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RESUMO

Este estudo buscou investigar como se encontram configurados os papéis e competéncias
gerenciais, reais e ideais, na percepcdo de gestores e subordinados em uma empresa
siderurgica de grande porte localizada em Minas Gerais. A metodologia deste estudo
envolveu um survey, operacionalizado por um questionario contendo 16 questdes, baseadas
em perguntas estruturadas, com op¢oes de resposta do tipo Likert de seis pontos, relativas a
correspondéncia ao ideal (o0 que deveria ser feito) e ao real (0 que é efetivamente exercido) do
trabalho dos gestores, referindo-se a competéncias gerenciais. A amostra de pesquisa
contemplou 15 gestores e 15 subordinados a estes gestores, da referida empresa. Apo6s a
coleta, os dados foram lancados em planilhas do Microsoft Excel. A partir dai utilizou-se a
estatistica descritiva para apresentar os dados do perfil da amostra pesquisada. Em seguida,
realizou-se o calculo das médias, desvios-padrdo e varidncia, buscando-se identificar os
valores maiores e menores. Por fim, realizou-se a contagem de frequéncias das respostas em
cada questdo do questionario utilizado. Com base nesses resultados foi realizada uma analise
quantitativa para se verificar as respostas mais e as respostas menos frequentes. Entéo,
buscou-se fazer dedugdes para responder a questdo de pesquisa. Como resultados, este estudo
permitiu constatar que em todas as questdes, 0 aspecto ideal teve média mais elevada em
relacdo ao aspecto real, ou seja, os gestores e seus subordinados percebem que as
competéncias gerenciais precisam continuar em evolugdo e desenvolvimento, para que 0s
estilos de gestdo alcancem as expectativas observadas. Em relacdo a comparacdo da
percepcdo dos subordinados e gestores, percebe-se que 39% dos gestores / subordinados
possuem opinido em comum a respeito de como a gestdo esta sendo realizada. Em
contrapartida, em sua maioria, 61% destes pares possuem percepcOes diferentes referentes ao
estilo de gestéo exercido.

Palavras-Chave: competéncias gerenciais, gestores, subordinados, siderdrgica, Minas Gerais.
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1. INTRODUCAO

A filosofia emergente da gestdo na atualidade parece consistir em enfatizar, e
desenvolver os propdsitos, 0s processos e as pessoas que constituem a organizacao, em prol
da obtengédo de um patamar diferenciado de vantagem competitiva.

As mudangas cada vez mais rapidas e abrangentes nas organizacGes implicam em
desenvolver as pessoas para que adquiram capacidades crescentes de apresentar solucdes
diante das questBes e demandas emergentes.

Nesse sentido, se espera que o0s gestores desenvolvam novas capacidades voltadas,
prioritariamente, para a criacdo de valor, e para o alto desempenho das pessoas que estdo
subordinadas a eles.

Os modelos e as definicBes sobre gestdo encontram-se em permanente evolugdo. A
medida que mudam os valores da sociedade, alteram-se os pontos de vista existentes, e novos
modelos de gerenciamento aparecem.

Nesse contexto dinamico e exigente, as tradicionais praticas de gestdo parecem nao
conseguir responder a essas estas novas demandas de forma adequada, requerendo
transformacdes que atuem sobre as competéncias gerenciais dos gestores.

Num mundo do trabalho cada vez mais competitivo e demandante, os gestores néo
devem mais depender apenas de suas habilidades técnicas para gerenciar pessoas, pois, é
necessario que eles adquiram uma capacidade que dé suporte a um conjunto de motivacoes e
comportamentos humanos de seus subordinados, voltados para a exceléncia, e, a0 mesmo
tempo, para que os individuos busquem desenvolver multiplas capacidades técnicas e
humanas.

Assim, a forma de gerir as pessoas, ao longo dos Gltimos anos, tem se alterado e
envolve um desafio crescente para 0s gestores, dirigentes e profissionais de Recursos
Humanos. Este desafio reflete-se no descompasso entre as praticas de gestdo realizadas e as
crescentes necessidades e exigéncias apresentadas pelos empregados que se encontram sob tal
gestao.

Segundo Ghoshal e Bartlett (2000), a virtualizagdo do sujeito com a qual 0s
trabalhadores interagem traz a necessidade de rever como se configuram as relagdes entre as
pessoas. A pressdo pela competitividade favorece a crenga no construtivismo, em que a
iniciativa e a criatividade pessoal passam a ser superiores a percep¢do. Por isso, temas como

“gestdo por competéncia” ganham impulso na compreensao do desempenho, exigindo uma
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postura gerencial mais sensivel as pessoas e consciente da importancia de tratar os
empregados como fontes de iniciativa, energia e criatividade, em vez de considera-los apenas

como custos controlaveis.

1.1 Problema de Pesquisa

Com base nesse contexto de crescente valoracdo das competéncias, o presente estudo
propfe a seguinte questdo de pesquisa: como se encontram configurados os papéis e
competéncias gerenciais, reais e ideais, na percepcéo de gestores e de subordinados, em uma
empresa de grande porte no ramo siderurgico, localizada no estado de Minas Gerais?

A partir dessa questdo serd possivel tentar captar as possiveis discrepancias
encontradas entre as expectativas em relacdo a lideranca destes gestores e como, de fato, eles

atuam em seus papéis de lideres, em relagdo aos seus subordinados.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo envolve descrever como se encontram configurados 0s
papéis e competéncias gerenciais, reais e ideais, na percepcao de gestores e de subordinados,

em uma empresa de grande porte no ramo siderurgico, localizada no estado de Minas Gerais.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos definidos para este estudo sdo 0s seguintes:

a) Descrever como se da a percepcdo dos subordinados em relagcdo aos papéis e
competéncias de seus gestores, na organizacdo pesquisada;

b) Descrever como se da a percepcdo de gestores em relagdo aos seus papéis e
competéncias, levando-se em consideracdo o real e o ideal, na organizagao

pesquisada;

c) ldentificar e analisar os "gaps™ encontrados entre as percepg¢des de ideal e real dos

gestores e as percepcoes de seus subordinados, na organizagao pesquisada.

13



1.3 Justificativa e Relevancia

A importancia deste trabalho reflete-se em apresentar as percepcdes de gestores e seus
subordinados em relacdo aos papeis e competéncias do gestor, reais e ideais, e analisar as
diferencas encontradas entre tais percepgdes. O estudo mostra-se relevante pois oferece
informagdes significativas a todas as partes envolvidas, podendo subsidiar seu processo de
tomada de decisdo. Reflete-se também em avaliar as diferencas entre expectativas dos
subordinados, pontos de vistas dos gestores e 0 que preconiza 0s autores sobre o tema,
buscando equacionar essas percep¢des com o0 objetivo de fornecer um diagndstico que possa
contribuir com o clima organizacional e produtividade.

O presente estudo também possibilita a empresa pesquisada maior clareza de quais as
competéncias que estdo sendo mais praticadas por seus gestores, bem como quais sdo aquelas
que necessitam de ajustes para produzir sua plena utilizacdo. Tais informacdes poderdo
possibilitar o aprofundamento dos estudos das razdes pelas quais algumas competéncias ainda
ndo se encontram plenamente utilizadas, propondo-se as corre¢des de rumo necessarias na
organizacao.

A relevancia do trabalho pode ser considerada como indispensavel, pois com a
pesquisa e analise realizadas e apresentadas, sera possivel que a empresa estudada e demais
empresas do ramo implementem o estabelecimento de um dialogo, com propriedade, sobre
este assunto, visando favorecer a melhoria continua dos processos relacionados a temaética das
competéncias gerenciais.

O estudo também é relevante para o setor de Recursos Humanos, pois, como é
sugerido por Ulrich (2000), cabe aos profissionais de RH estabelecerem sistemas que criem,
desenvolvam e revelem lideres orientados para os resultados. Para isso, é preciso acreditar na
importancia da lideranca e desenvolver uma marca / identidade para eles, de forma a criar
condicBes de avaliar tais lideres e de investir neles.

Salienta-se que os estudos sobre "Competéncias Gerenciais” sdo cada vez mais
necessarios nas organizagdes contemporaneas, tendo em vista as demandas relativas a esta
tematica que sdo impostas pelas pessoas e pelo ambiente de trabalho e que afetam todo o

corpo funcional.
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2. REFERENCIAL TEORICO

As competéncias gerenciais envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes,
necessarios aos diferentes niveis da organizacao, que resultam no que os gestores realizam ou
produzem no trabalho. Também podem ser compreendidas como as capacidades
desenvolvidas pelos gestores que, mobilizadas em diferentes situagfes do contexto
profissional, contribuem para o alcance dos objetivos organizacionais (QUINN et al., 2003).

O mapeamento das competéncias gerenciais exigidas para determinada funcdo é
fundamental para encaixar o perfil de lider certo, na posicéo certa. Para isso, é preciso que as
competéncias mapeadas para 0 sucesso daquela organizagdo, time ou funcdo sejam
comparadas com as competéncias que aquele gestor ja possui. Assim, é possivel tracar as
acOes requeridas para capacitar e desenvolver as competéncias faltantes em determinado lider.

Para Quinn et al. (2003), o gestor passa a utilizar os talentos e as aptidées de seus
subordinados, construindo ambientes em que as pessoas possuam liberdade criativa e
desenvolvam o verdadeiro senso de realizacdo, proporcionando um ambiente que fomente o
melhor de cada um.

O cenario para os negocios do século XXI é bem diferente daquele dos tempos
relativamente estaveis de algumas décadas atras, conforme descrito por Byham (2003), nos
topicos a seguir:

e As organizagOes sdo mais planas e as trilhas de carreira horizontais assumem uma

importancia cada vez maior além das verticais;

e Existem menos gestores intermediarios e, 0s que permanecem, tém varias
demandas as quais competem pelo tempo necessario para se desenvolver ou se
preparar e servir de mentores a seus subordinados diretos;

e Estdo ocorrendo mudancas rapidas em todos os setores de negocios, devido a
tecnologia, concorréncia, distribuicdo, globalizacéo;

e Ha uma maior descentralizacdo das unidades de negécios, o que resulta na
fragmentacéo das iniciativas de RH;

e A pressdo, em curto espaco de tempo, para corresponder a expectativas em algumas
empresas é enorme, muitas vezes, levando ao raciocinio de curto prazo no tocante

ao desenvolvimento de talento de lideranca;
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e As pessoas de talento esperam obter atencdo especial em termos de suas metas e
aspiracdes pessoais, e ndo apenas a promessa de promocao se o desempenho sélido

continuar.

No século XXI, os lideres estdo sendo cada vez mais desafiados a encontrar solugdes
para dilemas referentes a eficacia organizacional, a viabilidade econémica e a seguranca
politica e militar. Essas solugdes referem-se aos pensamentos inclusivos. O novo papel do
gerente € gerir, a cada dia, as tensdes que resultam da préatica de levar em conta as ldgicas
contraditérias do curto e do longo prazo e as dificuldades de satisfazer todas as partes
interessadas, dentro de um espirito “ganha versus ganha”. Seu papel ¢ essencial para facilitar
a alquimia da mensagem estratégica da Direcdo, a qual d& um significado completo ao
trabalho de cada empregado (QUINN, et al., 2003).

2.1 Competéncias

Segundo Dutra (2004) e Gramigna (2007), a definicdo de competéncia esta baseada
em um conjunto de conhecimentos (C), habilidades (H), atitudes (A) e nos resultados (R),
conhecido como CHA+R. O conhecimento (C), normalmente tem relacdo com a formacéo
académica. A habilidade (H) esta relacionada ao pratico, a vivéncia. Ja a atitude (A)
representa as emocdes, 0s valores e sentimentos do individuo e o resultado (R), esta ligado a
entrega.

Nos Ultimos anos, o tema gestdo por competéncias, entrou para a pauta das discussdes
académicas e empresariais, contemplando os tipos de competéncias como individual, no nivel

do individuo, e organizacional, no nivel da organizacéo.

2.1.1 Gestao por Competéncias

A gestdo por competéncias possui, basicamente, duas correntes: a americana e a
europeia. Tais correntes possuem modelos diferentes, porém, se complementam. Ao analisar o
CHAR, ambos os modelos estdo relacionados ao conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e resultados, porém, as énfases que os modelos tém para cada item sdo diferentes.

No modelo Europeu, segundo Dutra (2004), o foco principal da gestdo por
competéncias se da através dos conhecimentos e das atitudes do individuo. O grau de
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complexidade com que um individuo realiza seu trabalho depende de sua maturidade
profissional. Mas também é funcdo das necessidades organizacionais, do espaco que a
organizacdo disponibiliza para o individuo exercer sua competéncia. A este espaco, que
abarca o conjunto de atribuicBes e responsabilidades assumidas por um individuo, o autor
denomina "espaco ocupacional”. Assim, demandas da organizagdo demarcam os limites para
0 exercicio da competéncia individual. E o individuo, ao perceber oportunidades e assumi-las,
desenvolve-se. Neste modelo, acredita-se o desenvolvimento do individuo é mais importante

do que o resultado a ser entregue.

No modelo europeu de gestdo por competéncias, os profissionais sdo vistos como
talentos a serem continuamente lapidados, de forma a desenvolverem as
competéncias-chave (core competences) tanto para o seu sucesso como individuo,
quanto para o sucesso da organiza¢do. (DUTRA, 2004, p. 28).

No modelo Americano, Segundo Gramigna (2007), o foco principal da gestdo por
competéncias se da através das habilidades e entregas do individuo. Neste modelo, acredita-se
que a gestdo por competéncias refere-se a um conjunto de capacidades humanas que
justificam uma alta performance, acreditando-se que 0s melhores desempenhos estdo
fundamentados na inteligéncia e personalidade das pessoas. A maioria dos autores americanos
sinaliza a importancia de se alinharem as competéncias as necessidades estabelecidas pelos
cargos, ou posicdes existentes nas organizacoes. Ou seja, a referéncia que baliza o conceito de
competéncia neste modelo ¢ a tarefa e 0 conjunto de tarefas pertinentes a um cargo.

Dutra (2004), autor da corrente europeia e Fleury e Fleury (2001), autores da corrente
americana, equilibram as duas visdes. Dutra associa a ideia de competéncia aquilo que a
pessoa pode e quer entregar a organizacdo. O fato de individuo deter um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo implica que a organizacao se beneficie dele. Dai a
necessidade da entrega.

Para Dutra, entrega e resultado possuem significados diferentes. Resultado refere-se a
algo pontual, mensuravel e com data para acontecer. Pode ser influenciado por fatores
externos, como sorte ou esforco, sendo circunstancial. A entrega tem maior perenidade: esta
ligada a capacidade e contribuico.

Os autores Fleury e Fleury destacam a ideia de que competéncia agrega valor ao
negocio, mas também ao individuo. A definicdo de competéncia que propdem considera 0s
dois aspectos: “Um saber agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar,
transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 21).
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Para Fleury e Fleury, as competéncias normalmente podem ser descritas por meio
verbos e detalham o entendimento de alguns, conforme mostrado no Quadro 1.

Quadro 1 - Competéncias do Profissional

Saber agir Saber o que e por que faz
Saber julgar, escolher, decidir

Saber mobilizar Saber mobilizar recursos de pessoas, financeiros, materiais, criando sinergia
entre eles

Saber comunicar Compreender, processar, transmitir informac6es e conhecimentos, assegurando

o0 entendimento da mensagem pelos outros

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia
Rever modelos mentais
Saber desenvolver-se e propiciar o desenvolvimento dos outros

Saber comprometer-se Saber engajar-se e comprometer-se com o0s objetivos da organizagao

Assumir responsabilidades | Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas a¢des e ser, por
iss0, reconhecido

Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negécio da organizacdo, seu ambiente, identificando
oportunidades, alternativas

Fonte: Fleury e Fleury (2001)

Pode-se perceber que, apesar de cada corrente e modelo possuir suas peculiaridades,
em muitos momentos os pontos de vista de cada modelo equilibram-se, evidenciando certas
semelhancas e complementos entre eles. A aplicacdo de um ou outro, depende da cultura, do

cenario e das caracteristicas da empresa e de seus gestores.

2.1.2 Competéncias Individuais

Segundo Fleury e Fleury (2001) a competéncia ndo € somente a juncdo de
conhecimentos tedricos e empiricos armazenados pelo individuo, mas € também a inteligéncia
praticada, que ganha forca ao se deparar com situacdes complexas. A competéncia do
individuo ndo se reduz a um conhecimento. Ela é formada por um eixo com trés variaveis, a
saber: pela pessoa por sua biografia e ambiente social em que ela se insere; pela formacao
educacional e pela experiéncia profissional.

Ainda na visdo dos autores, a competéncia individual é associada a variaveis como:
saber agir, mobilizar recursos, saber aprender, possuir visao estratégica. As competéncias sao
sempre contextualizadas, ou seja, dependentes do contexto. Os conhecimentos ndo adquirem
status de competéncias a menos que sejam aplicados. O trabalho ndo € mais um conjunto de
tarefas associadas descritivamente ao cargo, mas torna-se um prolongamento direto da
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competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacdo profissional cada vez mais
complexa e mutavel. As competéncias devem agregar valor econémico para a organizacao e
valor social para o individuo.

Dutra (2004) infere que as competéncias individuais ndo podem ser pensadas de forma
genérica, e sim associadas as competéncias essenciais de organizacdo. Ou seja, as “entregas”
devem estar focadas naquilo que € essencial para a organizacao realizar. O autor acrescenta
que ter claro as competéncias individuais constitui um norte para a caracterizacdo das
expectativas da organizacdo em relacéo as pessoas.

Bundchen, Rosseto e Silva (2011, p. 402), referenciando Dutra (2004), sintetizam o
entendimento das competéncias representando o espago ocupacional de um gerente com o que

chamam de moldura dinamica das competéncias individuais, reproduzida na Figura 1.

ESPACO il B

OCUPACIONAL #’p s __WN :

. fF:olim‘r.\ "\ ,‘ wf_":% Y ’ . !

Precedentes Y /7 P> YN flurr\
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AU o \ \ &V_MM -7;6“,6 D j y - Validagio f

Figura 1 - Competéncia individual - moldura dinamica
Fonte: Bundchen, Rosseto e Silva (2011)

Conforme Bindchen, Rosseto e Silva (2011) no centro da figura, instadas pelas
necessidades da organizacdo, estdo as competéncias vistas sob a 6tica endogena, apoiadas nas
dimensdes dos conhecimentos, habilidades e atitudes. Inseparavel do mesmo, a formacéao
educacional e a experiéncia social e profissional aparecem como elementos formadores das
competéncias, permitindo o aumento da complexidade das tarefas e das entregas realizadas e,
dessa forma, ampliando o espago ocupacional. Na fronteira externa a mobilizagao, integracao
e articulagdo aparecem como estruturadoras da ac¢do, quando a competéncia ganha vida. Em

consequéncia, surgem a avaliacdo, a validacao do desempenho.
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Em sintese, as competéncias devem ser vistas em toda sua amplitude e integradas a
estratégia organizacional, ou seja, ao definir suas estratégias, a organizacao precisa identificar
gue competéncias possui e quais necessita. E, criando um circulo virtuoso, o aprimoramento

continuo das competéncias leva a renovacgéo da estratégia.

2.1.3 Competéncias Organizacionais

De acordo com Fleury e Fleury (2001) e Dutra (2004), competéncias organizacionais
estdo relacionadas a processos, funcgdes, pessoas e tecnologia. As competéncias de uma
organizagdo devem ser reconhecidas por seus clientes, fornecedores, acionistas, concorrentes
e empregados. Os autores ressaltam que existe grande relacdo entre competéncias individuais
e organizacionais, pois, quando o individuo agrega seus valores a organizacao, contribui
também para o seu patrim6nio de conhecimento, permitindo assim, o aumento de sua
competitividade. Em geral, as competéncias organizacionais impulsionam as organizacoes e, a
constante utilizacdo, as fortalece.

Para Dutra (2004), algumas categorias de competéncia podem ser destacadas, tais
como:

e Competéncias essenciais: sdo competéncias de extrema importancia para a

organizacao.

e Competéncias distintivas: sdo diferenciadas em relacdo aos competidores. A

organizacdo ganha vantagens na competitividade.

e Competéncias de suporte: sdo as atividades que servem de alicerce para outras

atividades da organizacéo.

e Capacidade dindmica: € quando a organizacdo adapta suas competéncias as

exigéncias do ambiente.
2.1.4 Competéncias Gerenciais
Os estilos gerenciais variam desde o mais autocratico ao paternalista, do conselheiro
aquele voltado para equipes. Variam em suas convic¢fes sobre autonomia ou sobre a

interdependéncia das organizagfes que lideram. Também variam em atitudes perante a

humanidade e o individuo. Com as maquinas substituindo cada vez mais o trabalho rotineiro e
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com o crescimento do percentual de trabalhadores voltados para o conhecimento, mais lideres
s80 necessarios na organizacao.

Segundo Quinn et al. (2003), as organiza¢des buscam em um lider gerencial que as
competéncias e 0s papéis exercidos por ele possam integrar de maneira dindmica as
competéncias exigidas dos gestores. Conhecimento, s, ndo basta para tornar o lider gerencial
eficaz. A complexidade comportamental estd relacionada ao desempenho gerencial, bem
como ao seu carisma e a possibilidade de promover melhorias nos processos da organizacao.

Quinn et al. (2003) apresenta quatro modelos de gestdo distintos entre si que,
dependendo de cada situagdo, o gestor precisa desempenhar diferentes papéis, ou mesmo
desempenhé-los simultaneamente, para que suas competéncias sejam identificadas. Os quatro
modelos sdo: relacdes humanas; sistemas abertos; metas racionais; processos internos,
conforme demonstrado no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais

Modelo Meta racional Processo interno Relacbes humanas Sistema aberto
Simbolo $ A [ ] o
Critério de Produtividade, Estabilidade, Compromisso, Adaptabilidade,
efetividade lucro continuidade coesdo, moral suporte
N . Adaptacio e inovagio
. Direco clara leva L . 0 envolvimento P 5 ¥
Teoria dos A rotimzacio leva a continua levam a
- a resultados e resulta em ..
meios-fins . estabilidade . adquirir ¢ manter
produtivos COMPromisso -
recursos externos
Imperativo . . .
perat Competir Controlar Colaborar Criar
de agdo
) _ T Adaptagdo politica,
Esclarecimento da Definir Participagio, plagac pot
1 i . - resolugdo criativa de
- meta, analise responsabilidade, resolucdo de . N
Enfase ) . o - problemas, inovagio,
racional e tomada medicio, conflitos ¢ criagio .
- T i gerenciamento de
de agio documentacio de consenso =
mudangas
Econdmico . .
. . L Orientado a ,
Clima racional: “o Hierdrquico equipe Inovador, flexivel
a1 (=
resultado

Fonte: Quinn et al. (2003, p. 11)

A cada modelo apresentado correspondem papéis gerenciais a serem executados pelos
individuos, bem como as competéncias necessarias para que o comportamento esperado se
efetive.

Para Quinn et al. (2003) os quatro modelos apresentados sdo considerados
subdominios interligados que fazem parte da eficacia organizacional. Se vistos de maneira
isolada, os modelos ndo propiciam a gama de perspectivas, amplitude de escolhas e a eficacia
potencial decorrentes de se considera-los todos como parte de um processo maior, chamados

de “quadro de valores competitivos”.
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Os quatro modelos gerenciais se pautam em dois eixos: o vertical, com flexibilidade
(no topo) e controle (embaixo) e o horizontal, com foco organizacional interno (a esquerda) e

o foco organizacional externo (a direita), conforme mostra a Figura 2.

9 TR
> ¥ Flexibilidade %%
o &,
{O\/O‘S) 1. Compreensao de si proprio e dos outros 1. Convivio com a mudanga % 6\(
P2 2. Comunicagao eficaz 2. Pensamento criativo & O
(o) & 3. D i dos empreg 3. i da mudanca <, (o)
~ c,,o {3 06‘ O
Qg>«‘> %’@
1. Constituigio de equipes 1. Constituigio e manutengéo de uma base de poder
2. Uso de um processo decisorio participativo 3 a0 de acordos e
3. Gerenciamento de conflitos 3. Apresentagéo de idéias
Interno < » Externo
1 i do 1. Produtividade do trabalho
y 3 i do e pi coletivos 2. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
3. Anélise de informagdes com pensamento critico 3. Gerenciamento do tempo e do estresse
A,
%
RN @ &
6‘\9 o@ 1. Gerenciamento de projetos 1. Desenvolvimento e comunicagao de uma visao Q o\\
o@ (o 2. Planejamento do trabalho 2. Estabelecimento de metas e objetivos @Vo ()\
: s 3 5 s o
1% o Sl
ON Controle Vs
%, &
()

Figura 2 — As competéncias e papéis dos lideres no quadro de valores

competitivos
Fonte: Quinn et al. (2003, p. 14)

O gerenciamento possui conceitos, técnicas e ferramentas, mas sao tantas as variaveis

na pratica, em especial o fator humano, que é preciso ampliar a dimensdo do conhecimento. O

gerente, além de viabilizar as metas e a rotina, tem de levar a equipe a conquista do

conhecimento, enquanto resolve os problemas e evoca o espirito de aprendizado, exceléncia,
resultado e autogestdo (QUINN, et al., 2003).

22



3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacao da pesquisa

A pesquisa, a fim de descrever, analisar e comparar como se encontram configurados
papéis e competéncias gerenciais, reais e ideais, na percepcdo de gestores e subordinados,
acontecera em uma empresa de grande porte no ramo siderargico, localizada no estado de
Minas Gerais. Escolheu-se essa companhia em funcdo de sua complexidade organizacional,
por possuir bem definidas fungdes e responsabilidades dentro de uma estrutura hierarquica
madura e desenvolvida ao longo de seus mais de cinquenta anos de existéncia. Entende-se,
assim, que ha um universo bem definido de gestores e subordinados nessa empresa, 0 que
facilita sua identificacdo e participacdo na pesquisa.

A pesquisa serd de ambito quantitativo, pois as questdes a serem analisadas ja sdo
conhecidas e objetiva-se limitar os respondentes dentro de opcdes e critérios pré-
estabelecidos, diferentemente das pesquisas qualitativas de carater exploratério, que
estimulam os entrevistados a responder livremente, o que pode incluir aspectos subjetivos
especificos de cada participante. Optou-se por esse modelo de pesquisa, ainda, para que fosse
possivel padronizar as perguntas, o que permitird a comparabilidade homogénea entre as
respostas e a projecdo estatistica dos resultados dessa amostra ao todo dos colaboradores

dessa organizacao.

3.2 Populacéo e amostra da pesquisa

Gil (1996) explica que a populagdo diz a respeito a “um conjunto definido de
elementos que possuem determinadas caracteristicas”. J4 a amostra relaciona-se ao
“subconjunto do universo ou da populag@o, por meio do qual se estabelecem ou se estimam as
caracteristicas desse universo ou populacao”.

Como populagéo, foram contemplados 15 gestores e 15 subordinados a estes gestores,
da referida empresa de grande porte no ramo siderurgico, localizada no estado de Minas

Gerais.
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3.3 O instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados serd& um questionario, por sua facilidade de
aplicacdo; baixo custo em relacdo ao tamanho da amostra de respondentes; garantia de
anonimato, uma vez que o tema estudado pode gerar polémica, pois envolve avaliacdo de
superiores hierarquicos; e por reduzir a interferéncia do pesquisador junto aos pesquisados, o
que contribui para a ndo contaminacéo dos resultados. Esse questionario sera dividido em trés
partes, a conhecer: dados pessoais e profissionais dos respondentes, uma escala de
competéncias gerenciais a serem avaliadas e um espaco aberto para sugestfes e duvidas.

A primeira parte do questionéario, que classifica a amostra quanto a seus aspectos
pessoais e profissionais, € composta de sete perguntas fechadas com respostas padronizadas
variando entre duas e sete opcdes. As perguntas sdao claras e ndo permitem dualidade de
interpretacdes. Nessa parte se busca detalhar o perfil dos respondentes quanto ao seu sexo,
faixa etéria, estado civil, grau de escolaridade, tempo de trabalho na empresa avaliada, tempo
de trabalho no cargo ocupado, e se possui funcdo gerencial, detalhando o nivel de gestdo e
tempo na funcdo, em caso positivo, e 0 tempo de subordinacdo ao mesmo gestor, em caso
negativo.

O foco da pesquisa esta direcionado a segunda parte do questionario, que é composta
de uma Escala Likert, buscando mensurar gradualmente junto aos gestores e subordinados
participantes a sua percepcdo em relacdo ao que acontece em seu cotidiano e também em
relacdo ao qual seria, em sua opinido, 0 comportamento ideal de um gestor, no que tange as
competéncias gerenciais. A escala em questdo, diferentemente do que é comumente
encontrado em questionarios desse tipo, que medem graus de concordancia em relacdo a
certas afirmativas, focara na mensuragdo da frequéncia percebida pelos respondentes em que
0s gestores demonstram praticar as competéncias gerenciais em paralelo com a frequéncia que
eles acreditam ser o ideal para que ocorra.

Entre os exemplos de acgOes oriundas de competéncias gerenciais que serao
apresentadas estdo a proposi¢do de ideias criativas e inovadoras; o exercicio de influéncia na
organizacdo; a promogdo da unidade entre os membros da equipe; o dominio sobre o controle
logistico dos recursos; o tratamento sensivel e cuidadoso aos individuos; a experimentagéo de
novos conceitos e ideias trazidos pelos colaboradores; a empatia e interesse com 0S
subordinados; o estimulo & participacdo grupal nas tomadas de decisdo; a analise detalhada de

relatérios para checagem de inconsisténcias; a condu¢do do grupo rumo as metas
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preestabelecidas; a antecipacdo de problemas como fator preventivo de crises internas; o
controle da equipe no alcance dos objetivos gerais e especificos; a comunicacdo clara dos
objetivos e prioridades comuns; a influéncia nas tomadas de decisdo em niveis superiores; a
manutencdo do senso de ordem no setor e o alinhamento das divergéncias entre 0s membros
do time ativamente no sentido de soluciona-las.

O terceiro e ultimo trecho do questionario permitird ao entrevistado que exponha
livremente alguma duvida ou sugestdo. N&o se pretende, com isso, interferir nos resultados
obtidos na segunda parte do questionario, mas somente verificar se, na opinido dos
respondentes, houve algum ponto de dificil entendimento ou se alguma sugestdo pode ser
incluida nos resultados da pesquisa para ser aproveitada em estudos posteriores.

Propbe-se a aplicacdo de dois questionarios espelhados, sendo um para gestores e
outro para seus subordinados diretos, par a par. A pesquisa contemplard as respostas de no
minimo trinta empregados da siderurgica, sendo eles metade gestores e a outra metade
composta pelos subordinados desses gestores.

Figura 3 — Escala Likert da pesquisa aplicada

Os itens que se seguem descrevem competéncias gerenciais. Favor indicar antes de cada frase
o numero que melhor corresponda ao ideal (o que deveria ser feito) & ao real (0 que &
efetivamente exercido) do seu trabalho, se vocé for gestor, ou do trabalho do seu gestor, se
vocé ndo for gestor, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 5 6
Nunca | Muito raramente| As vezes Mormalmente | Freqgientemente Sempre

Ideal | Real |Acgdes do gestor

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 participacdo de todos nos processos grupais de fomada de decisdo.

9 - compara dados, relatonos, informacotes efc. para detectar discrepancias.

10 - conduz o setor rumo as das metas estabelecidas.

11 - antecipa problemas, evitando crises.

12 - controla 05 membros no cumprimento dos objetivos.

13 - esclarece objefivos e prioridades 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.

Fonte: Dados da pesquisa
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3.4 O tratamento dos dados

Ap0s a coleta dos dados, as informacGes foram lancadas em planilhas do Microsoft
Excel e, a partir dai, utilizou-se a estatistica descritiva para apresentar os dados do perfil da
amostra pesquisada. Em seguida, realizou-se o célculo das médias, desvios-padrdo e
variancia, buscando-se identificar os valores maiores e menores. Finalmente, realizou-se a
contagem de frequéncias das respostas em cada questdo do questionario utilizado. Com base
nesses resultados, foi realizada uma analise quantitativa para se verificar as respostas mais e

as menos frequentes. Entéo, buscou-se fazer deducdes para responder a questdo de pesquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, procede-se a apresentacdo e analise dos resultados da pesquisa, sendo
dividida em duas partes: a primeira refere-se ao detalhnamento de como as competéncias
gerenciais sdo percebidas pelos préprios gestores e por seus subordinados e, a segunda, refere-
se a comparacao dessas percepgdes em relacdo aos grupos de gestores e subordinados, bem

como em relagdo ao real x ideal.

4.1 Caracterizagao da organizagao pesquisada

A empresa pesquisada possui grande porte, pertence ao ramo Siderirgico e esta
localizada no estado de Minas Gerais. A estrutura de cargos da empresa conta com cinco
niveis hierarquicos, conforme a seguir: Supervisdo; Coordenacao; Geréncia; Superintendéncia
e Diretoria. A estrutura organizacional conta com 3 Diretorias; 26 Superintendéncias e 95

Geréncias, dentre areas operacionais e de apoio.

4.2 Perfil dos respondentes

Com relacdo ao perfil dos individuos que responderam esta pesquisa, constata-se que,
por se tratar de um publico de uma empresa siderdrgica, que € um ramo tradicional e
“masculino”, os respondentes foram predominantemente do sexo masculino, sendo 83%
homens e 17% mulheres.

A faixa etéaria dos participantes ficou bem distribuida com idade até 40 anos, contando
com 87% dos respondentes. Acima de 40 anos foram 13% das pessoas.

Quanto a formacéo dos participantes, pode-se perceber que 67% dos empregados tém
curso superior completo, alguns com conclusdo também de pés-graduacdo, enquanto 33% dos
empregados possuem ensino médio / técnico completo.

A maioria dos respondentes possui entre 1 e 20 anos de empresa, contemplando 95%
da populacéo e 77% das pessoas estdo no cargo atual hd menos de 5 anos.

Dos respondentes que se engquadraram como gestores, 0S niveis de gestdo se
distribuiram da seguinte forma: 13% de Supervisores, 67% de Coordenadores e 20% de

Gerentes.
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Dos respondentes que se enquadraram como nao gestores, a maioria esta subordinada

ao gestor atual h&d menos de 5 anos, contemplando 87% destes.

Tabela 1 — Caracteristicas dos respondentes

ITEM | FREQUENCIA %
Cargo Freq. %
Gestor 50%
N&o Gestor 50%
Sexo Freq. %
Feminino 17%
Masculino 83%
Faixa Etaria Freq. %
Até 25 anos 23%
De 26 a 30 anos 23%
De 31 a 35 anos 10%
De 36 a 40 anos 30%
De 41 a 45 anos 10%
De 46 a 50 anos 0%
Mais de 50 anos 3%
Escolaridade Freq. %
Ensino fundamental completo 0%
Ensino médio/técnico incompleto 0%
Ensino médio/técnico completo 17%
Ensino superior incompleto 17%
Ensino superior completo 47%
Especializacéo 20%
Mestrado 0%
Tempo de trabalho na empresa Freq. %
Menos de 1 ano 7%
De 1 a5 anos 20%
De 6 a 10 anos 27%
De 11 a 15 anos 23%
De 16 a 20 anos 17%
Mais de 20 anos 7%
Tempo de trabalho no cargo Freg. %
Menos de 1 ano 7%
De 1 a5 anos 70%
De 6 a 10 anos 17%
De 11 a 15 anos 3%
De 16 a 20 anos 3%
Mais de 20 anos 0%

Fonte: Dados da pesquisa
4.3 Médias, desvios-padrao e variancia
Nessa etapa do trabalho sdo apresentados os valores relativos as médias, aos desvios-

padrdo e a variancia, em cada questdo, apurados na parte do instrumento de coleta de dados

dedicada as informacOes sobre percepgdo das competéncias gerenciais.
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O Quadro 4 refere-se as medidas descritivas relativas a autoavaliacdo dos gestores e

avaliagdo dos subordinados em relacdo a esses gestores, relacionadas ao desenvolvimento de

seu trabalho, com visdo dos aspectos ideal e real.

No instrumento de coleta de dados, considerou-se o valor 1 para “Nunca”, 2 para

“Muito raramente”, 3 para “As vezes”, 4 para “Normalmente”, 5 para “Frequentemente” ¢ 6

para “Sempre”.

O grau de dispersdo, mensurado por meio do desvio-padrdo, apesar de evidenciar

diferencas entre os papéis, ndo demonstrou relevancia significativa no conjunto de

informagdes dispostas, uma vez que ndo se observaram concentragdes de dados em uma faixa

muito inferior ou muito elevada da escala aplicada no questionario.

Tabela 2 — Médias, desvios-padrao e variancia das questoes

QUESTOES MEDIA ’E)EDSX IAC()) VARIANCIA

Propde idéias criativas e inovadoras (IDEAL) 5,0 0,9 0,9
Propde idéias criativas e inovadoras (REAL) 4,2 1,2 1,4
Exerce elevada influéncia na organizacdo (IDEAL) 51 1,0 1,1
Exerce elevada influéncia na organizagdo (REAL) 4,2 1,1 1,4
Promove claramente a unidade entre os membros (IDEAL) 54 0,7 0,5
Promove claramente a unidade entre os membros (REAL) 45 11 1,2
Mantém firme o controle logistico (IDEAL) 4,9 1,1 1,2
Mantém firme o controle logistico (REAL) 4,3 1,0 11
Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa (IDEAL) 51 0,8 0,7
Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa (REAL) 4.6 0,9 0,9
Experimenta novos conceitos e idéias (IDEAL) 50 1,0 1,0
Experimenta novos conceitos e idéias (REAL) 4,2 1,1 1,2
Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados (IDEAL) 5,5 0,8 0,6
Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados (REAL) 50 0,7 0,6
Estimula a participagdo de todos nos processos grupais de tomada de decisdo

(IDEAL) 53 0,7 0,5
Estimula a participagdo de todos nos processos grupais de tomada de decisdo 45 09 0.9
(REAL) ' ' !
Compara dados, relatorios, informacdes, etc., para detectar discrepancias 53 08 06
(IDEAL) ' ' !
Compara dados, relatorios, informagdes, etc., para detectar discrepancias

(REAL) 47 1,0 1,0
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas (IDEAL) 5,7 0,5 0,3
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas (REAL) 51 0,7 0,5
Antecipa problemas, evitando crises (IDEAL) 55 0,6 0,3
Antecipa problemas, evitando crises (REAL) 47 0,8 0,7
Controla os membros no cumprimento dos objetivos (IDEAL) 5,0 0,9 0,9
Controla os membros no cumprimento dos objetivos (REAL) 4,6 0,7 0,5
Esclarece objetivos e prioridades comuns (IDEAL) 5,4 0,7 0,5
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Esclarece objetivos e prioridades comuns (REAL) 4,7 0,8 0,6

Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel (IDEAL) 5,0 0,8 0,7
Influencia as tomadas de deciséo em alto nivel (REAL) 42 1,1 1,2
Traz um senso de ordem ao setor (IDEAL) 55 0,6 04
Traz um senso de ordem ao setor (REAL) 4,7 0,7 0,5
Alinha diferengas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma

L u . 5,4 0,7 0,5
participativa para resolvé-las (IDEAL)
Alinha diferengas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma 44 08 07

participativa para resolvé-las (REAL)
Fonte: Dados da pesquisa

Os valores apurados das médias, desvios-padrdo e variancia das questBes sobre 0s
papéis gerenciais indicaram reduzida variacdo nos dados, de forma que estes se mostraram
coesos e organizados em um padrdo bem delimitado.

Considerando os valores mais altos e mais baixos das médias apuradas, nota-se que a
questdo relacionada a conducdo da equipe rumo as metas estabelecidas alcancou a maior
média de pontuacdo. Entretanto, as questdes que atingiram as menores médias de pontuacdo
foram as relacionadas a proposicdo de ideias criativas e inovadoras, nivel de influéncia na
organizacdo, experimento de novos conceitos e ideias, bem como, nivel de influéncia nas
tomadas de deciséo.

Salienta-se que em todas as questdes, o aspecto ideal teve média mais elevada em
relacdo ao aspecto real, ou seja, 0s gestores e seus subordinados percebem que as
competéncias gerenciais precisam continuar em evolucdo e desenvolvimento, para que 0s

estilos de gestdo alcancem as expectativas observadas.

4.4 Frequéncias das respostas no questionario

Nesta parte do trabalho sdo analisados, por meio de estatistica descritiva, os padrdes
de respostas assinaladas pelas respondentes da pesquisa em relacdo a cada uma das questdes
sobre as competéncias gerenciais. S&o identificados os percentuais de resposta em cada um
dos seis niveis (escala Likert de 1 a 6) de cada uma das questes do instrumento de pesquisa
nesta parte, indo do “Nunca”, “Muito raramente”, “As vezes”, “Normalmente”,

“Frequentemente”, até “Sempre”.
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Tabela 3 — Frequéncia das respostas no questionario

Acdes do Gestor

Alternativas

N° Respostas

%

Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
o o ) As vezes 3 10%
Propde idéias criativas e inovadoras (IDEAL)
Normalmente 4 13%
Freglientemente 12 40%
Sempre 11 37%
Nunca 0 0%
Muito raramente 1 3%
o o ] As vezes 10 33%
Prop0e idéias criativas e inovadoras (REAL)
Normalmente 7 23%
Freglientemente 7 23%
Sempre 5 17%
Nunca 0 0%
Muito raramente 1 3%
o L As vezes 2 7%
Exerce elevada influéncia na organizag¢éo (IDEAL)
Normalmente 3 10%
Freglientemente 12 40%
Sempre 12 40%
Nunca 0%
Muito raramente 10%
. o As vezes 17%
Exerce elevada influéncia na organizacédo (REAL)
Normalmente 7 23%
Freglientemente 12 40%
Sempre 3 10%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
_ As vezes 0 0%
Promove claramente a unidade entre os membros (IDEAL)
Normalmente 4 13%
Freglientemente 9 30%
Sempre 17 57%
Nunca 0 0%
Muito raramente 7%
_ As vezes 10%
Promove claramente a unidade entre os membros (REAL)
Normalmente 8 27%
Freglientemente 13 43%
Sempre 4 13%
Nunca 0 0%
Muito raramente 1 3%
_ _ As vezes 2 7%
Mantém firme o controle logistico (IDEAL)
Normalmente 8 27%
Freglientemente 8 27%
Sempre 11 37%
Nunca 0 0%
Mantém firme o controle logistico (REAL) Muito raramente 3%
As vezes 6 20%
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Normalmente 11 37%

Frequentemente 8 27%

Sempre 4 13%

Nunca 0 0%

Muito raramente 0 0%

Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa As vezes 0 0%
(IDEAL) Normalmente 9 30%

Frequentemente 10 33%

Sempre 11 37%

Nunca 0%

Muito raramente 0%

Trata cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa As vezes 13%
(REAL) Normalmente 9 30%

Frequentemente 12 40%

Sempre 5 17%

Nunca 0 0%

Muito raramente 0 0%

Experimenta novos conceitos e idéias (IDEAL) Ais vezes 3 10%
Normalmente 5 17%

Frequentemente 11 37%

Sempre 11 37%

Nunca 0 0%

Muito raramente 1 3%

Experimenta novos conceitos e idéias (REAL) Ais vezes 8 21%
Normalmente 8 27%

Frequentemente 9 30%

Sempre 4 13%

Nunca 0 0%

Muito raramente 0 0%

Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados As vezes 0 0%
(IDEAL) Normalmente 5 17%

Freglientemente 4 13%

Sempre 21 70%

Nunca 0 0%

Muito raramente 0%

Mostra empatia e interesse em lidar com os subordinados As vezes 0%
(REAL) Normalmente 8 27%

Freglientemente 14 47%

Sempre 8 27%

Nunca 0 0%

Muito raramente 0 0%

Estimula a participag&o de todos nos processos grupais de As vezes 1 3%
tomada de deciséo (IDEAL) Normalmente 1 3%
Freglientemente 16 53%

Sempre 12 40%

Nunca 0 0%

Estimula a participag&o de todos nos processos grupais de | Muito raramente 0 0%
tomada de decisédo (REAL) As vezes 5 17%
Normalmente 9 30%
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Frequentemente 12 40%
Sempre 4 13%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
Compara dados, relatérios, informacdes, etc., para detectar As vezes 0 0%
discrepancias (IDEAL) Normalmente 6 20%
Frequentemente 10 33%
Sempre 14 47%
Nunca 0 0%
Muito raramente 3%
Compara dados, relatérios, informacdes, etc., para detectar As vezes %
discrepancias (REAL) Normalmente 8 27%
Frequentemente 12 40%
Sempre 7 23%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
As vezes 0 0%
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas (IDEAL)
Normalmente 1 3%
Frequentemente 6 20%
Sempre 23 7%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0%
As vezes 0%
Conduz o setor rumo as metas estabelecidas (REAL)
Normalmente 20%
Freglientemente 14 47%
Sempre 10 33%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
Antecipa problemas, evitando crises (IDEAL) A vezes 0%
Normalmente 3%
Freglientemente 13 43%
Sempre 16 53%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
As vezes 7%
Antecipa problemas, evitando crises (REAL)

Normalmente 11 37%
Freglientemente 12 40%
Sempre 5 17%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
As vezes 2 7%

Controla os membros no cumprimento dos objetivos (IDEAL)
Normalmente 6 20%
Freglientemente 11 37%
Sempre 11 37%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
Controla os membros no cumprimento dos objetivos (REAL) As vezes 3%
Normalmente 13 43%
Freglientemente 13 43%
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Sempre 3 10%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
Esclarece objetivos e prioridades comuns (IDEAL) As vezes 0 0%
Normalmente 3 10%
Freglientemente 12 40%
Sempre 15 50%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
Esclarece objetivos e prioridades comuns (REAL) As vezes 3%
Normalmente 11 37%
Freglientemente 13 43%
Sempre 5 17%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
As vezes 2 7%
Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel (IDEAL)
Normalmente 4 13%
Freglientemente 15 50%
Sempre 9 30%
Nunca 0%
Muito raramente 7%
As vezes 6 20%
Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel (REAL)
Normalmente 10 33%
Freglientemente 9 30%
Sempre 3 10%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
Traz um senso de ordem ao setor (IDEAL) A vezes 0 0%
Normalmente 2 7%
Freglientemente 11 37%
Sempre 17 57%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
Traz um senso de ordem ao setor (REAL) A vezes 3%
Normalmente 9 30%
Frequentemente 17 57%
Sempre 3 10%
Nunca 0 0%
Muito raramente 0 0%
Alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, As vezes 0 0%
trabalhando de forma participativa para resolvé-las (IDEAL) Normalmente 3 10%
Freglientemente 11 37%
Sempre 16 53%
Nunca 0%
Muito raramente 0%
Alinha diferencas-chave entre os membros do grupo, As vezes 17%
trabalhando de forma participativa para resolvé-las (REAL) Normalmente 30%
Frequentemente 14 47%
Sempre 2 7%
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Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se perceber que as competéncias gerenciais que possuem maior frequéncia de
respostas “sempre” no cenario real sdao “Mostra empatia e interesse em lidar com os
subordinados”, “Compara dados, relatorios, informacdes, etc., para detectar discrepancias” e
“Conduz o setor rumo as metas estabelecidas”.

As competéncias que possuem maior frequéncia de respostas “Muito raramente” no
cenario real sdo “Exerce elevada influéncia na organizagdo”, “Promove claramente a unidade
entre os membros”, “Influencia as tomadas de decisao em alto nivel”.

Nao houve resposta “Nunca” para nenhuma das questoes do questionario.

4.5 Comparacao de percepcdo das competéncias gerenciais ideais X reais

Pode-se perceber, através do resultado da pesquisa realizada, que a maioria dos
respondentes entendem que o modo de gestdo ideal é diferente da gestdo realmente exercida,
contando com 60% deste publico. 40% destes acreditam que a gestao real esta sendo exercida
da mesma forma que deveria ser a gestdo ideal, conforme mostrado no Gréfico 1.

Dos respondentes que entendem que o modo de gestdo ideal € diferente da gestdo

exercida de fato, a maioria é de subordinados, tendo 52%, enquanto 48% sdo gestores.

Percepcio ideal x real
70% -
60%
60% A
50% A
40% A
30% -
20% -

10% -

0% A T
Gedstdo real incompativel com ideal Gestdo real compativel com ideal

Grafico 1 — Percepcéo ideal x real

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando-se a diferenca de percepgdo do estilo de gestdo entre os subordinados e

gestores, constatou-se que 39% dos gestores / subordinados possuem opinido em comum a
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respeito de como a gestdo esta sendo realizada. Em contrapartida, 61% destes pares percebem
diferengas no estilo de gestdo exercido, conforme mostrado no Gréfico 2.

Visdo de gestores e subordinados sobre modo de gestao
praticado

70% A

61%

60% A

50% o

39%

40% o

30% A

20% o

10%

0%

Opinido comum Opinido divergente

Grafico 2 — Percepcéo de gestores e subordinados sobre modo de gestao praticado
Fonte: Dados da pesquisa

Sendo assim, por meio dos comportamentos observaveis requeridos, fica clara a
importancia de se ter bons gestores, capazes de dar direcdo a empresa, de buscar bons
resultados e de gerar um ambiente de otimismo e confianga, como forma de construir e
defender a vantagem competitiva sustentavel de longo prazo dos negocios da empresa.

Constatou-se que o maior desafio esta em criar uma organizacéo do trabalho em que se
aproveite melhor o potencial dos empregados, evidenciando a necessidade de gestores agirem
com transparéncia, de desenvolverem equipes de alta performance, de promoverem uma
comunicacdo clara e eficaz, de criarem espacos para estimular a criatividade e de implantarem
inovacOes. Isto remete a conclusdo de que, de modo geral, existem espacos para evolucao e

desenvolvimento das competéncias requeridas dos gestores, verificadas neste estudo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Com base num contexto de crescente valoragdo das competéncias, 0 presente estudo
buscou investigar como se encontram configurados os papéis e competéncias gerenciais, reais
e ideais, na percepcdo de gestores e de subordinados, em uma empresa de grande porte no
ramo siderdrgico, localizada no estado de Minas Gerais. Com isso, péde-se verificar as
possiveis discrepancias encontradas entre as expectativas em relacdo a lideranca destes
gestores e como, de fato, eles atuam em seus papeis de lideres, em relacdo aos seus
subordinados.

A importéncia deste trabalho refletiu-se em apresentar as percepcdes de gestores e
seus subordinados em relacdo aos papéis e competéncias do gestor, reais e ideais, e analisar as
diferencas encontradas entre tais percep¢des. Buscou-se também avaliar as diferencas entre
expectativas dos subordinados, pontos de vistas dos gestores e 0 que preconiza 0s autores
sobre o tema, buscando equacionar essas percepcbes com o0 objetivo de fornecer um
diagnostico que pudesse contribuir com o clima organizacional e produtividade da empresa
pesquisada, além de possibilitar maior clareza de quais as competéncias estdo sendo mais
praticadas por seus gestores, bem como quais sdo aquelas que necessitam de ajustes para
produzir sua plena utilizag&o.

A relevancia do trabalho pbdde ser considerada como indispensavel, pois com a
pesquisa e analise realizadas e apresentadas, serd possivel que a empresa estudada e demais
empresas do ramo implementem tratativas, sobre este assunto, visando favorecer a melhoria
continua dos processos relacionados a tematica das competéncias gerenciais.

Salienta-se que os estudos sobre "Competéncias Gerenciais” sdo cada vez mais
necessarios nas organizacdes contemporaneas, tendo em vista as demandas relativas a esta
tematica que sdo impostas pelas pessoas e pelo ambiente de trabalho e que afetam todo o
corpo funcional.

A metodologia deste estudo envolveu uma pesquisa por meio de questionario baseado
em perguntas estruturadas, com opcdes de respostas conforme escala Likert de seis pontos,
relativas a correspondéncia ao ideal (o0 que deveria ser feito) e ao real (0 que é efetivamente
exercido) do trabalho dos gestores, referindo-se a competéncias gerenciais. A amostra de
pesquisa contemplou 15 gestores e 15 subordinados a estes gestores, da referida empresa.

Apos a coleta, os dados foram lancados em planilhas do Microsoft Excel e, a partir

dai, utilizou-se a estatistica descritiva para apresentar os dados do perfil da amostra
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pesquisada. Em seguida, realizou-se o célculo das médias, desvios-padrdo e variancia,
buscando-se identificar os valores maiores e menores. Por fim, realizou-se a contagem de
frequéncias das respostas em cada questdo do questionario utilizado.

Como resultados, este estudo permitiu constatar que em todas as questdes, 0 aspecto
ideal teve média mais elevada em relacdo ao aspecto real. Em relagdo a comparagdo da
percepcao dos subordinados e gestores, percebe-se que 61% destes pares possuem percepcoes
diferentes referentes ao estilo de gestdo exercido.

Com isso, constatou-se que as expectativas criadas por gestores e seus subordinados,
em relacdo a execucao dos trabalhos dos gestores, sdo superiores ao que de fato € exercido e o
desenvolvimento das competéncias gerenciais precisa continuar em constante evolugéo, para
que tais expectativas de comportamento ideal sejam alcancadas. Além disso, pode-se perceber
também que, embora os gestores enxerguem essa necessidade de desenvolvimento, estes
ainda possuem uma percepcdo de atuacdo prdpria mais proxima ao ideal, do que a percepgao
de seus subordinados.

Diante do resultado da analise de dados, observou-se a necessidade de uma
implementacdo de tratativas, visando favorecer a melhoria continua dos processos
relacionados a temaética das competéncias gerenciais. Isto remete a conclusdo de que as
informacdes apresentadas neste estudo podem possibilitar o aprofundamento dos estudos das
razOes pelas quais algumas competéncias ainda ndo se encontram plenamente utilizadas,
propondo-se as corre¢bes de rumo necessarias na organizacdo, tais como treinamentos,
cursos, etc. Concluiu-se que, de modo geral, existem espacos para evolucdo e

desenvolvimento das competéncias requeridas dos gestores, verificadas neste estudo.

5.1 LimitacGes do estudo

Em relacdo as limitagdes do estudo, é possivel citar o prazo para a realizagdo da coleta
de dados, que foi curto e, sendo assim, acarretou na falta de uma quantidade maior de
participacOes, devido a falta de tempo de alguns convidados, que acabaram nédo respondendo
ao questionario. Com isso, pode-se considerar também como uma limitacdo o tamanho da
amostra, que foi de 30 pessoas, porém poderia ter sido maior. Ressalta-se que os resultados da
analise poderiam ter sido melhores se 0 prazo e, consequentemente a amostra, fossem

maiores.
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Pode-se citar também que ndo foram abordadas outras pessoas que se relacionam com 0s
gestores, algo que poderia trazer uma compreensao mais aprofundada das competéncias gerenciais
destes gestores da empresa contemplada na pesquisa, ja que o conceito de competéncia também
engloba o reconhecimento por terceiros, segundo FLEURY & FLEURY (2001).

5.2 Recomendac0es para estudos futuros

Como recomendac0es para futuros estudos, sugere-se que a abordagem seja realizada em
empresas de portes menores, tendo em vista que podem ter estruturas organizacionais mais
simplificadas e de mais facil intervencdo na politica de gestdo de pessoas.

Além disso, recomenda-se a abordagem também em outras regides do Brasil, tendo em
vista a possibilidade de uma influéncia regional no resultado do estudo, ja que este foi realizado

apenas no estado de Minas Gerais.
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Anexo A — Questionario da pesquisa

Prezado(a) Empregado(a),

Este questionario visa investigar suas percepgfes a respeito das competéncias gerenciais na
empresa. Ele foi projetado de modo a tornar seu preenchimento rapido e facil e esta sendo distribuido
a varios empregados, gestores e ndo gestores.

Esta pesquisa é sigilosa e individual, de cunho estritamente académico e destina-se a subsidiar a
elaboracdo de um estudo para o meu Curso de Pds-Graduagdo “Especializacdo em Gestéo
Estratégica — Area Recursos Humanos”, na UFMG.

Saliento que sua participacéo é extremamente importante!

Agradeco antecipadamente sua colaboracdo e coloco-me a disposicdo para esclarecer quaisquer
davidas, ou fornecer informag8es que se fizerem necessarias.

Cordialmente.

Danielle Prata Melo

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

1 - Sexo

1.( ) Masculino
2.( ) Feminino
2 — Faixa Etaria

a.( ) até 25 anos

b.( ) de 26 a 30 anos
c.( )de31a35anos
d.( ) de 36 a 40 anos
e.( )de 4l a45 anos
f. ( ) de 45 a 50 anos
g.( ) mais de 50 anos

3 — Estado Civil

a.( ) solteiro

b.( ) casado

c.( ) desquitado / divorciado /
separado

d.( ) vitvo

e.( ) unido estavel

f.()

o]

4 — Escolaridade

a.( ) Ensino fundamental completo
b. () Ensino médio/técnico incompleto
c. ( ) Ensino médio/técnico completo
d. ( ) Ensino superior incompleto

e.( ) Ensino superior completo

f. ( ) Especializacédo
g.( ) Mestrado

5 — Ha quanto tempo vocé trabalha
nesta empresa?

a.( ) menos de 1 ano
b.( )delabanos
c.( )de6al0anos
d.( ) de 11 a 15 anos
e.( ) de 16 a 20 anos
f. () mais de 20 anos

6 — Ha quanto tempo vocé trabalha
neste cargo?

( ) menos de 1 ano
()delabanos

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

a.
b.
C.
d.
e.
f. mais de 20 anos

7 — Vocé ocupa fungéo gerencial?

a. ()sim

aa) Em qual nivel de gestao vocé
atua?

1. () superintendente

2. ( )gerente

3. () coordenador

4. ( ) supervisor

ab) Ha quanto tempo vocé atua
nesta funcdo nesta empresa?

1. ( )menos de 1 ano
2.() de 1a5anos
3.() de 6 a 10 anos
4.() de 11 a 15 anos
5.() de 16 a 20 anos
6.( ) mais de 20 anos
b. () nédo

ba) Ha quanto tempo vocé esta
subordinado ao mesmo gestor?

menos de 1 ano

de 1 abanos

de 6 a 10 anos

de 11 a 15 anos

de 16 a 20 anos

mais de 20 anos

N N N N N

(
(
(
(
(
(

OO, WNBE
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VISAO DAS COMPETENCIAS GERENCIAIS

Os itens que se seguem descrevem competéncias gerenciais. Favor indicar antes de cada
frase o numero que melhor corresponda ao ideal (o que deveria ser feito) e ao real (o que é
efetivamente exercido) do seu trabalho, se vocé for gestor, ou do trabalho do seu gestor, se

vocé nao for gestor, de acordo com a escala abaixo.

1 2 3 4 5 6
Nunca Muito raramente As vezes Normalmente Frequentemente Sempre
Ideal | Real Acdes do gestor

1 - prop6e idéias criativas e inovadoras.

2 - exerce elevada influéncia na organizagéo.

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 participa¢do de todos nos processos grupais de tomada de decisao.

9 - compara dados, relatérios, informacdes etc. para detectar discrepancias.

10 - conduz o setor rumo as das metas estabelecidas.

11 - antecipa problemas, evitando crises.

12 - controla 0s membros no cumprimento dos objetivos.

13 - esclarece objetivos e prioridades comuns.

14 - influencia as tomadas de decisdo em alto nivel.

15 - traz um senso de ordem ao setor.

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

Se vocé tiver alguma duvida, sugestao ou consideragao, por favor, utilize esse espaco.

Obrigada por sua colaboracéao!
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Apéndice B - Termo de consentimento livre e esclarecido
Prezado(a) Sr(a).

Vocé esta sendo convidado(a) a participar, como voluntario(a), da pesquisa intitulada “Competéncias
gerenciais: comparando as percepgcdes de gestores e subordinados de uma empresa siderurgica
localizada em Minas Gerais”, desenvolvida pela aluna Danielle Prata Melo, na Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da UFMG, como requisito do curso de Especializacdo em Gestdo Estratégica que ela
esta realizando, e cuja pesquisa sou seu orientador.

ApOs a devida leitura desse documento, compreensao e esclarecimento de duvidas, o presente termo
devera ser assinado, caso concorde em participar. Sua participacdo ndo é obrigatéria, sendo certo,
ainda, que, a qualguer momento, vocé podera desistir de sua participacdo, retirando seu
consentimento, o0 que nao trard nenhuma consequéncia.

Sera emitida copia deste termo, na qual constam o telefone e e-mail do professor orientador da
referida aluna. Por meio desses contatos, vocé podera esclarecer dividas sobre a pesquisa
conduzida pela aluna.

NOME DA PESQUISA: “Competéncias gerenciais: comparando as percepcdes de gestores e
subordinados de uma empresa siderargica localizada em Minas Gerais”

ORIENTADOR RESPONSAVEL: Prof. Victor Natanael Schwetter Silveira

TELEFONE: (31) 3409-7244 | E-MAIL: victornss@face.ufmg.br

Esta pesquisa tem como objetivo geral: ...

A sua participacéo consiste em fornecer informagdes sobre a sua opinido sobre a situacdo da gestao
na empresa. Essa participacdo ira ocorrer por meio de preenchimento de questionério, a partir de um
instrumento previamente elaborado, aplicado em local, data e horério previamente acordado entre as
partes, podendo, caso necessério, ocorrer gravacao em audio.

Note-se que ndo se observa nenhum risco fisico ou psiquico para o(a) participante, por se tratar de
pesquisa que ndo envolvera o uso de quaisquer procedimentos ou técnicas de exame, de avaliagéo,
ou de teste experimental.

O(A) participante dessa pesquisa ndo arcard com nenhum gasto decorrente da sua participagao,
assim como ndo haverad nenhuma gratificacdo devida & sua participagdo na pesquisa.

Seréo garantidos o anonimato e o sigilo total das informacgfes fornecidas, e os resultados finais da
pesquisa serdo utilizados exclusivamente para fins académicos e cientificos.

Prof. Victor Natanael Schwetter Silveira

Consentimento de Participacdo em Pesquisa

Eu, , autorizo o registro das informagbes
fornecidas por mim, por meio de entrevista, para serem utilizadas integralmente ou em partes, sem
restricdes de prazos ou citagbes, desde a presente data. Seu controle e guarda ficard em poder do
Prof. Victor Natanael Schwetter Silveira, professor da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFMG,
com o objetivo de realizar a pesquisa intitulada “Competéncias gerenciais: comparando as
percepcdes de gestores e subordinados de uma empresa siderurgica localizada em Minas Gerais”
conduzida pela aluna Danielle Prata Melo. Foi-me garantido que posso me retirar da pesquisa a
qualquer momento, invalidando, por conseguinte, meu consentimento a qualquer momento, sem que
isso leve a qualquer penalidade. Declaro ainda que recebi uma cépia deste Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido.

Belo Horizonte, de de 2020.

Assinatura da participante:

Contato do orientador responsavel: Prof. Victor Natanael Schwetter Silveira

Telefone: (31) 3409-7244 | E-Mail: victornss@face.ufmg.br
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