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Gerentes médios sao os
mais insatisfeitos com o tra-
balho. Profissionais que tém
subordinados, mas estao lon-
ge da diretoria concentram
maiores niveis de desmotiva-
cao e de falta de comprome-
timento com a organizacao.

A pesquisa, feita pela con-
sultoria Zenger/Folkman e
publicada na “Harvard Busi-
ness Review”, teve como ba-
se a opiniao de 320 mil fun-
cionarios americanos,

Ao investigar quem eram
0s 5% mais infelizes, os pes-
quisadores descobriram pes-
soas em cargos de geréncia,
com ensino superior, sem
pos-graduacao, ha pelo me-
nos cinco e no maximo dez
anos na empresa e que nao
eram mal avaliadas por seus
superiores e colegas.

Entre as justificativas para
a insatisfacao, os entrevista-
dos apontaram “sou mal
orientado pelo meu chefe”,
“nao vejo significado no tra-
balho” e “estou sobrecarre-
gado” (veja mais ao lado).

Nao ha um estudo seme-
lhante sobre o universo bra-
sileiro, mas um levantamen-
to on-line feito pelo site Love-
Mondays mostrou que o indi-
ce de satisfacao entre os ge-
rentes no pais é de 3,7 (em
uma escalade 1a5), atrasde
diretores e presidentes, cujo
indice é de 4,1, mas a frente
de assistentes e auxiliares,
com 3,4, e analistas, com 3,5.

SANDUICHE

Para Carlos Siqueira, dire-
tor da area de remuneracao
para a América Latina da con-
sultoria Hay Group, o proble-
ma € a posicao do cargo, no
“miolo da empresa”.

O gerente médio precisa fa-
zer com que seus subordina-
dos executem as ordens que
recebe da diretoria e nao sao
definidas por ele, e repassar
a diretoria as demandas que
ouve dos subordinados. Nes-
se leva-e-traz, ele é colocado
sob pressao de todos os lados.

Os superiores esperam que
o gerente médio execute o
que pode parecer uma boa
ideia no topo, mas é de difi-
cil aplicacao pratica pela ba-
se. Ja a base vé no gerente meé-
dio um canal de comunica-
¢ao com o topo —alguém de
quem pode cobrar solucdes.

Um agravante é que, como
nao participam da elabora-
cao da estratégia, muitas ve-
zes os gerentes médios nao
enxergam proposito no que
precisam implementar, se-
gundo a professora Maria Jo-
sé Tonelli, coordenadora do
nucleo de estudos em organi-
zacoes e pessoas da Funda-
cao Getilio Vargas (FGV).

Outra explicacao é que es-
ses profissionais assumem
cargos de gestao sem que re-
cebam um treinamento.

“Vocé passa de funciona-
rio, acostumado a trabalhar
sozinho, a ter que orientar ou-
tras pessoas a fazerem as coi-
sas para VOCE ou por Voce.
Mas, viciado no modo como
trabalhava antes, esse lider
prefere fazer tudo ele mes-

CLASSE MEDIA SOFRE

Gerentes do ‘miolo’ da empresa sao os mais infelizes no trabalho, segundo pesquisa

Quem sao

Possuem diplo- Trabalham na Tém desem-
ma de ensino empresa ha penho bom

superior, mas um periodo (nem ruim,

nao sao pos- de cinco a nem 6timo)
graduados dez anos

Distribuicao das
acoes de treinamento

Alta lideranca

B -~

Geréncia e supervisao
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Fonte: Associagdo Brasileira de
Treinamento e Desenvalvimento
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um dos cargos
sob maior
pressao,
segundo
especialistas

Investimento em treinamento
nos EUA em 2013, por cargo, em US$

12.210
10.179
4,716
Executivo Sénior  Nivel
médio

Fonte: Bersin by Deloitte
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gerencia emergentes

2.665

Lideres

Fante: Talenses

Razoes para
trocar de emprego

Salario e bonus

Perspectiva de carreira

53%

mo”, afirma Siqueira.
Segundo ele, falta interes-
se das organizacoes em inves-
tir no treinamento dessa ca-
mada que, numerosa, repre-
senta um custo alto no orca-
mento de desenvolvimento.
Do lado das empresas, fal-
ta levar em conta a habilida-
de de lidar com pessoas na
hora de escolher gerentes.
No Brasil, o principal crité-
rioadotado nessaescolhaéa
capacidade técnica, o que le-
va a empresa a colocar em po-
sicoes de lideranca excelen-
tes especialistas, mas gesto-
res ruins, diz Marcelo Olivie-
ri, diretor de vendas e marke-
ting da consultoria Talenses.
A perspectiva de sair da po-

sicao e subir na carreira, por

sua vez, sofreu com o proces-
sorecente de diminuicao dos
niveis intermediarios na hie-
rarquia das empresas, de
acordo com Tonelli, da FGV.
Com o afunilamento cada vez
maior, a competicao para as-
cender cresce.

MOTIVO DE INSATISFACAO

Causas mais citadas pelos gerentes

Sou mal orientado
pelo meu chefe

N3o ha oportunidades de
promocao ou carreira

Ndo vejo significado ou
propésito no trabalho

Sou tratado injustamente, em
comparacao aos meus colegas

N&o sou apreciado
pela organizacao

Se eu levantar uma
questao, serei ignorado

>

.

Estou
sobrecarregado

A empresa é
ineficiente

Minha individualidade
nao é valorizada

Explicar estratégias da empresa ajuda, dizem especialistas

DE SAQ PALLD

Um dos mantras da area de
recursos humanos afirma que,
para motivar funcionarios, é
preciso fazer com que eles se
sintam parte da empresa.

Funcionarios insatisfeitos
nao enxergam proposito no
que fazem e nao sentem que
sao valorizados pela organi-
zacao. Uma dica para rever-
ter esse quadro e melhorar a

comunicacao, dizem especia-
listas em gestao.
“Normalmente, a diretoria
ja sai explicando para os ge-
rentes o que quer que seja fei-
to. Ela precisa aprender a ex-
plicar a estratégia e dizer qual
é o sentido daquilo”, diz Car-
los Siqueira, do Hay Group.
O treinamento é outro ca-
minho, diz Siqueira. De acor-
do com estudo da Associacao
Brasileira de Treinamento e

Desenvolvimento, as empre-
sas nacionais investem em
meédia 8,5 vezes menos do que
as americanas nos funciona-
rios. E, mesmo nos Estados
Unidos, o nivel de primeira
geréncia é o que recebe me-
NnoS recursos.

Aprender a liderar também
exige mais que aulas a distan-
cia. Para preparar alguém pa-
ra um cargo de chefia, é pre-
ciso ter um acompanhamen-

to presencial e na pratica, de-
fende Silvana Mello, da con-
sultoria Lee Hecht Harrison.

O profissional também pre-
cisa fazer sua parte, demons-
trando interesse em entender
a estratégia da empresa.

E, caso perceba que nao
existe futuro para a carreira,
ele deve buscar um novo em-
prego ou uma nova area no
negocio, diz Marcelo Olivie-
ri, da Talenses. (Fp)

Hustracdo Guilherme Gomes
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Maioria dos CEOs vem do setor operacional

Levantamento mostra o caminho que presidentes de empresas brasileiras percorreram até chegar ao cargo

Experiéncia na area
operacional permite
ao executivo conhecer
todos os processos do
negdcio, diz analista

ADRIANA FONSECA
COLABORACAQ PARA A FOLHA

O caminho para um jovem
executivo chegar ao topo da
hierarquia corporativa passa
pela area de operacoes e ne-
gocios. Eoqueindica o levan-
tamento da consultoria Hay
Group sobre a origem dos pre-
sidentes-executivos (CEOs).

O estudo, que analisou a
trajetoria de 238 presidentes
de empresas, mostra que a

maioria (57%) dos que foram
promovidos ao cargo traba-
lhava antes no setor de ope-
racoes ou na lideranca de
unidade de negocios.

Em seguida, ficam a area
industrial, com 14%, e o se-
tor financeiro, com 11% (veja
mais abaixo).

“Atuar em uma unidade de
negocio € um 6timo teste para
o executivo”, diz Fabrizio For-
ti, 27, consultor do Hay Group.
“E um cargo que permite atuar
com toda a cadeia produtiva,
desde a compra de suprimen-
tos e matéria-prima, producao
até a sua comercializacao.”

Esta foi a trajetoria do atual
presidente do Walmart.com
Brasil, que ocupa o cargo des-
de agosto de 2014. Antes de

assumir a lideranca da uni-
dade brasileira da varejista
americana, Paulo Sergio Sil-
va, 51, era chefe da area de
operacoes da empresa na
América Latina, cargo que
ainda mantém.

“Trabalhar como chefe de
operagoes permite conhecer
em detalhe os processos,
oportunidades e riscos. Isso
é um solido alicerce para se
tornar CEO”, diz Silva.

Para Paulo Camargo, 47,
que assumiu este més a pre-
sidéncia da Arcos Dourados,
dona do McDonald’s no Bra-
sil, manter a “barriga no bal-
cao” é essencial para quem
quer ser presidente.

Apos sua contratacao na
multinacional, quatro anos

atras, Camargo passou um
ano em treinamento e traba-
lhou em todas as posicoes na
estrutura de operacoes.

Por seis meses, diz, nin-
guém sabia que ele era o vi-
ce-presidente de operacoes.

“Eu tive que aprender ca-
da detalhe do negocio”, diz.
“Foi a inica forma de me sen-
tir preparado para tomar as
decisoes corretas.”

A proximidade com a roti-
na da empresa também foi
crucial na promocao, em
2013, de Pedro Reiss, 36, a
coexecufivo-chefe da agéncia
de comunicacao F.biz.

Reiss, que hoje comanda
cerca de 300 funcionarios, co-
mecou como estagiario na
agencia, em 1999.

Entre os presidentes promovidos:

Area de operacdes ou lideranca

de unidades de negdcios

57

. Area' : Qutras
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Fonte: Hay Group
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ORIGEM DOS EXECUTIVOS
O caminho até o topo das empresas, em %

52

48
Presidentes
promovidos
internamente
ganham
13% menos
do que seus
antecessores

CEOQs sao
promovidos
internamente

Presidentes
contratados
de fora
ganham
17% mais
do que seus
antecessores

CEQs sao
contratados de
fora da empresa

“E tentador se fechar em
uma sala e tomar as deci-
soes. Mas nosso papel é co-
nectar a operacao de hoje
com a empresa que quere-
mos ser amanha e, nesse
sentido, é preciso estar mui-
to perto do trabalho e das
pessoas”, diz.

CHEQUE MENOR

Os executivos promovidos
dentro da organizacao ainda
sao, segundo o levantamen-
to, a maioria (52%).

Entre os executivos que
vieram de fora, metade ja
ocupava o cargo de CEO e ou-
tros 33% sao da area de ope-
racoes ou negocios.

Para quem vem de fora, o
novo cargo € mais vantajo-

so financeiramente.

Segundo o estudo, os pre-
sidentes promovidos ga-
nham 13% menos que os an-
tecessores. Ja os trazidos de
outras empresas recebem,
em média, 17% a mais.

Segundo Forti, essa dis-
crepancia entre profissio-
nais internos e trazidos de
fora € comum em todos os
escaloes da empresa.

“No caso dos presiden-
tes, a diferenca da remune-
racao em relacao aos outros
cargos e grande o suficien-
te para que a empresa con-
siga oferecer um aumento
significativo para o funcio-
nario promovido e ainda as-
sim ser menor do que o sa-
lario do antecessor”, diz.

Entre os presidentes contratados de fora da empresa...

...Ja Ocupavam ...vém da area ...eram
cargo de de operacdes diretores
presidente ou da lideranca financeiros
de unidades
50 de negdcios
33
17
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Empresa de encontros une algoritmo a casamenteiras

Na contramao dos aplicativos baseados em aparéncia, a Dating Ring promete selecao mais rigorosa de casais

EILENE ZIMMERMAN
DO“NEW YORK TIMES™

Lauren Kay e Emma Tess-
ler nao sao o esteredtipo de
um fundador de start-up. Pa-
ra comecar, sao mulheres, e
nenhuma tem antecedentes
no ramo da tecnologia.

Mas, como a maioria dos
fundadores de novas empre-
sas, Kay e Tessler perceberam
um problema em um merca-
do que conheciam bem —um
problema que nao era causa-
do por falta de tecnologia,
mas por excesso: encontrar o
par ideal com bom custo-be-
neficio no mercado do amor.

As duas tinham pouco
mais de 20 anos e era frequen-

te que marcassem encontros
on-line, em muitos casos por
meio do site OKCupid. Tess-
ler foi a cerca de cem primei-
ros encontros desse tipo, e
Kay foi a cerca de 50.

Em 2013, elas lancaram o
Dating Ring, empresa que or-
ganizava encontros em gru-
po. Quando o modelo estag-
nou, elas passaram a ofere-
cer encontros a dois.

A Dating Ring usa um al-
goritmo para gerar potenciais
parceiros, e depois uma casa-
menteira avalia os casais pro-
postos e seleciona os encon-
tros pessoalmente.

O modelo hibrido da em-
presa representa os primei-
ros sinais de uma reacao aos

apps de encontros para celu-
lares como o Tinder, com 0s
quais a escolha de parceiros
depende quase que exclusi-
vamente da aparéncia.

Mark Brooks, analista e
consultor de servicos on-line
de encontro, disse que embo-
ra continue a existir muito in-
teresse por encontros on-li-
ne, “as pessoas também de-
sejam relacionamentos que
comecem com base mais fir-
me que uma reacao instinti-
va a uma foto”, afirma. “O
modelo da empresa é muito
novo, uma combinacao de ca-
samenteiros tradicionais e
encontros on-line.”

Melissa Brady, 37, de Nova
York, é cliente da Dating Ring

e adora a ideia de haver uma
casamenteira envolvida.

“Isso me entusiasma mais
quando chega a hora de um
encontro, porque tenho mais
esperancas”, diz. A Dating
Ring cobra US$ 240 por trés
meses, com uma apresenta-
cao por semana. A pessoa po-
de se incluir no banco de da-
dos gratuitamente, e sera ele-
givel para encontros com
clientes pagantes.

O faturamento agora se
aproxima dos US$ 35 mil
mensais, mas o crescimento
flutua, diz Kay. “Alguns me-
ses conseguimos 50% e em
outros, 5%, afirma.

Embora estejam crescen-
do, Tessler e Kay nem sempre

conseguem pagar seus pro-
prios salarios, e ainda preci-
sam superar os desafios ine-
rentes a expansao, que inclui
encontrar casamenteiros ca-
pacitados em novas cidades.

Elas também estdo pensan-
do em mudar o nome da em-
presa, que reflete seu passa-
do como organizadora de en-
confros em grupo.

Como diz a cliente Brady,
“encontros em geral podem
ser desanimadores, mas as
mocas do Dating Ring sao
muito encorajadoras. Acredi-
tam que seja possivel encon-
trar a pessoa certa. Elas acre-
ditam em amor”.

Tradu¢do de PAULO MIGLIACCI

ORGANOGRAMA

ADRIANA GOMES adrianagomes@vidaecarreira.com.br

NAO TEM jeito! Ficar reclaman-
do da ma sorte, que as dificulda-
des sdao muitas, que a vida esta di-
ficil, ndao vai mudar nada na sua ro-
tina e nem na vida de ninguem. Ati-
tude como essa apenas demonstra
o lado pessimista e caracteristicas
de alguém que ndo consegue perce-
ber que oportunidades sdo criadas.

As vezes ouco pessoas comen-
tando: “Fulano tem muita sorte! As
coisas acontecem para ele com fa-
cilidade!”. Engano! Para que haja
resultados, é preciso empenho,
energia, dedicacdo, corageme uma
dose de ousadia.

GLERGT T EEESUTEL LS Veja mais noticias sobre mercado imobiliario, arquitetura, design e construcao, além de videos e galerias de fotos

Vocé decide ou decidem por vocé

Aquilo que os outros entendem
por “sorte” é o resultado, na maio-
ria das vezes, de muito trabalho.
Desde o cuidado com os relaciona-
mentos, a conduta ética ao longo da
carreira e a confianca conquistada
por um historico de bons trabalhos
realizados com competéncia.

As grandes verdades sdo que vi-
ver ndo é para fracos e que oportu-
nidades ndao caem no colo de nin-
guém. E preciso agir. Costumo dizer
que o ser humano é o unico animal

Adquirir habilidades requer
paciéncia consigo mesmo

e persistir € o que leva, de
fato, ao aprendizado

capaz de enganar a si proprio.

Se algo nao vai bem no trabalho,
por exemplo, proponha alternati-
vas, apresente propostas e identifi-
que necessidades de clientes.

As vezes, assumir o trabalho que

poucos querem fazer pode ser uma
boa alternativa para se destacar.

Aprender habilidades novas
requer paciéncia consigo mesmo
e persistir apesar das dificulda-
des iniciais € o que, de fato, leva
ao aprendizado.

Talvez seja essa uma das carac-
teristicas entre as mais desejadas
nos profissionais: a capacidade de
persistir. Mostrar interesse e moti-
vacdo para aprender o novo e no-
vas competencias. Suportar as frus-

tracoes iniciais e se empenhar.

O propdsito, quem precisa saber
€ vocé. Por qué? Para que? Para
quem? Respostas a essas perguntas
serdo fortes aliadas para sair da zo-
na de conforto e mudar. Seja de em-
prego, carreira ou relacionamentos.

Enfim, viver é diferente de “ir du-
rando”, como dizia uma colega.

Ha dois tipos de pessoas na vida
—aquelas que sabem o que querem,
que fazem suas escolhas e aquelas
que deixam a vida decidir por elas.

ADRIANA GOMES é coordenadora do Nicleo de
Estudos e Negdcios em Desenvolvimento de Pessoas
da ESPM e escreve guinzenalmente

k=] @folha_imoveis “ facebook.com/folhaimoveis
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