéis de lideranca vém com e sem autoridade
formal, enquanto o gerenciamento gerencial se concentra no desempenho de func6es gerenciais
formais.

Ao adentrar nesse novo contexto, o profissional enfrenta uma série de desafios, sejam
eles de adaptacdo as novas jornadas de trabalho, entregas diferentes e a gestdo de equipes, tal
situacdo pode ser agravada se esse profissional ndo tiver dentro da organizagdo uma estrutura
e plano de desenvolvimento de liderangas, refletido em “um processo rigido e inflexivel,
incapaz de descobrir e corrigir lacunas de habilidades que podem atrapalhar jovens executivos
promissores”. (Conger & Fulmer, 2003)

Em sua necessidade e desejo de desenvolver e encontrar novos gestores de alto
potencial, muitas empresas adotam a préatica de criar listas de potenciais lideres, desenvolvendo
processos para classificar e inserir esses potenciais lideres nessas listas (Ready, Conger, & Hill,
2010). Ainda de acordo com os autores, esses potenciais talentos destacados possuem,
caracteristicas e comportamentos semelhantes, e possuem em geral quatro fatores intangiveis:
impulso para se destacar, capacidade de aprendizado, espirito empreendedor e sensores
dindmicos que detectam oportunidades e obstaculos.

Contudo, entrar em uma lista de alto potencial, apesar de ser extremamente desejavel,
pode exigir grandes sacrificios, e, as consequéncias de sair da lista depois de ter recebido a
honra podem ser substanciais e permanentes (Ready et al., 2010).

Para os autores, ao ser considerado um potencial o profissional inicialmente é
observado e avaliado a luz de suas entregas e expertise técnica exigida por seu trabalho. A
medida que avanca, € necessario que ele amplie essa especializacdo, uma vez que outras
competéncias sdo exigidas, como capacidade de comunicacdo em diversas esferas, exercicio
de influéncia, capacidade de gestdo e priorizacdo do tempo, tempo esse que passa a Ser



dedicado a gerar o crescimento e impulsionar o resultado de seus liderados; a exceléncia técnica
pode perder valor em relacéo as habilidades de pensamento estratégico e motivacional.

Um ponto critico para o desenvolvimento desses novos talentos é a forma como eles
séo socializados e selecionados para avancar em suas carreiras nas organizactes (Karaevli &
Hall, 2003).

Metodologia

Com o objetivo de responder a questdo norteadora deste estudo: “Como desenvolver
novas liderangas em uma mudanga de empresa?”, a metodologia de pesquisa utilizada é o
estudo qualitativo de casos multiplos. Segundo Yin (2015), ndo existe uma distingdo ampla
entre 0 assim chamado estudo de caso Unico e os estudos de caso multiplos. A selecdo de casos
multiplos propicia um novo conjunto de questdes; cada caso deve ser selecionado
cuidadosamente para que:

a) possa predizer resultados similares (uma replicacéo lateral)
b) possa produzir resultados contrastantes, mas para razdes previsiveis (uma replicacdo
tedrica)

Para entender como extrair conclusdes de um estudo de mdltiplos casos, Yin (2015)
apresenta um esquema no qual os passos e procedimentos de uma estratégia de pesquisa por
meio de estudos de caso sdo delineados na Figura 1 (abaixo). O autor identifica trés fases
distintas: (1) a definicdo e planejamento dos casos; (2) a preparacao, coleta de dados e anélise
das informac6es individuais; e (3) a analise cruzada e formulacédo de conclusdes.

Definicéo e Planejamento i i Preparacdo, coleta de dados e andlise i i Andlise e Concluséo
i 3 L. AR Conclusdo
Y i Relatério i i\_>
Selegdio de if _)[ Caso 1 —)[ Individual Y Cruzada
\ / N N G Contribuicoes
Consolidacdo de Caso ? RELludtono HE a Teoria
Teorias [ ) Individual B :I
o A & .
Protocolo de i C s
Coleta de Dados H Implicagdes
L .

' ' R i I

i c ] Relatério P Gerenciais
ase Individual i #\
i 4 Jbd

Relatéario Final
de Casos

|

Figura 1 - Método Multicasos - Adaptado de Yin (2015). .

Os casos apresentados neste trabalho foram selecionados a partir do relato individual
de trés dos autores. A partir dos mesmos realiza-se uma andlise cruzada com o objetivo de
encontrar as similaridades e diferencas entre eles. Em seguida é realizado o relatério final dos
casos, apresentado no item ‘Conclusao’.

Caracterizacéo do estudo de caso multiplo



Os casos apresentados neste trabalho partem das experiéncias pessoais de trés dos
autores, ao migrarem de empresas em que exerciam papéis técnicos e assumirem posicoes
gerenciais em novas organizacdes. A tabela 2 — ‘Caracterizacdo dos casos’, apresenta um
panorama resumido dos profissionais, suas areas de atuacao e as caracteristicas das empresas

envolvidas no processo de migracdo e mudanca de papéis.

Tabela 2 - Caracterizacdo dos casos

Empresa Atributos Caso A Caso B Caso C

Caracterizagdo | Idade 29 anos 30 anos 31 anos

dos

profissionais e

area de atuacdo | Genero Masculino Feminino Masculino
Tempo de carreira 6 anos 9 anos 8 anos
Nacionalidade Brasileira Brasileira Brasileira

Empresa Mercado Tecnologia, Varejo Transporte Aéreo Transporte Aéreo
Anterior
Faturamento anual R$ 1,2 bilhdo U$ 2,7 bilhoes U$ 2,7 bilhoes
Colaboradores 4.500 40.000 40.000
Localizagdo Osasco Séo Paulo Séo Paulo
Modelo de trabalho CLT CLT CLT
Regime de trabalho Remoto Presencial Presencial
Departamento Comercial Produtos CRM
Cargo Especialista Analista Sénior Analista Sénior
Tempo no cargo 2 anos 1 ano e 10 meses 2 anos
Empresa que Mercado Financeiro Turismo Programa de Fidelidade
teve mudanca
de nivel

Faturamento anual

R$ 25 bilhdes de reais

R$ 1,2 bilhdo de reais

R$ 140 milhoes

Colaboradores

90.000

2.500

100

Localizacédo

Sé&o Paulo

Santo André

Sé&o Paulo




Modelo de trabalho CLT CLT CLT
Regime de trabalho Presencial Remoto Remoto
Departamento Tecnologia Clientes CRM

Cargo Gerente Coordenadora Coordenador
Tempo no cargo 1 ano 8 meses 8 meses

Fonte: Elaborado pelos autores
Caso A

Neste caso o autor tinha quatro anos de carreira em sua atuacao profissional e estava
em sua segunda empresa no nivel de especialista. O setor da empresa era de tecnologia e a
maioria dos seus colegas pares tinham mais tempo de empresa, carreira e eram no minimo
profissionais seniores. Dado o perfil dindmico da empresa, 0 profissional se destacava como
contribuinte individual e inclusive foi reconhecido duas vezes com mérito nos dois ciclos de
performance gque passou pela empresa pela sua contribuicdo com os resultados.

No entanto, ao fazer uma transicdo de carreira para uma empresa de maior porte e
atuante em um setor tradicional, acabou assumindo a responsabilidade de lideranca de uma
equipe jovem em que a maioria dos membros estavam na sua primeira experiéncia profissional.

Segundo o modelo proposto de pipeline de lideranca de Charan et al. (2011), o maior
desafio enfrentado foi passar a ter confianca para delegar o trabalho a ser realizado porque o
profissional estava acostumado a fazer sua propria gestdo pessoal e reportar pelas suas proprias
acOes. No comeco, a grande dificuldade era o grau excessivo de centralizagdo de informac6es
que acabava acarretando um micro gerenciamento das atividades.

O lider do profissional percebendo o desafio de lideranga, apresentou um treinamento
interno de lideranga da empresa e fez conex&o com uma profissional de recursos humanos para
execucdo de uma mentoria. Os dois processos ajudaram a rever vicios de trabalho e mudar
principalmente a forma como o profissional conduzia sua agenda, que era muito focada no
atendimento dos clientes e relacionamento com o mercado.

Por meio de rituais de gestdo periddicos passou a ter reunides regulares de 1:1 com o
time para conversar sobre as prioridades, desafios e alinhar demais aspectos de carreira. Ao
entender que 0 Seu sUCesso como gestor agora € 0 sucesso da sua equipe, o profissional pode
alocar melhor seu tempo para maximizar o resultado da equipe em prol dos objetivos da
empresa.

Como a aplicacdo de tempo, a principal transicdo foi essa dedicacdo maior da agenda
disponivel para ajudar o time. Em relagdo aos valores profissionais, a principal transicéo foi
para obter resultados por meios dos outros e renunciar a reconhecimentos individuais que eram
importantes para o profissional até entdo. Nas habilidades, apesar do dominio técnico, o



principal desafio a ser superado foi justamente o da delegacdo que passou a ser controlada com
a relagdo de confianga que foi sendo desenvolvida ao longo do tempo com a equipe.

Caso B

O presente relato ir4 abordar a mudanca de carreira técnica, como analista sénior em
uma grande empresa do setor de transporte aéreo para a carreira gerencial tatico operacional
em uma empresa do setor de turismo.

Dos seis anos de carreira, a autora ficou por mais de quatro anos na empresa de
transporte aéreo, conseguindo avancar na carreira de nivel técnico e se consolidar na posi¢édo
como referéncia, eventualmente, sendo exposta a arena politica e participando de projetos
criticos, almejando um cargo em nivel gerencial tatico operacional dentro da companhia.

Entretanto, apesar da ambicdo de crescimento na referida empresa, recebeu em 2020
uma proposta para realizar a almejada migracdo em uma outra grande empresa do setor de
turismo, que estava construindo uma nova area na qual a autora era especialista e aceitou a
proposta.

Com a mudanca de empresa, tornou-se gestora direta de quatro pessoas, com diferentes
niveis de cargo, desde estagiario até analista sénior. Os desafios encontrados com a primeira
experiéncia como gestora foram agravados pela mudanca de empresa, consequentemente de
contexto e interlocutores.

Na dimensédo de aplicacdo de tempo (Charan et al., 2011) encontrou dificuldade em
proporcionar tempo para delegar tarefas e definir prioridades para o time, a0 mesmo tempo que
precisava estruturar estrategicamente a nova area, assim como falta de tempo para estabelecer
parcerias e conhecer outras unidades de negécio.

Ja em relacdo aos valores profissionais, constantemente sentia pouco valor como
profissional, tendo dificuldade em ver resultado do seu trabalho através do resultado do seu
time e isso gerava um sentimento de inseguranca em relacdo ao seu trabalho e, por vezes, a
sensacdo de que “ndo tinha nascido” para liderar pessoas.

Em relacdo as habilidades, destaca que os obstaculos enfrentados foram maximizados
pela troca de empresas, avaliando sua dificuldade em desenvolver relacionamentos de maneira
horizontal e vertical e que essa dificuldade impactou a capacidade de estruturar a area e por
consequéncia, conseguir desenvolver o seu time.

Entende que, o fato de o trabalho ter comegado remotamente também impactou a sua
capacidade de desenvolver relacionamentos e transitar com outras areas e também, por
consequéncia, construir e fortalecer sua arena politica.

Por fim, apesar de ter deixado claro durante o processo seletivo que nédo tinha
experiéncia com gestdo direta, ndo teve apoio da nova empresa no desenvolvimento, com
programas estruturados e com a gestéo direta. Como consequéncia, deixou a empresa para outra
oportunidade em apenas oito meses.

Caso C



Este caso ira descrever a transicdo de carreira realizada por um dos autores em 2021,
antes analista sénior de uma empresa tradicional (média de 30 mil colaboradores) do setor aéreo
para coordenador em uma startup (com aproximadamente 100 colaboradores) do setor de
fidelidade.

De acordo com a Tabela 1 — Visédo geral da transicdo de Colaborador individual para
Gerente de primeiro nivel- temos as habilidades que sdo demandas quando colaborador
individual e no gerente de primeiro nivel, onde de fato um dos pontos de grande complexidade
foi na parte de delegacdo de tarefas, por estar acostumado a executar sempre que era
demandado, a questdo de saber delegar uma parte no inicio foi bem complicada, hora por falta
de seguranca na entrega do time e hora por conta da presséo que era demandado.

Ainda de acordo com a tabela 1, outros dois pontos complexos foram os de
monitoramento e avaliacdo de desempenho, por estar atuando na lideranca de uma startup onde
tinha apenas 2 colaboradores respondendo diretamente, ou seja, um quadro muito enxuto e com
enorme pressdo do board para desenvolvimento das entregas e estratégias, era muito complexo
conseguir apurar se de fato estdvamos entregando na velocidade e qualidade necessaria, além
do que era muito complexo avaliar o desempenho do time dado que mal paravamos para
celebrar ou aprender com os resultados que estdvamos entregando.

Além dos pontos mencionados que fazem referéncia a tabela 1, um outro ponto de
complexidade foi o fato de estar em um momento de pandemia, onde o trabalho era remoto e
0 time se conhecia apenas pelo contato virtual, ou seja, por mais que havia uma proximidade
diaria, os colaboradores ndo se conheciam pessoalmente e isso era extremamente complexo
para criacdo de um vinculo sélido com o time, por mais que as entregas estivessem acontecendo
da maneira que era planejado, o vinculo parecia ndo ser muito sélido, podendo gerar uma
sensacdo de perda em relacdo ao senso de comunidade e conexdo com outros colegas de
trabalho (Stevens & Coon, 2022).

Portanto, além dos desafios de estar atuando em um ambiente de trabalho acelerado
com um time enxuto, estar se desenvolvendo no primeiro desafio de lideranca, houve o
acréscimo do fato de estar na pandemia com trabalho apenas remoto, agravando uma
dificuldade enorme na transicdo, onde foram necessarios muitos dialogos com a lideranca
direta para compreensao de quais poderiam ser os melhores caminhos a serem tomados, além
de rodadas quinzenais de feedback com os liderados, na busca de compreender oportunidades
préprias de desenvolvimento e atuar auxiliando no desenvolvimento do time, além das rodadas
mensais com tudo que estava na geréncia, para compreensdo do sentimento do time como um
todo e criagdo do espirito da equipe.

Anélise dos dados

Os casos foram analisados a partir do desenho do perfil de cada profissional e da
categorizacdo do relato dos casos em trés categorias iniciais que séo: (i) desafios enfrentados,
(i) acdes empreendidas tanto pela empresa quanto pelos profissionais e (ii) as suas implicac6es
ou resultados. Em seguida é realizada a comparacdo desses resultados com a base tedrica
central que ¢ abordada no tépico ou passagem do ‘Gerenciamento de si mesmo a gerenciar 0s
outros’.

Participantes



O estudo de casos multiplos teve a participacdo de trés participantes, dois do sexo masculino e
um do sexo feminino, com idades similares em média 30 anos, todos atuando em regime
contratual CLT, e com menos de 10 anos de carreira profissional, assumindo o primeiro nivel
de lideranca gerencial e migrando para outra organizacédo tanto a empresa.

Participantes Atributos Caso A Caso B Caso C
Caracterizacdo dos Idade 29 anos 30 anos 31 anos
profissionais e area de
atuacgéo
Género Masculino Feminino Masculino
Tempo de carreira | 6 anos 9 anos 8 anos
Nacionalidade Brasileira Brasileira Brasileira
Empresa Origem Cargo Especialista Analista Sénior Analista Sénior
(nivel técnico)
Empresa Destino Cargo Gerente Coordenador Coordenador
(primeiro nivel
gerencial)

Ao analisarmos o relato dos participantes encontramos o enfrentamento de desafios
similares, entre eles destacam-se: a dificuldade de delegar tarefas e definir prioridades, gerando
insegurancga nas entregas, inseguranca pessoal, dificuldade em gerir o tempo. A pandemia em
2020 gerou a falta de convivéncia presencial com o time, agravando a situacao acima em dois
participantes (casos B e C).

O quadro 2 evidencia por meio dos relatos o detalhamento dos desafios
enfrentados pelos profissionais, as acdes ou a falta delas tomadas pela empresa ou pelos menos,
assim como o impacto que essas acOes tiveram na trajetoria dos profissionais. Para o
participante do caso A, a realizacdo e/ou agdes de treinamento, mentoria e aprimoramento de
praticas gerenciais foi crucial para a superacdo dos desafios iniciais, gerando impactos
positivos tais como o amadurecimento da percepg¢édo das prioridades junto a gestdo da equipe.
O participante do caso C realizou dialogos com a lideranca, praticas mensais de feedback com
a equipe e a sua lideranca direta, e mesmo gerando resultados positivos, optou por sair da
organizacéo.

Contudo, para a participante do caso B, a inexisténcia de programas de mentoria e apoio
da lideranga geraram sentimentos como inseguranca pessoal, perda de autoconfiangca como
gestora, fazendo com que a profissional optasse por deixar a empresa.

Quadro 2 - Categorizacdo - Desafios, acOes e resultados
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Desafios

Acdes (profissional
ou empresa)

Resultado/Impacto

Pontos | Delegar: Dificuldade para delegar tarefas PDI: Treinamento Tempo: Melhora e
Caso A | chave por conta da falta de confianca no time e Interno e Mentoria definicdo da gestdo do
habitos anteriores como especialista tempo, priorizacéo do
1:1: Rituais de gestdo, tempo para suporte a
Comunicacgdo: Auséncia de um fluxo de reunides 1:1, equipe
comunicacdo efetivo que acarretava na alinhamento de
centralizacdo de informacdes expectativas com o time | Valores: Reconhecimento
e gestores. e atingimento de metas
coletivas e ndo mais
individuais (mudanca de
valores)

Relato “o maior desafio enfrentado foi passar a ter | “O lider do profissional | “Como a aplicagdo de
confianca para delegar o trabalho a ser percebendo o desafio de | tempo, a principal
realizado porque o profissional estava lideranga, apresentou um | transig&o foi essa
acostumado a fazer sua propria gestdo treinamento interno de dedicacdo maior da agenda
pessoal e reportar pelas suas préprias lideranca da empresa e disponivel para ajudar o
acdes. No comego, a grande dificuldade fez conexdo com uma time. Em relagdo aos
era 0 grau excessivo de centralizagédo de profissional de recursos | valores profissionais, a
informacdes que acabava acarretando em humanos para execucdo | principal transicdo foi para
um micro gerenciamento das atividades”. de uma mentoria. Por obter resultados por meios

meio de rituais de gestdo | dos outros e abrir méo de
periodicos passou a ter reconhecimentos
reunides regulares de 1:1 | individuais que eram
com o time para importantes para o
conversar sobre as profissional até entdo
prioridades, desafios e
alinhar demais aspectos
de carreira”.

Caso B Pontos | Mudanga de ambiente (nova empresa) Falta de apoio da gestdo | Deixou a empresa

Chave Dificuldade para delegar tarefas o

Comunicacao com o time e gestores Inexisténcia de _
Priorizar tarefas e entregas programas de mentoria
Inseguranca pessoal Ou suporte a nova
Ambiente pandémico - dificuldade em gestdo.
estabelecer relacdo com as pessoas do time
e gestores.
Relato Os desafios encontrados com a primeira Na&o teve apoio danova | Como consequéncia,

experiéncia como gestora foram agravados
pela mudanca de empresa,
consequentemente de contexto e
interlocutores. Na dimenséo de aplicacdo
de tempo encontrou dificuldade em
proporcionar tempo para delegar tarefas e
definir prioridades para o time, a0 mesmo
tempo que precisava estruturar
estrategicamente a nova area, assim como
falta de tempo para estabelecer parcerias e
conhecer outras unidades de negocio. Ja
em relacdo aos valores profissionais,
constantemente sentia pouco valor como
profissional, tendo dificuldade em ver
resultado do seu trabalho através do
resultado do seu time e isso gerava um

empresa no
desenvolvimento, com
programas estruturados
e com a gestdo direta.

deixou a empresa para
outra oportunidade em
apenas oito meses.
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sentimento de inseguranga em relagéo ao
seu trabalho e, por vezes, a sensagdo de
que ndo tinha nascido para liderar pessoas.
Em relacdo as habilidades, os obstaculos
enfrentados foram maximizados pela troca
de empresas, avaliando sua dificuldade em
desenvolver relacionamentos de maneira
horizontal e vertical e que essa dificuldade
impactou a capacidade de estruturar a area
e por consequéncia, conseguir desenvolver
0 seu time.

Caso C

Pontos | - Dificuldade para delegar tarefas - Compreender as - Melhoria na integracéo
Chave |- Ambiente pandémico necessidades dos com o time resultando em
- Dificuldade em estabelecer relacdo liderados melhores entregas
interpessoal com as pessoas do time e - Realizacdo de dialogos | - Promocéo de um liderado
gestores. com a lideranca - Saida da empresa.
- Falta de senso de comunidade - Rodas quinzenais de
feedback com os
liderados
Relato Dificuldade para delegar tarefas: No Compreender as Melhoria substancial na

inicio, dificuldades na delegacéo de
tarefas, devido a sua experiéncia anterior
em executar todas as demandas. 1sso
ocorreu tanto por falta de confianga na
entrega da equipe quanto devido a pressdo
constante por resultados.

Ambiente pandémico: A transicdo
ocorreu durante a pandemia, o que
significou que todo o trabalho era
realizado remotamente. 1sso tornou
desafiador estabelecer um vinculo sélido e
interpessoal com a equipe, apesar da
proximidade virtual.

Dificuldade em estabelecer relactes
interpessoais: Além da situagéo
pandémica, o autor teve dificuldade em
estabelecer relagGes interpessoais com
membros da equipe e gestores. A falta de
interacdo pessoal tornou a criacéo de lagos
solidos um desafio.

Falta de senso de comunidade: O
contexto de trabalho em uma startup com
um time enxuto agravou a falta de um
senso de comunidade. A equipe estava
focada em resultados e entregas, com
pouco tempo para celebrar ou aprender

com os resultados alcancados.

necessidades dos
liderados: Consciente
de que a lideranga
procurou atender as
necessidades da equipe,
dedicando tempo para
ouvir atentamente as
preocupacdes e
expectativas dos
membros da equipe.

Realizacao de didlogos
frequentes com a
lideranca: Essas
conversas abertas e
construtivas ajudaram o
autor a obter orientacdo
€ apoio necessarios para
navegar com sucesso em
seu novo papel.

Rodadas quinzenais de
feedback com os
liderados: Essas
reunides proporcionaram
um espaco para discutir
desafios, compartilhar
feedback construtivo e
identificar oportunidades
de crescimento.

integracdo com a equipe:
Compreendeu a
importancia de construir
relacionamentos sélidos
com 0s membros da
equipe, mesmo em um
ambiente de trabalho
predominantemente
remoto.

Promogao de um
liderado: Isso demonstrou
a capacidade em
identificar e desenvolver
talentos internos,
proporcionando ao
colaborador oportunidades
de crescimento dentro da
equipe.

Saida da empresa: ApGs
aprimorar as relacBes com
a equipe e contribuir para
um ambiente de trabalho
mais produtivo, decidiu
buscar novos desafios e
oportunidades em outro
lugar.
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Concluséao

Vivemos em mercados extremamente competitivos, onde as organizacdes dependem ao
méaximo das habilidades técnicas e comportamentais de seus lideres para obter sucesso em seus
mercados de atuacdo. Segundo Armando, Oppedisano & Sherman (2003), lideranca é a
habilidade de influenciar pessoas no alcance de um objetivo em comum. Para se tornarem
competitivas, as empresas necessitam nutrir e encorajar a iniciativa de seus empregados, e que
este clima proativo requer desenvolver o senso de comprometimento e instigar o engajamento
(na equipe). As teorias mais recentes sobre lideranca enderecam para “o que € um lider efetivo”
e ndo em “como” efetivamente se deve liderar (Armando et al, 2003).

Vale ressaltar que entre os diversos desafios que as organiza¢des possuem, talvez um
dos maiores seja encontrar um modelo efetivo, cientificamente testado, que comprove a maior
efetividade no estilo de gestdo de um lider, que traga os melhores resultados para a organizag&o.

A chamada primeira transi¢do, quando o colaborador deixa de gerenciar a si mesmo
para gerenciar os outros, € uma das transi¢ées mais dificeis e desafiadoras, independentemente
do contexto, seja na organizacdo em que ele atua ou quando hd mudanca de organizacéo.
Geralmente as pessoas sdo jovens de carreira, vivem com diversas insegurancas, estdo em fase
de conhecimento e adaptacdo a cultura da empresa, portanto lidar com um novo cenario, de
maior exposicdo politica e também com o desafio de conduzir pessoas no alcance dos
resultados, é algo extremamente complicado.

As empresas deveriam analisar com o maior cuidado estas situagbes, e promover
diversos treinamentos a estes novos gestores, principalmente nos trés pilares considerados e
sugeridos no pipeline de lideranca (Charan et al., 2001), que seriam (i) habilidades no
reconhecimento da nova funcéo, de dominio técnico para algo mais gerencial (planejamento e
monitoramento do desempenho), relacionamento e clima organizacional , (ii) aplicacdo de
tempo, em termos de novas prioridades e maior tempo aos subordinados e (iii) valores
profissionais, principalmente pela mudan¢a no mindset, uma vez que o seu sucesso € medido
pelo sucesso do seu time.

No Estudo de Caso mdltiplo proposto neste trabalho - que envolveu essa transicao para
gestores em novas empresas -, vimos que em um dos trés casos, 0 novo gestor teve apoio da
empresa e através do uso de mentoria combinado com treinamento de lideranca pela area de
recursos humanos, conseguiu superar os obstaculos e teve sucesso como gestor. Um outro caso,
a gestora teve grandes dificuldades na dimensdo tempo - saber delegar tarefas e definir
prioridades - além da questéo de valores, com sentimento de pouca valorizacdo propria, e ndo
teve o suporte necessario da organizacgdo, e acabou deixando a empresa. O Gltimo caso, o0 gestor
teve as mesmas dificuldades quanto a delegacéo de tarefas - por falta de seguranca e pela forte
pressao da Start up - assim como na gestdo da equipe em si, agravada pelo trabalho remoto em
funcéo da pandemia; apds rodadas quinzenais com o time e o suporte da lideranca direta, estas
dificuldades foram superadas.

Ndo hd uma conclusdo definitiva a respeito do estudo de caso multiplo, e sim a

percepcao que caso 0 gestor de primeira viagem ndo tenha clareza das 03 (trés) dimensdes
citadas acima do Pipeline de Lideranca de Charan et al. (2001), assim como n&o tenha o suporte
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de sua lideranca direta ou mesmo da organizacdo como um todo, dificilmente ele conseguira
superar estas grandes dificuldades existentes, até porque liderar pessoas é uma das tarefas mais
complexas de um lider.
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