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RESUMO

O objetivo geral deste trabalho foi descrever e analisar como se configuram as
competéncias gerenciais, requeridas e efetivas, na opinido dos gestores de uma
empresa mineira da construgéo civil, do segmento de limpeza urbana e saneamento,
tendo em vista 0 seu crescimento como um todo e o de sua estrutura no segmento
observado. Para atender ao objetivo, apoiou-se em uma metodologia nos seguintes
moldes: realizacdo de um estudo de caso em uma empresa do segmento de limpeza
urbana e saneamento, de natureza tanto qualitativa como quantitativa; definicao das
unidades de andlise e de observacdo como os baixos e médios gestores da
empresa pesquisada; e utilizacdo das técnicas de levantamento documental,
entrevistas com a alta administracdo (contando com quatro entrevistados),
questionario com as médias e baixas geréncias (considerando uma populagcéo de
248 gestores e efetivando-se a pesquisa com uma amostra de 237 respondentes); e
observacéao direta durante todo o processo de coleta de dados. Para o tratamento de
dados, foram estabelecidos os seguintes caminhos: os dados secundarios do
levantamento documental foram apreciados a luz da técnica de analise de conteudo,
assim como os dados primarios foram apreciados por meio de entrevistas; para os
dados primarios coletados por meio dos questionarios, foi realizado um tratamento
estatistico de natureza uni e bivariada, com auxilio de softwares estatisticos. Dentre
0s principais achados, ressaltam-se: a empresa valoriza competéncias ligadas
diretamente as exigéncias dos clientes ou do proprio negbcio, sendo que algumas
dessas competéncias, do ponto de vista do arcabouco conceitual utilizado nesta
dissertacao, ndo poderiam ser assim consideradas, como € o caso de assiduidade e
freqUéncia; os altos gestores apresentaram competéncias que ndo estao descritas
nas politicas da empresa, denotando um desalinhamento entre o prescrito nas
politicas e suas opinides pessoais; as dimensdées das competéncias quanto aos
conhecimentos foram aquelas que obtiveram maior variacdo entre o requerido pela
empresa e o efetivo do gestor, quando comparadas as habilidades e atitudes;
quanto as competéncias gerenciais, de acordo com Quinn et al. (2003), prevaleceu o
perfil eficaz de "produtores conceituais”, quanto a percepcao dos gestores sobre o
que é esperado e prescrito pela empresa, enquanto que nos resultados da
competéncia apontada como efetiva verificou-se que o modelo ndo se enquadra em
nenhum dos perfis propostos pelo autor, apesar de os niveis apresentados serem
considerados eficazes, denotando a necessidade de ajustes do modelo adotado; e
as respostas com relacdo as competéncias prescritas pela organizacao indicam que
0s médios e baixos gestores parecem conhecer o que € demandado deles em
termos das competéncias prescritas formalmente pela empresa em suas politicas
internas. Ao final, foram apontadas as limitacbes da pesquisa e as sugestdes para
investigacgdes futuras.

Palavras-chave: Competéncias profissionais, Competéncias gerenciais, Geréncia,
Gerentes, Gestores.



ABSTRACT

The main aim of the present work was to describe and analyze how one configurates
the managerial competences which are required and effective, according to the
opinion of the gestors of a construction company, from the segment of urban
cleaning and sanitation services in Minas Gerais, Brazil, having in mind its growth as
a whole and the growth of its structure in the observed segment. In order to
accomplish the proposed goal, one based the present study on the following
methodology: a qualitative and quantitative case study in an organization of the
segment of urban cleaning and sanitation services; the definition of the middle and
lower gestors of the researched company as the units of analysis and observation;
the use of techniques of documental survey, interviews with high administration (four
interviewed altogether), questionnaires for the middle and low managers (considering
a population of 248 gestors and concluding the research with a sample of 237
answers); and direct observation during the whole process of data collection. In order
to treat the data, one established the following paths: secondary data of the
documental survey was analyzed in the light of the content analysis technique,
primary data was analyzed by means of interviews; statistical softwares were used to
treat in an uni- and bi-varied nature the primary data collected by means of
guestionnaires. Amongst the main findings, one highlights the following: the company
values those competences directly linked to the demands of the clients or the
business itself. Some of those competences could not be so considered, from the
point of view of the conceptual framework used in this dissertation, such as
attendance and frequency; the high gestors presented competences that are not
described in the policies of the company, what denotes a disallignement between the
prescribed in the policies and personal opinions; the importance of the competences
in relation to the knowledge was higher for the ones that obtained more variation
amongst the required by the company and the gestor himself or herself, when
compared to the abilities and attitude; concerning the managerial competences,
according to Quinn et al. (2003), the efficient profile of "conceptual productors”
prevailed in relation to the perception of the gestors on what is expected and
prescribed by the company, whereas in the results of competence pointed out as
effective, one verifies that the model does not fit in any of the profiles proposed by
the author, despite the fact that the levels presented were considered efficient, thus
denoting the need of adjustments of the adopted model; and the answers regarding
the competences prescribed by the organization indicate that the middle and lower
gestors seem to know what is required from them regarding the competences
formally prescribed by the organization in its internal policies. At the end, the
limitations of the research were pointed out and one gave suggestions for further
research.

KEY WORDS: professional competences. Managerial competence. Management.
Manager. Gestors.
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1 INTRODUCAO

Para Davenport e Prusak (1998), para manterem-se competitivas no atual mercado,
as empresas necessitam realizar mudancas com bastante freqiéncia e investir
sempre, sobretudo no potencial humano. Assim, 0s gerentes podem assumir um
importante papel, na medida em que se tornam responsaveis pelo crescimento e

desenvolvimento de seus colaboradores. Nesta mesma direcao, o autor afirma:

Os processos de inovagdes organizacionais se estabelecem a partir
de necessidades mercadoldgicas, se desenvolvem através de agbes
estratégicas e estdo fundamentados no maior patriménio empresarial
que é o capital humano (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 144).

Dessa forma, as acodes estratégicas também se ancoram nas pessoas, que podem
ser o grande diferencial para o sucesso das organizacoes.

Nesse sentido, Kaplan e Norton (2004, p. 7) apontam que

[...] os ativos intangiveis de uma organizacédo séo a fontes definitivas
de criagdo de valor sustentavel: os objetivos de aprendizado e
crescimento descrevem como pessoas, tecnologia, lideranga e clima
organizacional se conjugam.

Observa-se que ambos os autores convergem para a linha de pensamento segundo
a qual as pessoas representam um ativo importante para a organizacdo € o
desenvolvimento de suas competéncias pode representar um importante diferencial

competitivo.

Para Salinas (2005), o contexto de mercados interligados em tempo real coloca as
empresas diante do desafio de tornarem-se mais flexiveis e de concentrarem-se em
suas principais competéncias, criando uma capacidade de dar respostas rapidas e
sintonizadas as mudancas. Segundo o autor, flexibilidade e rapidez podem
representar o sucesso ou o fracasso de uma empresa. Nesta mesma perspectiva,
Prahalad e Hamel (1990) reforcam que as competéncias organizacionais podem

viabilizar diferenciais competitivos sustentaveis. Tal concepcao evidencia a
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dimensao estratégica do conceito de competéncias e reforca a idéia de que os
recursos internos da empresa constituem seus principais fatores de competicéo.
Melo (2005) complementa esse raciocinio afirmando que as competéncias dessa
natureza podem ser potencializadas no trabalho gerencial, de modo que tal processo

possa permitir que uma empresa responda as exigéncias do mercado.

Quanto aos gerentes, Quinn et al. (2003) afirmam que eles se véem diante de
grandes desafios, ja que o0 mundo nao para de transformar-se e as estratégias que
foram eficazes ontem podem ndo o ser em outra situacdo. De acordo com o autor,
exige-se dos gerentes a capacidade de explorar e utilizar competéncias e
comportamentos especificos e intrinsecos a cada papel .Para que possam transitar
neste ambiente, evidencia-se cada vez mais a necessidade de desenvolver novas
ou outras competéncias. Nesta perspectiva, torna-se vital identificar, manter e
desenvolver o que os gestores sabem e 0 modo como sabem fazer, de maneira a
garantir a exceléncia das competéncias necessarias para enfrentar os desafios dos
negécios (QUINN et al.; 2003).

Segundo Ramos (2002), a nocdo de competéncia tem relacdo direta com as
transformacdes produtivas que sao impulsionadas pelas novas estratégias
competitivas, incluindo inovagdo em tecnologia, gestdo de recursos humanos e
mudancas nas organizacdes. Para essa autora, dois componentes sao importantes
para que as empresas se tornem competitivas: enfatizar as competéncias chaves
das organizacées, isto é, os elementos que as diferenciam dos concorrentes; e
aproveitar todas as competéncias dos trabalhadores, ou seja, a contribuicdo das
pessoas para que a empresa alcance 0s seus objetivos.

Ruas (2004) acrescenta que no campo da Administracdo a expressao competéncia
apresenta pelo menos duas grandes perspectivas, associadas a um eixo conceitual:
a de que se desenvolve na dimensao estratégica das organizacoes, e representa
com isso um diferencial competitivo para as organizacdes; e a comentada por Ruas
(2004) que parece ser a mais difundida e conhecida, trazendo tal conceito como
referéncia de praticas associadas a gestdo de pessoas, tais como selecao,

desenvolvimento, avaliagao e remuneracao.
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Dutra (2001) afirma que a competéncia, na l6gica descrita acima, € percebida por
alguns teoricos da Administracdo como um conjunto de conhecimentos, habilidades
e atitudes necessarios para que os empregados possam desenvolver as suas
atribuicbes e as suas responsabilidades. O autor ressalta que as pessoas podem
possuir determinado conhecimento ou conjunto de habilidades e atitudes, porém
isso ndo garante que a empresa se beneficiara diretamente com a situacao. Assim,
ha que se considerar também o conceito de entrega, que reflete a capacidade do
querer de cada individuo e, de forma mais individualizada, refletindo o saber agir de

uma maneira responsavel e de ser também reconhecido por isso.

Para Quinn et al. (2003), os estudos até entdo realizados permitem refletir sobre os
elementos das novas praticas de gestdo que configuram o modelo de gestao por
competéncias no mundo do trabalho, que sado: valorizacdo dos altos niveis de
escolaridade; valorizacdo da mobilidade; e acompanhamento individualizado dos
colaboradores. Assim, a adocdo de um modelo de gestdo de competéncias
profissionais pelas geréncias pode tornar-se fundamental para a sobrevivéncia das
organizacbes e esta relacionada diretamente ao uso do controle e a formacao e
desempenho da forca de trabalho, diante das novas exigéncias impostas pelo
padrao de acumulacdo capitalista flexivel: competitividade, agilidade e
racionalizacdo de custos. Percebe-se que a gestdo de competéncias implica dispor
de trabalhadores flexiveis para lidar com as mudangas no processo produtivo e
enfrentar imprevistos, valendo-se tanto da polivaléncia como das constantes

atualizagbes em termos de competéncias.

Dessa maneira, percebe-se a importancia da geréncia na gestao de competéncias
no cenario atual. Em virtude do seu posicionamento hierarquico, sdo os gestores 0s
responsaveis pela identificagdo das competéncias essenciais ao negbécio e as
necessidades de cada funcdo. A partir dai € que se definem as competéncias dos
trabalhadores necessarias a organizacdo. Na gestdo de competéncias, o0s
conhecimentos e as habilidades adquiridos no processo educacional, na escola ou
nas empresas precisam ter uma utilidade pratica, que seja tao eficiente como eficaz
(ULRICH, 2003). Segundo Ulrich (2003), a empresa necessita de uma estrutura
confiavel e firme para que possa funcionar. Essa estrutura deve ser capaz de
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integrar 6rgaos, pessoas, tarefas e relacoes, e precisa de delinear as capacidades e
qualidades de seus membros com a organizagéo da forca de trabalho.

Entende-se do exposto que as competéncias e a atuacao efetiva das geréncias sao
fundamentais para garantir a manutengéo e o crescimento da empresa. No mercado
atual, caracterizado pelo alto nivel de competicdo, considera-se essencial a
participacao desses funcionarios, com o propésito de tornar a organizagdo coesa,
agil e competitiva.

Dado o cenéario exposto, esta pesquisa teve como contexto o caso de uma
organizagado no segmento de limpeza urbana e saneamento, que passa atualmente
por um momento de grandes transformacdes, tendo iniciado as suas atividades em
1990, com o propdsito de suprir a demanda por habitacoes populares. Desde entéo,
vem construindo obras habitacionais e servicos de infra-estrutura urbana em
diversas cidades. Nos ultimos anos, diversificou suas atividades, atuando também
nos setores de ferrovias, saneamento e limpeza urbana. No periodo de seis meses,

passou de 300 para 1.300 empregados diretos.

Tal crescimento provocou, de um lado, problemas bdsicos de infra-estrutura
(banheiros, refeitorios, vestiario) e outros associados a gestdo de pessoas, como
seguranca no trabalho, medicina ocupacional, plano de carreira e comunicacao; e,
de outro, a necessidade de a organizagdo concentrar-se aspectos relacionados a
adocao de um sistema de gestdo e de desenvolvimento de pessoas que, centrado
na formagédo de competéncias, fosse capaz de sustentar e potencializar a ampliagao
de suas atividades, tanto no mercado da limpeza urbana e saneamento como fora

dele.

Note-se, portanto, que varias demandas surgiram e que o papel gerencial mostrou-
se fundamental para a consecuc¢ao dos objetivos organizacionais.

Nesse contexto, o problema da pesquisa pode ser colocado da seguinte forma:
Como se configuram as competéncias gerenciais, requeridas e efetivas, na opiniao

dos gestores?
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Para responder a tal questionamento, seguem-se 0s objetivos geral e especificos da

pesquisa realizada.

1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Descrever e analisar como se configuram as competéncias gerenciais, requeridas e

efetivas, na opinido dos gestores de uma empresa mineira da construcédo civil do

segmento de limpeza urbana e saneamento, tendo em vista o sensivel crescimento

tanto da organizacdo como um todo quanto de sua estrutura no segmento

observado.

1.1.2 Objetivos especificos

Descrever e analisar as competéncias gerenciais definidas para os
gestores nas politicas de gestao de pessoas e na politica de qualidade da
empresa;

Descrever e analisar as competéncias gerenciais na Otica da alta
administracdo da empresa,;

Descrever e analisar as dimensdes das competéncias profissionais, a
saber: conhecimentos, habilidades e atitudes, requeridas e efetivas, dos
gestores, na sua propria opiniao; e

Descrever e analisar as competéncias gerenciais, segundo o0 modelo de
Quinn et al. (2003), requeridas e efetivas, na opinido dos gestores da

empresa.

Além da contribuicdo de cunho teérico para o aprofundamento da compreensao

acerca da competéncia profissional, no nivel gerencial, este estudo ainda considerou
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como objetivo secundéario a contribuicdo de ordem pratica no sentido de oferecer
retorno a administracdo da empresa dos resultados que a pesquisa empirica

permitiu obter.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tendo em vista os objetivos desta pesquisa, o referencial tedrico foi estruturado da
seguinte forma: aspectos pertinentes da funcdo gerencial, a questdo das

competéncias; e competéncias gerenciais, especificamente.

2.1 Aspectos pertinentes da funcao gerencial

Neste item, serdo tratados os aspectos considerados mais pertinentes da funcgéo
gerencial para os fins desta dissertacédo, tendo em vista que a pesquisa empirica se
deu com gestores. Assim, serdo apresentados trés subitens: evolucao conceitual da
funcéo gerencial; caracteristicas da funcéo gerencial e das habilidades dos gerentes;
e dilemas e desafios da funcéo gerencial, apontados pela literatura. Percebe-se que
tais discussdes sao importantes para a compreensao das competéncias gerenciais,
alvo desta dissertacéao.

2.1.1 Evolucao conceitual da funcao gerencial

Para Maximiano (2002), os gerentes sao os agentes ou protagonistas do processo
administrativo e a maneira como atuam varia de empresa para empresa. Nesta
perspectiva, torna-se importante entender como se deu a evolugdo conceitual da
funcdo gerencial. Nesse sentido, Maximiano (2002) apresenta estudos e
contribuicées dos principais autores que se dedicaram a compreensao dos papéis e
da prépria fungao gerencial. O primeiro estudo citado por Maximiano (2002) foi o de
Henry Fayol, abordando o processo administrativo.
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Para Fayol (1970), a empresa pode ser considerada um sistema racional regido por
regras e autoridade. Assim, o trabalho do gestor consistia em tomar decisdes,
estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades. Suas atividades
poderiam ser expressas em termos de planejar, organizar, comandar e controlar.
Maximiano (2002) aponta que Fayol foi pioneiro em reconhecer que a funcao
administrativa deveria ser vista como uma funcdo separada das demais das
organizacoes. E foi essa discussao que abriu, segundo o autor, os caminhos para o

estudo dos papéis gerenciais.

Outro autor referenciado por Maximiano (2002) foi Chester Barnard. Barnard (1938)
procurou estudar as fungdes do executivo. Na condicdo de economista, suas idéias
contribuiram para o estudo da administracdo, especificamente sobre a evolucao
gerencial, concentrando-se nas fungbes do executivo, a saber: incutir senso de
propésito moral; trabalhar com a organizacao informal; facilitar a comunicao; tomar
decisdes; e entender a aceitagdo da autoridade. Maximiano (2002) sintetiza as
funcdes do executivo, segundo Barnard, da seguinte forma:

(1) desenvolver e manter um sistema de comunicacdo com a
organizacao informal, como estratégia para possibilitar a eficacia
da organizacgao,

(2) promover a formagdo e a manutengdo de um sistema de
recursos humanos, incluindo a motivagéo das pessoas, por meio
de incentivos eficazes;

(3) formular e definir os propésitos, objetivos e fins da organizacao,
0 que inclui a doutrinacdo dos funcionarios operacionais com 0s
propésitos gerais e as grandes decisdes, para que eles
permanecem coesos e alinhados com a organizagao
(MAXIMIANO, 2002, p. 52).

Seguindo a ordem de evolucao apresentada por Maximiano (2002), o terceiro autor
que trouxe efetiva contribuicdo para a funcédo gerencial foi Herbert Simon. Simon
(1960) ressaltou a importancia do processo decisorio nos estudos sobre os papéis
dos gerentes, assim como para Barnard (1938). Simon (1960) concebe o processo
de tomada de decisbes como tendo inicio na andlise de uma situacao, passando
pela dicussdo das opcbes para solucionar o problema, finalizando com a fase da
decisdo, que envolve a escolha da melhor acdo, a estratégia de implantacao e a
forma de controlar seus efeitos. De acordo com Maximiano (2002), Simon teve sua

base conceitual na teoria do homem econdémico, modelo que simplificaria o
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pensamento e a acdo. Simon (1960) propde a concepcao de homem administrativo
em lugar do homem econdémico, no qual os gestores, para lidarem com as decisoes,
precisam de habilidades que permitam atuar em um contexto de complexidade,
buscando a eficiéncia.

Mintzberg (1973), por sua vez, deteve-se nos papéis gerenciais. O autor questiona o
papel do gerente conforme apresentado por Fayol (1970), apontando que o0s
gerentes apenas planejam, organizam, dirigem e controlam. Para Mintzberg (1973),
essas sao apenas fungcbes administrativas dos gerentes que tém varias outras

funcdes. Para ele, os gerentes desempenham dez papéis, assim distribuidos:

a) papéis interpessoais — 0 gerente assume a figura de proa (um simbolo e
representante das relacbes publicas), de lider e de elemento de ligacao;

b) papéis de informacao — o gestor assume papéis de monitor, disseminador
e porta-voz;

c) papéis de decisdao — o gerente atua como empreendedor, iniciador e
controlador de disturbios, administrador de recursos e negociador.

O modelo de Quinn et al. (2003), discutido mais adiante, trabalha as competéncias
gerenciais a partir da execucao de papéis por parte dos gestores. Ressalte-se que
tal modelo guarda semelhancas com o desenvolvido por Mintzberg (1973). No
entanto, algumas atividades se interpédem no modelo de Quinn et al. (2003),
conforme sera destacado no item 2.3.

Ainda na linha de evolucdo dos papéis gerenciais, segundo Maximiano (2002),
destaca-se a contribuicdo dada por Rosemary Steward (1982), que também se
refere ao processo decisorio. Parece importante destacar a compreensao da autora
a respeito do papel do gerente em trés dimensdes: escolhas, exigéncias e
restricbes. Maximiano (2002) sintetiza da seguinte forma:

a) escolhas — correspondem as atividades que o ocupante do cargo pode
realizar, mas nao é obrigado a fazer. Elas abrem um espaco para que os
gestores possam desenvolver outras tarefas;
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b) exigéncias — sao as tarefas que o gestor deve desempenhar, distribuidas
ao longo do dia, respondendo a demandas, tais como: participar de
reunides, fazer contatos e cumprir algumas funcées burocraticas.

c) Restricoes — “sdo os fatores internos ou externos a organizagao e que
podem limitar 0 que o ocupante do cargo pode fazer” (MAXIMIANO, 2002,
p. 58). Essas restricbes podem acabar impondo o ritmo de trabalho e

criando limitagdes a ordem de legislacao, a limitacao de recursos etc.

Percebe-se que a evolucado, segundo a literatura citada, refere-se mais ao estudo
dos papéis do gerente do que propriamente a descricdo do que o gerente podera
fazer ou faz no Ambito de sua descricao de seu cargo.

Maximiano (2002) cita também o autor Fred Luthans (1988), que destaca o

desempenho dos gerentes, classificando suas atividades em quatro categorias:

a) funcdes gerenciais — expressas pela tomada de decisdes, planejamento e
controle de tarefas;

b) comunicacdo — aqui representada pela troca e processamento das
informacgdes e pelo processamento de documentacgdes;

c) administracdo de recursos humanos — com a abordagem das questdes de
motivacdo, resolucdo de conflitos, treinamento, contratacdo, enfim as
praticas de gestdo dos recursos humanos; e

d) relacionamento (networking) — representado pela manutencao das relacoes

sociais, politica e interacdo com 6rgaos internos e externos a organizacao.

Maximiano (2002) apresenta as contribuicdes trazidas por Andrew Grove (1983). A
percepcao de Grove (1983) é sustentada pelos principios de administracdo de alta
performance e traz a tona idéias basicas que vém orientar a administracéao, a saber:

producéo, trabalho em equipe e empenho individual.

Convém destacar que as contribuicées citadas ndo parecem excludentes. Mesmo
quando faz criticas a linha de pensamento de outro, o autor evidencia a soma de
conhecimentos, habilidades e atitudes; enfim, as capacidades dos gerentes. Ou
seja, mesmo trabalhando numa equipe de alta performance, a pratica dos gestores
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demonstra que eles sempre vao controlar, dirigir, acompanhar etc., atividades que
remontam as idéias de Fayol.

2.1.2 Caracteristicas da funcao gerencial e das habilidades dos gerentes

Segundo Motta (2003), o papel dos gerentes é atipico. Por isso, torna dificil de
descrever esse papel, uma vez que o exercicio da funcao gerencial apresenta
diferentes aspectos, que contrastam com outras fungdes administrativas. Ainda, o
autor apresenta uma metafora que busca identificar a fungdo gerencial no mundo
contemporaneo: “Ser dirigente € como reger uma orquestra, onde as partituras
mudam a cada instante e os musicos tém liberdade para marcar seu proprio
compasso” (MOTTA, 2003, p. 19).

Como se reporta o autor em sua analogia, o gerente se vé diante de diversos
aspectos, controvérsias e ambiguidades relacionados a sua fungdo gerencial. As
organizacbes sdo diferentes, as pessoas sao diferentes, e o gerente encontra-se

nesse processo com atores e/ou coadjuvantes de sua prépria fungéo.

Motta (2003) comenta que gerenciar € a arte de pensar, de decidir e de agir, que
pode ser traduzida na arte de fazer acontecer os resultados. Porém, esses
resultados precisam ser alcancados e sao alcangados por intermédio de pessoas.

Os estudos da literatura apresentam, de acordo com Motta (2003, p. 29)
contribuicbes importantes no que tange ao significado e aos objetivos das
habilidades gerenciais, como se segue:

a) habilidade cognitiva — que assume um significado em que o gerente
sabe categorizar problemas administrativos e vé relacbes entre essas
categorias, compreendendo o todo por meio de conhecimento geral (visdo
sistémica). O objetivo pode ser traduzido como aprendizagem da
administracdo, a partir do estoque de conhecimentos existentes sobre a
definicdo de objetivos e formulacdo de politicas. Nesta légica, as idéias
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apresentam-se como sistematizadas sobre estruturas processos, técnicas
e comportamentos organizacionais;

b) habilidade analitica — o significado passa a ser: saber a utilidade e a
potencialidade das técnicas administrativa, adquirindo maior realismo e
criatividade na solucédo de problemas. Aqui, o0 objetivo esta descrito como
a capacidade de decompor problemas administrativos, identificando
variaveis fundamentais e estabelecendo as relagbes de causa e efeito
Este papel pode assumir grande importancia quando os gestores buscam
novas solucdes, objetivos e prioridades para agir;

c) habilidade comportamental — assume o significado de obter respostas
comportamentais consistentes com os objetivos de eficiéncia, eficacia e
seguranca no trabalho. O objetivo da habilidade comportamental se
traduz na aprendizagem de novas maneiras de interagdo humana, dentre
0os padroes alternativos, e de novas formas de comunicagao,
relacionamento interpessoal e exercicio da funcao ao lidar com a relacao
de poder e autoridade;

d) habilidade da acao — aqui, expressando o significado de ser capaz de
interferir intencionalmente no sistema organizacional, transformando
objetivos, valores e conhecimentos em formas efetivas de acédo. Neste
contexto, a habilidade de acédo passa a expressar o objetivo de aprender
sobre si proprio, sobre a funcao gerencial, sobre os objetivos da empresa
e, sobretudo, sobre 0 comprometimento com a missdo socioecondémica da

empresa em que atua.

Nesta mesma linha de raciocinio, Davel e Melo (2003) apontam uma contribuicao
importante para os estudos em questdo quando comentam que o trabalho dos
gerentes nao é constituido por um conjunto de atividades e tarefas organizadas. Os
gerentes podem lidar com varias situagcdes ao longo de um dia, e essas atividades
sado, a0 mesmo tempo, competitivas e contraditérias. Por isso, tornam-se importantes
as questbes associadas a interacdo, compromisso e negociacdo no trabalho

gerencial.

Percebe-se que os autores referenciados convergem também para a linha de
pensamento de que os gestores desempenham um papel importante nas
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organizacdes e necessitam de habilidades multiplas e de aprimoramento para lidar

com as diversas questdes e aspectos que permeiam a funcéo gerencial.

2.1.3 Dilemas e desafios da funcao gerencial

Para Aktouf (2005), prefaciando o livro de Davel e Melo (2005), tratar das
transformacoes e peculiaridades do trabalho dos gerentes parece dificil, dadas as
circunstancias, os dilemas, os desafios e os diversos questionamentos acerca da
funcdo gerencial. O autor trata das questbes de ser gerente, administrador, de ser
pessoa administrada, do conflito e da traicdo do trabalho de ser gerente, que se

instauram nas discussoes filoséficas e ou no campo da administracéo.

O autor permite a reflexao de que o profissional enquanto gerente também vive os
dilemas de ser empregado e de estar a mercé do processo de cobranca e de ser
cobrado por resultados, acdes e atitudes nas quais ele também se insere enquanto
sujeito e objeto das decisdes e das muitas vezes em que se debrugca nessa
contradicao.

Davel e Melo (2005) comentam sobre essa questdo das particularidades e
singularidades que envolvem o trabalho dos gerentes:

O trabalho dos gerentes e perpassado pelo exercicio do poder e pela
mediacdo de interesses, 0 que 0s inscrevem numa certa légica de
dominagéo oriunda do desenvolvimento do sistema capitalista. Neste
aspecto pode-se entdo focalizar o gerente como um mediador dos
interesses organizacionais ou de seus préprios interesses, mas
também como um agente do sistema capitalista € um reprodutor da
ideologia desse sistema. (MELO, 2005, p. 37).

Essa citacdo leva a reflexdo sobre as dimensdées do trabalho gerencial — ou seja, as
dimensdes politica, econdmica e social —, além das rela¢cdes de poder que podem

estar, implicitas ou explicitas, nessas relagoes.
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Davel e Melo (2005) observam que 0s gerentes ocupam uma posi¢cao ambivalente:
“sdo pagos para manter e fortalecer o capital, mas ndo tém acesso as estruturas de
decisdo, de poder e de planejamento da organizacdao” (MELO, 2005, p. 39).
Segundo essa légica, pode-se explicar como os gerentes fazem parte de um grupo
de profissionais no qual a funcdo pode estar repleta de contradicdes. Nessa
ambivaléncia, na qual, de um lado, precisam responder as demandas da empresa e,
de outro, as demandas dos colaboradores, findam por assumir um duplo controle e

um dilema que normalmente implica sobrecarregar o seu cotidiano.

Os autores observam uma mudanca no status do gerente: durante muitas décadas,
eles se destacaram como um grupo social diferenciado e imponente, mas na década
de 1990 comecaram a enfrentar crises, devido ao avanco do processo de
globalizagédo e a seus impactos nas organizacdes. Tal situacdo impOs aos gerentes
novos desafios e provocou um verdadeiro mal-estar, decorrente dos diversos e
constantes momentos de tensdo e de confltos que tém permeado a funcao

gerencial.

Esses estudos possibilitaram reflexdes importantes, tais como: as atividades dos
gerentes podem ser competitivas e contraditérias; e os gerentes podem enfrentar
periodos conturbados, pressdes e frustracées. Davel e Melo (2005) observam que
as organizagdes precisam estar atentas a alguns aspectos que séo importantes para
a dinamica do trabalho dos gerentes, como: atuacao, interacdo, simbolizacao,
dominagao/controle e assimilagao/reproducao.

Segundo Raunfflet, apud Davel e Melo (2005), o trabalho dos gerentes consiste,
antes de tudo, em um conjunto de agdes desenvolvido em trés planos diferentes:
aqueles que fazem; aqueles que sabem como fazer com que as pessoas facam
acontecer; e aqueles que fazem bem o transito de compartilhar as informacoes. Para
o autor, a esséncia do trabalho do gerente esta em exercer esses papéis de forma
simultanea, o que vai exigir a formacao e o desenvolvimento de outras competéncias

profissionais que lhe permitam (re)posicionar-se com efetividade o tempo todo.

Finalizando, Davel e Melo (2005) comentam que a dindmica do trabalho do gerente
explica-se pelo dinamismo, pela ambivaléncia e pela instabilidade, caracteristicas
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que rodeiam as praticas gerenciais e que podem evidenciar os dilemas, e as
tensdes, principalmente quando enfrenta desafios voltados para a coordenacéo de

pessoas e processos, e para a adesdo a cultura da empresa. Os autores destacam:

O trabalho gerencial deve ser percebido como dotado de tensdes
inerentes as relagdes de producao, as quais pressupdem conflitos de
interesses, bem como os processos de regulacao que permeiam todo
0 processo organizacional (DAVEL; MELO, 2005, p. 31).

Nessa linha, os autores descrevem que o “ser gerente” implica percorrer um

processo continuo de construcao profissional, social, cultural e subijetiva.

Assim sendo, esta dissertacao investiga que competéncias sdo requeridas para os
gestores desenvolverem o seu papel, as quais, segundo Davel e Melo (2005),
devem permitir aos gerentes criar um clima envolvendo a adeséo e a mobilizagdo da
pessoas e de seus talentos. Nesta légica, o trabalho gerencial, segundo os autores,
processa-se em alta reflexividade, devido ao engajamento de um processo dual, em
que o0s gerentes sdo responsaveis pela gestdo das pessoas e pela gestdo dos
processos em busca dos resultados organizacionais.

Passa-se entdo ao estudo das competéncias, objeto dos préximos itens, necessario

em face da complexidade que envolve a atividade de ser gerente.

2.2 A questao das competéncias

Isambert-Jamati (1997) ensina que no fim da ldade Média a palavra competéncia
estava associada a uma linguagem juridica e fazia mengéao ao conhecimento de uma
pessoa para julgar certas questbes. Mais tarde, o termo passou a significar o
reconhecimento social a respeito de alguém se pronunciar sobre determinado
assunto. Na evolucado, passou a ser utilizado de forma mais genérica, ligado as
organizacoes, para expressar a qualificacdo de um individuo na realizado de um
trabalho. Conforme explica a autora, 0 campo semantico do vocabulo competéncia

expandiu-se, passando a referir-se a capacidade ou estado de um individuo no
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sentido mais amplo de prontiddo para executar determinada tarefa, trabalho ou
funcdo. O reconhecimento deste estado é que toma novas proporcoes,
principalmente nas empresas, para qualificar as pessoas na realizacdo de um

determinado trabalho.

Segundo Luz e Vieira (2004), ndo existe unanimidade quanto ao conceito de
competéncia. A extensdo significativa do termo ainda ndo é suficientemente
explorada, o que acarreta diversas conotacdes e énfases, quer em sentido lato de
sua propria conceituacao, quer nas diversas acep¢oes de suas derivacoes.

A literatura aponta trés principais escolas teoéricas que se dedicam a estudar as
concepgdes do termo, por meio de modelos estruturais, que se diversificam em
objetivos e focos: as teorias behaviorista, funcionalista e construtivista,
representadas, respectivamente, pelos modelos comportamentais, funcionalistas e
construtivistas, comumente associados a escola americana, a escola inglesa e a

escola francesa.

Barato (1998) enfatiza, segundo a concepc¢ao tedrica da escola francesa, que o
conceito esta vinculado ao trabalho e a educacgéo. Neste caso, as competéncias séo
consideradas resultado de uma educacéao sistematica e, ndo como aponta a escola
britanica, resultado de trabalho e fatores ligados ao desempenho das organizacoes,
tendo como base o mercado. A grande diferenca de concepcao entre essas duas
correntes tedricas, segundo o autor, reside no fato de a escola francesa privilegiar a
educacao e as habilidades dos alunos, ao passo que o sistema britanico, prioriza os
comportamentos observaveis. O autor aponta que, apesar das diferencas, ambas
definem competéncias tomando como base as raizes comportamentalistas, ao
definirem o termo como a capacidade pessoal de articular saberes com fazeres
efetivos. Interessante apontar aqui que competéncia é definida como uma
capacidade do individuo e ndo se confunde com desempenho, que é utilizado para
avaliar a competéncia. Segundo Barato (1998, p. 16), competéncias sdo: “saberes
que compreendem um conhecimento capaz de produzir determinados desempenhos

assim como de assimilar e produzir informacdes pertinentes”
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Luz e Vieira (2004) apoiam-se em uma definicdo utilizada amplamente na Franca ao
considerar competéncia como um conjunto de saberes mobilizados em situacéo de
trabalho. Os componentes amparados por esta concepgcdo sdo os saberes ou
conhecimentos especificos colocados em pratica, tais como: o saber-fazer, as
aptidées, a inteligéncia pessoal e profissional, as capacidades e a vontade de
colocar em pratica e de desenvolver as competéncias (CONGRES FORCE, 1994,
citado por JORAS, 1995).

Luz (2001) observa que a competéncia envolve um sistema, uma organizagcao
estruturada, uma combinagdo de elementos. Gilbert e Parlier (1992, apud LUZ,
2001, p. 53) definem as competéncias como “conjuntos de conhecimentos, de
capacidade de acédo e de comportamentos estruturados em funcdo de um fim e em
um tipo de situacao dada”. Nesta definicdo, competéncias pressupdem a capacidade
de transferéncia, de aprendizagem e de adaptacdo. Nao € imitar, mas poder adaptar
a conduta as situagdes novas e imprevistas. Ou seja, “é poder improvisar onde o0s
outros ndo fazem mais que repetir’ (LUZ, 2001, p. 53).

Stroobants (1997), citado por Luz (2001, p. 54), aponta outra definicdo de
competéncias: “o saber mobilizar conhecimentos e qualidades, para fazer frente a
um dado problema, ou seja, as competéncias designam conhecimentos e qualidades
contextualizados”. Como se depreende da definicdo acima, o saber mobilizar
conhecimentos pode identificar como o0s conhecimentos, as capacidades e as
qualidades podem ser disponibilizados para solucionar uma situagcdo ou um
problema. Assim, segundo a autora, esse conceito envolve saberes ou
conhecimentos formais, o saber fazer e 0 saber ser (saber social), que mobilizam as
estratégias e as visdes de mundo. Acrescenta-se a este conceito o fato de os dois
saberes caminharem juntos e de complementarem-se com um terceiro saber, que €
0 saber agir. Evers; Rush; Berdrow (1998) e Le Boterf (1995), conforme Luz (2001),
corroboram tais componentes, sendo que Le Boterf (1995) afirma que a esséncia da
competéncia é um saber agir que é diferente do saber fazer, associando este saber
fazer a finalidade do saber. Assim, os estudos permitem a reflexdo de que a acao é
diferente do comportamento, uma vez que a acao assume um sentido peculiar para

o sujeito. Assim, em determinadas situacdes, o saber agir pode significar ndo agir.
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Segundo Zarifian (2001, p. 65), o significado da competéncia surgiu ligado a crise do
modelo da prescricdo. Para o autor, as mutacdes do trabalho e das préprias
organizacbes, em meados dos anos 1980, fizeram com que se repensasse 0
conceito de competéncia: de um lado, um movimento de retorno do trabalho
apresentando-se como atualizagdo organizada do poder de pensamento e de acao
do trabalhador; e, de outro, um movimento de apreensdo subjetiva, significando um
saber mais socializado. Diante disso, os empregados comegaram a lidar com
problemas de gestao e questionamentos quanto a validade das normas rotineiras, o
que acarretou aumento do nivel de exigéncia e, consequentemente, aumento do
nivel de desempenho (LUZ, 2001).

Para Luz (2001), o vocabulo competéncia deve ser entendido, em primeiro plano,
como a responsabilidade pessoal que o empregado assume diante das situagdes
produtivas. Trata-se, portanto, de uma atitude social de engajamento, de
envolvimento, porque mobiliza a sua inteligéncia e subjetividade, significando
assumir riscos, até mesmo o de fracassar. O termo deve, ainda, ser entendido como
0 exercicio sistematico da reflexividade no trabalho — isto é — o distenciamento
critico diante do trabalho, o questionamento sistemético do modo de trabalhar e dos
conhecimentos que a pessoa utiliza. Como tal, ndo pode ser imposto, mas deve vir

da prépria pessoa.

Nesse sentido, Zarifian (2001) afirma que a competéncia ndo funciona sem
aquisicao, isto é, sem um processo de aprendizagem. O trabalhador, além de
enfrentar novas situagcdes com iniciativa e responsabilidade, deve ser guiado pela
inteligéncia pratica, mobilizando suas préprias capacidades.

Fleury e Fleury (2001) também enfatizam o resultado observavel da competéncia
quando associada ao desempenho. Competéncia € um saber agir responsavel e
reconhecido que faz com que a pessoa se mobilize para integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor a organizacao,
representando também um valor social para o individuo. Para Fleury e Fleury (2001),
0 assunto competéncia entrou para discussdo nos campos empresarial e
académico, com diferentes abordagens de compreensdo: em nivel da pessoa, no

que diz respeito a competéncia individual; em nivel das organizagdes, no que diz
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respeito a competéncia organizacional. Assim, a palavra competéncia, no senso
comum, € empregada para designar que uma pessoa esta qualificada para realizar
determinada funcéo ou trabalho. Nos ultimos anos, o tema competéncia entrou para
a pauta das discussdes empresariais, associado as core competences, ou
competéncias chaves das organizagcdes. Entretanto, os autores apontam que no
ambiente organizacional esse conceito ainda esta em construcédo. A percepcao é de
que esse debate faz-se presente em face das muitas discussbées no campo
empresarial, por meio de questionamentos que tém por objetivo relacionar
conhecimento e competéncia, no sentido de o individuo ser capaz de desenvolver
(ou ndo) adequadamente uma tarefa ou determinado trabalho. A negacdo da
capacidade de uma pessoa executar determinado trabalho ndo implica somente a
negacdo de sua capacidade em si, mas guarda um sentimento pejorativo e
depreciativo, que pode significar que a pessoa se encontra ou podera se encontrar
brevemente marginalizada nos circuitos de trabalho e de reconhecimento social.
(FLEURY; FLEURY, 2001)

Fleury e Fleury (2001) citam Spencer e Spencer (1993), Mc Lagan (1996) e Mirabile
(1997) como marcos da contribuicdo da literatura americana em termos de seus
estudos sobre competéncias. A partir de seus estudos, esse conceito passou a ser
pensado como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam
um alto desempenho e estd fundamentado na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Em outras palavras, um estoque de recursos individuais necessarios ao
bom desempenho em cada cargo ou posicdo. Necessariamente, ndo é condicao
suficiente para atender a demanda por inovacao e flexibilidade que se coloca as

empresas, porém caracteriza-se como necessaria nesse sentido.

Nessa mesma légica, Boyatzis (1982) aponta que, revendo os dados de estudos
realizados sobre as competéncias gerenciais, for identificado um conjunto de
caracteristicas e tracos que definem um desempenho superior. Nesse estudo, o
autor apontou que as empresas investigadas demonstraram consciéncia da
importancia e da necessidade de desenvolverem as competéncias gerenciais, uma
vez que seus objetivos se centravam na “reflexdo em ag¢do” — a busca de melhoria
dos resultados no ambiente de trabalho; na “visdo compartilhada” — aproximacéao
das pessoas, favorecendo a aprendizagem em equipe; no “aprender a aprender” —
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aplicacdo de novos conhecimentos, por meio de desenvolvimento continuo, visando
aprimorar 0s processos, as tarefas e os resultados da empresa; e na “visao

sistémica” — a capacidade de gerir grupos multidisciplinares.

Dessa forma, a definicho de competéncias, no contexto de sua gestdo, esta
associada a um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que uma pessoa
adquiriu ou podera adquirir durante toda a sua vida e dele se vale para gerar
resultados observaveis e valorizados em uma ou mais instancias (social, politica,
econbmica, cultural etc.). Portanto, gerenciar competéncias nao envolve apenas a
verificagcdo dos cargos ou a descricao das tarefas, dentre outros aspectos formais,
pois transcende ao conceito de qualificacdo: gerir competéncias diz respeito a
comportamentos efetivos, atitudes, conflitos etc.

Para Zarifian, (2001, p. 111), “a competéncia ndo se limita a qualificacdo, a um
estoque de conhecimentos tedricos e empirico detido pelas pessoas”. Esse autor
assume a competéncia também como inteligéncia, capacidade da pessoa de tomar
iniciativas, compreender e dominar novas situacoes. Nesse sentido, Fleury e Fleury
(2001) sublinham que o trabalho ndo é mais um conjunto de tarefas associadas
descritivamente ao cargo, mas torna-se uma extensdo da competéncia que o
individuo mobiliza em face de uma situacao profissional que muda e que traz a tona

a complexidade e o imprevisto das mudangas nas rotinas e no cotidiano.

No Brasil, as praticas de gestao de pessoas utilizadas pela maioria das empresas
tomavam como referencial a estrutura de cargos, conforme sugerido na origem do
modelo taylorista de organizacao do trabalho que chegou as empresas na década
de 1930. Na década de 1980, de acordo com Fleury e Fleury (2001), introduziu-se
nas empresas a preocupacao com a qualidade e com a produtividade. Diante disso,
tornou-se necessaria a busca de novas formas de organizacao e gestao de pessoas
trazendo como inspiracdo os modelos e as praticas de sucesso empregadas nas
industrias japonesas. Conforme Fleury e Fleury (2001, p. 12):

Aos poucos novas idéias e um novo vocabulario foi sendo
incorporado no cotidiano das empresas brasileiras e prepararam o
terreno para a introducao do conceito de competéncia. Em termos da
perspectiva sécio-técnica de organizagao do trabalho, os brasileiros
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observaram que a combinagcdo dos conhecimentos e habilidades
técnicas com as sociais, possibilitavam o desenvolvimento de
algumas competéncias chaves, principalmente na esfera da
producao.

De fato, a vinda de idéias japonesas trouxe a reflexao das polémicas com relacao a
transferéncia e ao apelo das empresas brasileiras de apoiarem-se no modelo, em
busca de ganhos de produtividade e qualidade. Interessante notar que no caso
japonés, da mesma forma que no caso dos grupos semi-autbnomos, a

responsabilidade pela execucao do trabalho é atribuida ao grupo, € ndo ao individuo.

Em vista disso, cabe ressaltar e considerar as diferengas culturais, uma vez que nas
industrias japonesas a execucgao do trabalho era facilitada pela quase inexisténcia
da organizacdo por posto de trabalho. Sob esse aspecto, a organizagdo e a
utilizacdo do conhecimento nas empresas japonesas eram diferentes da proposta
sociotécnica, na qual a aprendizagem e o conhecimento justificavam-se pelo
potencial e pelo crescimento das pessoas e de suas disponibilidades evidenciadas
pelo uso e desenvolvimento de conhecimentos ligados a estratégia competitiva em
sua organizagdo das chamadas “atividades em pequenos grupos” (FLEURY;
FLEURY, 2001).

Observa-se que as praticas japonesas encontram barreiras quando aplicada na
realidade brasileira uma vez que a cultura brasileira apresentava diferencas desde a

gestao das pessoas até a concepcao da formagao de grupos.

O estudo do processo de aprendizagem nas empresas japonesas suscitou uma
discussao interessante do ponto de vista de que no caso das industrias japonesas as
habilidades, os conhecimentos e, possivelmente, as atitudes refletem competéncias
identificadas pelos verbos mobilizar, participar € comprometer, que vao aos poucos
sendo incorporadas nas industrias (FLEURY; FLEURY, 2001).

Nao se pode, contudo, esquecer das diferencas culturais que, de certa forma,
impactaram a aplicacdo das praticas japonesas no Brasil, as quais sinalizaram pela
pratica que externamente os individuos aceitavam, mas nao interiorizavam o porqué

destas praticas. Ja no Brasil, na década de 1990, esses conceitos passaram a



32

preocupar as industrias, que se sensibilizaram, sobretudo, por duas questdes,

conforme Fleury e Fleury (2001):

a) visao estratégica, antes presente somente na clpula da organizacao; e
b) a nocdo de que a competéncia pode ser um diferencial e pode ser

fundamental na estratégia competitiva.

Para Le Boterf (1995), a competéncia de um individuo nao corresponde a um estado
e nem se reduz a um conhecimento especifico. O autor conceitua competéncia
destacando trés eixos: biografia e socializacado; formacao educacional; e experiéncia
profissional do individuo. Conforme o autor, a competéncia de uma pessoa resulta
do conhecimento especifico que aquiriu ao longo de sua vida em sua formacao
educacional, somado a sua experiéncia profissional. Sob esses aspectos, o autor
destaca a importancia de que conhecimentos e know how nao adquirem status de

competéncia se ndo forem compartilhados.

Esse estudo permite apreender que é importante considerar todos o0s eixos
destacados pelo autor, os quais ajudam a construir a competéncia, e que essa
competéncia quando é trocada, intercambiada, configura-se ainda mais o status da

competéncia, principalmente se disseminada.

Assim, a gestdo de competéncias deve agregar valor tanto para a empresa (valor
econbmico) como para a organizagao (valor social para as pessoas). A FIG. 1

permite a compreensao desta perspectiva.
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Individuo

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

N

social

N

Saber agir
Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender
Saber se engajar
Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

Organizacgao

’ econbémico

/

Agregar Valor

Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizacao
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 30).

A partir da FIG. 1, pode-se apreender que competéncia € um saber agir responsavel

e reconhecido, que implica mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e

habilidades que agreguem valor econ6mico a organizacdo e valor social ao

individuo, conforme a conceituacao dos autores.

Para Fleury e Fleury (2001), tais verbos, inspirados na obra de Le Boterf, expressam

as definicées arroladas no QUADRO 1:
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Competéncia Significado

Saber agir Saber o que e por que faz.

Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacées,
conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
modelos mentais; saber se desenvolver.

Saber se engajar e se comprometer | Saber empreender, assumir riscos.

Comprometer-se.

Saber assumir responsabilidades Ser responsavel, assumindo os riscos e
consequéncias de suas acoes e sendo por isso
reconhecido.

Ter visao estratégica Conhecer e entender o negécio da organizagao, o
seu ambiente, identificando oportunidades,
alternativas.

Quadro 1 — Competéncias para o profissional
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 68).

Com respeito ao QUADRO 1, observa-se que existe profundidade maior na
abordagem de explicacdo do conceito que cada um dos verbos utilizados expressa:
saber mobilizar recursos é de uma profundidade maior quando se refere a saber o

por que fazer, saber julgar, escolher e decidir.

Por outro lado, as praticas delineadas por algumas organizacdes apontam as
capacidades e qualidades do individuo como competéncias comportamentais sem
as quais a organizacao pode ter o seu resultado comprometido. Segundo Durand
(1988), da mesma forma que os alquimistas dos tempos medievais, 0s gerentes e as
empresas de hoje procuram transformar recursos em resultados, em lucro. Para o
autor, as organizacdes carecem de uma nova forma de alquimia, a qual, de acordo
com ele, chama-se “competéncia”. Essa afirmagao reporta a importancia do gerente,
que pode transformar-se em um bragco da organizacdo para cuidar dos recursos
humanos e de suas competéncias e também pelo treinamento e desenvolvimento de

colaboradores da empresa.
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Assim sendo, uma organizacao, quando define a sua estratégia competitiva, precisa
identificar as competéncias essenciais do negécio e as competéncias necessarias a

cada fungéo.

De acordo com Fleury e Fleury (2001), quando a organizacdo passa do nivel
estratégico para a formacdo de competéncias organizacionais para o nivel da
formagao das competéncias do individuo, torna-se necessario identifica-las em trés

grandes blocos:

a) competéncias técnicas profissionais — competéncias especificas para
certa operacdo, ocupacao ou tarefa, por exemplo: desenho técnico,
conhecimento do produto, financas;

b) competéncias sociais — competéncias necessarias para interagir com as
pessoas, por exemplo, comunicacdo, negociacdo, mobilizacdo para
mudanca, sensibilidade cultural, trabalho em times;

c) competéncias de negdcio — competéncias relacionadas a compreensao
do negédcio, seus objetivos no contexto do mercado no qual atuam,
clientes e competidores, assim como o ambiente politico e social, por
exemplo, conhecimento do negdcio, orientacao para o cliente.

Nao se pode esquecer de que é o conjunto dessas competéncias a serem
desenvolvidas nas pessoas em seu campo de atuacdo que permite chegar as

competéncias essenciais de uma organizagao.

Le Boterf (1995, apud FLEURY; FLEURY, 2001) propde o seguinte QUADRO sobre

o processo de desenvolvimento de competéncias:
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Tipo

Funcao

Como Desenvolver

Conhecimento Teorico

Entendimento,
Interpretacao

Educacao formal e
continuada

Conhecimento sobre os
Procedimentos

Saber como proceder

Educacao formal e experiéncia
profissional

Conhecimento empirico

Saber como fazer

Experiéncia profissional

Conhecimento social

Saber como comportar

Experiéncia social e
profissional

Conhecimento cognitivo

Saber como lidar com a

Educacéao formal e

informagéo, saber como
aprender

continuada, e experiéncia
social e profissional

Quadro 2 — Processo de desenvolvimento de competéncias
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 69).

O QUADRO 2 permite a analise e a verificagdo de que é necessaria a conjugacao
de diversas situacées de aprendizagem na direcao de transformar o conhecimento
em uma competéncia. Isso s6 acontece em um contexto profissional especifico, pois
a realizacdo da competéncia devera agregar valor ndo apenas ao individuo, mas

também a organizacao, o que podera ocorrer nos niveis abaixo descritos:

a) Nivel do individuo — o processo de aprendizagem ocorre primeiro no nivel
do individuo, carregado de emocdes positivas ou negativas, através de
caminhos diversos.

b) Nivel do grupo — a aprendizagem pode vir a constituir-se em um processo
social e coletivo. Para compreendé-lo, € preciso observar como o grupo
aprende e como combina o0s conhecimentos, atitudes, valores e
habilidades, interpretando-as e integrando-as em esquemas coletivos
partilhados; estes por sua vez, podem constituir-se em orientacées para
acoes. O desejo de pertencer ao grupo pode constituir um elemento
motivacional ao processo de aprendizagem.

c) Nivel da organizacdo — o processo de aprendizagem individual e de
compreensao e torna-se

interpretacdo  partilhadas pelo grupo

institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais: na
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estrutura, regras, procedimentos e elementos simbdlicos. As organizacoes

desenvolvem memdrias que retém e recuperam informagdes.

2.2.1 Dimensoes das competéncias: conhecimentos, habilidades e atitudes

Para Durand (1988), seguindo as chaves do aprendizado individual de Pestalozzi,
“‘head, hand e heart” (cabeca, mao e coracdo), uma definicdo para o termo
competéncia baseia-se em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes.
De acordo com este conceito, aspectos cognitivos, técnicos, sociais e afetivos
relacionados ao trabalho estdo sempre englobados. Para o autor, competéncia diz
respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e
necessarios a consecucdao de determinado propdsito, em um contexto
organizacional especifico, tal como as “capacidades” foram antes definidas por
alguns autores da psicologia instrucional e de treinamento. Segundo Durand (1988),
conhecimento corresponde a uma série de informacdes assimiladas e estruturadas
pelo individuo, as quais lhe permitem “entender o mundo”. Refere-se, assim, ao

saber que a pessoa acumulou ao longo da vida.

Davenport e Prusak (1998) explicam que o conhecimento deriva da informacéo, que,
por sua vez, deriva de conjuntos de dados. Segundo esses autores, dados sao
séries de fatos ou eventos isolados. Informacées sdo dados que, percebidos pelo
individuo, tém relevancia, propoésito e causam impacto em seu julgamento ou
comportamento. Conhecimentos sao conjuntos de informagdes reconhecidas e
integradas pelo individuo segundo um esquema preexistente. Essa dimensao do
modelo proposto por Durand (1988) faz parte do que Bloom et al. (1979), em sua

taxonomia de objetivos educacionais, denominaram “dominio cognitivo”.

Para esses autores, conhecimento € algo relacionado a lembranca de idéias ou
fenbmenos, alguma coisa registrada ou acumulada na mente da pessoa. Da mesma
forma, Gagné (1988), ao também classificarem objetivos instrucionais, fazem
referéncia ao conhecimento como estruturas de informagbes ou proposicoes

armazenadas na memoria do individuo.
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A habilidade, por sua vez, segundo Gagné (1988), relaciona-se ao saber como
fazer algo ou a capacidade de aplicar e fazer uso produtivo do conhecimento
adquirido; ou seja, de instaurar informacoes e utiliza-las em uma acao, com vistas ao
atingimento de um propdsito especifico (DURAND, 1988). Segundo Bloom et al.
(1979), a definicdo operacional mais comum sobre habilidade é a de que o individuo
pode buscar em suas experiéncias anteriores conhecimentos, sejam eles de fatos ou
principios, e técnicas apropriadas para examinar e solucionar um problema qualquer.
As habilidades podem ser classificadas como: intelectuais, quando abrangerem
essencialmente processos mentais de organizacao e reorganizacao de informacoes —
por exemplo, em uma conversagao ou na realizagdo de uma operacao matematica — e
motoras, ou manipulativas, quando pressupbéem uma coordenacdo neuromuscular,

como na realizagdo de um desenho ou na escrita a lapis, por exemplo.

Dependendo das posicoes teodricas defendidas, ha outras categorias, como as
“estratégias cognitivas”, de Gagné (1988), que podem ou nao ser incluidas na
dimensao “habilidade” descrita por Durand (1988). Ao abordar as duas primeiras
dimensdes do seu modelo (conhecimentos e habilidades), Durand (1988) utiliza a
estrutura de analise do conhecimento sugerida por Sanchez (1997), explicando que
habilidade refere-se ao saber como fazer algo em determinado processo (know-
how), enquanto conhecimento diz respeito ao saber o que e por que fazer (know-
what e know-why), ou seja, a compreensdao do principio tedrico que rege esse
processo e seu proposito.

Finalmente, a atitude, terceira dimensao da competéncia, diz respeito a aspectos
sociais e afetivos relacionados ao trabalho (DURAND, 1988). Gagné (1988)
comentam que atitudes sado estadas complexas do ser humano que afetam o
comportamento em relacao a pessoas, coisas e eventos, determinando a escolha de
um curso de acao pessoal. Segundo esses autores, as pessoas tém preferéncias
por alguns tipos de atividade e mostram interesse por certos eventos mais que por
outros. O efeito da atitude é justamente ampliar a reacdo positiva ou negativa de
uma pessoa, ou seja, sua predisposicdo, em relacdo a adocao de uma agao
especifica. Essa ultima dimenséo do conceito de competéncia sugerido por Durand
(1988) levou Bloom et al. (1979) a denominarem de dominio afetivo, aquele

relacionado a um sentimento, uma emoc¢ao ou um grau de aceitagdo ou rejeicdo da
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pessoa em relagcdo aos outros, a objetos ou a situagdes. Portanto, por analogia,

atitude refere-se ao querer fazer.

Ressalte-se que essas trés dimensdes da competéncia sao interdependentes, uma
vez que, para a demonstragdo de uma habilidade, presume-se que o individuo
conheca principios ou técnicas especificas e esteja disposto a fazé-lo. Da mesma
forma, a adocao de determinado comportamento no trabalho exige da pessoa, ndo
raras vezes, a detencdo nao s6 de habilidades, mas também de conhecimentos e

atitudes apropriadas.

A FIG. 2 ilustra o conceito de competéncia sugerido por Durand (1988),
evidenciando o carater de interdependéncia e complementaridade entre
conhecimentos, habilidades e atitudes, bem como a necessidade de aplicacao
conjunta dessas trés dimensbes em torno de um objetivo qualquer. O autor
acrescenta que o desenvolvimento de competéncias se da por meio da
aprendizagem individual e coletiva, envolvendo simultaneamente as trés dimensdes
do conceito, isto é, pela assimilacdo de conhecimentos, aquisicao de habilidades e
internalizacdo de atitudes relevantes a determinado propésito.

1.Informacao
2.Saber o que e por que fazer
. /)
Y
Conhecimentos
v
Habilidades *~ > Atitudes
N N - N .
G Técnica 1.Interesse

2.Destreza 2.Determinagao
3. Saber como fazer 3.Querer fazer

Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia
Fonte: Adaptado de Durand (1988, apud BRANDAO, 2002).

A FIG. 2 permite perceber que o conhecimento esta associado as informacoes, ao
saber o que fazer e por que fazer, enquanto as habilidades demonstram o saber
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fazer, ligado muito mais a técnica e a destreza. Finalmente, as atitudes demonstram
o querer fazer, o que sO6 se torna possivel quando existe o interesse, a

determinacao.

Segundo Brandao (2002), a gestdo de competéncias deve dar-se nos diversos
niveis da organizagdo: individual, grupal, funcional e organizacional. Ciente da
contribuicao do gerente nesse sentido e em todos 0s niveis organizacionais, convém

aprofundar nas competéncias gerenciais.

2.3 Competéncias gerenciais

Segundo Viera e Luz (2004), as empresas brasileiras demonstram consciéncia da
importancia e da necessidade de desenvolverem competéncias gerenciais. O estudo
das autoras aponta, entretanto, que os processos observados ainda estdao em fase
de construcdo. Percebe-se que a perspectiva dindmica dessa construcdo detém um
aspecto comum entre o desenvolvimento da competéncia e a aprendizagem
organizacional, uma vez que a competéncia gerencial esta, de certa forma,
relacionada ao negdcio da empresa. E possivel constatar a partir da experiéncia e
da vivéncia pratica que algumas organizacées quando definem ou mapeiam as suas
competéncias chaves tomam como base 0s processos que estdo ligados
diretamente ao seu negécio ou a sua cadeia de valor. Assim, parte-se da analise das
competéncias essenciais para se chegar as competéncias gerenciais, tendo em vista
as dificuldades no processo de articulacao dos niveis estratégico e operacional, e
nao propriamente da definicdo dos atributos necessarios ao desenvolvimento de

cada um desses niveis.

Como visto, a competéncia gerencial € tratada com base em um perfil ideal
preestabelecido. Pode-se afirmar que existe uma tendéncia de construir atributos de
competéncia, de certa forma, ambiciosos, que se tornam complexos, dando maior
énfase a aprendizagem individual em detrimento da aprendizagem coletiva. Por
outro lado, existe ainda, segundo Luz e Vieira (2004), a preocupac¢ao em diminuir ou
terminar as lacunas entre o perfil gerencial atual e o desejado. A avaliacdo neste
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aspecto possui o carater de aferir os resultados em termos de um aspecto

quantitativo e qualitativo.

De acordo com Luz (2001), o contexto de reestruturacdo produtiva faz exigéncias
nao apenas aos trabalhadores, mas também ao corpo gerencial. Das liderangas séao
demandadas varias capacidades, novos conhecimentos, motivacdo, atitudes
positivas e forte comprometimento com a organizacado. Mertens (1996, apud LUZ,
2001) sublinha que torna-se cada vez mais necessario que as organizagdes

desenvolvam as competéncias e as qualificacbes gerenciais.

Ainda nesta linha de pensamento, Coda (1999), baseando-se em Spencer e
Spencer (1993), ambos citados por Luz (2001), identifica as seguintes competéncias

gerenciais:

a) visdo estratégica — compreender os objetivos e a cultura da organizacao,
analisando as suas implicacées sobre os processos desenvolvidos na
unidade organizacional, realizando ajustes com vistas em agregar valor
aos negocios;

b) orientacdo para a qualidade — iniciar e implantar mudancas e melhorias
em servicos, processos e sistemas, visando a busca permanente da
qualidade;

c) gestao de pessoas — utilizar os ativos intelectuais das pessoas com quem
se trabalha, identificando prioridades, propiciando orientagdes e criando
oportunidades para o desenvolvimento das capacidades e habilidades de
sua equipe, bem como canalizando-as para um trabalho desafiador e
criativo;

d) gestdo de conflitos — conquistar confianca e credibilidade, obtendo a
aceitacao, consenso e acao na busca de resultados;

e) fornecimento de feedback — coletar informacdes sobre o desempenho da
equipe de trabalho na transmissdo de modo claro, especifico e objetivo
em tempo habil aos individuos e grupos;

f) capacidade de utilizar recursos — realizar projetos e atividades da area,
segundo o orcamento aprovado, monitorando e controlando custos,
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justificando propostas de gastos, administrando despesas sob a sua
responsabilidade e utilizando adequadamente todos os recursos.

Assim, Coda (1999) classifica competéncias em termos tanto técnicos como
comportamentais, sistematizacdo esta que deve ser contextualizada e adequada ao

momento pelo qual passa a organizagao.

Diante disso, percebe-se que competéncias sao tragcadas mediante as exigéncias
das tarefas e atribuicbes em termos de atitudes, conhecimentos e habilidades, e séo
orientadas no sentido da eficacia dos diversos niveis de analise: individuo, grupo e
organizagao. A competéncia conta com a criatividade e a inovagao, e tem seu foco
no negoécio, nas oportunidades e nos riscos. Percebe-se, entdo, que a gestao das
competéncias implica a gestdo dos conhecimentos técnicos (voltados ao
operacional) e das capacidades e qualidades (voltadas ao comportamento, a atitude)
dos individuos.

Quinn et al. (2003), nesta mesma ldgica, contribuem com estudos das competéncias
gerenciais, apresentando oito papéis desempenhados pelos gerentes, pautados em
quatro modelos de gestdo. A abordagem de Quinn et al. (2003) sera detalhada no

item que se segue.

2.3.1 Modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003)

Em sua abordagem teédrica, Quinn et al. (2003) distinguem quatro modelos de

gestao que subsidiam as a¢des nas organiza¢cdes modernas:

a) Modelo das relacbes humanas — enfatiza a participacédo, a abertura, o
compromisso e a moral;

b) Modelo dos sistemas abertos — prioriza a inovagcdo, a adaptagédo, o
crescimento e a aquisicao de recursos;

c) Modelo das metas racionais — focado na clareza de objetivos, na direcao,
na produtividade e na realizacao; e
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d) Modelo de processos internos — centrado em documentagéo,
gerenciamento de informagdes, estabilidade e controle.

Em cada um dos modelos, os autores descrevem papéis gerenciais a serem
executados pelos sujeitos e, dai, as competéncias necessdrias para que tal
comportamento se efetive na pratica. No modelo das metas racionais, dois papéis
sao ressaltados: o do diretor e o do produtor. Como diretor, espera-se que o gerente
explicite suas expectativas por meio de processos, tais como planejamento e
delimitacdo de metas, e seja um deflagrador decisivo: que defina problemas,
selecione alternativas e estabeleca objetivos, defina papéis e tarefas, estabeleca
regras e politicas, e forneca instrugdes aos subordinados. Com relacao ao papel de
produtor, espera-se que o0 gerente seja orientado para tarefas, mantenha o foco no
trabalho e exiba um alto grau de interesse, motivacao, energia e impeto pessoal. Tal
gerente deve aceitar responsabilidades e realizar tarefas, sustentando uma elevada
produtividade pessoal. Dessa maneira, os papéis de diretor e do produtor parecem
aplicaveis numa situacdo ja compreendida, quando os objetivos podem ser bem
definidos e/ou quando se torna necessario manter uma consisténcia na producao ou

na prestacao de algum servico.

Ja no modelo dos processos internos, sao enfatizados os papéis de monitor e de
coordenador. Como monitor, o gerente devera saber 0 que se passa em sua
unidade, determinar se as pessoas estdo cumprindo as regras e averiguar se o setor
esta fazendo a sua parte. O que caracteriza 0 monitor € o dominio que ele tem de
todos os fatos e detalhes, o que o torna um analista efetivo. Do gerente como
coordenador é esperado que dé sustentacdo a estrutura e ao fluxo do sistema.
Nesta situacdo, deverd ser digno de confianca e crédito. Entre os tracos
comportamentais, destacam-se: recursos diversos para facilitar o trabalho, tais como
organizacao e coordenacao dos esforgcos da equipe e enfrentamento de crises e
dificuldades. Neste modelo, Quinn et al. (2003) esclarecem que 0s sujeitos que
desempenham tal funcdo preocupam-se em desenvolver programas com
abordagens inovadoras e aprendem a lidar com ambiente em constantes mudancas.
Os gestores encaram a mudanga como uma oportunidade desafiadora de crescimento

e de desenvolvimento positivo tanto para a organizacdo como para seus funcionarios.
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No terceiro modelo, o das relacdées humanas, aparecem os papéis de facilitador e
de mentor. Espera-se que o facilitador fomente os esforcos coletivos e participe da
promocéao do trabalho em equipe, estimulando a coesao e administrando os conflitos
interpessoais. Nesse papel, o gestor é orientado a processos, utilizando técnicas de
resolucao de conflitos, obtendo a colaborac¢do do grupo e participando das solucées
dos problemas em equipe. J& 0 mentor dedica-se ao desenvolvimento das pessoas
mediante uma orientacdo cuidadosa e uma relacdo de empatia. O gestor
desempenha um papel solicito, atencioso, afavel, aberto e justo. Ele escuta, apodia
as reivindicacbes legitimas, transmite apreciacdo e distribui elogios e
reconhecimento. Neste papel, observa-se, segundo os autores, que o gerente
contribui diretamente para o aprimoramento das competéncias de seus
subordinados, proporciona oportunidades de treinamento e planeja o
desenvolvimento dos mesmos. Reflete-se neste modelo a valorizacao individual das
pessoas, cujos objetivos e interesses proprios sao conjugados com o0s objetivos

organizacionais, voltados para a missao da empresa.

No ultimo, o modelo dos sistemas abertos, Quinn et al. (2003) apresentam o0s
papéis de inovador e de negociador. No primeiro, cabe ao gerente facilitar a
adaptacao e a mudanca. Para tanto, deve permanecer atento ao ambiente, sujeitar-
se a incertezas e riscos, e considerar novas e diferentes idéias, além de utilizar-se
da intuicdo, sendo sonhador, visionario e convincente. Por fim, o negociador
preocupa-se com sustentabilidade e a obtengcdo de recursos externos. Deve ser
astuto politicamente, com elevado poder de persuasao e influéncia. Neste ultimo
modelo, os gestores devem preocupar-se em manter o fluxo produtivo e de
informagdes e em monitorar tudo ao seu redor, utilizando mecanismos variados de

controle sobre 0s processos.

A FIG. 3 permite visualizar o modelo de Quinn et al. (2003), apresentando os
modelos de gestdo e os respectivos papéis e competéncias necessarias ao seu
desempenho.
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Figura 3 — Modelo de Competéncias Gerenciais de Quinn et al. (2003)

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 17)

O estudo desses oito papéis inseridos nos quatro modelos permite refletir que as

descricoes podem aplicar-se tanto a gestores de primeiro escaldao quanto aqueles

situados nos niveis mais operacionais. Varios pesquisadores citados por Quinn et al.

(2003) tém utilizado estes modelos e papéis para estruturar programas de

desenvolvimento gerencial, uma vez que tratam de comportamentos especificos

para a educacao gerencial. Segundo os autores, as responsabilidades gerenciais

dependem do nivel da hierarquia organizacional em que se situam, mas as tarefas e

atribuicbes inerentes a um gerente de primeiro escaldao sao diferentes daquelas

desenvolvidas por um outro ocupante de um cargo de coordenacgao intermediario ou

mais baixo.
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Sobre isso, Faerman e Peters (1991) comentam que, a medida que os gerentes se
movimentam dentro da organizacdo com promogdes ou entre areas, outras
competéncias precisam ser desenvolvidas. E necessario, portanto, que eles
compreendam como se relacionam os recursos, para equilibrar os diversos papéis
com os diferentes comportamentos esperados, dados os diversificados niveis de
complexidade pertinentes a cada situacao.

Nesse sentido, Quinn et al. (2003) apresentam diversos “perfis” de gestores, a partir
dos papéis e competéncias que mais se fazem necessarios no seu cotidiano. Dentre
os perfis considerados eficazes, chamam atencao para a relativa homogeneidade
entre os papéis e mencionam quatro tipos: realizadores agressivos, com menor nivel
no papel de facilitador; produtores conceituais, com menor nivel para o papel de
monitor; agregadores pacificos, com menores niveis para os papéis de negociador e
produtor; e mestres, cujo perfil em termos dos papéis é o mais homogéneo neste
grupo. Sobre gestores cujo comportamento resulta em baixa eficacia, Quinn et al.
(2003, p. 378-379) listam outros quatro tipos cujos papéis sdo desempenhados em
baixos graus: adaptativos caéticos, no qual se destacam positivamente apenas os
papéis de facilitador, mentor, inovador e produtor; coordenadores irritantes, com
destaque positivo para os papéis de monitor, coordenador e, em menor escala, o de
diretor; workaholics sufocantes, com destaque positivo apenas para o papel de
produtor; e improdutivos extremos, cujo perfil em termos dos papéis € 0 mais
homogéneo neste grupo, com comportamentos consideravelmente timidos em

termos de graus de desempenho de papéis.

Percebe-se, entdo, que o modelo apresentado foi util ao estudo das competéncias
gerenciais na empresa investigada, tendo em vista os conhecimentos, as habilidades e
as atitudes para o efetivo exercicio das fungbes de gestdo nos diversos niveis
hierarquicos, sobretudo nas baixas e médias chefias, as quais estdo diretamente
vinculadas a operacao do segmento de negécios sobre o qual se pretende debrucar.

Dada a complexidade da questdo que envolve a descricdo e a analise de
competéncias gerenciais de uma maneira geral, delineia-se a seguir a metodologia

de pesquisa percorrida para a realizagao deste estudo.
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3 METODOLOGIA

3.1 Método de pesquisa

A pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso, de natureza tanto
qualitativa como quantitativa, realizado em uma empresa mineira do ramo de

construcéo civil, segmento da limpeza urbana e saneamento.

A pesquisa foi do tipo descritiva. Segundo Vergara (2007, p. 47), a pesquisa
descritiva pode expor caracteristicas de uma determinada populagcdo ou de um
determinado fenbmeno, permitindo estabelecer correlagcdes entre variaveis e definir

a sua natureza.

Tratou-se também de um estudo de caso. De acordo com Collis e Hussey (2005), o
estudo de caso consiste no exame de um fenémeno focado no entendimento da
dindmica presente em um Unico ambiente, buscando reunir informagbes e
acontecimentos que serdo posteriormente analisados. Yin (1994) identifica que na
pesquisa por meio de estudo de caso utilizam-se métodos multiplos para coletar
dados que podem ser tanto qualitativos quanto quantitativos, como é o caso da

pesquisa em questéo.

De acordo com Denzin e Lincoln (1994), existem diversos paradigmas tedricos, e os
pesquisadores podem utilizar métodos e estratégias qualitativos, desde o
construtivismo, passando pelos modelos de estudo étnico até estudos culturais. Para
os autores, os métodos também podem variar da semidtica até a narrativa, analise
de discurso, analise de conteudo e chegar aos dados de andlise estatistica. Assim, a
pesquisa qualitativa implica diferentes aspectos em diferentes momentos, uma vez
que envolve uma abordagem interpretativa naturalista de seu objeto. Ela privilegia o
estudo dos fendmenos em seu ambiente natural, em busca de dar-lhes sentido ou

de interpreta-los. Por meio da pesquisa quantitativa, pode-se trabalhar no sentido da
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mensuracao tanto de opinides, atitudes e preferéncias como de comportamentos.
Isso possibilita, por exemplo, descobrir quantas pessoas de determinada populagéao
compartilham uma caracteristica ou um grupo de caracteristicas. E especialmente
projetada para gerar medidas precisas e confiaveis, a partir de recursos da
estatistica (COLLIS; HUSSEY, 2005).

3.2 Unidades de analise e de observacao

No estudo de caso realizado, as unidades de andlise e de observagao coincidiram:
os baixos e os médios gestores da empresa pesquisada, totalizando 248, dos quais
237 foram respondentes,ocupantes de cargos gerenciais que atuam no segmento de
saneamento e limpeza urbana, distribuidos nas seguintes categorias: 1 diretor, 2
gerentes, 1 coordenador, 12 encarregados, 2 feitores e 230 lideres de equipe. Da
populacdo prevista no projeto, 237 foram respondentes reais e 11 ausentes, por

motivos diversos, tais como afastamentos e férias.

3.3 Técnicas de levantamento de dados

As técnicas utilizadas para o levantamento dos dados foram as seguintes:

a) Levantamento documental — a partir de dados secundarios
disponibilizados pela propria empresa e por outras midias, pretendeu-se
identificar aspectos formais relacionados as competéncias gerenciais
requeridas pela organizacao;

b) Entrevistas com a alta administracdo — visando coletar dados referentes
as competéncias atuais e necessarias para os niveis de chefia em estudo
na empresa, segundo a percepcdo dos gestores em nivel estratégico
(roteiros disponiveis no Apéndice A);

c) Questionario com as médias e baixas geréncias — teve por objetivo
identificar competéncias requeridas e efetivas dos gestores, segundo sua
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prépria percepcao. A proposta foi desenvolver uma pesquisa nos moldes
de um survey (questionario adaptado de Luz (2001) e Sant’Anna (2002),
disponivel no Apéndice B);

d) Observacao — durante toda a coleta de dados, a observacdo do
pesquisador se fez presente, de maneira a confirmar ou questionar os

dados levantados a partir da realidade apresentada.

Segundo Babbie (1999), a pesquisa de survey pode ser guiada por restricdes
l6gicas. Ela pode ser deterministica, isto €, pode explicar as razdes para as fontes
de eventos, caracteristicas e correlagbes observados na investigagdo. Pode ser
geral, como a pesquisa proposta, que pretende investigar toda a populagao. O autor
descreve ainda outras caracteristicas, como parcimoniosa, permitindo examinar
cuidadosamente os dados, e como especifica, ressaltando a caracteristica da
cientificidade, dado o tratamento estatistico, relevante no estudo realizado.

Para compor os dados da amostra, elaborou-se um questionario contendo cinco
secdes. Dessas, uma foi composta por perguntas de ambito demografico e as
demais foram relacionadas a conhecimentos, habilidades, atitudes e competéncias
gerenciais, segundo o modelo de Quinn et al. (2003), que ancorou o trabalho na
teoria de competéncias gerenciais. A Ultima secdo esta voltada para as
competéncias esperadas pela empresa. Cada pergunta foi dividida em dois
aspectos, que foram julgados pelos respondentes: o que era requerido pela
organizacdo na visao deles; e 0 que era competéncia efetiva, ou seja, que eles
achavam que possuiam. Isso permitiu estabelecer uma comparacdo entre o

esperado e o efetivo segundo os respondentes.

3.4 Tratamento dos dados

Os dados secundarios foram analisados a luz da técnica de analise de conteudo,
assim como os dados primarios que foram levantados por meio de entrevistas.
Segundo Bardin (1995), a analise de conteudo pode ser definida como um
aglomerado de técnicas de analise das comunicagdes, o qual usa procedimentos
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sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens. Esta técnica
parece adequada nao sé para mostrar o verdadeiro enunciado do que sera dito
como também para desvendar as estruturas psicologicas e sociolégicas que
permeiam tais mensagens, como é o caso de condutas, ideologias e atitudes.

Para os dados primarios levantados a partir dos questionarios, adotou-se o
tratamento estatistico de natureza uni e bivariada. A primeira apurou a distribuicdo
de freqliéncia das respostas e estabeleceu o posicionamento da unidade amostral
em termos de medidas de posicdo (média e mediana), ja que o propésito da
pesquisa consistiu em descrever e analisar como o0s gestores se percebem em
termos de competéncias reais e ideais, em face do prescrito pela organizacdo. Ja a
analise bivariada permite a combinacdo das distribuicbes e freqiiéncias de duas
variaveis por meio de tabelas de contingéncia e do teste qui-quadrado, gerando
medidas mais precisas e confidveis que pautardo a andlise dos dados
(LAKATOS, 2001).

Para a tabulacdo dos dados, foram utilizados os softwares estatisticos Minitab 15,
SPSS 13 e Microsoft Excel, com construcao de gréficos e tabelas que auxiliaram na
interpretagéo e compreensao do comportamento da amostra analisada.

Nesse sentido, convém ressaltar alguns aspectos do procedimento estatistico.
Todos os testes utilizados na tabulagdo foram ndo paramétricos; ou seja, néo
requereram conhecimento prévio da distribuicdo populacional. A utilizacdo de
ferramentas nao paramétricas foi necessaria, porque em todos 0s casos
necessarios, quando realizado o teste de normalidade para o conjunto de dados,
observou-se a rejeicdo da hipétese de que os dados provinham de uma populacéo

normal.

Tendo em vista o aspecto comparativo, apds a criacdo de cada tabela os valores
encontrados para as médias calculadas em cada pergunta no campo “requerida pela
organizagao” versus “efetiva do lider” foram submetidos ao teste ndo paramétrico de
Wilcoxon. Devido ao numero de frases, foram realizados 67 testes, que
estabeleceram uma relacao de diferenca significante, ou ndo, entre as médias. Estes
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testes foram compostos por hipéteses.' Apds a realizagéo desta etapa, foi possivel
verificar que, a um nivel de significancia de 5% (confiabilidade de 95% quanto as
afirmacoes feitas na analise no capitulo 4 desta pesquisa), todos os 67 testes
apresentaram p-valor igual a zero. Ou seja, em todos os testes o resultado
encontrado foi pela rejeicdo da hipétese nula de igualdade entre as médias. Logo,
pode-se verificar que em todas as cinco se¢des do questionario ha uma diferenca
significante na opinido dos respondentes quando se compara 0 que consideram que
a empresa requer em seu trabalho (requerido) e o que consideram que realmente
exercem na empresa (efetivo). Além disso, para testar possiveis correlacées entre
determinados grupos de perguntas, utilizou-se o teste de Spearman e montou-se
uma tabela com o valor do coeficiente de correlacédo rho (coeficiente de correlagéo
de Pearson) e o respectivo valor para o teste.

Outro fato bem evidente ao se observar as tabelas foi a baixa dispersdo da
variabilidade da amostra — ou seja, o comportamento homogéneo obtido pelos
respondentes quando se verifica cada questdo aplicada. Isso pode ser comprovado
pela comparagdo direta entre a mediana e a média de cada pergunta, tanto no
tépico “efetivo” quanto no “requerido”. Os valores da média sempre se aproximam
dos valores da mediana, indicando a baixa variabilidade. Logo, conclui-se que os
respondentes reagiram de forma razoavelmente similar as mesmas questoes,
conferindo homogeneidade no comportamento e no perfil dos resultados. Por fim, foi
raro encontrar algum gestor que, para uma mesma pergunta, tenha apresentado
uma resposta € um ponto de vista demasiadamente dispar dos demais
respondentes.

' A hipétese nula (H,) foi enunciadada seguinte forma: “A média do grupo prescrito é igual &
média do grupo efetivo”; e a hipotese alternativa (H;) foi: “A média do grupo prescrito é
diferente da média do grupo efetivo’.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 A empresa e suas politicas de gestao

A empresa pesquisada iniciou as suas atividades em 1990, com o objetivo de suprir

a demanda por habitacées populares. Nos ultimos anos, vem construindo obras

habitacionais e de infra-estrutura em diversas cidades mineiras. Na ultima década, a

organizacao ampliou as suas atividades, passando a atuar nos setores ferroviario,

rodoviario, saneamento, edificacdes e limpeza urbana. De acordo com o site da

empresa, suas atividades se dao nos seguintes segmentos:

a)

Obras de infra-estrutura — As obras de infra-estrutura, necessarias ao
crescimento do Pais, relacionam-se diretamente com a melhoria da
qualidade de vida da populagdo. Assim, a empresa realiza estudos e
executa servicos de urbanizacdo, terraplagem e pavimentacdo. Pelos
documentos analisados, parece fazer parte da missdo da empresa
construir obras de engenharia que melhorem a qualidade de vida da
populacao.

Obras industriais e edificagdes — Desde o inicio de suas atividades, a
empresa realiza obras de engenharia que tém como foco satisfazer as
necessidades de seus clientes. Destacam-se neste cenéario inUmeras
obras de edificacbes, comerciais e industriais. A empresa pesquisada
parece buscar solugcbes inovadoras, apontando caminhos que a
diferenciam no mercado no qual inserida.

Obras ferrovidarias — A empresa, neste segmento, executa servigcos de
construgdo, remodelacdo, manutencao de via permanente e ampliacao de
infra-estrutura e superestrutura em linhas férreas. Busca adaptar-se as
necessidades, atendendo as expectativas do cliente quanto a um alto
padrao de qualidade e seguranca.



53

d) Obras de saneamento basico — Esta foi uma das areas do segmento
pesquisado. A empresa, mais do executar obras para o abastecimento de
agua potavel, coleta de lixo e tratamento de esgotos, busca priorizar a
conservacao da saude da populacéo.

e) Qualidade e meio ambiente — A analise dos documentos permitiu
observar que a empresa pesquisada, por intermédio do setor de
Qualidade e Meio Ambiente, elabora politicas com foco na preservacao e
na recuperagdo do meio ambiente. Percebe-se que as construcdes de
obras de engenharia incorporam a missao de qualidade e respeito ao
meio ambiente.

f) Obras de limpeza urbana — A limpeza urbana foi o foco principal da
pesquisa realizada, complementada pelo negécio de saneamento. Este
negécio constituiu-se como o centro das atencbes da empresa. Ampliou a
sua area de negocios, atuando no setor de limpeza urbana, com servigcos
de coleta de lixo, coleta seletiva, aterro sanitario, varricdo, capina e

limpeza.

Para atender a todos esses segmentos de negdécios, a empresa possui uma carteira
de contratos em andamento de 14 contratos, totalizando R$ 225.587.870,49, além
de outros no valor de R$ 4162.032.502,64. Possui um quadro de empregados
composto por um corpo técnico de 236 profissionais € um corpo operacional de
2.726 empregados diretos. Destes, 1.400 atuam no segmento pesquisado.

A empresa possui um sistema de gestéo intregrada e duas certificacdes pela Det
Norske Veritas, que certifica o sistema de qualidade, englobando meio ambiente,

seguranca e saude, responsabilidade social e qualidade.

4.1.1 Competéncias gerenciais definidas para os gestores da politica de gestao

de pessoas e da politica de qualidade da empresa

Para responder ao segundo objetivo especifico, recorreu-se a analise documental.
Observou-se que as competéncias gerenciais sdo definidas para os gestores da



54

organizacao de acordo com duas fontes: o sistema da avaliagcdo de desempenho; e

a politica de qualidade da empresa. Tais competéncias prescritas sdo as seguintes:

Assiduidade e freqliéncia

Relacionamento interpessoal

Trabalho em equipe

Atencao

Urbanidade

Comprometimento com as metas

Comprometimento com as normas de seguranca do trabalho
Fidelizagcdo do colaborador com a imagem da empresa

Em entrevista com a gestora de RH da empresa, as competéncias foram descritas

como:

a)

Assiduidade e freqiéncia — Observa-se que assiduidade e freqiéncia é
consideradas uma competéncia. Na literatura, pode-se verificar como
sendo um comportamento observavel. Quando investigado porque esse
termo era considerado uma competéncia, a gestora explicou da seguinte

forma:

Nossa producéo € avaliada pelo nosso cliente por area de trabalhado
realizada. [...] Por isso, assiduidade e freqiéncia sdao muito
importantes para que nosso cliente nos pague pelos servigos
realizados (Gestora de RH).

Relacionamento interpessoal — Esta competéncia, ou habilidade, foi
definida na organizacdo como a capacidade de relacionar-se bem com o
grupo, dos grupos entre si e também com o publico em geral.

Trabalho em equipe — Aqui, parece haver conformidade com a literatura
estudada. A empresa pesquisada considera importante a capacidade e a
qualidade dos gestores de trabalhar em equipe.

Atencdo — Na empresa pesquisada, a atencdo € definida como a
qualidade de ser cuidadoso com o0s colegas e com as pessoas de modo
geral.
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Urbanidade — Esta competéncia € um comportamento observavel.
Segundo a literatura, esta relacionada a capacidade de tratar bem as
pessoas, incluindo aqui o publico em geral. Ter boas maneiras, ser
educado, gentil, na visdo da empresa.

Comprometimento com as metas — A empresa define esta competéncia
como a capacidade de cumprir 0s prazos, de estar sempre alinhado aos
objetivos da empresa.

Comprometimento com as normas de seguranca do trabalho — O que a
empresa colocou como comprometimento com a seguranga do trabalho
foi a capacidade dos gestores de assumir a responsabilidade da
seguranca em primeira mao. Segundo a empresa, utilizar e fazer com que
todo o corpo operacional utilize os equipamentos de protecao individual e
coletiva.

Fidelizacdo do colaborador com a imagem da empresa — A organizacao
considera importante a identificacdo do colaborador com a imagem da
empresa. Traduz esse comportamento, chamado pela empresa de
competéncia, como sendo “a capacidade do empregado ter orgulho de
trabalhar na empresa”.

Pode-se observar que essas competéncias, na oOtica da empresa, parecem estar
alinhadas ao tipo de negdcio que produz, que é a limpeza urbana, e parece se
justificar quando analisada a luz do propésito da empresa.

Analisando alguns documentos, foi possivel verificar que a empresa é cobrada por
resultados diariamente e que essa cobranca parece recair, sobretudo, nos gestores
que estao no front line. Atencdo e urbanidade parecem fazer parte também de um
compromisso assumido com os clientes, no ambito da politica de qualidade. A
empresa ja passou pelo processo de certificacdo da qualidade por duas vezes e foi
certificada em todos os processos. A cada certificagdo, a empresa parece buscar
mais e mais a valorizacdo dessas competéncias. Observe-se o comentario da

gestora de RH:

Em um primeiro momento, nossa preocupagdo estava muito
associada ao funcionamento dos processos. Agora, nessa segunda
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certificacdo a preocupagado da empresa se concentrou nas pessoas
(gestora de RH).

4.1.2 Competéncias gerenciais, na otica da alta administracao da empresa

Esse tema associado ao segundo objetivo especifico, foi abordado a partir dos
dados coletados por meio das entrevistas com roteiro semi-estruturado (Apéndice A)

realizadas com os altos executivos da empresa.

Foram realizadas quatro entrevistas sendo que dois dos sujeitos ocupavam o0s
cargos de socio-diretor. Os outros dois foram o diretor de neg6cios e comercial e a

gestora de recursos humanos.

Quando os gestores foram questionados sobre quais as competéncias gerenciais
que a organizacao precisaria desenvolver perante seus funcionarios para se tornar
competitiva, dois afirmaram que era importante conhecimento técnico da area de
negécio e planejamento, e dois responderam que as competéncias eram inovagao e
capacidade de planejamento. Percebe-se uma homogeneidade com relagcdo ao
planejamento, diferentemente das questfes relacionadas ao conhecimento
especifico do neg6cio da area e a inovacao.

Na sequéncia, ao serem questionados sobre que competéncias os baixos e o0s
médios gestores possuiam para o desenvolvimento de suas funcdes, obtiveram-se
as seguintes respostas: dois entrevistados relacionaram as capacidades de
comunicacado, de relacionamento interpessoal e de responsabilidade, e dois
responderam que as competéncias eram trabalho em equipe, comprometimento com
as metas da empresa, relacionamento interpessoal e responsabilidade, de uma
maneira geral. Assim, como as respostas diferem em conteudo, ressalte-se que os
altos gerentes falam de competéncias diferentes. Apenas dois deles identificaram as
competéncias trabalho em equipe e comprometimento com metas da empresa, as

quais fazem parte das politicas formais da organizacdo. Esse desalinhamento
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sugere que estas politicas ndo sao divulgadas ou conhecidas por todos e, o que €

grave, pela prépria cupula da empresa.

Ao serem perguntados sobre o que a empresa esta fazendo para assegurar a
manutencdo das competéncias atuais dos profissionais que exercem funcdes de
coordenacdo e geréncia, os entrevistados revelaram concordancia. Para eles, a
empresa esta promovendo treinamentos e cursos, mas ainda ha muito o que fazer.

Assim, as respostas se apresentaram de forma bem homogénea.

Os altos gestores foram questionados sobre o fato de a empresa valorizar o seu
potencial interno. Para eles, a empresa tem valorizado os empregados, ja que a
maioria dos baixos gestores é oriunda do nivel operacional. Acrescentaram ainda
que percebem a necessidade de oxigenar a organizacdo, trazendo “recursos
humanos” do mercado. Convém ressaltar que nos niveis mais altos ocorre
aproveitamento interno: o diretor comercial, que atua na empresa ha mais de quinze
anos, era um estagiario. Um dos entrevistados acrescentou que percebia que a
empresa precisaria organizar-se melhor para fazer esse movimento interno de
aproveitamento de pessoas. Segundo ele, a empresa da oportunidade de
crescimento, no entanto essa oportunidade nao esta descrita nas suas politicas, e
iISSO merece, na sua percepcao, uma atencao especial no sentido de organizar-se
melhor, de estabelecer critérios mais claros, transparentes e que possam ser

divulgados a todos 0os empregados.

Outra questdo discutida com os entrevistados versou sobre o tema ligado
diretamente aos interesses desta pesquisa, em que se buscou identificar os
conhecimentos que os altos gestores julgavam importantes e que o0s baixos e
médios gerentes deveriam ter, em sua percepg¢do. Um entrevistado apontou
conhecimentos técnicos do ramo de atuacdo, conhecimentos de informatica e de
negociacao. Os outros trés responderam que os conhecimentos eram tecnolégico,
de lideranga, de seguranca do trabalho e de negociacdo. Conforme dados
apresentados mais a frente, coletados dos médios e baixos gestores, pode-se
identificar que parece haver coeréncia nestes relatos no que se refere as elevadas
médias obtidas nos itens “Conhecimento dos processos de limpeza urbana” e
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“‘Conhecimentos de seguranca do trabalho”, relacionados a competéncia
efetivamente explicitada.

Por outro lado, essa identificacao parece ter sido influenciada pelo momento quando
ocorreu a coleta de dados. Como esta parte da pesquisa foi feita por meio de
questionario e contando com a presenca do pesquisador, pOde-se presenciar
determinado fato, o que, de certa forma, pode ter afetado os seus resultados. Esse
acontecimento foi a ocorréncia de um acidente grave, implicando a morte de um
funcionario que se queimou ao esquentar uma marmita com alcool. Esse fato
mobilizou todos os gestores da area de Saneamento e Limpeza, dada a sua forma
brusca e tragica. Na visdo dos respondentes, esta negligéncia levou ao ébito do
funcionario. Na ocasidao da pesquisa, ocorria toda uma mobilizagdo voltada para
garantir a seguranca dos empregados € uma melhor condicdo de trabalho. Ainda
assim, ndo s6 os entrevistados como o0s gestores de baixa e média geréncia

pareciam sensiveis quanto aos itens supracitados.

Quanto as habilidades que os altos gestores julgavam importantes para os
funcionarios que exerciam a funcao de coordenacdo, as respostas obtidas foram:
lideranca, trabalho em equipe, organizacdo e inovacdo. Note-se que essas
respostas ndo continham habilidades tais como fidelizagdo com o colaborador e com
a imagem da empresa e relacionamento interpessoal, as quais fazem parte das
politicas de gestao. Esse dado parece confirmar ainda mais a falta de conhecimento
ou a nao divulgacdo das politicas internas da empresa. Observe-se que pode ser
importante que todos os empregados tenham esse conhecimento tanto do ponto de
vista de tomar ciéncia sobre o que lhe sera cobrado quanto do ponto de vista de
avaliar adequadamente a partir do conhecimento, uma vez que as competéncias
relacionadas as habilidades estdo presentes também no instrumento de avaliagdo
de desempenho da empresa.

Finalizando, foi perguntado aos gestores sobre as atitudes que a empresa requeria
de seus gestores, coordenadores ou responsaveis, por cargo de coordenacao. Dois
entrevistados mencionaram: criatividade, responsabilidade, generosidade, lideranga,
comprometimento, controle emocional e honestidade. Outros dois entrevistados
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responderam: comprometimento com metas, responsabilidade, honestidade,
urbanidade.

A partir da andlise das entrevistas, pode-se observar que as competéncias definidas
pela organizacdo em sua politica de gestao de pessoas e na qualidade aparecem

em meio a outras competéncias que nao foram evidenciadas na politica.

O proximo item trata das competéncias gerenciais situadas a partir dos dados
demograficos da populacdo respondente. Essas competéncias gerenciais estdo
descritas na 6tica dos baixos e médios gestores.

Analisando o conjunto dos dados demograficos percebe-se que os resultados
denotam coeréncia em varios itens. Esses dados foram importantes para
caracterizar a populacao respondente e para comparar a analise que foi feita em
forma de triangulacdo, reunindo as respostas, a observacdo feita durante a
aplicacao dos questionarios e confrontados com a analise documental.

Assim sendo os dados demograficos que serao apresentados a seguir, em muitos
resultados, tais como escolaridade, tempo de atuacdo no cargo e no setor foram
importantes no sentido de permitir confrontar os resultados com a compatibilidade da

populacao pequisada.

4.1.3 Competéncias gerenciais, na otica dos baixos e dos médios gestores

As competéncias gerenciais, na 6ética dos médios e baixos gestores, foram
analisadas em trés categorias: relacionadas aos conhecimentos, habilidades e
atitudes; relacionadas ao modelo de Quinn et al. (2003); e relacionadas as politicas

da organizagéo.
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4.2 Dados demograficos

Os dados demograficos coletados via questionarios trataram das seguintes
variaveis: sexo, faixa etaria, estado civil, escolaridade, area de atuacao atual, tempo
em que atua na area, cargo atual, tempo em que atua no cargo, tempo em que atua

na empresa e tempo em que atua no setor.

Quanto a variavel sexo, dentre os 237 respondentes, ha uma quantidade
significativamente maior de homens nos cargos gerenciais abordados. Enquanto
61% sao do sexo masculino, o que corresponde a um total de 144 homens, 39% séo
do sexo feminino, ou seja, 93 mulheres (GRAF. 1).

Gréfico 1 — Distribuigao dos respondentes quanto ao sexo
Fonte: Dados da pesquisa

Ja em relacdo a variavel faixa etaria, esta apresentou propor¢gdes um pouco mais
distribuidas, mas ainda assim nota-se que mais de 60% dos lideres apresentam, no
maximo, 35 anos de idade, sendo 27,43% pertencente apenas a faixa de 26 a 30
anos, enquanto as maiores porcentagens concentram-se nas faixas etarias iniciais,
aproximadamente apenas 5% dos respondentes possuem mais de 50 anos (GRAF. 2).
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Grafico 2 — Distribuicao dos respondentes quanto a faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa

Péde-se constatar que a maioria da populacao concentra-se na faixa etaria de 26 a
30 anos, o que pode ser explicado pela rotina de trabalho. Constatou-se no
recrutamento e selegdo uma preocupacao em contratar pessoas mais jovens, dada
a natureza do trabalho, que demonstra uma caracteristica de esforgos fisicos.

Ao se observar a variavel estado civil, aproximadamente 75% dos respondentes
encontra-se na faixa de solteiros ou casados, sendo 37,97% referentes ao primeiro e
38,40% ao ultimo. Dentre as demais faixas, destaca-se a porcentagem de 8,44%
para o estado de unido estavel, praticamente semelhante a quantidade encontrada
para a faixa de desquitados, divorciados e separados, que compreende 8,86%
(GRAF. 3).
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Grafico 3 — Distribuicdo dos respondentes quanto ao estado civil
Fonte: Dados da pesquisa

Com relagdo a variavel escolaridade, o GRAF. 4, que mais da metade dos
respondentes ndo chegou a concluir o ensino médio. A porcentagem referente
aqueles que concluiram o ensino médio é a segunda maior, 27,80%. Ja os gestores
que possuem ensino superior completo representam apenas 0,8% de toda a
amostra; ou seja, dentre os 237 respondentes apenas 2 fazem parte dessa faixa.
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Graéfico 4 — Distribuicao dos respondentes quanto a escolaridade
Fonte: Dados da pesquisa
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Os dados correspondentes a escolaridade parecem adequados a populacédo
pesquisada (médios e baixos gestores), considerando o ramo de atuacao (area de
limpeza urbana e saneamento) e a atividade desenvolvida (supervisdo de trabalhos
operacionais), que, a principio, parece nao demandar a necessidade de exigéncia de
escolaridade mais alta. Ha que se considerar a informagcédo de que a empresa esta
buscando investir na alfabetizagcdo e melhoria da escolaridade dos funcionarios que
estdo em patamar mais baixo.

Quanto a variavel drea de atuacdo mostrada no GRAF. 5, de toda a amostra
coletada, aproximadamente 95% do total se concentra na area de limpeza urbana.
Do restante, 3,38% encontram-se na d&rea administrativa, 0,84% na area de
saneamento e 0,42% em cada uma das seguintes areas: diretoria, construgao civil,
RH e comercial.
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Grafico 5 — Distribuicdo dos respondentes por area de atuacao atual
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se que os gestores ocupantes das demais categorias estao lotados na area
de limpeza urbana e saneamento. Conforme descrito, foi neste segmento que houve
um crescimento acelerado e significativo no nimero de empregados, em virtude dos
contratos firmados pela empresa, conforme destacado na Introducdo desta
dissertacao.
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Em relacdo a variavel tempo de atuacao na area, verifica-se que aproximadamente
75% dos respondentes estdo de 1 a 10 anos, sendo 40,08% entre 1 e 5 anos e
34,6% entre 6 e 10 anos. Apenas 2,53% dos gestores se mantém na mesma
area de atuacao ha mais de 20 anos e outros 5,49% atuam ha menos de 1 ano
(GRAF. 6).
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Grafico 6 — Distribuicao dos respondentes quanto ao tempo de atuagcao na area
Fonte: Dados da pesquisa

O tempo de atuacédo na area apresenta-se concentrado na faixa de 1 a 5 anos, o
que é compativel com o crescimento e aumento do numero de empregados que se

deu nos ultimos dois anos.

Quanto a variavel cargo atual, 82,79% dos respondentes estdo na categoria de
lideres de equipe, 0 que confirma a observacgdo feita no GRAF. 6. Nao houve
nenhum respondente que exercesse a fungdo de gestor ou de mestre de obras.
Houve um diretor, 1 gerente e 3 coordenadores, enquanto os demais se
enquadraram na categoria “outro” (GRAF. 7).
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Grafico 7 — Distribuicdo dos respondentes quanto ao cargo que ocupam
Fonte: Dados da pesquisa

Para efeito de compreensdo da analise feita na categorizagdo dos respondentes
segue-se abaixo uma breve descricdo de cada cargo descrito no grafico 7, como se

segue:

« Diretor — atua no nivel estratégico e é responsavel por todas as atribuicées
referentes ao segmento limpeza urbana no que diz respeito a acdes estratégicas,
financeiras e de ampliacdo do negbcio e, contato direto com os principais
clientes.

« Gerente - atua no nivel estratégico, porém a maior parte de seus contatos se dao
no nivel tatico. Ele distribui e organiza o trabalho, provendo de recursos
financeiros e humanos a area.

« Coordenador — responsabiliza-se pelas distribuicbes setoriais e por zoneamento
das areas de trabalho. Tem sobre a sua direcdo os demais funcionarios.

« Gestor — atuo no nivel tatico e intermedia as a¢des entre o coordenador e 0s
encarregados, provendo a area tanto de recursos financeiros e insumos, como
de recursos humanos.

« Encarregado - trabalha no campo e supervisiona em média 12 a 15 “lideres de

equipe”.
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« Lider de equipe - representra a funcado de gestdo mais préxima do operacional.
Este cargo se reporta diretamente ao encarregado e tem sobre a sua direcao
todo o operacional que trabalha no campo. Eles sdo responsaveis pela garantia e
qualidade direta dos trabalhos realizados no campo.

A opcao “Outro “ refere-se a uma funcdo denominada pela organizacdo como
“Feitor”. O feitor se encarrega de servigos de manutengao.

Cientes do conteudo de cada cargo envolvido na pesquisa, passa-se a outro dado: o
tempo de atuacdo dos respondentes em tais cargos. Assim, quanto a variavel tempo
de atuacdo no cargo, verifica-se que o perfil apresentado pelo GRAF. 8 ¢
razoavelmente similar ao GRAF. 6. Ha uma grande concentracédo de respondentes
que atuam no cargo ha, no maximo, 10 anos. Dos mais de 95% de lideres que
ocupam as trés primeiras faixas no grafico, mais de 50% estdo na categoria de
tempo de atuacdo no cargo entre 1 e 5 anos. Deve-se ressaltar que nao foi
encontrado nenhum respondente na amostra que atua no mesmo cargo ha mais de
20 anos e que uma pequena porcentagem de apenas 1,69%, ou 4 lideres, trabalham
de 16 a 20 anos no mesmo cargo (GRAF. 8).
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Gréfico 8 — Distribuigao dos respondentes quanto ao tempo de atua¢ao no cargo
Fonte: Dados da pesquisa
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Em relacdo & variavel tempo de trabalho na empresa, observa-se que nenhum
respondente possui mais de 20 anos e que ha apenas dois respondentes que
trabalham ha mais de 11 anos e menos de 20 na empresa. Novamente, a categoria
que apresentou extensa maioria de componentes foi a de 1 a 5 anos de trabalho,
com mais de 80% dos respondentes, seguida dos lideres que estdao ha menos de 1
ano trabalhando na empresa, que representam 14,77% da amostra total (GRAF. 9).
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Grafico 9 — Distribuicdo dos respondentes quanto ao tempo de trabalho na empresa
Fonte: Dados da pesquisa

Esse dado também parece ser pertinente se combinado com fato de que o grande
crescimento do numero de empregados aconteceu ha um pouco mais de um ano.
Ele se confirma em funcdo de a empresa ter entrado para o segmento de limpeza
urbana ha pouco mais de um ano. Isso parece explicar a concentracdo dos
empregados nessa faixa e também o que diz respeito a proxima variavel tempo de
trabalho no setor.

Quanto a variavel tempo de trabalho no setor, verifica-se que a distribuicdo dos
respondentes quanto ao tempo de trabalho no setor ndo variou muito em relacéo ao
tempo de trabalho na empresa, quando se observa a distribuicdo entre as
categorias. Novamente, a categoria de 1 a 5 anos apresentou a maior porcentagem
de respondentes, quase 70%, enquanto apenas 3 respondentes trabalham no
mesmo setor ha mais de 16 anos. As categorias que compreendem menos de 1 ano
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de trabalho e de 6 a 10 anos apresentaram valores razoavelmente similares: em
torno de 13% (GRAF. 10).
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Gréfico 10 — Distribuicao dos respondentes quanto ao tempo de trabalho no setor
Fonte: Dados da pesquisa

Assim, de maneira resumida, podem-se caracterizar os gestores como: 61% dos
respondentes sdo homens e concentram-se na faixa de idade entre 26 a 30 anos
(também 60%); 75% sao solteiros ou casados, distribuidos igualmente; 50,2%
apresentam escolaridade de ensino médio incompleto; 94,06% estdo concentrados
na area de limpeza urbana (alvo da pesquisa); 40,08%, em relagdo ao tempo de
atuacdo na area, estdo na faixa de 1 a 5 anos; 51,05% em relagdo ao tempo de
atuacdo no cargo, estao localizados na faixa de 1 a 5 anos; e quanto ao tempo de
trabalho no setor, 68,35% concentram-se na faixa de 1 a 5 anos.

Com relacao aos dados demograficos, na sequéncia, verificam-se as dimensdes das

competéncias.

4.3 Estudo das competéncias gerenciais

Este item de andlise contou com dois conjuntos de dados. O primeiro versa sobre as
capacidades pautadas no modelo do CHA (conhecimentos, habilidades, atitudes). O
segundo bloco da énfase as competéncias gerenciais dos respondentes.
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a) Capacidades relacionadas ao modelo CHA

As capacidades relacionadas aos conhecimentos vinculam-se as competéncias
ligadas & técnica, a destreza e ao saber fazer (DURAND, 1988, apud BRANDAO,
2002). Na 12 tabela apresentam-se as médias e as medianas relativas a cada uma
das frases utilizadas com o objetivo de sondar em que nivel tais capacidades
relacionadas ao conhecimento sdo requeridas pela organizacdo e efetivas no

comportamento dos gestores, segundo sua propria percepgao.

Tabela 1 — Competéncias, requeridas e efetivas, relacionadas ao conhecimento,
segundo os respondentes

Capacidades Relacionadas ao Conhecimento Requerida Efetiva

Média |Mediana|Média|Mediana

1. Conhecimento de marketing 5,81 7 2,78 2
2. Conhecimento de informatica 6,03 7 2,65 2
3. Conhecimento dos processos da construgao civil

(edificacoes) 6,23 7 2,81 2
4. Conhecimento dos processos de saneamento 6,17 7 3,44 3
5. Conhecimento dos processos de limpeza urbana 6,54 7 5,05 6
6. Conhecimento dos processos de vendas 6,04 7 3,23 3
7. Conhecimento de seguranga do trabalho 6,39 7 4,14 5
8. Conhecimento de planejamento estratégico 6,27 7 3,15 3
9. Conhecimento de administracao geral 6,23 7 2,65 2
10. Conhecimento de recursos humanos 6,17 7 2,49 2
11. Conhecimento de financas 6,19 7 2,53 2
12. Conhecimento de tecnologias especificas da area 6.16 v 576 >

de saneamento, limpeza, e construc¢ao civil ’ ’
13. Conhecimento dos processos de construcao civil. 6,37 7 2,79 2

Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar a esparsa diferenca entre os conhecimentos, requeridos e
efetivos, observados pelos gestores. Note-se também que os conhecimentos dos
processos de limpeza urbana e conhecimentos de segurancga do trabalho foram os
itens que apresentaram a média efetiva mais alta, o0 que parece denotar coeréncia
com a realidade da organizagao, ja que o ramo de negdcios pesquisado € limpeza
urbana e saneamento. Os conhecimentos em seguranca do trabalho, pela
observacédo realizada, demonstram que sdo muito cobrados pela organizacédo e
parecem ser bem incorporados pelos gestores.
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Convém ressaltar que todas as diferencas entre capacidade requerida e capacidade
efetiva foram estatisticamente significativas (95% de confiabilidade).

Da mesma forma que na TAB. 1, a TAB. 2 apresenta as capacidades relacionadas
as habilidades, ou seja, aquelas relacionadas a saber o que e por que fazer
(DURAND, 1988, apud BRANDAO, 2002).

Tabela 2 — Competéncias, requeridas e efetivas, relacionadas as habilidades,
segundo os respondentes

Capacidades relacionadas as Habilidades Requerida Efetiva

Média |[Mediana|Média|Mediana

1. Capacidade de trabalhar em equipe 6,63 7 5,66 6
2. Capacidade de relacionamento interpessoal 6,42 7 5,29 6
3. Capacidade de planejar e organizar 6,39 7 5,41 6
4. Capacidade de Lideranca 6,50 7 5,50 6
5. Capacidade de tomar decisdes de risco 6,15 7 4,77 5
6. Capacidade de negociagao 6,37 7 4,60 5
7. Capacidade de ouvir 6,07 7 4,49 5
8. Habilidade em linguas estrangeiras 5,86 7 3,86 4
9. Capacidade de comunicacao 6,00 7 4,64 5
10. Capacidade de empreender 6,33 7 5,11 5
11. Experiéncia profissional 6,34 7 5,23 6
12. Comprometimento com a empresa 6,30 7 5,19 6
13. Capacidade de inovacgao 6,37 7 5,37 6
14. Iniciativa de ag¢ao e decisao 6,38 7 5,32 5
15. Capacidade de gerar resultados efetivos 6,30 7 5,24 6
16. Capacidade de lidar com as diferencas 6,33 7 5,28 6
17. Capacidade de gerenciar pessoas e tarefas 6,39 7 5,48 6
18. Capacidade de gerenciar conflitos 6,27 7 5,25 6
19. Capacidade para identificar, priorizar e resolver

problemas 6,34 7 5,33 6
20. Capacidade de organizagao pessoal e de

administracao 6,34 7 5,29 6
21. Capacidade de visao do futuro 6,42 7 5,68 6
22. Capacidade de estabilizagao e auto controle 6,49 7 5,23 6

Fonte: Dados da pesquisa

Note-se que a média mais baixa concentra-se habilidade em linguas estrangeiras, o
que demonstra coeréncia, considerando 0 segmento em que o0s gestores-

respondentes atuam e a necessidade de utilizacao de idiomas no seu cotidiano.



71

A segunda média mais baixa capacidade de ouvir, que, segundo a literatura,
apresenta-se importante para os cargos de gestores, demonstra ser uma habilidade
em defasagem com as necessidades comuns aos gerentes, que carecem de
aperfeicoamento para que 0s gestores possam responder mais efetivamente a

incumbéncia de gerir as pessoas.

Outras médias consideradas baixas sado capacidade de comunicagdo, capacidade
de negociacdo e capacidade de tomar decisées de riscos. Essas habilidades
parecem coincidir com a andlise documental e as entrevistas feitas com a alta
administracdo, ja que referem-se a competéncias importantes para que a empresa

cresca e se estabelega no mercado em que atua.

Ressalte-se, ainda, que todas as diferencas entre habilidades requeridas e
habilidades efetivas foram estatisticamente significativas (95% de confiabilidade),

porém menores que no que tange aos conhecimentos.

Quanto as capacidades relacionadas as atitudes, a TAB. 3 exibe, da mesma forma
que as anteriores, 0s niveis em que sao requeridas e efetivadas no dia-a-dia dos
gestores. Conforme Durand (1988, apud BRANDAO, 2002), tais capacidades ligadas

as atitudes referem-se a interesse, determinacao e querer fazer dos sujeitos.
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Tabela 3 — Competéncias, requeridas e efetivas, relacionadas as atitudes, segundo
0s respondentes

Capacidades Relacionadas as Atitudes Requerida Efetiva
Média |Mediana|Média| Mediana
1. Capacidade de aprender 6,63 7 5,77 6
2. Capacidade de adaptacao 6,46 7 5,42 6
3. Capacidade de julgamento 5,99 7 4,58 5
4. Autocontrole emocional 6,30 7 5,11 5
5. Capacidade de lidar com situagdes inusitadas 6,29 7 4,93 5
6. Capacidade de lidar com incertezas e ambiglidades 6,06 7 4,83 5
7. Capacidade de Sensibilidade 6,12 7 4,96 5
8. Pro-atividade 6,25 7 5,11 5
9. Criatividade 6,29 7 5,35 6
10. Iniciativa 6,41 7 5,45 6
11. Serenidade 6,38 7 5,77 6
12. Resisténcia ao estresse 6,44 7 5,60 6
13. Disciplina 6,42 7 5,59 6
14. Autoconfianca 6,56 7 5,76 6
15. Honestidade 6,57 7 5,95 6
16. Flexibilidade 6,57 7 5,74 6

Fonte: Dados da pesquisa

Apesar de serem estatisticamente diferentes (95% de confiabilidade), as
disparidades em termos de atitudes requeridas e efetivas foram semelhantes no que
tange as habilidades (TAB. 2) e menores que aquelas percebidas em termos de
conhecimentos (TAB. 1).

Pode-se perceber que as capacidades relacionadas a atitude consideradas efetivas
pelos respondentes apresentam médias relativamente baixas se comparadas as
médias requeridas pela organizacdo. Observa-se que a competéncia relacionada a
atitude na capacidade de julgamento é de 4,58 (a média mais baixa), seguida de
capacidade de lidar com incertezas e ambiguidades (4,83), capacidade de lidar com
situacbes inusitadas (4,93) e capacidade de sensibilidade (4,96). Estas se
apresentam como as médias mais baixas, porém denotam que 0s gestores parecem
ter consciéncia da importancia das competéncias associadas, quando comparadas
as meédias requeridas. A literatura estudada destaca a importancia dessas

competéncias para as praticas de gestao (LUZ, 2001, p. 35).
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Dando énfase as competéncias no nivel gerencial, o item seguinte trata do modelo

de Quinn et al. (2003), que serviu de ancora para este estudo.

b) Competéncias gerenciais segundo o modelo de Quinn et al. (2003)

Quinn et al. (2003) delinearam um modelo de analise no qual as competéncias
gerenciais sao percebidas como dominios de capacidades e exercicios de papéis
diversos e importantes na consecucao das atividades relacionadas a funcéao
gerencial. Este modelo é que serve de ancora para este estudo.

Na TAB. 4, apresentam-se as médias e medianas relativas a cada uma das frases
utilizadas com objetivo de sondar em que nivel as competéncias gerenciais sao
requeridas pela organizacao e efetivas no comportamento dos gestores, segundo

sua propria percepgao.

Tabela 4 — Competéncias gerenciais requeridas e efetivas, segundo o modelo de
Quinn et al. (2003), na opinidao dos respondentes

Competéncias Gerenciais Requerida Efetiva
Média | Mediana | Média | Mediana

1. Propde idéias criativas e inovadoras 6,41 7 5,13 5
2. Exerce elevada influéncia na organizagao 6,40 7 5,18 5
3. Promove claramente a unidade entre os membros 6,49 7 5,42 6
4. Mantém firme o controle logistico 6,39 7 5,40 6
5. Trata cada individuo de maneira sensivel e

cuidadosa 6,49 7 5,44 6
6. Experimenta novos conceitos e idéias 6,32 7 5,30 6
7. Mostra empatia e interesse em lidar com os

subordinados 6,29 7 5,33 6
8. Estimula a participacéo de todos nos processos

grupais de tomada de decisao 6,23 7 5,13 5
9. Compara dados, relatorios, informacdes e etc.

para detectar discrepancias 6,20 7 5,23 6
10. Conduz o setor rumo as das metas estabelecidas 6,47 7 5,49 6
11. Antecipa problemas, evitando crises 6,29 7 5,40 6
12. Controla os membros no cumprimento dos

objetivos 6,37 7 5,37 6
13. Esclarece objetivos e prioridade comuns 6,33 7 5,40 6
14. Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel 6,39 7 5,55 6
15. Traz um senso de ordem ao setor 6,44 7 5,70 6
16. Alinha diferengas-chave entre os membros do grupo,

trabalhando de forma participativa para resolvé-las 6,59 7 5,69 6

Fonte: Dados da pesquisa
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Sobre as competéncias gerenciais, objeto principal deste estudo, apresentam-se os
dados que se destacam na amostra. As frases “Estimula a participacédo de todos nos
processos grupais de decisdo” (média 5,13) e “Propde idéias criativas e inovadoras
(média 5,13), acompanhadas de “Exerce elevada influéncia na organizagao” (média
5,18) obtiveram as médias mais baixas no grupo do comportamento considerado
efetivo pelos respondentes. Os estudos da literatura apontam essas competéncias
como importantes para as praticas de gestdo e os resultados demonstram que, na
visdo dos gestores, no que se refere a competéncia efetiva, essas competéncias
foram as mais baixas, embora denotem que, na visdo das competéncias requeridas,
elas se apresentam com médias mais elevadas. Considerando que a maior parte da
amostra pesquisada ocupa a posicdo de baixos gestores mais ligados ao
operacional, estas médias parecem compativeis com o resultado apresentado.

Para analisar as respostas dos gestores em termos das competéncias gerenciais
envolvidas em cada um dos papéis desempenhados por eles, foi necessario
investigar as correlacdes entre as frases pertinentes a cada papel. Assim, cada
papel é composto pela juncado de duas frases presentes no questionario na sec¢ao D
(Competéncias gerenciais). Para confirmar ou refutar a validade desses
agrupamentos, utilizou-se o teste ndo paramétrico de correlacdo de Spearman. Os
valores das correlacbes e 0s correspondentes p-valores para os testes realizados
estao disponiveis na TAB. 5.

Tabela 5 — Correlacdes entre as frases, por papel correspondente a competéncias
gerenciais, segundo o modelo de Quinn et al. (2003)

Papéis Correlacoes entre frases
Requerida (p-valor) | Efetiva (p-valor)

Monitor 0,512 0,365
Coordenador 0,415 0,419
Diretor 0,330 0,278
Produtor 0,483 0,429
Mentor 0,492 0,435
Facilitador 0,291 0,313
Inovador 0,343 0,368
Negociador 0,411 0,362

Fonte: Dados da pesquisa.
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Note-se que todas as correlagdes testadas para os agrupamentos foram
significativas; ou seja, comprovam a escolha das perguntas em questdo como
adequadas para a descricdo dos respectivos papéis, quando agrupadas. E
importante ressaltar que os testes de correlacdo de Spearman foram realizados a
um nivel de significancia de 5%, o que confere uma confiabilidade de 95% as
afirmativas. Percebe-se, ainda, que em todos os casos, mesmo que o teste fosse
realizado a um nivel de confiabilidade de 99%, as conclusbes seriam as mesmas, a
favor da aceitagcdo de que ha um grau de correlacao entre as frases. Isso apenas
reforca, do ponto de vista estatistico, a qualidade do ajuste dos agrupamentos. Outro
fato importante a ser citado é que todas as correlagées encontradas foram positivas,
isto €, uma alteracdo em um determinado sentido em uma das frases da dupla
considerada implica alteracdo direta de mesmo sentido na outra frase do mesmo
agrupamento que compde o respectivo papel.

Por fim, foram testadas as correlacdes entre cada papel e todo o grupo dos demais
sete papéis restantes (montado com base nas médias destes). A TAB. 6 mostra que
os resultados das correlacbes apresentaram-se mais altos que. até mesmo, as
frases agrupadas para se formar os papéis, como foi exibido na TAB. 5. Todos os p-
valores obtidos novamente confirmam a existéncia de uma correlacdo positiva
bastante significante entre todos os papéis e grupos testados aos niveis de
confiabilidade de 95% e 99%.

Tabela 6 — Correlacées entre papéis, segundo modelo de Quinn et al. (2003) e grupo
restante

Papéis Correlacoes entre papéis e grupo restante
Requerida (p-valor) | Efetiva (p-valor)
Monitor 0,689 0,653
Coordenador 0,756 0,709
Diretor 0,774 0,717
Produtor 0,708 0,703
Mentor 0,693 0,664
Facilitador 0,725 0,664
Inovador 0,693 0,676
Negociador 0,758 0,775

Fonte: Dados da pesquisa
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Para estudar o perfil em termos de eficacia dos papéis abordados no modelo de
Quinn et al. (2003), de acordo com a visdo dos gestores participantes da pesquisa,
foram estabelecidos trés intervalos na escala Likert de respostas, a saber:

a) Se a resposta estivesse entre 1 e 3,5 (exclusive), o exercicio do papel foi
classificado como insatisfatorio.

b) Se a resposta estivesse entre 3,5 (inclusive) e 4,5 (exclusive), o exercicio
do papel foi classificado como mediano.

c) Se a resposta estivesse entre 4,5 (inclusive) e 7, o exercicio do papel foi

classificado como satisfatorio.

O GRAF. 11 mostra a freqiiéncia, em porcentagem, para cada uma das trés
classificacdes descritas em todos os papéis, requeridas (desejada) e efetivas (real), de
acordo com os dados fornecidos pelos respondentes. Foram acrescentada também
duas colunas compostas pelo agrupamento de todos os papéis, denominadas “Geral”.
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Grafico 11 — Papéis das competéncias gerenciais, segundo o modelo de Quinn et al.
(2003), requeridos (desejada) e efetivos (real), na percepcéo dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa
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Observando-se o GRAF. 11, fica evidente a extensa predominancia do indice
satisfatorio para todos os tdpicos abordados, compondo, na maioria dos casos, mais
de 75% das respostas fornecidas. Note-se também que em quase todos os papéis
analisados a classificacao “Mediano” apresentou uma porcentagem maior que a as
notas inseridas na classificagdo “Insatisfatério”. De modo geral, como se pode
perceber na ultima dupla de colunas, ha uma vasta concentracdo de respostas
variando de 4,5 a 7, independentemente do papel abordado, o que evidencia uma
visdo e um comportamento homogéneos dos respondentes quanto as questdes
abordadas no questionario.

Outra forma de analisar a concentracdo de respostas de acordo com o0s
agrupamentos realizados foi mediante a construcdo de um grafico do tipo “radar”
contendo como vértices os oito papéis descritos. Como valores quantitativos,
trabalhou-se com as médias das respostas calculadas para cada dupla de perguntas
que compunham determinado papel. Optou-se por apresentar os graficos sobre as
percepcdes dos gestores em separado, de modo a permitir uma visualizagdo com
mais clareza a respeito dos papéis que compdéem as competéncias gerenciais
requeridas e efetivas, na opinido dos respondentes, com o objetivo final foi identificar
os perfis de competéncias respectivos.
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Grafico 12 — Papéis das competéncias gerenciais requeridos, segundo o modelo de
Quinn et al. (2003), na percepcao dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a amplitude maxima das respostas, 1 a 7, note-se que as médias para
os papéis foram bastante altas, com leve variabilidade. No GRAF. 12, referente as
médias dos papéis para o tépico “requerido”, os valores variam levemente em torno
da média 6,4, a excecao do escore obtido para o papel “monitor”, que se encontra
ligeiramente deslocado para baixo, por volta do valor 6,3. Assim, pode-se concluir
que o perfil considerado eficaz por Quinn et al. (2003, p. 379) que melhor explica a
percepcao dos gestores no que tange ao que € requerido pela organizacao € o de
“produtores conceituais”.

J& quanto ao comportamento percebido como efetivo por parte dos respondentes,
observe-se o GRAF. 13.
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Grafico 13 — Papéis das competéncias gerenciais efetivos, segundo o modelo de
Quinn et al. (2003), na percepcao dos respondentes
Fonte: Dados da pesquisa

Ainda considerando a amplitude maxima das respostas (1 a 7), percebe-se que as
médias para os papéis foram altas, com baixa variabilidade. No GRAF. 13, referente
as médias dos papéis para o topico “efetivo”, os valores variam levemente, em torno
da média 5,4, sendo que o papel de inovador teve média mais baixa (5,2) e o papel
de coordenador teve média mais elevada (5,6). Assim, pode-se concluir que o perfil
€ considerado eficaz, porém o modelo apresentado por Quinn et al. (2003, p. 378-

379) nao contempla um perfil especifico que trate desta realidade.

Dessa maneira, as respostas dos gestores em termos do que é requerido pela
organizacdo se encaixaram no perfil “produtores conceituais”. No entanto, seu

comportamento efetivo parece ndo encontrar eco no modelo utilizado.

Resumindo, o estudo apresentou uma grande variedade de resultados que nao
desconsideram o contexto em que os respondentes se inserem. Quanto aos dados
demograficos, chama a atencdo a grande proporcdo de pessoas jovens e com
ensino médio incompleto trabalhando nos cargos de baixa e de média geréncia.
Outra consequéncia da faixa etaria mais jovem € a quantidade minima de
profissionais que ja trabalham no setor, na area, no cargo ou, mesmo, na empresa

ha mais de 15 anos.
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Dentro dos cinco grupos de perguntas relacionados as diversas competéncias
requeridas pela empresa e efetivas do lider, o primeiro fato a se ressaltar é
exatamente a diferenca de valores médios entre estes dois tépicos, apontando
sempre para maiores valores no topico “requerido”. O comportamento homogéneo
dos respondentes do questionario, comprovado pela baixa variabilidade (valores da
média e da mediana proximos) das “notas” atribuidas, também é um fato bastante
visivel na analise. Ainda na comparacao entre 0s cinco grupos, notem-se 0S grupos
A (Competéncias gerenciais — Capacidades relacionadas aos conhecimentos) e E
(Competéncias gerenciais — Outras competéncias esperadas pela empresa), com
resultados razoavelmente mais afastados dos demais.

No estudo do grupo D (Competéncias gerenciais segundo o modelo de Quinn et al.
(2003)), todas as correlacoes entre frases e papéis, e na relagcdo entre papéis e
grupo restante, testadas foram confirmadas e em todos os casos a correlacéo foi
positiva e significante ao nivel de 99% de confiabilidade. J& na avaliagao dos papéis
e do grupo inteiro em “Insatisfatério”, “Mediano” e “Satisfatério”, observou-se uma
intensa concentracdo de valores acima de 4,5, indicando grande porcentagem de
resultados classificados como satisfatérios, € uma quantidade bastante inferior de
valores abaixo de 3,5, na escala “Insatisfatorio”. O estudo dos valores médios para

cada papel contribuiu para a confirmacao dessas afirmativas.

Observa-se, ainda, o perfil requerido pela empresa de “produtores conceituais”
(QUINN et al., 2003), evidenciando as competéncias relacionadas a trabalho
produtivo, fomento a um ambiente de trabalho produtivo, administragcdo de tempo e
do estresse de demandas decorrentes. Segundo Quinn et al. (2003), este perfil
eficaz encontra-se na esfera das metas racionais, porém com perspectivas menores
em termos do outro papel, o de diretor. Segundo os autores, para fomentar o
ambiente de trabalho produtivo, torna-se necessario que os gestores assumam um
controle da empresa sobre informacao, conhecimento, recompensas e poder. Ja nas
competéncias administracdo do tempo e administracdo do estresse para assumir a
produtividade, demanda-se dos gestores que eles tenham produtividade elevada e

busquem constantemente o atingimento das metas, equilibrando tempo e estresse.
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Quando se verificam as médias para cada papel no conjunto do efetivo (GRAF. 13),
percebe-se que o perfil, apesar de eficaz em funcdo das médias encontradas, nédo
se enquadra em nenhum dos modelos tragados por Quinn et al. (2003), e isso leva a
uma possivel conclusdo de que este modelo carece de aperfeicoamentos ou, até
mesmo, de adequacdo a niveis de geréncia mais baixos, que implicam, no caso da
amostra trabalhada nesta dissertacdo, menores niveis de escolaridade e ou

experiéncia profissional.

c¢) Competéncias prescritas pela empresa

Na sequéncia, apresentam-se as competéncias prescritas pela empresa em suas
politicas internas de avaliagcado de desempenho e de qualidade. Ha que se considerar
que a empresa considera como competéncias itens como assiduidade e urbanidade,
que séo classificados como competéncias pela empresa.

Estas competéncias estdo contidas nas politicas de gestao da empresa, ou seja, no
sistema de avaliacdo de desempenho e na politica de qualidade (TAB. 7).

Tabela 7 — Competéncias gerenciais, requeridas e efetivas, prescritas pela empresa,
segundo os respondentes

Outras competéncias esperadas pela empresa Requerida Efetiva
Média |Mediana|Média|Mediana

1. Assiduidade (freqliéncia) 6,68 7 6,20 7
2. Relacionamento interpessoal 6,59 7 5,74 6
3. Trabalho em equipe 6,70 7 6,15 6,5
4. Atengao 6,76 7 6,34 6,5
5. Urbanidade (boas maneiras) 6,79 7 6,09 6
6. Comprometimento com metas 6,80 7 6,17 7
7. Comprometimento com as normas de segurancga 6,80 7 6,28 7
8. Fidelizagé&o do colaborador com a imagem da

empresa 6,86 7 6,28 7

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 7 revela homogeneidade nas médias, o que leva a uma possivel
consideracao de que o0s gestores parecem ter consciéncia e conhecimento das
competéncias prescritas pela organizacdo. Entretanto, cabe ressaltar que esses
dados nao se compatibilizam com os dados segundo as dimensdes do CHA, ou
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seja, das capacidades relacionadas a conhecimentos, habilidades e atitudes, e
também de acordo com as competéncias gerenciais conforme o modelo de Quinn et

al. (2003), as quais apresentam médias mais heterogéneas.

Com o objetivo de sintetizar os dados até agora apresentados, o GRAF. 14
apresenta uma comparacao direta entre as médias globais para os 5 grupos de
perguntas. Novamente, fica evidente a predominancia das médias “requeridas” mais
altas que as “efetivas”. Nesse sentido, note-se que o grupo E, relacionado a outras
competéncias esperadas pela empresa, foi 0 que obteve as maiores médias,
enquanto o grupo A, de competéncias vinculadas as capacidades relacionadas a
conhecimentos, apresentou 0s menores valores. Percebe-se uma sensivel
disparidade na média do grupo A entre os itens requeridos quando comparados com
0s demais grupos para o mesmo item e, também, a média do grupo A para o item

“efetiva”, aproximadamente duas vezes maior.

m Requeridas

Efetivas

Gréfico 14 — Médias globais entre os grupos — requeridas e efetivas

Fonte: Dados da pesquisa

Nota: As letras correspondem aos blocos de varidveis, conforme o questionario
(Apéndice B), a saber: A - Capacidades relacionadas aos conhecimentos; B —
Capacidades relacionadas as habilidades; C — Capacidades relacionadas as
atitudes; D — Competéncias gerenciais segundo o modelo de Quinn et al. (2003); E —
Competéncias esperadas pela empresa.
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d) Sugestoes e consideracoes formadas pelos respondentes

Esses dados referem-se as sugestoes, observacdes e consideragdes formuladas

pelos baixos e médios gestores na ultima folha do questionario de pesquisa.

Dentre os 237 gestores que responderam a pesquisa, 96, ou 40,5%, identificaram
que a empresa deveria retornar ao regime de trabalho por tarefa. Acrescentaram
que o atual esquema, “Para Dez”, ndo funcionava, dificultando seu relacionamento
com os subordinados e a consecucao das atividades. Pela analise documental feita,
pdde-se observar que o antigo esquema de trabalho por tarefa era realizado da
seguinte forma: os funcionarios concluiam um trabalho e logo apo6s ficavam
liberados de suas fungdes, podendo retornar para casa, mesmo sem o término da
jornada de trabalho. Ja o esquema “Para dez” refere-se a um intervalo que todos
devem fazer, de 10 minutos, que, segundo os documentos da empresa, esta no
acordo coletivo da categoria e que a administragcdo da empresa denomina de uma
conquista dos empregados por intermédio do sindicato da categoria. Assim, parece
que boa parte dos gestores nao vé este sistema de trabalho como uma conquista,
mas como uma punicdo. Ressalta-se que lidar com ambigiidades e contradicoes é
uma das caracteristicas da funcao gerencial ressaltada por Davel e Melo (2005),
concretizando-se em verdadeiros dilemas e desafios da geréncia. Isso pode ser

observado em algumas frases extraidas dos questionarios:

A empresa deveria voltar ao regime de tarefas. Esse esquema de
“Para dez” ndo funciona. (Respondente 121)

Também acho que deveria voltar o regime de tarefa. (Respondente
169)

Ambigulidades também podem ser observadas no exercicio diario dos papéis
gerenciais, exigindo a combinacdo de diversas competéncias, simultaneamente,

conforme constatou Paiva (2007). Os comentarios abaixo ilustram tal afirmacéo.

Para que tem a funcdo de encarregado, se tudo que precisamos
temos que falar com a empresa, no escritorio? (Respondente 69)

Para que a empresa fica preocupada com nossa capacidade de
decisao se nés gestores nem sabemos o alcance e o limite de nossa
autoridade? (Respondente 82)
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Engragado, ficam cobrando tudo de nds que estamos na frente dos
maiores problemas. Por que os encarregados ndo assumem o papel
que de fato é deles? (Respondente 173)

No sentido da necessidade de o0s sujeitos assumirem as responsabilidades
pertinentes aos cargos gerenciais, muitos dos gestores (cerca de 18,1% do total)
também afirmaram a necessidade de treinamento com vistas a desenvolverem suas

competéncias.

A empresa deveria criar oportunidades para ajudar os empregados a
estudar. (Respondente 233)

Considero necessario: treinamentos peridédicos para toda a equipe,
incluindo os encarregados; uma maior conscientizagdo no que diz
respeito as faltas no trabalho e o que elas acarretam; e, também,
maior conscientizagdo dos nossos colaboradores no que diz respeito
ao alcance e limite de responsabilidade/autoridade. (Respondente 97)

Analisando o conteudo dessas observacoes, pode-se considerar que parece existir
uma homogeneidade no que diz respeito ao conhecimento por parte dos médios e
baixos gestores no que se refere ao seu papel e a necessidade de formacgéo e
desenvolvimento de competéncias gerenciais para lidarem com demandas
diferenciadas, inclusive com as frustracoes relacionadas as questdes que envolvem

a abrangéncia de sua autoridade formal.

Outras sugestdes nao estdo diretamente vinculadas a tematica desta dissertacao,
mas o local para sugestdes funcionou como um espaco de discusséo a respeito dos
anseios dos gestores. Apareceram diversos comentarios referindo-se a cobrancgas
por parte dos médios e baixos gestores no que diz respeito a beneficios. Eles
relacionaram: estabelecimento de convénio médico (16 respondentes); melhoria nos
equipamentos e recursos de protecao individual, como é o caso de capas de chuva
(68 respondentes) e protetor solar, ja& que executam grande parte de seu trabalho
em ambiente aberto; fornecimento de lanche; aumento no valor do tiquete; melhoria
nos espacos de convivéncia coletivos; confraternizagdes; e outras rotinas, como

marcacao de férias.

Penso que a empresa deveria contratar um sistema de salde. E
uma, empresa grande. Por que somente alguns cargos tém plano de
saude. (Respondente 47)
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Nossa capa de chuva é tdo ruim que temos a impressao de que
estamos debaixo da chuva. (Respondente 37)

Muitos empregados saem de casa para trabalhar as 4 h da manha. A
empresa deveria dar um desjejum para esses funcionarios.
(Respondente 165)

A empresa poderia melhorar nosso salario, aumentar o tiquete,
melhorar a capa de chuva, colocando uma capa do tipo capa de
motoqueiro. Outra coisa € aumentar para 40 ou 50 o fator do protetor
solar. De 30 nao resolve neste sol de verdo. (Respondente 169)

Seria interessante a empresa organizar eventos, confraternizagoes,
para que haja um maior contato com todos. Também os PAE [posto
de parada dos empregados] deveriam ser maiores. Assim nao
teriamos que almogar debaixo de sol e chuva. (Respondente 221)

A turma tem muitas duvidas com relacdo a “valor de empréstimo”,
acidentes, direitos e deveres de cada funcionario. As férias deveriam
ser marcadas com antecedéncia. (Respondente 9)

Por outro lado, cabe ressaltar que varios respondentes fizeram observacao que

parecem demonstrar a sua identificacdo com a empresa:

Achei bom ser convocado para essa reunido. E a primeira vez que
venho aqui na administracdo, convocado por ela. Isso deveria
acontecer mais vezes... (Respondente 88)

Eu sé tenho a agradecer e parabenizar a empresa pelo tratamento
com os funciondrios. (Respondente 217)

Eu tenho que agradecer todo o pessoal que trabalha nesta empresa.
Sao todos profissionais. Sabem tratar as pessoas. Eu estou muito
feliz em trabalhar nesta empresa. (Respondente 214)

A minha consideracdo é muito importante. E bom trabalhar aqui. A
oportunidade que a empresa me deu de trabalhar em grupo, de ser
lider me fez aprender a lidar com as pessoas e valorizar a familia que
somos. Ha coisas que precisam melhor, mas o tempo vai mudar.
(Respondente 215)

A empresa, de forma geral, tem dado maior autonomia e apoio aos
colaboradores que sao responsaveis de forma mais efetiva pela
execucdo do trabalho, facilitando, a cada dia mais, a melhor
qualidade dos trabalhos desenvolvidos. (Respondente 121)

Outra observacao feita pelos médios e baixos gestores refere-se a cobranca para
que o RH da empresa estivesse mais presente na area (10 respondentes). Da
mesma forma, existem relatos sobre a necessidade de apoio também por parte de
outros colegas-gestores. Isso indica a natureza relacional da atividade gerencial.
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Eu penso que o RH deveria estar mais presente na area.
(Respondente 126)

Eu trabalho de vez em quando sozinho no canteiro. Seria bom se a
empresa colocasse outra pessoa comigo, por que o risco € muito
grande. (Respondente 84)

Precisamos de mais compreensao por parte da lideranca, porque o
servico é pesado e também os fiscais da prefeitura ndo dao trégua.
(Respondente 108)

Dessa forma, foram expressas outras faces do trabalho gerencial e acerca de
competéncias profissionais neste nivel hierarquico (baixas e médias chefias) que o
questionario, a principio, ndo contemplou e que vieram somar na compreensao a

respeito destes construtos na realidade investigada.
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5 CONCLUSAO

Diante do cenario e do contexto estabelecido na Introdugdo, a estrutura da
dissertacdo foi organizada da seguinte maneira: inicialmente, foram tratados os
aspectos pertinentes a funcao gerencial, considerando as caracteristicas da funcao
gerencial e as habilidades dos gerentes, englobando os dilemas e desafios da
funcédo gerencial; em seguida, aprofundou-se nos estudos relacionados a questéao
das competéncias, apoiando-se na literatura das dimensdes das competéncias, ou
seja, conhecimentos, habilidades e atitudes, e buscou-se os estudos das
competéncias gerenciais, descrevendo o modelo de competéncias gerenciais de
Quinn et al. (2003), percebido como ancora deste trabalho.

O objetivo geral foi descrever e analisar como se configuram as competéncias
gerenciais, requeridas e efetivas, na opinido dos gestores de uma empresa mineira
da construcao civil do segmento de negécios de limpeza urbana e saneamento,
tendo em vista o sensivel o seu crescimento como um todo e o de sua estrutura no
segmento observado. Para a consecucédo deste objetivo, foram tracados objetivos
especificos, cujas principais consideracdes serao explicitadas mais adiante.

Para atender aos objetivos, foi tracada uma metodologia nos seguintes moldes: foi
realizadou-se um estudo de caso em uma empresa no segmento de limpeza urbana
e saneamento, de natureza tanto qualitativa como quantitativa. Neste estudo de
caso, as unidades de andlise e de observacdo foram as mesmas: os baixos € 0s
médios gestores da empresa pesquisada. As técnicas utilizadas para o
levantamento dos dados foram as seguintes: levantamento documental, entrevistas
com a alta administracdo (contando com quatro entrevistados), questionario com as
médias e baixas geréncias (considerando uma populacdo de 248 gestores e
efetivando-se a pesquisa com uma amostra de 237 respondentes) e observacao
direta durante todo o processo de coleta de dados. Para o tratamento de dados,
foram estabelecidos os seguintes caminhos: os dados secundarios do levantamento

documental foram analisados a luz da técnica de analise de conteldo, assim como
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os dados primarios levantados por meio de entrevistas. Para os dados primarios
coletados por meio dos questionarios, realizou-se um tratamento estatistico de
natureza uni e bivariada. Para a tabulacdo dos dados, foram utilizados os softwares
estatisticos Minitab 15, SPSS 13 e Microsoft Excel, com construcao de graficos e
tabelas que auxiliaram na interpretacdo e compreensdo do comportamento da
populacdo analisada. Destaca-se que para todos os testes realizados foram
utilizados niveis de significancia entre 5% e 1%, 0 que conferiu uma confiabilidade
de 95% a 99% das afirmacdes feitas na analise de dados.

O primeiro objetivo especifico foi: “Descrever e analisar as competéncias gerenciais
definidas para os gestores nas politicas de gestdo de pessoas e politica de
qualidade”. Elas foram descritas do seguinte modo: assiduidade e frequéncia,
relacionamento interpessoal, trabalho em equipe, atencdo, urbanidade,
comprometimento com as metas, comprometimento com as normas de seguranga e
fidelizagcdo dos colaboradores com a imagem da empresa. A analise dessas
competéncias feita a partir dos documentos da empresa, tais como Avaliacdo de
Desempenho e Politica de Qualidade, permitem a percepcao de que a empresa
valoriza competéncias que parecem estar ligadas diretamente as exigéncias dos
clientes ou do préprio negécio. Algumas dessas competéncias, do ponto de vista do
arcabougo conceitual utilizado nesta dissertacdo, ndo poderiam ser assim
consideradas, como € o caso de assiduidade e freqiiéncia.

O segundo objetivo tragado foi: “Descrever e analisar as competéncias gerenciais na
Otica da alta administracao”. Por meio das entrevistas, observou-se que as principais
competéncias descritas foram: trabalho em equipe, comprometimento com as metas
da empresa, relacionamento interpessoal, comunicacdo, responsabilidade e
conhecimento técnico do negdcio. Dessa forma, os altos gestores apresentaram
competéncias que nao estdo descritas nas politicas da empresa, denotando um
desalinhamento entre o prescrito nas politicas e suas opinides pessoais.

O terceiro objetivo foi: “Descrever e analisar as dimensdes das competéncias quanto
a conhecimentos, habilidades e atitudes analisando a questdo do que era requerido
pela empresa e do que era efetivo no comportamento dos gestores, na sua propria

visdo”. Os resultados podem ser sintetizados da seguinte maneira: com relacao as
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competéncias relacionadas ao conhecimento, os escores mais elevados sdo aqueles
diretamente relacionados com a atividade dos gestores, como é o caso de
“conhecimentos dos processos de limpeza urbana”, também identificado pelos altos
gestores como uma competéncia importante, e “conhecimentos sobre seguranca do
trabalho”. No que diz respeito as competéncias relacionadas as habilidades, a
principal discrepancia se deu na “habilidade em linguas estrangeiras”, justificavel em
face da propria (e baixa) demanda desta habilidade no nivel de geréncia
pesquisado. Quanto a “capacidade de tomar decisdes de risco”, a diferenca também
foi sensivel e parece estar ligada a algumas observacdes feitas pelos gestores no
espaco destinado as observacdes, conforme exposto no item 4, d. Tais observagdes
permitem alguns questionamentos sobre a visdo dos respondentes quanto a
apresentarem maior média para a ultima capacidade citada, confrontando com a
média baixa da competéncia real. Cabe, entdo, uma reflexdo sobre a importancia do
conhecimento por parte dos gestores do seu limite de autoridade que podera estar
vinculado a capacidade de decisao de risco. Explicitamente, o que se questiona é a
necessidade de uma “alta capacidade de decisdo de risco”, a despeito do
desconhecimento de seus limites de autoridade. Outras competéncias com
discrepancias dizem respeito a capacidade de comunicacdo, capacidade de ouvir e
capacidade de negociacdo, todas evidenciadas pela literatura como importantes
para a funcao dos gestores. Com relagdo as competéncias relacionadas as atitudes,
a descricdo das competéncias permitiu alguns questionamentos, tais como a média
efetiva (4,58) de capacidade de julgamento, considerada baixa para a funcao, assim
como capacidade de lidar com ambigiidades e capacidade de lidar com situacées

inusitadas, que também obtiveram médias de comportamento efetivo mais timidas.

Outro objetivo foi: “Descrever e analisar as competéncias gerenciais, segundo Quinn
et al. (2003), requeridas e efetivas, na opinido dos gestores”. As médias mais baixas
com relacdo a estas competéncias foram para as frases “Propde idéias criativas e
inovadoras”, “Estimula a participagcdo de todos nos processos grupais” e “Exerce
influéncia na organizacao®. Esses resultados merecem destaque, tendo em vista sua
importancia para o tipo de trabalho executado no nivel de geréncia abordado nesta
dissertacdo. Estudando o grupo de gestores pesquisados no que tange aos papéis
do modelo adotado, eles parecem identificar-se com o perfil eficaz de “produtores

conceituais” quanto a sua percepcao do que é esperado e prescrito pela empresa.
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Quando analisado o perfil nos resultados da competéncia apontada como efetiva,
verificou-se que o modelo ndo se enquadra em nenhum dos perfis propostos pelo
autores, apesar de o0s niveis apresentados serem considerados eficazes. Isso
permite a reflexdo de que este modelo carece de ajustes para se analisar o trabalho
de baixos e médios gestores, considerando-se, ainda, questdes como nivel de
escolaridade e nivel de experiéncia profissional.

Para finalizar, ressalte-se que nas respostas dos gestores com relacdo as
competéncias prescritas pela empresa o resultado obtido apresenta-se como o mais
préximo no que tange as competéncias requeridas e efetivas. Este fato denota que
os médios e os baixos gestores parecem conhecer 0 que € demandado deles em
termos das competéncias prescritas formalmente pela empresa em suas politicas
internas. Ressalte-se que a média mais baixa encontrada foi relacionada a
competéncia relacionamento interpessoal, considerada uma importante capacidade

pelos autores elencados no referencial teérico desta pesquisa.

As limitacbes dos estudos realizados apontaram o fato de utilizacdo de um estudo
de caso, que nao permite generalizacdes, tendo em vista sua ambiéncia na empresa
e a prépria populagcdo considerada. Também foi observado que a escolaridade dos
respondentes pode ter comprometido o entendimento das questées colocadas no
questionario. Esse problema foi amenizado pelo fato de o pesquisador coletar os
dados em reunides organizadas pela empresa e, dessa forma, estar presente e tirar
as duvidas no mesmo momento. Assim, a presenca do pesquisador foi importante
para orientar os respondentes quando necessario. Por outro lado, aproveitar uma
reunido de trabalho dos gestores acabou acarretando a presenga, em algumas
delas, de um grande numero de gestores, causando um pequeno tumulto no

preenchimento.

Apé6s a realizacdo deste estudo e a partir das constatacbes aqui apresentadas,
podem-se alinhar algumas sugestdes para futuras pesquisas, a saber: investigar a
relacdo entre competéncias gerenciais, decisbes de risco e conhecimento do
alcance e limite de responsabilidade e de autoridade pelos gestores; promover uma
analise comparativa entre os diversos niveis de gestdo no que tange as

competéncias gerenciais utilizando-se o modelo aqui adotado, o de Quinn et al.
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(2003), com vistas a elucidar relacbes com os perfis eficazes (ou ineficazes...); e
expandir a aplicacdo do questionario aqui apresentado, com vistas a finalizacdo do

processo de validagao cientifica.

Finalmente, cabe ressaltar o quanto foi significante este estudo do ponto de vista do
aprendizado académico, suscitando outras duvidas, outros questionamentos,
trazendo algumas respostas, mas, sobretudo, lancando luzes sobre uma tematica

ainda em construcao: as competéncias gerenciais.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista com a alta administracao

SOBRE AS COMPETENCIAS ATUAIS DOS OCUPANTES DE CARGOS DE
COORDENACAO

1. Que competéncias o0s gerentes da empresa possuem hoje para o
desenvolvimento de suas fung¢des?

2. O que a empresa esta fazendo para assegurar a manuteng@o das competéncias
atuais de seus profissionais que exercem funcdes de coordenag¢ao na empresa?

3. A empresa tem valorizado o potencial interno ou tem recorrido ao mercado para

sustentar as competéncias atuais de seus gerentes/lideres?

SOBRE AS COMPETENCIAS GERENCIAIS DESEJADAS PARA GARANTIR O
CRESCIMENTO SUSTENTADO DA EMPRESA

1. Que conhecimentos vocé julga importantes que os gerentes e ou coordenadores
desenvolvam para sustentar o crescimento da empresa?

2. Que habilidades vocé julga importantes que os gerentes e ou coordenadores
desenvolvam para sustentar o crescimento da empresa?

3. Que atitudes vocé julga importante s que os gerentes e ou coordenadores
desenvolvam para sustentar o crescimento da empresa?

4. Que competéncias sao requeridas para que os gerentes e ou coordenadores
possam apoiar a diversificacdo dos negécios e o crescimento sustentado da
empresa?

5. Que atitudes a empresa deseja que seus gerentes, coordenadores e lideres

tenham em dire¢do ao crescimento sustentado da empresa?
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APENDICE B - Questionarios

Prezado (a) Lider,

Este questiondrio visa investigar conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos dos funcionarios que exercem fungdes gerenciais nesta organizagao.
Ele foi projetado de modo a tornar seu preenchimento rapido e facil e esta sendo
distribuido para lideres de varias areas nesta empresa.

Esta pesquisa, sigilosa e de cunho estritamente académico, destina-se a subsidiar um
estudo relativo ao meu curso de Mestrado em Administracdo, o qual versa sobre
competéncias gerenciais.

Saliento que sua participagao é extremamente importante.

Agradeco antecipadamente sua colaboracdo e coloco-me a disposi¢cdo para quaisquer
davidas ou informacgdes que se fizerem necessarias.

Cordialmente,

Sirene Prata



Por gentileza, assinale a resposta mais adequada ao seu caso e complete o quadro que se segue:

1 — Sexo:
() Masculino
() Feminino

2 — Faixa Etaria
() até 25 anos

() de 26 a 30 anos

( ) de 31 a35anos

() de 36 a40 anos

()de 41 a45anos

( ) de 45 a 50 anos

() mais de 50 anos

3 — Estado Civil:

() solteiro

( ) casado

() desquitado / divorciado / separado
() viavo

() uniao estavel

() outro:

— Escolaridade:

) Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

) Ensino superior incompleto
Em:

4
(
(
(

( ) Ensino superior completo
Em:

( ) Especializagéo
Em:

() Mestrado
Em:

( ) Doutorado
Em:

5 — Area de atuagao atual:
) Diretoria

) Administrativa
) Limpeza urbana
) Saneamento

) Construgéo civil
) RH

) Comercial

) outra:

(
(
(
(
(
(
(
(

6 — H& quanto tempo vocé atua nesta area?
() menos de 1 ano

()de1ab5anos

( )de 6a 10 anos

( )de 11 a15 anos

( )de 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

7 — Cargo atual:

() Diretor

() Gerente

() Coordenador
() Gestor

() Mestre de Obras
() Encarregado
() Lider

()

) menos de 1 ano
)de 1 a5 anos

) de 6 a 10 anos
)de 11 a 15 anos
) de 16 a 20 anos
) mais de 20 anos

9 — H4 quanto tempo vocé trabalha nesta
empresa?

( ) menos de 1 ano

()de1ab5anos

( )de6a10 anos

( )de 11 a15 anos

( ) de 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

10 — Ha quanto tempo vocé trabalha neste
setor?

( ) menos de 1 ano

()de1ab5anos

( )de6a10 anos

( )de 11 a15 anos

( ) de 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

100



COMPETENCIAS GERENCIAIS

A - Capacidades relacionadas ao conhecimento
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Os itens abaixo descrevem competéncias individuais relacionadas ao conhecimento. Por favor, registre
um numero entre 1 (um) e 7 (sete), conforme escala abaixo, que melhor corresponda ao grau em que
cada uma dessas competéncias tem sido requerida pela organizagdo em que vocé atua para o exercicio
de sua fungéo (primeira coluna). Na segunda coluna, registre 0 nimero que corresponde ao seu efetivo
desempenho. Quanto mais préximo de 1 (um), menos enfatizada é a competéncia e quanto mais préximo
de 7(Sete), mais ela é requerida pela organizagdo em que vocé atua, para o desempenho de seu cargo

ou fungao.
1 2 3 4 5 6 7
Nzo é E fortemente
requerida requerida
Requerida pela | Efetiva do Descri¢io dos Conhecimentos
Organizacao Lider

. Conhecimento de marketing

. Conhecimento de informéatica

. Conhecimento dos processos da constru¢ao

civil (edifica¢des)

. Conhecimento dos processos de saneamento

(63}

. Conhecimento dos processos de limpeza

Urbana

. Conhecimento dos processos de vendas

. Conhecimento de seguranga do trabalho

. Conhecimento de planejamento estratégico

© |00 | N[O

. Conhecimento de administracéo geral

10. Conhecimento de recursos humanos

11. Conhecimento de finangas

12. Conhecimento de tecnologias especificas da

area de saneamento, limpeza, e construgao civil

13. Conhecimento dos processos de construgao

civil.




B - Capacidades relacionadas as habilidades
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Os itens abaixo descrevem competéncias individuais relacionadas as habilidades. Por favor, efetue seus
registros na primeira e na segunda coluna, conforme modelo anterior.

1 2 3 4 5 6 7
Nao é E fortemente
requerida requerida
Requerida pela| Efetiva do - -
Organizacéo Lider Descricao das Habilidades

—_

Capacidade de trabalhar em equipe

Capacidade de relacionamento interpessoal

Capacidade de planejar e organizar

Capacidade de Lideranga

Capacidade de tomar decisdes de risco

Capacidade de negociagéo

Capacidade de ouvir

Habilidade em linguas estrangeiras

Ol o N | oW

Capacidade de comunicagao

—_
o

. Capacidade de empreender

—_
—_

. Experiéncia profissional

—_
N

. Comprometimento com a empresa

—_
w

. Capacidade de inovagéao

—
N

. Iniciativa de agao e decisao

—_
(&)

. Capacidade de gerar resultados efetivos

—_
D

. Capacidade de lidar com as diferengas

—_
~

. Capacidade de gerenciar pessoas e tarefas

—_
oo

. Capacidade de gerenciar conflitos

—_
O

. Capacidade para identificar, priorizar e resolver

problemas

20.

Capacidade de organizagao pessoal e de
administracéo

21.

Capacidade de visao do futuro

22.

Capacidade de estabilizagdo e auto controle




C - Capacidades relacionadas as atitudes
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Os itens abaixo descrevem competéncias individuais relacionadas as atitudes. Por favor, efetue seus
registros na primeira e na segunda coluna, conforme modelo anterior.

1 2 3 4 5 6 7
Nao é E fortemente
requerida requerida
Requerida pela| Efetiva do < .
Organizacio Lider Descricao das Atitudes

Capacidade de aprender

2. Capacidade de adaptagéao

3. Capacidade de julgamento

4. Autocontrole emocional

5. Capacidade de lidar com situagdes inusitadas

6. Capacidade de lidar com incertezas e
ambiglidades

7. Capacidade de Sensibilidade

8. Pro-atividade

9. Criatividade

10. Iniciativa

11. Serenidade

12. Resisténcia ao estresse

13. Disciplina

14. Autoconfianga

15. Honestidade

16.

Flexibilidade




D - Competéncias gerenciais
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Os itens que se seguem descrevem competéncias gerenciais. Favor indicar antes de cada frase o nimero

que melhor corresponda a sua realidade, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 5 6 7
Nunca Sempre
Requerida pela| Efetiva do Descricao das Competéncias Gerenciais
Organizacao Lider

1. Propde idéias criativas e inovadoras

2. Exerce elevada influéncia na organizagao

3. Promove claramente a unidade entre os
membros

4. Mantém firme o controle logistico

5. Trata cada individuo de maneira sensivel e
cuidadosa

6. Experimenta novos conceitos e idéias

7. Mostra empatia e interesse em lidar com os
subordinados

8. Estimula a participac¢édo de todos nos processos
grupais de tomada de decisao

9. Compara dados, relatérios, informagoes e etc.
para detectar discrepancias

10. Conduz o setor rumo as das metas
estabelecidas

11. Antecipa problemas, evitando crises

12. Controla os membros no cumprimento dos
objetivos

13. Esclarece objetivos e prioridade comuns

14. Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel

15. Traz um senso de ordem ao setor

16. Alinha diferengas-chave entre os membros do
grupo, trabalhando de forma participativa para
resolvé-las




E — Outras competéncias esperadas pela empresa.
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Os itens abaixo relacionam a descrigao das habilidades da empresa. Por favor, registre um ndmero entre
1 (um) e 7 (sete), conforme escala abaixo, que melhor corresponda ao grau em que cada uma dessas
competéncias tem sido requerida pela organizagdo em vocé atua para o exercicio de sua fungao (primeira
coluna). Na segunda coluna, registre o niumero que corresponde ao seu efetivo desempenho. Quanto
mais préximo de 1 (um), menos enfatizada é a competéncia e quanto mais préximo de 7(Sete), mais ela é

requerida pela organizagao em que vocé atua, para o desempenho de seu cargo ou fungao.

Organizacgao

Lider

1 2 3 4 5 6 7
Nao é E fortemente
requerida requerida
Requerida pela | Efetiva do | Descri¢io das Competéncias Gerais

1. Assiduidade (freqiiéncia)

2. Relacionamento interpessoal

3. Trabalho em equipe

4. Atencdo

5. Urbanidade (boas maneiras)

6. Comprometimento com metas

7. Comprometimento com as normas de
seguranga

8. Fidelizagao do colaborador com a imagem da
empresa

Alguma duvida, sugestao ou consideragao?

Por favor, utilize esse espaco.




