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RESUMO

O estudo teve como objetivo identificar as Competéncias Gerenciais Essenciais Requeridas e
Praticadas pelos gestores do Polo Industrial de Manaus (PIM) para o desempenho da fungao
gerencial. Esta temdtica estd inserida no debate contemporaneo acerca da necessaria
competitividade e busca continua da qualidade nos novos produtos e servigos, exigindo das
organizagdes, gestores que possam responder a estas demandas através do acumulo de novos
conhecimentos e competéncias. Para atingir esse fim, adotou-se como estratégia metodologica
um desenho de pesquisa de cariz quantitativa, com utilizagdo de survey via internet junto aos
dirigentes e gerentes das empresas localizadas na regido do estudo. Apds mapeamento do
universo chegou-se a um conjunto de 96 respondentes que trataram de questdes relacionadas
a Resultados Sociodemograficos, Profissionais e Institucionais e sobre o levantamento das
Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas no instrumento, a saber: Interpessoais,
Auto Gerenciamento, Lideranca, Tomada de Decisdes, Comunica¢do, Estratégica
Organizacional, Gestdo e Negdcios, Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade. Apds terem sido
realizadas diferentes analises de natureza estatistica dentro do que ¢é preconizado pela
literatura, os resultados encontrados permitiram apontar as competéncias consideradas mais
importantes pelos gestores, sugerindo a necessidade de programar e direcionar os
investimentos no desenvolvimento gerencial, seja pelos proprios gestores do PIM, seja por
parte das organizacdes ou pelas instituigdes de ensino que oferecem formagao executiva com
base nas competéncias gerencias esséncias para os gestores que atuam nessa regido industrial
brasileira.

Palavras Chave: Competéncia; Competéncia Individual; Competéncia Organizacional;
Competéncia Gerencial Essencial; Desenvolvimento Gerencial.



ABSTRACT

The study had the goal of identifying the Essential Managerial Competency Required and
Practiced by the managers of the Industrial Complex of Manaus (PIM) for the fulfillment of
the managerial role. This theme is included in the contemporary debate about the required
competitiveness and continuous search for quality of the new products and services,
demanding from the organizations, managers that can meet these demands through the
acquisition of new knowledge and competency. To achieve this goal, it was adopted as a
methodological strategy, a research design of quantitative nature, with the use of online
survey with the directors and managers of the companies located in the region of study. After
the mapping of the universe it was reached a set of 96 answers that addressed questions
related to the Sociodemographic, Professionals and Institutional Results and about the
identification of Essential Managerial Competencies considered in the instrument, namely:
Interpersonal, Self Management, Leadership, Decision Making, Communication,
Organizational Strategy, Business and Management, Innovation, Technology and
Adaptability. After statistical analyzes of different nature have been carried out, according to
what is recommended in the literature, the results found allow to point the competencies
considered most important by the managers, suggesting the need to program and direct the
investments in the managerial development, either by the managers of the PIM or by the
organizations or by educational institutions that offer executive training based on essential
managerial competency for managers who work in this industrial Brazilian region.

Keywords: Competency; Individual Competency; Organizacional Competency; Essential
Managerial Competency; Managerial Development.
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1 APRESENTACAO

A competitividade e a busca continua da qualidade nos novos produtos e servicos, tém
levado as organizagdes buscarem gestores que possam responder a essas demandas e
implantar novos processos € servigos, o que requer novos conhecimentos, bem como novas
competéncias a serem adquiridas com fins de responder demandas da competitividade e da
melhoria continua da qualidade dos produtos e servigos. Dai a busca continua por qualificagao

ser um dos requisitos para o gestor continuar atuando num mercado tdo competitivo.

Visando identificar as competéncias importantes e praticadas pelos gestores para
atender as demandas da competitividade e da melhoria continua da qualidade dos produtos ¢
servicos e tendo como motiva¢do uma questdo de natureza eminentemente regional, apesar de
existirem diversos estudos sobre competéncias gerenciais (Carlson (1951); Mintzberg (1973);
Hales (1986); Carvalho (1998); Paiva, Esther, Pires ¢ Melo (2006); Bundchen, Rosseto ¢
Silva (2011)), este trabalho pretende gerar conhecimento sistematizado sobre Competéncias
Gerenciais Essenciais dos gestores no contexto das empresas do Polo Industrial de Manaus

(PIM), no Amazonas.

O Polo Industrial de Manaus (PIM) ¢ um dos mais importantes da América Latina. O
PIM ¢ gerido pela SUFRAMA- Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, entidade
vinculada ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, ¢ a gestora dos
incentivos fiscais federais concedidos ao PIM pelo Governo Federal. Este Polo abriga um
parque industrial com cerca de 660 empresas com elevados indices de inovacdo tecnologica,
automacdo, competitividade e produtividade, envolvendo principalmente os segmentos de
eletroeletronicos, bens de informatica, duas rodas, termopléstico, quimico, metalirgico e de
descartaveis. Conforme Relatério de Indicadores de Desempenho do Polo Industrial de
Manaus, da Superintendéncia da Zona Franca de Manaus, no ano de 2008 o faturamento total
do PIM foi de US$ 30.110 bilhdes, ao passo que no ano de 2013, esse montante aumentou
para US$ 38.531 bilhdes, com a geragdo de mais de 117 mil empregos diretos e outros 480

mil indiretos em Manaus (SUFRAMA, 2014).

Estudo realizado por Vedovello e Figueiredo (2006), sobre competéncia tecnoldgica

nas industrias eletroeletronicas de Manaus, comprova que as empresas do PIM superam as
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atividades de rotina apresentando niveis elevados de inovagdo tecnoldgica e contribuem para

a competitividade nos mercados interno e externo.

O presente trabalho visa auxiliar no debate sobre como podem ser eventualmente
direcionados investimentos no desenvolvimento gerencial dos atuais e futuros gestores das
organizagdes, seja pelo proprio profissional, seja por parte das organizagdes, ou pelas
instituicdes de ensino que oferecem formacgao executiva. Nesta perspectiva esta tese apresenta
a seguinte problemadtica de pesquisa: Quais sdo as Competéncias Gerenciais Essenciais
Requeridas e Praticadas pelos gestores no contexto do Polo Industrial de Manaus e como elas
podem ser potencializadas ou contributivas de praticas distintivas na gestdo? Durante a
investigacdo do presente projeto de pesquisa procurou responder as seguintes questdes

norteadoras:

a) Quais sdo as Competéncias Gerenciais Essenciais num determinado contexto

levando em consideracao os estudos das Competéncias?

b) Qual a importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores

do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial?

c) Até que ponto os gestores do Polo Industrial de Manaus colocam em prética as

Competéncias Gerenciais Essenciais no desempenho da sua fun¢io gerencial?

d) Existem diferencas quanto a importincia e a pratica das Competéncias
Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no

desempenho da sua funcao gerencial?

Este conjunto de indagagdes preliminares tem referéncia inicialmente em Bundchen,
Rosseto e Silva (2011), quando se referem sobre o estudo gerencial. Eles comentam que
Carvalho (1998) e Paiva, Esther, Pires e Melo (2006), sdo alguns dos autores que entendem
haver necessidade de estudos mais aprofundados sobre o tema competéncias gerenciais. Os
autores levantam alguns questionamentos: quais sdo as competéncias gerenciais requeridas no
atual contexto? Haverd um conjunto de competéncias gerenciais adequadas para este

contexto? Que novas competéncias estdo sendo exigidas dos gerentes para gerenciar uma
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forca de trabalho em grande parte ndo preparada para dar o salto de qualidade e produtividade
necessarios? Sera possivel identificar algumas competéncias comuns aos gerentes de alto
desempenho? A tentativa de responder a essas questdes, segundo Carvalho (1998), constitui
um grande desafio, o de compreender o papel do gerente e as responsabilidades a ele
cometidas para, a partir dai, buscar identificar quais as competéncias que ele precisa adquirir e

desenvolver.

Com fins de responder as problematicas levantadas na tese este trabalho tem como
objetivo geral levantar o perfil e as Competéncias Gerenciais Essenciais Requeridas e

Praticadas pelos gestores no contexto do Polo Industrial de Manaus.

E para atingir os objetivos gerais este trabalho propde-se em realizar os seguintes

objetivos especificos a saber:

Levantar os principais construtos das competéncias gerenciais essenciais com base no

Referencial Teorico;

Ciar um instrumento com as asser¢des baseadas nos principais construtos das

competéncias gerenciais essenciais;

Levantar com base na coleta de dados do instrumento qual o perfil dos gestores do

Polo Industrial;

Levantar com base na coleta de dados do instrumento de Competéncias Gerenciais
Essenciais qual a importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do

Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fungdo gerencial,

Verificar até que ponto os gestores do Polo Industrial de Manaus colocam em pratica

as Competéncias Gerenciais Essenciais no desempenho da sua fungao gerencial;

E verificar se existem diferengas quanto a importancia e a pratica das Competéncias
Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua

funcdo gerencial;

Uma das motivagdes desta pesquisa se deve ao fato de hoje a maioria das literaturas
publicadas sobre competéncias definem um determinado grupo de construto dessas
competéncias, a maioria baseadas nas pesquisas empiricas, mas sem fazer uma sintese a
respeito do tema. Dai a necessidade de fazer a revisdo da literatura sobre competéncias

gerenciais buscando encontrar uma sintese de construtos e depois verificar no contexto do
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PIM se eles sdo importantes como diz a literatura, e se sdo colocados em praticas por parte

dos gestores do PIM.

Para o presente estudo, optou-se pela abordagem quantitativa. Onde a realizacdao da
pesquisa quantitativa ¢ direcionada por um plano de pesquisa agrupados em trés categorias:
(1) exploratoria, (2) descritiva e (3) causal. A pesquisa realizada foi exploratoria, por ser
ainda a reduzida quantidade de estudos voltados as competéncias gerencias essenciais no
Polo Industrial de (PIM). Também foi descritiva, pois se procurou fazer um levantamento
representativo das competéncias gerencias essenciais dos gestores do PIM, descrevendo suas
caracteristicas. Também utilizou estatistica descritiva, que inclui: contagens de frequéncias,
medidas de tendéncia central como a média e medidas de variagdo, no caso aqui o desvio
padrdo. Também se criou um banco de dados (com base no instrumento para coleta de dados,
coletou dados, verificou os erros, codificou os dados e armazenou os dados) e analisou os
dados obtidos, realizou inferéncias, realizou inferéncias, interpretou os resultados e

identificou as possiveis limitagdes do estudo.

Para o presente estudo, foram utilizados a pesquisa de campo, visto ter sido realizado
investigacdo junto aos gestores do PIM para obter dados sobre a percep¢do deles acerca das
competéncias gerencias essenciais, sua importancia e pratica para uma boa gestdo e também a

pesquisa bibliografica, pois realizou uma revisao da literatura sobre gerenciamento.

O Locus do Estudo foi o Polo Industrial do Amazonas (PIM) onde o levantamento foi
feito inicialmente junto a gerentes de 600 empresas que receberam o convite por e-mail com
o link da pesquisa solicitando que somente os respondentes qualificados, ou seja os gerentes e
diretores do PIM, pudessem responder os questiondrio via web de acordo com as instrugdes

especificadas.

Os questionarios foram respondidos no periodo de Dezembro/2013 a Marg¢o/2014,
cada um com duragdo entre doze a quinze minutos para resposta. Nessa pesquisa responderam
0 questionario um total de 96 gestores (diretores e gerentes), identificados por critério de
acessibilidade/adesdo, sendo 40,6% dos pesquisados eram diretores e 59,4% gerentes. Os
homens representaram a maioria na pesquisa com 77,08% de representatividade e as mulheres

representavam 22,92% . Sendo os homens com 41,9% de diretores e 58,1% de gerentes. Ja as
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mulheres pesquisadas foram representadas por 36,4% de diretoras e 63,3% de gerentes
conforme especificado na Tabela 3- Distribui¢do dos gerentes pesquisados, pelo Nivel

Gerencial.

Este trabalho estd estruturado em 6 capitulos, incluindo esta Apresentagdo com as
consideragdes iniciais do trabalho. O segundo capitulo aborda o desenho teérico que balizou
esta tese, considerando as diferentes partes constitutivas associadas a competéncias em suas
multiplas dimensdes. ApoOs esta explanagdo, aborda-se a evolucdo das competéncias
gerenciais essenciais, desde o conceito de competéncia, sua abrangéncia individual, coletiva e
do ponto de vista Organizacional e Estratégica'. Também sdo exploradas neste aspecto as
Competéncias Gerenciais, desde os conceitos de gerenciamento, bem como as primeiras
contribui¢cdes sobre as Competéncias Gerenciais Essenciais, uma sintese das Competéncias
Gerenciais Essenciais Contemporaneos, ¢ também a sintese dos estudos empiricos de

Competéncias Gerenciais.

No terceiro capitulo, desenvolve-se a metodologia da pesquisa, de natureza
quantitativa, agrupada em trés categorias, a saber: exploratdria e descritiva e causal. Também
utilizou a pesquisa de campo onde procurou descrever contexto historico do Locus do Estudo
o Polo Industrial de Manaus, em uma perspectiva sobre o faturamento do Polo por setores de
atividades abrangendo o periodo de 2008 a 2013. Também aborda a coleta de dados, de quem
sdo os informantes do estudo, definindo as principais dimensdes do instrumento e este

capitulo encerra com a apresentagdo do tratamento e andlise estatistica dos dados.

No quarto capitulo sdo apresentados os resultados do estudo dos gestores do PIM:

sociodemografia, seu perfil profissional e as competéncias gerenciais essenciais. Procede-se

! Este estudo ndo tratou das competéncias na perspectiva dos recursos e suas derivagdes. Sobre esta perspectiva,
ver Barbosa (2014), que trata da “nocdo” de competéncia em uma extensa variedade de entendimentos, ndo
existindo consenso sobre sua definicdo. Este autor desenvolve a argumenta¢do de inumeros tedricos (Selznick
1962, Penrose, 1962 e Chandler, 1997) sob perspectiva de competéncias em uma légica que valoriza os recursos
e capacidades considerando-os determinantes para o desenvolvimento organizacional (Wernerfelt, 1997, Barney,
1991 e 1997 e Andrews, 1971). Barbosa (2014) também trabalha ampliando a idéia de recurso, através da
incorporagdo da dindmica dos processos de sua criacdo e utilizagdo abordando autores com Nelson e Winter
(1982), que abordam a economia evolucionéria, Teece, Pisano Shuen (1997), tratando das capacidades
dindmicas. Por fim, nesta linha argumentativa, Barbosa (2014) destaca Sanchez(2001), que afirma ser a
competéncia uma habilidade da organizacdo em sustentar uma coordenagdo de recursos e capacidades de forma
a alcancar suas metas. Embora seja uma abordagem relevante na discussdo sobre competéncias, definiu-se
privilegiar no escopo conceitual a perspectiva desenvolvida, com maior énfase no campo individual e gerencial.
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neste capitulo a avaliagdo do instrumento de levantamento das Competéncias Gerenciais
Essenciais e a Andlise Fatorial de todas as dimensdes do instrumento a saber: interpessoal,
autogerenciamento, lideranca, tomada de decisdo, comunicacdo, Estratégia Organizacional,
Gestao de Negocio, e Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade. Também sdo apresentados os
resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais importantes, mais
praticadas e as diferencas entre a Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais

Essenciais consideradas pelos gestores do PIM no desempenho da fungdo gerencial.

No quinto capitulo, inicia-se com a analise dos resultados da survey da pesquisa:
socio-demograficos, profissionais e organizacionais e das  Competéncias Gerenciais
Essenciais, onde a andlise se d4 nas Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais
Importantes, mais praticadas e as diferencas entre a Importancia e a Pratica das
Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas pelos gestores do PIM no desempenho da
fungdo gerencial. E por ultimo ¢ sistematizado a analise dos resultados, em busca de pistas

conclusivas.

Por fim, apresenta-se a as conclusdes do trabalho que foram sistematizadas da
seguinte forma: as ultimas consideracdes sobre as Competéncias Gerenciais Essenciais
consideradas mais Importantes e Praticadas pelos gestores do Polo Industrial de Manaus, bem
como os hiatos ou gap entre as competéncias ideais e praticadas remetem para outras
dimensdes; Apresenta as principais recomendagdes desta tese para as organizagdes no PIM,
com fins de refletirem sobre o contexto da realidade gerencial e assim oferecer caminhos que
possam contribuir com os resultados organizacionais; Apresenta as principais recomendagdes
desta tese para os gestores PIM objetivando produzir um ambiente onde possam gerenciar de
forma eficiente e eficaz as equipes de trabalho; Depois apresenta algumas contribuigdes e
limitagdes, onde a pesquisa abriu algumas frentes de questionamentos que nao puderam ser
aprofundadas pela limitagdo de tempo e recursos. E por ultimo sdo resgatados os objetivos

gerais especificos apontando a sua efetivacao na pesquisa.



22

2  REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico deste estudo tem como objetivo situar a discussdo sobre
competéncias visando dar inicialmente dar no¢do dos elos entre competéncias individuais,
competéncias coletivas e competéncias estratégicas que segundo Michaux (2011) trata dos
possiveis quadros tedricos que permitem explorar as articulagdes entre conceitos de
competéncias que sdo desenvolvidos nos diferentes campos da ciéncia da administragdo. Os
conceitos de competéncia individual, competéncia coletiva e competéncia estratégica para o

autor se associam a correntes teoricas e empiricas muito diferentes.

E possivel abordar essas diferentes articulagdes, para Michaux (2011), apoiando-se na
teoria dos sistemas (Von Bertalanfty, 1951; Mélese, 1990; Morin, 1990) e com base no
principio de que um sistema se constrdi a partir da interacdo de suas partes. Essa ¢ a
perspectiva que foi desenvolvida de forma explicita, por exemplo, por Tywoniack (1998) ou
Dejoux (2000), os quais postulam que: da interagdo entre as competéncias individuais emerge
uma competéncia coletiva e, por sua vez, da interacdo entre competéncias coletivas emergem
as competéncias organizacionais, conforme mostra a Figura 1 os exemplos de abordagens que
fazem vinculos entre o nivel individual e o nivel organizacional das competéncias com base

na teoria dos sistemas.

Figura 1. Exemplos de abordagens que fazem o vinculo entre o nivel individual e o nivel
organizacional das competéncias com base na teoria dos sistemas.

Dejoux (2000 Tywoniack (1998
| ¥
Competéncias Competéncias
organizacionais interfuncionais
Competéncias
coletivas

Competéncias Competéncias
individuais operacionais

Fonte: Michaux (2011,p.3)

Competéncias
funcionais
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Ao abordar as articulagdes entre os conceitos de competéncias individuais, coletivas,
organizacionais e estratégicas de uma forma diferente, Michaux (2011), optou-se por
introduzir um conjunto de referéncias baseado na teoria do capital social. Sustentada em
observagdes empiricas realizadas em contextos extremamente variados, essa teoria considera
o capital humano (conjunto das competéncias dos individuos) e o capital social (normas de
reciprocidade, referencial cognitivo que permite interagdes relevantes) como duas dimensdes

independentes.

Além disso, o capital social propicia as coletividades e as organizacdes “capacidades
para se coordenarem e cooperarem internamente”, capacidades que aproximam esses
fenomenos do entendimento de competéncia coletiva, ¢ também da nog¢do de “rotinas
organizacionais tacitas”, defendida pelos autores da teoria dos recursos como um dos

fundamentos da competéncia estratégica das organizagdes.

Torna-se importante discutir os aspectos conceituais da competéncia pois eles servirdo
de base para os constructos abordados no estudo aplicado junto aos gestores, a saber:
competéncias interpessoais, auto gerenciamento, lideranga, tomada de decisdes, comunicagio,
estratégica organizacional, gestdo e negocios, inovagdo, tecnologia e adaptabilidade . Para
isso, tomou-se como referéncia as formas individuais, coletivas ou grupais, organizacionais e

gerenciais (Tywoniack,1998; Dejoux,2000; Michaux,2011).

2.1 Competéncias: Primeiras Reflexdes

Nos ultimos anos, o tema competéncia encontrou guarida na pauta das discussdes
académicas e empresariais. Desde entdo, tem sido associado a diferentes instincias de
compreensdo. Para Fleury e Fleury (2001) as competéncias estdo associadas no nivel da
pessoa (a competéncia do individuo), das organizagdes (as core competences) e dos paises

(sistemas educacionais e formacionais de competéncias).

Devido a crescente utilizagdo da nocdo de “competéncia” no ambiente empresarial
brasileiro, para Ruas (2005) isso tem renovado o interesse sobre esse conceito, seja através de

uma perspectiva mais estratégica (competéncias organizacionais, competéncias essenciais),
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seja sob uma configuracdo mais especifica de praticas associadas a gestdo de pessoas

(selecdo, desenvolvimento, avaliacdo e remuneragao por competéncias).

A nog¢do de competéncia tem aparecido como importante referéncia dentre os principios
e praticas de gestdo no Brasil. E apesar de todos os esforcos, Ruas (2005) comenta que esta
longe de constituir um universo homogéneo, o que se percebe ¢ que a nogdo de competéncias
apresenta muitas indefinicdes e que dificultariam sua utilizagdo adequada por parte das

cempresas.

Com efeito, ao introduzir o conceito de competéncia torna-se importante resgatar a
evolucao do processo produtivo, cujas reflexdes se encontram na sociologia do trabalho. Para
tanto, sera apresentada a problematica das transformagdes que vem acontecendo no universo
do trabalho, chamando atengdo para suas caracteristicas mais marcantes. E depois buscara
analisar de que forma os trabalhadores e suas organizagdes tém enfrentado essa nova

realidade.

Em relacdo as competéncias no contexto da sua dimensdo histérica, Barbosa (2003)
comenta que o ponto de partida da reflexdo sobre competéncias remete esta andlise ao
necessario entendimento das transformagdes de natureza produtiva e social que atingiram as
economias industrializadas a partir dos anos oitenta do século XX. O autor comenta que esse
periodo da histdria recente marcou profundamente a trajetdria social e seus diversos atores, €
que a demonstragdo mais visivel desse impacto pode ser observada no redimensionamento do
Estado. Se o periodo pods-guerra demonstrou a forca de politicas keynesianas e o
acompanhamento de um aparente ciclo virtuoso de crescimento inesgotavel, ja o modelo de
inspiragdo Thatcheriano nos fins dos anos setenta do século XX trouxe consigo um

formidavel esfor¢o de reconstrugdo e reaparelhamento do aparato publico.

Desse momento em diante, 0 mundo do trabalho passou por grandes transformacdes e
se tornou necessaria a reestruturagdo produtiva devido a crise da sociedade industrial. Essas
transformagdes no universo do trabalho vém afetando significativamente as sociedades
industriais em todo o mundo. Onde formas de producdo consideradas superadas pelo
desenvolvimento de um capitalismo do tipo monopolista retornam numa outra dimensao,

reincorporam a uma légica de acumulagdo que enfatiza a competitividade e a qualidade.



25

O processo de reestruturagdo das atividades produtivas, principalmente a partir da
década de 1970, tem passado por inovagdes tecnologicas e novas formas de gestdo da forga de
trabalho. Conforme Santana e¢ Ramalho (2004), o resultado tem sido um aumento
significativo nos indices de produtividade, profundas altera¢des no relacionamento entre
as empresas ¢ nas formas de organizacdo da producgdo, interferindo nas relagdes de
trabalho e no processo de negociagdo com as instituicdes de defesa dos trabalhadores.
Vista por muitos como inevitavel dentro da racionalidade do mercado, essa reestruturagao, no
entanto, tem trazido também graves problemas sociais quanto ao nivel de emprego e a

garantia dos direitos conquistados pelos trabalhadores ao longo do século XX.

Dentre as principais transformagdes na esfera produtiva, Santana ¢ Ramalho (2004)
comentam que num cenario crescentemente globalizado, de abertura de mercados e de forte
competicdo internacional, as unidades produtivas de grande porte ficam mais "enxutas" e
aumentam a produtividade (a chamada lean production), a atividade produtiva passa a exigir
trabalhadores polivalentes/flexiveis que, de posse de ferramentas flexiveis, teriam como
resultado de seu trabalho um produto flexivel; a parcela do trabalho fora do "foco" principal
da empresa passa a ser subcontratada a outras empresas (ou terceirizada), o setor industrial
perde volume frente ao setor de servico e as flexibilizagdes das atividades produtivas levam

também a um aumento da precarizagdo nos contratos de trabalho.

Considerando ainda as principais transformagdes agora na esfera sociopolitica, os
sindicatos passam a lutar para se desvencilhar de praticas marcadas pelo grande porte das
empresas e pela falta de organizacdo nos locais de trabalho, que os estava levando a uma
diminui¢do na sindicalizacdo e a uma dificuldade de competir com velocidade e adequagdo
aos impasses trazidos pelos novos tempos, unido a isso o desemprego ¢ a informagdo que

corroem grandemente o poder de agenciamento das institui¢des sindicais.

Essas modificagdes que vém acontecendo no mundo do trabalho tém como um dos seus
pontos centrais aquele que se refere ao papel desempenhado pelos trabalhadores no processo
produtivo. As mudangas em curso abriram uma série de questionamentos acerca dos impactos
que trariam para as fun¢des operarias na producdo. Dai a necessidade de novos conceitos
produtivos que garantiriam as tendéncias, segundo Santana e Ramalho (2004) para a

formagdo e profissionalizagdo da mao de obra industrial. Esse novo conceito de producgdo



26

deveria representar uma ruptura com o Taylorismo e o Fordismo, possibilitando a indagagao:

isso ndo significa o proprio fim da divisdo do trabalho? O que de fato ndo ocorreu.

Diante das exigéncias dessas novas qualificacdes teria colocado em questdo a propria
noc¢do de qualificagdo. Para Santana e Ramalho (2004) todo esse processo levaria, em termos
teoricos, a uma quase superagao da tese da polarizagdo das qualifica¢des, dando surgimento
ao chamado modelo de competéncias. Esse poderia ter sido definido como um novo modelo
pos-taylorista de qualificacdo no estagio de adocdo de um novo modelo pds-taylorista de
organizacdo do trabalho e de gestdo da produgdo. Nesse modelo a qualificagdo real dos
trabalhadores passa a se construir a partir de caracteristicas tais como o conjunto de
competéncias implementadas no trabalho, articulando vérios saberes, que seriam advindos de

muitas esferas.

Diante dessas mudangas as formas de gerir pessoas também sofreram grandes
transformagdes ao longo dos ultimos anos. Dentre as principais mudangas que aconteceram
Dutra (2001) cita trés pelas quais passa a area de gestdo de pessoas, sdo elas: a alteracdo no
perfil das pessoas exigido pelas empresas; o deslocamento do foco da gestdo de pessoas por
meio do controle para o foco por meio do desenvolvimento; e a maior participagdo das
pessoas no sucesso do negdcio ou da empresa. Diante dessas mudangas ocorridas tem surgido
novos conceito de gestdo, e um dos paradigmas mais recentes que lhe ¢ associado € o conceito

de competéncias que estard sendo tratado a seguir.

2.1.1 Conceito de Competéncia: Construindo uma Definicao

Dentre os estudos de competéncia que contribuem com o conceito de competéncias
tém-se Brandao e Guimaraes (2001) comentam que nos estudos de Durand (2000) construiu-
se um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e

atitudes, seguindo as chaves do aprendizado individual de Pestalozzi’, englobando ndo so

* Henri Pestalozzi (1746-1827), foi um pedagogo suico, que idealizou a educagdo como o desenvolvimento
natural, espontneo e harmonico das capacidades humanas que se revelam na triplice atividade da cabega, das
maos e do coragdo (head, hand e heart), isto €, na vida intelectual, técnica e moral do individuo (Larroyo, 1974).
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questdes técnicas, mas também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho, conforme
mostra a Figura 2 sobre as trés dimensdes da competéncia. Nesse caso, competéncia diz
respeito ao conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessdrias a consecugdo de

determinado proposito.

As respectivas dimensdes sdo interdependentes na medida em que, para a exposi¢ao de
uma habilidade, se presume que o individuo conheca principios e técnicas especificas. Da
mesma forma, a adocdo de um comportamento no trabalho exige da pessoa uma deten¢do nao

apenas de conhecimentos, mas também de habilidades e atitudes apropriadas.

Figura 2. As trés dimensdes da competéncia.

+ Informagao
Conhecimentos + Saber o qué
A + Saher o porqué

COMPETENCIA

Habilidades A Atitudes
——— —

+ Técnica + Querer fazer
+ Capacidade + ldentidade

+ Saber como + Determinagao

Fonte: Durand (2000)

J4

Nessa perspectiva, o conceito de competéncia ¢ pensado como conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que, segundo Fleury e Fleury (2001), justificam um
alto desempenho, acreditando-se assim que os melhores desempenhos estdo fundamentados
na inteligéncia e personalidade das pessoas. Ou seja, a competéncia ¢ percebida como estoque

de recursos que o individuo detém.

Bitencourt e Barbosa (2003) comentam que o termo competéncias, além de ser dotado
de uma grande diversidade conceitual, € um conceito abordado a partir de diferentes énfases,
como: formacdo, comportamento, resultado, aptidao, valores, estratégias, acdo, interagdo,

aprendizagem individual, autodesenvolvimento, mobilizacdo, perspectiva dindmica e
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desempenho, dada a sua interface com varios campos do conhecimento. Eles sistematizaram

no Quadro 1 a Evolucdo do Conceito de Competéncia, com um levantamento de varios

conceitos de competéncias, com base em seus principais autores, a fim de facilitar sua

compreensao.

Quadro 1. Evolucdo do Conceito de Competéncia

Autor Conceito Enfase

Boyatizis (1982) “Competéncias sdo aspectos verdadeiros ligados a natureza | Formacao,
humana. S8 comportamentos observaveis que | comportamentos,
determinam, em grande parte, o retorno da organizagdo”. resultados.

Boog (1991) “Competéncia ¢ a qualidade de quem ¢ capaz de apreciar e | Aptiddo, valores e
resolver certo assunto, fazer determinada coisa; significa | formagao.
capacidade, habilidade, aptiddo e idoneidade”.

Spencer & Spencer “A competéncia refere-se a caracteristicas intrinsecas ao | Formagdo e

(1993) individuo que influenciam e servem de referencial para seu | resultado.

desempenho no ambiente de trabalho”.

Sparrow & Bognanno
(1994)

“Competéncias representam atitudes identificadas como
relevantes para a obtencdo de alto desempenho em um
trabalho especifico, ao longo de uma carreira profissional,
ou no contexto de uma estratégia corporativa’.

Estratégias, agdo e
resultados.

Moscovici (1994)

“O desenvolvimento de competéncias compreende os
aspectos inatos e adquiridos, conhecimentos, capacidades,
experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa
acoOes adequadas e habeis em seus afazeres, em sua area de
atividade”.

Aptidao e agdo.

Cravino (1994) “As competéncias se definem mediante padroes de | Ac¢do e resultados.
comportamento  observaveis. Sdo as causas dos
comportamentos, e estes, por usa vez, sdo a causa dos
resultados. E um fator fundamental para o desempenho”.

Sandberg (1996) “A nocdo de competéncia ¢ construida a partir do | Formagdo e
significado do trabalho. Portanto, ndo implica | interagdo.
exclusivamente na aquisi¢cdo de atributos”.

Bruce (1996) “Competéncia ¢ o resultado final da aprendizagem”. Aprendizagem
individual e
autodesenvolvimento.

Boterf (1997) “Competéncia ¢ assumir responsabilidades frente a | Mobilizacdo e agéo.

situagcdes de trabalho complexas, buscando lidar com
eventos inéditos, surpreendentes, de natureza singular”.

Magalhaes (1997)

“Conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias
que credenciam um profissional a exercer determinada
funcdo”.

Aptidao e formagao.

Perrenoud (1998) “A nocao de competéncia refere-se a praticas do cotidiano | Formacao e acdo.
que se mobilizam através do saber baseado no senso
comum e do saber a partir de experiéncias”

Durand (1998) “Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes | Formagdo e
interdependentes e necessdrias a consecugdo de | resultados.

determinado propoésito”.

Hase et al. (1998)

“Competéncia descreve as habilidades observaveis,
conhecimentos e atitudes das pessoas ou das organizagdes
no desempenho de suas fungdes (...). A competéncia €
observavel e pode ser mensurada por meio de padrdes”.

Agao e resultado.

Continua
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Dutra et al. (1998)

“Capacidade da pessoa de gerar resultados dentro dos
objetivos estratégicos e organizacionais da empresa, se
traduzindo pelo mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes necessarios para o seu atingi mento (input)”.

Aptidao, resultados e
formacao.

Ruas (1999)

“E a capacidade de mobilizar, integrar e colocar em agio
seus conhecimentos, habilidades e formas de atuar
(recursos de competéncias) a fim de atingir/superar
desempenhos configurados na missdo da empresa e da
area”.

Agao e resultados.

Fleury & Fleury (2000)

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor econdmico a
organizagdo e valor social ao individuo”.

Agao e resultado.

Hipélito (2000)

“O conceito de competéncia sintetiza a mobilizagéo,
integracdo e transferéncia de conhecimentos e capacidades
em estoque, deve adicionar valor ao negdcio, estimular um
continuo questionamento do trabalho e a aquisicdo de
responsabilidades por parte dos profissionais e agregar
valor em duas dimensdes: valor econdmico para a
organizagdo e valor social para o individuo”.

Formagao, resultados
e perspectiva
dinamica.

Davis (2000)

“As competéncias descrevem de forma holistica a
formagdo de habilidades, conhecimentos, habilidades de
comunica¢do no ambiente de trabalho (...). S3o essenciais
para uma participagdo mais efetiva e para incrementar
padrdes competitivos. Focaliza-se na capacitagdo e
aplicacdo de conhecimentos e habilidades de forma
integrada no ambiente de trabalho”.

Agao e resultados.

Zarifian (2001)

“A competéncia profissional ¢ uma combinagdo de
conhecimentos, de saber-fazer, de experiéncias e
comportamentos que se exercem em um contexto preciso.
Ela ¢ constatada quando de sua utilizacdo em situagdo
profissional a partir da qual é passivel de avaliagdo.
Compete a empresa identifica-la, avalid-la, valida-la e
fazé-la evoluir”.

Aptidao, acdo e
resultado.

Becker et al (2001)

“Competéncias referem-se a conhecimentos individuais,
habilidades ou caracteristicas de personalidade que
influenciam diretamente o desempenho das pessoas”.

Formacao e
desempenho.

Fonte: Barbosa ¢ Bitencourt (2003)

Bittencourt (2004) comenta que, com base numa andlise de algumas das vérias

correntes de estudos como a americana, latino-americana, francesa, australiana, a questdo das

competéncias permite relacionar o conceito de competéncia aos seguintes aspectos conforme

o Quadro 2 : Aspectos abordados pelas diferentes correntes de pensamento sobre gestdo de

competéncias.
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Quadro 2. Aspectos abordados pelas diferentes correntes de pensamento sobre gestao de
competéncias.

Aspectos Abordados Principais Autores

Formagao Boyatizis (1982), Parry (1996), Boog (1995), Becker (2001), Spencer e

Spencer (1993), Magalhaes et al. (1997), Hipolito (2000), Dutra et al.
(1998), Sandberg (1996).

Capacitacdo (aptidao) Moscovici (1994), Magalhaes et al. (1997), Dutra et al. (1998), Zarifian
(2001).
Ac¢a0 (em oposi¢ao a potencial) Sparrow e Bognanno (1994), Durand (1998), Cravino (1997), Ruas

(1999), Moscovici (1994), Boterf (1997), Perrenoud (1998), Fleury e
Fleury (2001), Davis (2000), Zarifian (2001)

Articulagdo de recursos Boterf (1997)
(mobilizagado)
Resultados Boyatizis (1982), Sparrow e Bognanno (1994), Parry (1996), Hase et al.

(1998), Becker et al. (2001), Spencer e Spencer (1993), Cravino (2000),
Ruas (1999), Fleury e Fleury (2001), Hipdlito (2000), Dutra et al.
(1998), Davis (2000), Zarifian (2001)

Perspectiva dindmica (questiona- Hipélito (2000)
mento constante)

Autodesenvolvimento Bruce (1996)

Interagdo Sandberg (1996)

Fonte: Bittencourt (2004, p. 59)

Depois de verificar as principais concepgdes sobre competéncias para comegar a
direcionar os principais conceitos de competéncia, Ceitil (2010) identificou quatro
perspectivas principais sobre competéncias, sdo elas: as competéncias como atribuig¢des; as
competéncias como qualificacdo; as competéncias como tragos e caracteristicas pessoais; € as
competéncias como comportamentos ou agdes. Onde nas perspectivas das atribuigdes e da
qualificacdo, as competéncias sdo tratadas como elementos extrapessoais ¢ sdo definidas
como atributos. Na perspectiva da competéncia como tragos e caracteristicas pessoais, elas
sdo consideradas como caracteristicas intrapessoais e sdo definidas como capacidades. Na
perspectiva das competéncias como comportamentos ou agodes, elas sdo consideradas como
fendmenos interpessoais e sdo definidos como resultados de desempenho ou modalidades de

acao.

Aprofundando um pouco mais as perspectivas propostas, Ceitil (2010) comenta que as

competéncias como atribui¢des, € a perspectiva mais tradicional sobre o conceito, o que ele
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chama de Iéxico institucional. “Nesta perspectiva, as competéncias sdo consideradas como
prerrogativas que determinadas pessoas podem (ou devem) usar e que sdo inerentes ao
exercicio de determinados cargos, fung¢des e responsabilidades” Ceitil (2010, p.24). E
completa seu raciocinio dizendo que as competéncias sdo um dado, um elemento externo a
pessoa, que ¢ adstrito a um determinado papel organizacional ou social que essa pessoa
desempenha. Dessa forma, a competéncia existe como elemento formal quer a pessoa a use ou

nao.

As competéncias como qualificagdes, segundo Ceitil (2010), enfatizam a nogao de
competéncias como um conjunto de saberes ou de dominios de execucdo técnica que as
pessoas poderdo adquirir, seja por um via do sistema formal de ensino, seja por via da
formagdo profissional, ou ainda por outras modalidades de aprendizagem ao longo da vida.
Nesse contexto uma pessoa esta qualificada para o desempenho de um determinado cargo ou
funcdo, se estiver no seu curriculo, um conjunto de formagdes reconhecidas como validas

para garantir a qualidade do seu desempenho no exercicio desse cargo ou fungao.

Tanto as perspectivas das atribui¢des quanto as de qualificacdo, apresentam as
competéncias como entidades extrapessoais, essencialmente relacionadas com estatutos
poderes, ou graus de qualificagdo, obtidos por via formal ou institucional que existem

independentes do desempenho individual dos seus detentores.

As competéncias como tragos ou caracteristicas pessoais, para Ceitil (2010) apresenta
as competéncias como caracteristicas intrapessoais, ou seja, como fatores inerentes a
pessoalidade de cada individuo, mais ou menos solidamente estruturadas ao longo da sua
ontogénese individual. Uma particularidade importante ¢ que estes tragos ou caracteristicas
pessoais podem existir independentemente dos comportamentos concretos que cada pessoa

apresente, ndo sendo imediatamente perceptivel por meio da simples observagao.

As competéncias como comportamentos e agdes, para Ceitil (2010) apresentam as
competéncias como interagdes, ou seja, como resultados concretos de um desempenho ou
como agdes concretas que as pessoas desenvolvem no seu quotidiano profissional. O ponto
chave desta perspectiva ¢ que elas s6 existem e fazem sentido na e pela agdo. As

metodologias de intervencdo que seguem esta perspectiva privilegiam o instrumento de
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observag¢do e de medida de comportamentos, definindo as competéncias como indicadores
comportamentais suscetiveis de serem medidos de forma objetiva e relativamente

inquestionavel.

O termo competéncia ndo ¢ um tema novo. Fleury e Fleury (2004), comentam que o
debate sobre competéncia entre os psicélogos e os administradores nos Estados Unidos ja
vem acontecendo desde o século passado. Dutra, Hipdlito e Silva (2000) também confirmam
que os estudos sobre competéncia sdo na sua maioria de origem americana ¢ desenvolveram
seus trabalhos durante os anos 70 e 80 do século XX, tendo como principais expoentes
McClelland e Dailey (1972), Boyatzis (1982) e Spencer e Spencer (1993), para esses autores,
definem a competéncia como um conjunto de qualifica¢cdes ou caracteristicas preconizaveis,
que permitem a alguma pessoa ter desempenho superior em certo trabalho ou situagdo.
Comentam ainda, que a competéncia pode ser prevista ou estruturada, de modo que se
estabeleca um conjunto qualificador ideal, para que a pessoa apresente uma realizagdo

superior em seu trabalho.

Dutra, Hipo6lito e Silva (2000) comentam que Parry (1996) resume o conceito de
competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados,
que afetam a maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao
desempenho da funcdo assumida, e que podem ser aferidos por pardmetros bem aceitos; tais
predicados sdo susceptiveis de melhor capacitacdo pelo treinamento e desenvolvimento.
Porém, Parry (1996) questiona se as competéncias devem ou ndo incluir tragos de
personalidade, valores e estilos; sublinha que alguns estudos fazem a distingdo entre
competéncias flexiveis (soft competencies), que envolveriam tracos de personalidade, e
competéncias rigidas (hard competencies), que se limitaria a assinalar as habilidades exigidas

para tal ou qual trabalho especifico.

No que se refere a gestdo de competéncias na corrente britanica, Bittencourt (2001)
comenta que a visdo de competency e competence parece ser relevante. Esse esclarecimento
identifica ndo somente a diferenca entre terminologia e conceitos, mas também aborda nogdes
e concepgoes especificas que orientam as praticas e processos de trabalho. A diferenca basica

se refere a énfase na pessoa (processo intrinseco) ou no cargo (processo extrinseco).
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Barbosa e Bitencourt (2004) enfatizam que a abordagem britdnica possui uma
conotagdo mais operacional, decorrente da aproximagdo entre o sistema nacional de
certificacdo e o mercado de trabalho. Os autores diferenciam a concepc¢ao norte-americana e
britanica. O Quadro 3 mostra uma comparacdo entre Competency ¢ Competence, onde o

publico alvo de uma ¢ o gerencial e a outra operacional.

Quadro 3. Comparagdo entre Competency e Competence

Competency Competence

Origem Estados Unidos Inglaterra

Nogao Conjunto de conhecimentos, habilidades e | Resultados e produtos.
atitudes.

Abordagem Soft Hard

Propdsito Identificar desempenhos superiores Identificar padrdes minimos (desempenho
(processo educacional). no trabalho).

Foco A pessoa (caracteristicas pessoais) O cargo (expectativas ligadas a fun¢do)

Enfase Caracteristicas pessoais (input, learning Tarefas e resultados (output, workplace
and development of competency). performance).

Publico-alvo Gerentes Nivel operacional

Fonte: Bittencourt (2001, p. 33)

Dutra, Hipolito e Silva (2000), por sua vez, comentam que durante os anos 80 ¢ 90 do
século XX, muitos autores contestaram essa definicdo de competéncia, associando-a as
realizacdes das pessoas, aquilo que elas proveem, produzem ou entregam. Ou seja, o fato de a
pessoa deter as qualificacdes necessarias para certo trabalho ndo assegura que ela ira entregar
o que lhe ¢ demandado. Esta linha ¢ defendida por autores como Jacques (1990), LeBortef

(1995), Zarifian (1996), entre outros, em sua maioria europeia.

Competéncia ¢, na verdade, colocar em pratica o que se sabe em um determinado
contexto, marcado geralmente pelas relagdes de trabalho, cultura da empresa, imprevistos,
limitagdes de tempo e recursos etc. Pode-se, portanto, falar-se de competéncia apenas quando
ha competéncia em agdo, isto ¢, saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes

contextos.

Fleury e Fleury (2001) comentam que o debate francé€s sobre competéncia nasceu na
década de 70 do século XX, e surgiu justamente do questionamento do conceito de
qualificacdo e do processo de formacgao profissional, principalmente técnica. Insatisfeitos com
o descompasso que se observava entre as necessidades do mundo do trabalho, principalmente

na industria, procuravam aproximar o ensino das necessidades reais das organizagdes, visando
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a aumentar a capacitacdo dos trabalhadores e suas chances de se empregarem. Buscava-se
estabelecer a relagdo entre competéncias e os saberes — o saber agir — no referencial do
diploma e do emprego. Para os autores do ponto de vista do campo educacional, o conceito de
competéncia passou a outras areas, como o campo das relagdes trabalhistas, para se avaliarem
as qualificagdes necessdrias ao posto de trabalho, nascendo assim o inventario de

competéncias: bilan de compétences.

Contribuindo com este contexto, Ruas (2005) comenta que o que hd de mais relevante
na constru¢do da nogdo de competéncia passa pela crescente instabilidade da atividade
econdmica, pela baixa previsibilidade da relacdo das empresas com seus mercados e clientes e
pela intensifica¢do de estratégias de customizacdo. Esses elementos resultam por configurar,
no nivel tatico e operacional, novas formas de conceber e organizar o trabalho: de uma
disposi¢do do trabalho mais estavel e previsivel para outra bastante diferenciada e fluida, na
qual os processos de previsdo sdo mais focados naquilo que deve ser obtido com o trabalho do

que na forma como deve ser feito.

Ruas (2005) continua especificando este contexto no setor de servicos, atividade
econdmica predominante no contexto atual de negocios no mundo; o foco ¢ cada vez mais
dirigido para os resultados e para a responsabilidade do que para a tarefa. E ele conclui
dizendo que nesse contexto, o protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve apresentar,
em muitos casos, a capacidade de identificar e selecionar o como fazer a fim de se adaptar a

situacdo especifica que enfrenta.

Ruas (2005) diz que a nocdo de competéncias trata de forma predominante o
desenvolvimento de capacidades que podem ser posteriormente mobilizadas em situagdes em
sua maioria, pouco previsiveis, conforme Ruas (2005) mesmo coloca as nogdes de
qualificacdo e competéncia e as caracteristicas principais dos respectivos contextos. Quanto a
qualificacdo, ela acontece quando hd uma relativa estabilidade da atividade econdmica;
concorréncia localizada; l6gica predominante: industria (padrdes); emprego formal e forte
base sindical; organizacdo do trabalho com base em cargos definidos e tarefas prescritas e
programadas; foco no processo e baixa aprendizagem; Quanto a competéncia, ela se torna
preponderante, quando ha baixa previsibilidade de negocios e atividades; intensificagdo e

ampliacdo da abrangéncia da concorréncia; ldgica predominante: servigos (eventos); relacdes
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de trabalho informais e crise dos sindicatos; organiza¢do do trabalho com base em metas,

responsabilidades e multifuncional idade; foco nos resultados e alta aprendizagem.

Ja o conceito que emerge na literatura francesa a partir dos anos 90, segundo Fleury e
Fleury (2001), procuravam ir além do conceito de qualificagdo. Fleury e Fleury (2001),
comentam que Zarifian (1999) focava trés mutag¢des principais no mundo do trabalho, que
justificam a emergéncia do modelo de competéncia para a gestdo das organizacdes: a primeira
¢ a nogdo de evento, aquilo que ocorre de forma imprevista, ndo programada, vindo a
perturbar o desenrolar normal do sistema de produgdo, ultrapassando a capacidade rotineira
de assegurar sua autorregulacdo; a segunda ¢ a comunicagdo: comunicar implica compreender
o outro e a si mesmo; significa entrar em acordo sobre objetivos organizacionais, partilhar
normas comuns para a sua gestdo; e a terceira ¢ a no¢ao de servico: a no¢do de servigo, de
atender a um cliente externo ou interno da organizagdo precisa ser central e estar presente em

todas as atividades.

O estudo das competéncias para Zarifian (2003) envolve trés formula¢des principais,
que sdo complementares entre si: a primeira formulacao afirma que a competéncia ¢ a tomada
de iniciativa e o assumir de responsabilidade do individuo sobre problemas e eventos que ele
enfrenta em situagdes profissionais. Ja a segunda formulagdo Zarifian (2003) afirma que a
competéncia ¢ uma inteligéncia pratica das situagdes, que se apoia em conhecimentos
adquiridos e os transforma a medida que a diversidade das situagdes aumenta; e a terceira
formulagdo Zarifian (2003) afirma que a competéncia ¢ a faculdade de mobilizar redes de
atores em volta das mesmas situagdes, de compartilhar desafios, de assumir areas de

responsabilidade.

O pensamento de Zarifian (2003) se assemelha ao de Le Boterf (1995) que considera
que a competéncia ndo reside nos recursos (saberes, conhecimentos, capacidades, habilidades)
a serem mobilizados, mas na prdopria mobilizacdo desses recursos. Para esses autores, a
competéncia ndo reside nos estoques de conhecimentos e habilidades das pessoas, mas nao ha
competéncia sem agdo, ou seja, ¢ preciso que os conhecimentos e habilidades sejam
mobilizados, de modo pertinente e oportuno, em uma situagdo de trabalho, para que haja

competéncia. Le Boterf (1995) considera que a competéncia se situa em uma encruzilhada,
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com trés eixos formados pela pessoa (biografia, socializa¢do), formagdo educacional e

experiéncia profissional.

Assim, a competéncia, segundo Le Boterf (2003), ¢ o conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais nutridas, por um lado, pela aprendizagem e formagao, e, por outro,
pelo sistema de avaliagdes. O autor complementa que uma pessoa profissional ou competente
no contexto atual ¢ aquela que sabe administrar uma situacdo profissional complexa. Para ele,
saber administrar a complexidade estd relacionado a saber agir com pertinéncia; saber
mobilizar saberes e conhecimentos em um contexto profissional; saber integrar ou combinar
saberes multiplos e heterogéneos; saber transpor; saber aprender e aprender a aprender e saber
se envolver. Para a organizacdo, as competéncias devem agregar valor econdmico, e, para o
individuo, valor social. O Quadro 4 a seguir ilustra a combina¢ao de Saberes Profissionais que
integram a competéncia. Assim, para Le Boterf (2003, p. 13), o “saber combinatdrio esta no
centro de todas as competéncias”, que € uma combina¢do dos saberes expostos no quadro 4 a

seguir.

Quadro 4. Saberes Profissionais

Saberes do | Saber agir e reagir com pertinéncia Saber o que fazer.
profissional: aquele Saber ir além do prescrito.
que sabe administrar Saber escolher na urgéncia.
uma situagdo Saber arbitrar, negociar e decidir.
complexa Saber encadear agdes de acordo com uma
finalidade.
Saber combinar recursos e mobiliza-los em um | Saber construir competéncias a partir de
contexto recursos.

Saber tirar partido ndo somente de seus recursos
incorporados (saberes, saber-fazer, qualidades),
mas também dos recursos de seu meio.

Saber transpor Saber memorizar multiplas situa¢des ou
solugdes-tipos.

Saber distanciar-se, funcionar em “dupla-
diregdo”.

Saber utilizar seus metaconhecimentos para
modelizar.

Saber determinar e interpretar indicadores de
contexto.

Saber criar as condi¢des de transponibilidade
com o auxilio de esquemas transferiveis.

Saber aprender e aprender a aprender Saber tirar as ligdes da experiéncia, saber
transformar sua a¢do em experiéncia.

Saber descrever como se aprende.

Saber agir em circuito duplo de aprendizagem.

Saber envolver-se Saber envolver sua subjetividade.

Saber assumir riscos.

Saber empreender.

Etica profissional.

Fonte: Le Boterf (2003)
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Barbosa (2008) comenta que na abordagem francesa existe consenso quanto ao
significado e valor social das competéncias e quanto a importancia da validagdo das
competéncias adquiridas na situagdo real de trabalho. Tal abordagem considera a
recomposi¢do das ocupacdes e o espago de trabalho como local de formacgdo; portanto, a
abordagem francesa, difere da norte-americana, na medida em que considera que s6 se pode
falar em competéncia quando hé competéncia em agdo, pois a competéncia envolve saber ser
e agir em contextos diferentes. A principal contribuicdo dessa abordagem em relacdo a
abordagem norte-americana ¢ ir além da defini¢ao de competéncia como atributos pessoais ou
qualificacdes necessarias para um determinado cargo, considerando a automobiliza¢do da

competéncia um fator determinante.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000) comentam que no inicio do século XX que Parry (1996)
procura pensar a competéncia como o somatdrio dessas duas linhas, como sendo a entrega e
as caracteristicas da pessoa que podem ajudé-la a entregar com maior facilidade. Dutra,
Hipdlito e Silva (2000) continuam comentando que outra linha importante ¢ dos autores que
procuram discutir a questdo da competéncia associada a atuacdo da pessoa em dareas de
conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo maiores possibilidades de realizagdo
e felicidade (Schein, 1990; Derr, 1988). E dessa forma, vincula-se a ascensdo a niveis mais
altos (e, portanto mais complexos a serem desempenhados) ao amadurecimento da pessoa,
uma vez que se exige uma capacidade mental, experiéncia, conhecimento, compreensao do
mundo e resisténcia mental superiores, de forma a permitir a adi¢do de valor ao trabalho de
seus subordinados (Rowbottom e Billis, 1987; Jacques, 1990). Quando ocorre uma boa
relacdo entre o amadurecimento profissional e a ascensdo a niveis mais complexos, ha a
tendéncia de um sentimento de bem-estar, fluéncia e efetividade na tomada de decisdo, ao
passo que um desequilibrio desses fatores pode provocar de um lado sentimentos de

ansiedade, medo, perplexidade e, de outro, sensagdo de aborrecimento e frustragao.

Barbosa e Bitencourt (2003) afirmam que a no¢do de competéncia surge como
contraponto ao conceito de qualificacdo, sendo que, em seu inicio ainda ndo englobava a ideia
de relagdo social. Com a reformulagdo do conceito de qualificacdo, o debate sobre
competéncias se associou a vertente educacional. Essa linha de pensamento estd ancorada na

ideia de que as competéncias técnicas ndo atendem ao novo desenho produtivo, mas essas
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precisam estar associadas as atitudes criticas e reflexivas, formando as competéncias gerais

dos trabalhadores.

Para concluir esse leque de definigdes, Barbosa (2003) diz que pode ser ainda
enriquecido pelas concepgdes de diferentes autores, inclusive os brasileiros, € naturalmente
ndo esgota a vastiddo do conceito e de suas abordagens. Ao propor elementos de reflexao,
particularmente quanto a sua aplicabilidade no contexto das organizagdes, a categorizagao
e/ou classificagdo quanto a niveis de competéncia, a sua caracterizagdo e posterior validagao,
em contexto de fortes turbuléncias e transformagdes profundas, sdo um indicativo da
possibilidade de entendimento das experiéncias em curso no interior de organizagdes que

adotam mecanismos com esse perfil.

Ao destacar a producdo académica brasileira sobre competéncia, Barbosa (2003)
destacou alguns trabalhos conforme o Quadro 5 — Destaques da Produgdo Académica no

Brasil sobre competéncia.

Quadro 5. Destaques da Produ¢do Académica no Brasil sobre Competéncia.
Autor Estudo
Luz (2001) Realizou estudo qualitativo na empresa de telecomunica¢des Telemig,

discutindo aspectos relacionados a construcao de perfis de competéncia.

Bitencourt (2001a; 2001b; 2001c¢) Abordou os principais conceitos, principios e praticas da Aprendizagem
Organizacional e sua interface com a gestdo de competéncias gerenciais
a luz de experiéncias no Brasil e na Australia.

Streit (2001) Em uma linha que se aproxima a do estudo anterior, observou, por meio
de estudo desenvolvido em duas empresas do ramo industrial localizadas
no Rio Grande do Sul, a relagdo entre competéncias e inovagao.

Branddo & Aquino (2001) Discutem a interdependéncia entre competéncias e desempenho.

Dutra (2001) Aborda, a partir de diferentes artigos, a gestdo de recursos humanos e
seu olhar para as competéncias.

Eboli (2000) Discutiu as universidades corporativas e seu papel no desenvolvimento
de competéncias.

Encontro da Associagdo Nacional | Realizou em 2001, deu destaque ao tema, por meio dos trabalhos de
dos Programas de Pos-Graduagdo em | Barbosa (2001), Bitencourt (2001c), Ribeiro, Guimardes & Souza
Administra¢do (EnANPAD) (2001) e Ferraz (2001).

Fonte: Adaptado Barbosa (2003, p. 293)
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A gestdo por competéncias vem sendo discutida nos mais diversos encontros ¢ foruns
nacionais e internacionais e a sua atratividade enquanto um programa de desenvolvimento e
competitividade ¢ indiscutivel. Entretanto, muitas sdo as criticas e as dificuldades enfrentadas

pelas empresas que optam por gerenciarem seus recursos com base em competéncias.

Bittencourt (2001) relaciona alguns aspectos considerados relevantes para a reflexao
critica e o debate do tema competéncias gerenciais podem ser listados, conforme a sintese a

seguir:

* A maneira como as competéncias sdo definidas — o conceito de competéncia possui
diferentes significados e contradi¢cdes. Prevalece a énfase na construgdo de atributos

(visdo estatica) e falta a visao processual (perspectiva dinamica);

* A tendéncia a “viver no passado” — o mapeamento de competéncias baseia-se na
necessidade do momento, ndo existindo uma preocupagdo com a construgdo de

competéncias necessarias no futuro.

* A qualidade dos atributos de competéncias — os desenhos de competéncia sdo
geralmente superficiais e pobres. Representam muitos atributos (quantidade) e ndo se

questiona a sua qualidade;

* A identificagdo da efetividade gerencial e a falta de atencdo para as “qualidades soff”—
a finalidade dos construtos de competéncia se volta para definir atributos de
comportamentos gerenciais que sejam efetivos. Mas o que ¢ um padrdo gerencial
efetivo? Tendo-se em vista a dificuldade de aferir aspectos ligados a atitudes, muitos
modelos simplificam a questdo ignorando essa dificuldade e privilegiando atributos

que sejam menos significativos, mas faceis de mensurar;

* A natureza genérica das competéncias — o predominio de listas de competéncias
genéricas ilustra essa questdo. Tais listas sdo desprovidas de um contexto e/ou nao

refletem a necessidade da diversidade no proprio contexto organizacional;
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* Burocracia e custo — existe a predominancia de formalismo voltado a confirmagao de

competéncias, € ndo ao seu desenvolvimento;

¢ Falta de orientacdo futura — retrata a falta de questionamento sobre a importancia e
articulagdo de competéncias com a visdo estratégica de Recursos Humanos. Ou seja,
falta de visdo integrada em que as competéncias se relacionam aos processos de novos
padroes de selecdo, treinamento e desenvolvimento, planejamento e sucessdo de

recompensa e reconhecimento, acompanhamento e avaliacao;

* O “sentir-se competente” — as pessoas buscam o sucesso, ou seja, precisam sentir-se
competentes. A critica se refere a falta de espago para a aprendizagem a partir do erro

ou experiéncias de insucesso;

* A questdo de fazer a diferenga — refere-se a falta de sentido ou significado atribuido
entre o /ink competéncias e trabalho. Quando se percebe o significado do trabalho,
desperta-se o sentimento intrinseco de motivagdo que faz com que as pessoas pensem

no seu trabalho como algo unico e que faz a diferencga,;

* “Cenario skinneriano” — representado pela equacdo estimulo/resposta, ou melhor,
“faca isso e tenha aquilo”. Essa situacdo retrata a visdo limitada de competéncias
como processo manipulativo e pouco construtivo, desprovido de caracteristicas que

promovam o desenvolvimento gerencial;

* A questdo do feedback — existe a tendéncia de avaliar padrdes pessoais e ndo as
atividades propriamente ditas. Observa-se uma tendéncia de oferecer feedback

positivo e poucas criticas construtivas.

Com fins de minimizar ou evitar estas dificuldades, Bittencourt (2001) comenta que
torna necessario fazer uma revisdo sobre o que ¢ realmente importante para as pessoas e para
as organizagdes, como fins de se estabelecer um processo mais reflexivo e critico do que se
busca para, assim, poder gerir as competéncias de uma forma mais auténtica e consciente,
com uma visdo mais dindmica e estratégica voltada a qualidade de recursos e atributos de

competéncias a partir de cada ambiente organizacional.
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Barbosa e Bitencourt (2003) formularam ainda algumas questdes que as empresas
devem responder antes da implementacdo da Gestdo de Competéncias, a fim de que o
processo possa ocorrer de forma mais consistente e coerente: O que ¢ competéncia? Quais
sdo os resultados esperados com o desenvolvimento de competéncias? Como esses resultados
podem ser aferidos? Quais as praticas formais e informais que podem estimular o
desenvolvimento de competéncias? Essas praticas sdo restritas a treinamento e
desenvolvimento? Como se articula a visdo estratégica da organizagdo (core competence)

com a aplicagdo das competéncias gerenciais?
2.2 Sistematizando o debate sobre o conceito de competéncias

A luz do que foi exposto até o momento, é possivel construir um quadro de referéncias
considerando as competéncias individuais, sendo aquelas que se referem ao individuo, onde a
entrega ¢ resultante do trabalho individual; as competéncias coletivas ou grupais, aquelas que
fazem referéncia ao coletivo, onde a entrega ¢ resultado do trabalho coletivo; as competéncias
organizacionais, que dizem respeito a tatica organizacional para atingir a sua estratégia; e as
competéncias estratégicas sdo as que relacionam o esforgo estratégico da organizagdo diante
do mercado; e as competéncias gerenciais, que procuram realizar a interacdo entre as demais
competéncias da organizagdo. Cada qual possui suas peculiaridades e caracteristicas que

podem ser entendidas e sistematizadas na sequéncia.

2.2.1 Competéncia Individual

O conceito de competéncia individual foi explorado progressivamente, segundo
Michaux (2011,p.1) em particular nos campos da gestdo de recursos humanos e da sociologia
do trabalho, a partir dos anos 1980, com o surgimento do que foi denominado de a
“abordagem competéncia”. Um corpus tedrico e empirico consideravel permite situar

atualmente esse conceito em nivel internacional.

Em relacdo ao conceito de competéncia do individuo cuja construgdo ¢ mais antiga e
heterogénea. Segundo Ruas (2005), ndo ha duvida de que sua origem se confunde com uma
no¢do que lhe ¢ relativamente associada — a de qualificagdo, também alvo de um extenso

debate especialmente entre os anos 1960 e 1980. Entretanto, esse debate precedente ¢
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contextualizado num ambiente de emprego formal, trabalho predominantemente industrial,
sustentado por atividades em geral previsiveis e de forte base sindical. Nesse contexto, a
no¢do de qualificagdo é centrada na preparagdo de capacidades voltadas para processos

previstos ou pelo menos previsiveis em sua maioria.

Na dimensdo individual, Fleury e Fleury (2001) comentam que a competéncia ndo se
limita a um estoque de conhecimentos teoricos e empiricos detido pelo individuo, nem se
encontra encapsulada na tarefa. Os autores comentam que Le Boterf (1995) situa a
competéncia numa encruzilhada, com trés eixos formados pela pessoa, pela sua formagdo
educacional e pela sua experiéncia profissional. A competéncia ¢ o conjunto de aprendizagens
sociais e comunicacionais nutridas & montante pela aprendizagem e formagao e a jusante pelo
sistema de avaliagdes. Segundo ainda este autor: competéncia sdo um saber agir responsavel e
que ¢ reconhecido pelos outros. Implica saber como mobilizar, integrar e transferir os

conhecimentos, recursos e habilidades, num contexto profissional determinado.

Em relagdo aos limites que possam ser encontrados na competéncia individual, Fleury
e Fleury (2001) comentam que a sua limitagdo ndo estd na sua negac¢ao no nivel dos saberes
alcangados pela sociedade, ou pela profissdo do individuo, numa época determinada. As
competéncias sdo sempre contextualizadas. Os conhecimentos € o know how ndo adquirem
status de competéncia a ndo ser que sejam comunicados e utilizados. A rede de conhecimento
em que se insere o individuo ¢ fundamental para que a comunicagdo seja eficiente e gere a
competéncia. Para eles a no¢ao de competéncia aparece assim associada a verbos como: saber
agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber aprender, saber
engajar, assumir responsabilidades e ter visdo estratégica. Do lado da organizacdo, as
competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagdo e valor social para o
individuo, conforme ilustra a Figura 3 sobre as Competéncias como Fonte de Valor para o

Individuo e para a Organizacao.
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Figura 3. Competéncias como Fonte de Valor para o Individuo e para a Organizagao

Individuo

Conhecimentos
Habilidades
Atitudes

™~

social

saber agir
saber mobilizar
saber transferir B
saber aprender Organizagdo
saber se engajar
ter visdo estratégica
assumir responsabilidades

/

economico

RN Agregar Valor —

Fonte: Fleury e Fleury (2001,p.188)

Para Le Boterf (1995) competéncia ¢ um saber agir responsavel e reconhecida pelos

outros, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos ¢ habilidades, que

agreguem valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo. O que significam os

verbos expressos neste conceito? O Quadro 6, sobre a Competéncias para o Profissional, a

seguir inspirado na obra de Le Boterf (1995) propde algumas defini¢des.

Quadro 6. Competéncias para o Profissional
Saber agir Saber o que e por que faz; Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
recursos

Saber comunicar

Compreender, trabalhar, transmitir informagdes, conhecimentos.

Saber aprender

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

Saber engajar-se e
comprometer-se

Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

Saber assumir
responsabilidades

Ser responsével, assumindo os riscos e consequéncias de suas acdes e sendo por
isso reconhecido.

Ter visdo estratégica

Conhecer e entender o negdcio da organizacao, o seu ambiente, identificando
oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001,p.188) adaptado de Le Boterf (1995)

Ruas (2005, p.49) apresenta no Quadro 7 a Composicao das Competéncias Individuais

nas Principais Abordagens Tedricas.
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Quadro 7. Composi¢ao das Competéncias Individuais nas Principais Abordagens
Tedricas
Parry (1996) Escola Francesa Le Boterf(1995)
Tracos de personalidade Conhecimentos (técnico- Conhecimentos (operacionais e
(iniciativa, auto-estima) cientificos) sobre o ambiente)
Habilidades (capacidade de Habilidades (capacidade de decidir | Habilidades (experiencial,
negociacao, de orientacao, etc.) rapidamente, dar feedback) relacional, cognitivo)
Estilo e Valores (orientado pela Atitudes (assumir riscos, Atitudes (atributos pessoais e
acdo, intuitivo) disposicao para aprender). relacionais)
Competéncias (resolver Recursos fisiolégicos (energia,
problemas, saber escutar, etc.) disposicao)
Recursos do ambiente (sistemas
de informacao, bancos de dados)

Fonte: Adaptado de Ruas (2005,p.49)

2.2.2 Competéncias Coletivas

Ja& o conceito de competéncia coletiva segundo Michaux (2011) foi associado
inicialmente aos fendmenos socio cognitivos analisados principalmente em psicologia, em
psicossociologia ou, ainda, em ergonomia, no contexto das coletividades de trabalho, em
especial dos grupos e das equipes. Na ciéncia da administra¢do, o conceito de competéncia
coletiva foi desenvolvido na década de 1990, mas sua difusdo maior ocorreu a partir dos anos
2000, gerando a coexisténcia de varias concepgdes sobre o tema. Além da competéncia
coletiva na forma de “efeito equipe”, concep¢do dominante ainda hoje, a competéncia coletiva
estd ligada também a fendmenos de aprendizagem coletiva na agdo, fendmenos esses
resultantes da adaptacdo da coletividade a mudancas diversas, do confronto de praticas
profissionais no contexto de grupos de reflexdo ou, ainda, da mobilizagdo de competéncias
coletivas transversais para enfrentar os imprevistos quotidianos. Pode-se dizer, entdo, que esse

conceito ainda esta em processo de apropriagdo na academia.

Le Boterf (2003) considera a competéncia coletiva resultante da combinagdo das
competéncias individuais. O autor compara a estruturacdo da competéncia coletiva — que
emerge da articulagdo das competéncias individuais — a linguagem, pois o sentido emerge das
frases construidas com palavras. Para este autor a competéncia coletiva ¢ formada pelos

seguintes elementos: o saber elaborar representagdes compartilhadas, que sdo constituidas de
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normas ¢ valores coletivos, prioridades, esquemas interpretativos, sistemas comuns de
referéncias e temas de acdo; o saber se comunicar: diz respeito a elaboragdo de uma
linguagem comum, que interage e reforce a coesdo da equipe; o saber cooperar: os membros
da equipe devem colaborar com estatutos, culturas, recursos ou procedimentos, pois nao ha
competéncia sem conhecimentos compartilhados; e o saber aprender coletivamente por meio
da experiéncia: a aprendizagem ocorre por € na a¢do, que permite que a equipe tire licdes da

experiéncia.

Le Boterf (2003) apontou ainda que as condi¢des de emergéncia das competéncias
coletivas sdo elas: cooperacdo entre as competéncias, relagdes de ajuda mutua; competéncias
ou saberes comuns; oferta e procura de competéncias; estrutura de geometria varidvel,
estruturas matriciais e projetos transversais; tratamentos de interfaces; diversidade de
competéncias; relagdes de solidariedade e convivéncia; ciclos de aprendizagem;

gerenciamento da memdaria organizacional; e o gerenciamento apropriado de pessoas.

Ao tratar das competéncias coletivas Retour e Krohmer (2011) coletaram um conjunto
de Defini¢des sobre Competéncias Coletivas propostas por varios autores com o objetivo de

examinar o conceito e seus atributos conforme o Quadro 8.

Quadro 8. Defini¢do de competéncias coletivas
Autores Definigoes
De Sem cair no mito do “trabalhador coletivo”, pode-se levantar a hipotese de uma

Montmollin(1984) | competéncia coletiva e de sua génese quando, no seio de uma equipe, as informacgdes
sdo trocadas, as representagdes se uniformizam, os “saber-fazer” se articulam, os
raciocinios e as estratégias sdo elaborados conjuntamente. Essa competéncia coletiva
ndo elimina, obviamente, mas supde competéncias individuais complementares.

Nordhaung (1996) | As competéncias coletivas sdo “compostas pelos conhecimentos, pelas capacidades e
pelo codigo genético de uma equipe”.

Wittorski (1997) Percurso coletivo e cooperativo de resolucdo de problema pela andlise critica do
trabalho.

Dejoux (1998) Conjunto das competéncias individuais dos participantes de um grupo, mais um
componente indefinivel, que ¢ proprio ao grupo e oriundo da sinergia e da dindmica
deste grupo.

Dubois e Retour | Capacidade de um coletivo de individuos de inventar, no trabalho, sua organizagdo, que

(1999) vai além de um simples desdobramento de um esquema de conjunto formalizado pelas
regras organizacionais.

Pematin (1999) Saber combinatdrio proprio a um grupo, o qual resulta da complementaridade e da
cria¢do de sinergia de competéncias individuais das quais ndo ¢ a soma.

Dupuich-Rabasse Uma combinatéria de saberes diferenciados que sdo aplicados na agdo, a fim de atingir

(2000) um objetivo comum cujos autores apresentam representacdes mentais comuns e

pretendem resolver conjuntamente os problemas.

Continua
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Quadro 8. Defini¢do de competéncias coletivas (Continuagio)

Ghilhon e Trépo | Conjunto de conhecimentos (aprendidos e formalizados) e de saberes (tacitos e
(2000) explicitos) envolvidos em um processo de producdo em acdo numa organizacdo. A
competéncia coletiva ¢ composta pelos produtos da intera¢do dos individuos de mesmo
métier ou de métie diferentes. As competéncias coletivas sdo o resultado do encontro
entre a organizagdo e o ambiente, através da interpretagdo que cria e define uma
linguagem e um modo de coordenagdo entre as pessoas.

Amherdt et al | Conjunto de saber-agir que emergem de uma equipe de trabalho, combinando recursos

(2000) endogenos e exodgenos de cada um dos membros, criando competéncias novas oriundas
de combinagdo energéticas de recursos.

Bataille (2001) Capacidade reconhecida a um coletivo de trabalho de enfrentar uma situagdo que nio
poderia ser assumida por nenhum dos membros individualmente.

Michaux (2003) Saberes e saber-fazer tacitos (compartilhados e complementares) ou ainda trocas

informais sustentadas por solidariedades que participam da “capacidade repetida e
reconhecida” de um coletivo em que se coordenar a fim de produzir um resultado
comum ou construir solugdes.

Fonte: Retour e Krohmer (2011, p.47)

Retour ¢ Krohmer (2011) perceberam no estudo que a competéncia coletiva ¢
aprendida por duas acepcdes diferentes e complementares. A primeira faz referéncia a um
saber-fazer operacional préprio a um grupo e que lhe permite atingir um desempenho fora do
alcance de um unico individuo ou superior a soma das competéncias individuais; a segunda
leva a constatacdo de que as pessoas que trabalham em grupos, ou que trocam com outras
pessoas proximas de suas atividades profissionais quando do exercicio mesmo de suas
atribuicdes ou em reunides formais ou informais, vao criar uma competéncia coletiva cuja
traducdo operacional se concretizara no momento das acdes realizadas individualmente. Eles
também distinguem, com base nas definicdes dos diversos autores, quatro atributos
fundamentais que constituem a competéncia coletiva. Sdo eles: o referencial comum; a

linguagem compartilhada; a memoria coletiva e o engajamento subjetivo.

Segundo a andlise de Retour e Krohmer (2011) mostra que as fontes de criagdo das
competéncias coletivas s3o numerosas e variadas. A seguir as determinadas fontes de criacdo:
os elementos proprios as pessoas (o capital das competéncias individuais, as interagdes
efetivas e informais e a cooperacdo). Ja os fatores organizacionais sdo: a escolha da
composi¢ao dos coletivos de trabalho, as interagdes formais, o estilo de administragdo e os

motores de acdo proprios a gestdo de recursos humanos.

E os resultados esperados dessa interagdo da gestdo das competéncias coletivas ¢
segundo a analise de Retour e Krohmer (2011) a melhoria do desempenho individual, através

do desempenho do individuo; a melhoria do desempenho do grupo coletivo considerado, tanto



47

o intragrupos € o intergrupo, o que certamente, com a aprendizagem organizacional,
aumentard o desempenho organizacional. Conforme se pode ver na Figura 4, dos Fatores da
Criacdo e de Desenvolvimento, os Atributos e Resultados esperados da Competéncia

Coletiva.

Figura 4. Fatores de Criag¢do e de Desenvolvimento, os Atributos e Resultados esperados da
Competéncia Coletiva.
Fatores de criacao e de desenvolvimento da competéncia coletiva

Elementos proprios as pessoas: Fatores organizacionais:
* O capital das competéncias individuais * A composi¢do das equipes
* As interagdes efetivas * As interagOes formais
* As interagdes informais * O estilo de gestdo
* A cooperacdo * Os propulsores da GRH
Wl
* Referencial Comum * Memoria coletiva
* Linguagem operativa comum ‘DV * Engajamento subjetivo

‘ Resultados Esperados

+ Desempenhos individuais

? Aprendizagem individual

+ Desempenhos coletivos

Intragrupo Intergrupos

Aprendizagem organizacional

+ Desempenhos organizacionais

Fonte: Retour e Krohmer (2011, p.56).
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2.2.3 Competéncias Organizacionais

A competéncia estratégica segundo Michaux (2011) faz parte dos conceitos
desenvolvidos no quadro da teoria da Visdo Baseada em Recursos (VBR). Na segunda metade
dos anos de 1980, essa abordagem renovou o quadro tedrico da andlise estratégica, a qual, até
entdo, era centrada quase exclusivamente na analise do ambiente. Nessa perspectiva, a
vantagem concorrencial ndo residiria apenas na explora¢do de uma posi¢ao dominante em um
mercado, mas também em uma maior valoriza¢do de seus recursos internos tanto tangiveis
quanto intangiveis. E por isso que, progressivamente, a no¢io de “competéncia orga-
nizacional” ou “estratégica”, apareceu na literatura internacional voltada ao tema estratégia
como um saber-fazer distintivo que permite a uma empresa se diferenciar e, portanto, como

uma fonte de vantagem concorrencial.

Conforme comentam Fleury e Fleury (2004) na perspectiva mais estratégica da nogao
de competéncia tém origem numa abordagem da organiza¢ao como um portfolio de recursos
— resource based view of the firm. A abordagem considera que toda empresa tem um
portfolio: fisico, financeiro, intangivel, organizacional (sistemas administrativos, cultura
organizacional) e recursos humanos, ¢ ¢ esse portf6lio que cria vantagens competitivas.
Fleury e Fleury (2004) continuam comentando que a abordagem dos recursos da firma
enfatiza a maior importancia de se centrar a formulagdo estratégica em um grupo especifico
de recursos, ou seja, aqueles que garantem lucratividade em longo prazo. Essa abordagem
distingue entre recursos e competéncias, onde “um recurso ¢ algo que a organizagdo possui ou
tem acesso, mesmo que esse acesso seja temporario [...] € uma competéncia ¢ uma habilidade
para fazer alguma coisa [...] uma competéncia € construida a partir de um conjunto de

‘blocos’ denominados recursos” (Mills et al., 2002, p. 9-14).

Em relacdo ao conceito de competéncias de uma organizagdo, Fleury e Fleury (2004)
comentam que Prahalad e Hamel (1990) diferenciam competéncias organizacionais e
competéncias essenciais. As competéncias essenciais seriam aquelas que obedecem a trés
critérios: oferecem reais beneficios aos consumidores, sdo dificeis de imitar e ddo acesso a
diferentes mercados. Ao definir sua estratégia competitiva, a empresa identifica as
competéncias essenciais do negocio e as competéncias necessarias para cada fungdo, ou seja,

as competéncias organizacionais. Dessa maneira, pode-se dizer que a organiza¢do possui
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diversas competéncias organizacionais, localizadas em diversas areas; destas, apenas algumas
sdo as competéncias essenciais, aquelas que a diferenciam e que lhe garantem uma vantagem
competitiva sustentdvel perante as demais organizagdes. Para os autores tal competitividade
vai depender, no longo prazo, da administragdo do processo de aprendizagem organizacional,
que vai refor¢ar e promover as competéncias organizacionais e vai dar foco e reposicionar as

estratégias competitivas.

Fleury e Fleury (2004) comentam que, procurando sistematizar esses conceitos, Mills
et al. (2002) propdem uma sintese para definir os varios niveis de competéncias
organizacionais, sdo elas: competéncias essenciais, competéncias que sdo chave para a
sobrevivéncia da empresa e centrais para sua estratégia; competéncias distintivas,
competéncias e atividades que os clientes reconhecem como diferenciadoras de seus
concorrentes € que provém vantagens competitivas; competéncias organizacionais ou das
unidades de negodcios, competéncias e atividades-chave, esperadas de cada unidade de
negocios da empresa; competéncias de suporte: atividade que ¢é valiosa para apoiar um leque
de competéncias; capacidades dinamicas, capacidade de uma empresa de adaptar suas
competéncias pelo tempo. E diretamente relacionada aos recursos importantes para a

mudanga.

Alguns pontos merecem destaque nessa sistematizagdo segundo Fleury e Fleury
(2004) em primeiro lugar, a diferenciagdo proposta entre as competéncias distintivas,
reconhecidas pelos clientes, e as competéncias organizacionais. Esse ponto ¢ muito pouco
enfatizado por outros autores e, ¢ algo que dificilmente as organizagdes conhecem, embora
partilhem o discurso sobre a importancia do cliente. Outro ponto diz respeito ao conceito de
competéncia organizacional: a nosso ver, ela pode perpassar as varias unidades de negocio e

ser geral a organizacao.

Zarifian (1999) distingue diversos conteudos em relagdo as competéncias
organizacionais que acabam por configurar diferentes areas de desenvolvimento de
competéncias: competéncias sobre processos (os conhecimentos sobre o processo de
trabalho); competéncias técnicas (conhecimentos especificos sobre o trabalho que deve ser
realizado); competéncias sobre a organizacdo (saber organizar os fluxos de trabalho);

competéncias de servigo (aliar a competéncia técnica a pergunta “qual o impacto que esse
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produto ou servigo tera sobre o consumidor?”); competéncias sociais (saber ser, incluindo
atitudes que sustentam o comportamento das pessoas). O autor identifica trés dominios dessas

competéncias: autonomia, responsabilizagdo e comunicagao.

Com o objetivo de verificar as razdes da atratividade da nog¢do de competéncia no
campo organizacional, Ruas (2005) verificou trés principais razdes: a primeira foi o uso da
no¢do de competéncia como representacdo de uma acao efetiva e legitimada no ambiente de
trabalho — a competéncia ndo existe a priori, mas s6 pode ser reconhecida em uma situagao
real de trabalho; tal perspectiva revolucionou os processos de gestdo organizacionais,
especialmente de avaliagdo, uma vez que os atributos pessoais ndo garantem o0
comportamento competente. A segunda foi a flexibilidade e adaptabilidade intrinsecas a
Gestao de Competéncias — este argumento tem como base a forte necessidade/tendéncia atual
de customizacdo de produtos e servicos que s6 pode ser suprida pela ideia de que a
competéncia se manifesta na situacdo ou contexto. A terceira foi a sua condi¢cdo de atuar
como uma referéncia conceitual homogénea nas diferentes instidncias organizacionais — a
no¢do de competéncia expressa as necessidades internas e mobiliza o desenvolvimento das

estratégias competitivas.

Ja o modelo de gestdo de competéncias proposto por Branddo e Guimaraes (2001),
consiste em um processo continuo, que parte da formulacdo da estratégia organizacional,
acompanhada da missdo (razdo da existéncia da organizacdo), visdo de futuro (o que a
organizagdo quer ser em um futuro préximo) e seus objetivos estratégicos (designios a atingir,
ou seja, a situacdo a ser buscada pela organizagdo em um periodo de tempo). A partir dos
objetivos estratégicos, a organizacdo deve definir indicadores de desempenho ¢ as suas metas,
e, posteriormente, identificar as competéncias necessarias para concretizar o desempenho
esperado. O diagrama apresentado a seguir A Figura 5 ilustra o modelo de Gestdo por

Competéncias concebidas por Brandao e Guimaraes (2001,p.14).
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Figura 5. Modelo de Gestao por Competéncias
Formulagao da _
; Formulagao dos
estratégia organizacional
Identificacio e planos
¢ ? desenvolvimento operacionais
Defini¢ao da visao de futuro, de competéncias de trabalho e
negécio e modelo de gestao internas de gestao
da organizagao Diagnéstico
v £ v 1
Diagnésii(l:o. da?s com E)eléi\cias co:ﬂup;;e:a:as - Definicao de
essenciais a organizacao Selega.o e indicadores de
* f desenvolwﬁrner-\to desempenho e de
Defini¢ao de objetivos e de competéncias remunerag¢ao de
indicadores de desempenho externas equipes e
organizacionais individuos
Acompanhamento e avaliagao <t

Fonte: Guimaraes e Guimaraes (2001,p.14).

Branddo e Guimardes (2001) comentam que diversas empresas tém recorrido a
utilizagdo de modelos de gestdo de competéncias, objetivando planejar, selecionar e
desenvolver as competéncias necessarias ao respectivo negocio. Um modelo sugerido por
Ienaga (1998), citado por estes autores, tem como passo inicial a Identificagdo do Gap de
competéncias da organizagdo, como mostra a Figura 6. Esse processo consiste em estabelecer
0s objetivos e as metas a serem alcangados segundo a intengdo estratégica da organizacao e,
depois, identificar a lacuna entre as competéncias necessarias a consecucdo desses objetivos e

as competéncias internas disponiveis na empresa.

Branddo e Guimaraes (2001) concluem que a gestdo de competéncias faz parte de um
sistema maior de gestdo organizacional. Ela toma como referéncia a estratégia da organizacao
e direcionam suas agdes de recrutamento e selegdo, treinamento, gestdo de carreira e
formalizag¢do de aliangas estratégicas, entre outras, para a captagcdo e o desenvolvimento das

competéncias necessarias para atingir seus objetivos.
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Figura 6. Identificagdo do Gap de competéncias
Visdo dindmica

A

Competéncias

necessdrias

Gap, Gap,

Competéncias
atuais

+ Tempo

Fonte: Adaptado Ienaga (1998).

De acordo com Carbone et al. (2005), a identificagdo do gap de competéncias deve
subsidiar o desenvolvimento de agdes de captagdo e desenvolvimento de competéncias que
possibilitem minimizar tal gap, uma vez que, sem tais agdes, o gap tendera a crescer.
Portanto, esse processo deve ser sempre atualizado, uma vez que a complexidade e
instabilidade atuais exigem sempre das organizacdes novas competéncias para o alcance de
suas estratégias, bem como levam algumas competéncias atuais disponiveis na organizacao ao
declinio. E importante elucidar este conceito neste momento, tendo em vista este trabalho
pretender medir o gap gerencial entre o que os autores do gerenciamento acreditam que o
gerente deve fazer e o que de fato ele faz. De forma mais especifica, sera verificada a
percepcao do que ¢ importante na teoria do gerenciamento € o que ele costuma praticar.
Diante desse processo evolutivo, segundo Dutra (2001), percebe-se que as competéncias nas
organizagdes sdo caracterizadas como um contributo das pessoas para a capacidade da

organizag¢do interagir com seu ambiente, mantendo e ampliando sua vantagem competitiva.

Para Dutra (2001), o uso do conceito de competéncia também permitiu o surgimento
de uma gestdo de pessoas mais alinhada com as expectativas e as necessidades das
organizagdes e dos individuos, configurando uma série de ganhos, quer para a) organizagao:
simplicidade, flexibilidade e transparéncia; otimizacdo de recursos e da massa salarial;
direcionamento e otimiza¢do dos investimentos no desenvolvimento profissional; capacidade

de atragdo, reten¢do e potencializacdo de talentos; flexibilidade do modelo para se adaptar as
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mudangas de estrutura, organizacdao do trabalho e tecnologia; equilibrio entre remuneracao e
agregacdo de valor; quer para b) as pessoas: horizontes profissionais claros com critérios de
acesso definidos; remuneragdo compativel com a complexidade das atribuicdes e das
responsabilidades e com o mercado; estimulo ao autodesenvolvimento e a ampliacdo do
espaco de atuacdo; condigcdes claras e objetivas para a mobilidade entre as carreiras

abrangidas pelo modelo.

Para Fleury e Fleury (2001) uma competéncia essencial ndo precisa necessariamente
ser baseada em tecnologia stricto sensu: ela pode estar associada ao dominio de qualquer
estagio do ciclo de negbcios, como por exemplo, um profundo conhecimento das condic¢des
de operagdo de mercados especificos. Nao obstante, para ser considerada uma competéncia
essencial, esse conhecimento deve estar associado a um sistemdtico processo de

aprendizagem, que envolve descobrimento/inovagdo e capacitacdo de recursos humanos.

2.2.4 Competéncias Gerenciais
Em relagdo as competéncias gerenciais, Bundchen, Rosseto e Silva (2011)

comentaram que os modelos de competéncias gerenciais sdo propostos diariamente com o
objetivo de atender as necessidades de acompanhamento do perfil e formacdo gerencial, a
partir da realidade de cada gestor e da estratégia competitiva de cada organizagdo. Por isso, o
escopo das pesquisas sobre competéncias gerenciais ¢ amplo e variado, refletindo a
diversidade de abordagens que cerca o tema, que vai desde o desenvolvimento de
competéncias gerenciais, s competéncias gerenciais como fonte de desempenho superior nas

organizagdes e competéncias gerenciais em diferentes contextos.

Bundchen, Rosseto e Silva (2011) relatam que para Oderich (2005) as competéncias
gerenciais estdo presentes em diferentes niveis organizacionais. Para a autora essas
competéncias estariam contidas numa sequéncia que se inicia com as competéncias
organizacionais, passando pelas competéncias funcionais, dentro de uma perspectiva de inter-
relagdes e interfuncionalidades. Ja para Ruas (2005), as competéncias gerenciais constituem
uma instancia fundamental nos processos de mudanga, tendo em vista o papel da lideranga,
exercendo também uma importante funcdo na mobilizagdo de outras fun¢des como das

competéncias organizacionais.
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Sob esse enfoque, a no¢do de competéncia aparece como uma forma renovada de
pensar o papel e o desempenho das organizagdes. Ja LeBoterf (2003) e Ruas (2005) assinalam
que o conceito de competéncia constituise na propria acdo e ndo existe antes dela, a
competéncia ndo acontece no vazio, mas apenas competéncia no ato. Ainda para Ruas (2005),
as competéncias gerenciais sdo aquelas que colocam os projetos organizacionais e funcionais
em agdo e, a partir do que ¢ preconizado por ele, o trabalho de pesquisa desenvolvido por
Daolio (2004) fornece informagdes e reforca a tese de que as competéncias gerenciais sao
excelentes condutores da estratégia organizacional. Nesse caso, interessam saber quais

competéncias os gerentes colocam em agdo e com qual intensidade no ambiente de trabalho.

Bundchen, Rosseto e Silva (2011) afirmam que na mesma linha defendida por Dadlio
(2004), Cripe e Mansfield (2003) sugerem trés grandes blocos de competéncias para
potencializar o desempenho de gerentes: competéncias de relacionamento com pessoas;
competéncias relacionadas com negocios e competéncias de autogestdo. Os autores afirmam
que uma gestdo de desempenho eficaz deve integrar planejamento de desenvolvimento
profissional com planejamento do negocio. Para Cripe e Mansfield (2003), as pessoas sdo o
centro do modelo de desenvolvimento, sendo as competéncias apenas parte de todo o sistema

de desempenho dos individuos.

Nesse cendrio multifacetado, Oderich (2005), recorda que as competéncias estao
presentes em diferentes niveis organizacionais. As competéncias gerenciais, na observagao da
autora, estariam contidas numa sequéncia que se inicia com as competéncias organizacionais,
passando pelas competéncias funcionais, dentro de uma perspectiva de inter-relacdes e

interfuncionalidades.

Para Ruas (2005), as competéncias gerenciais constituem uma instancia fundamental
nos processos de mudanga, tendo em vista o papel da lideranca, exercendo também uma
importante funcdo na mobilizagdo de outras fungdes, como por exemplo, das competéncias
organizacionais. Sob esse enfoque, a nocdo de competéncia aparece como uma forma

renovada de pensar o papel e o desempenho das organizacdes.

A partir do que € preconizado pelo autor, o trabalho de pesquisa desenvolvido por

Dadlio (2004) fornece informagdes e reforca a tese de que as competéncias gerenciais sao
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excelentes condutores da estratégia organizacional. Nesse caso, interessam saber quais

competéncias os gerentes colocam em acdo e com qual intensidade no ambiente de trabalho.

No contexto gerencial, o conceito de competéncias teve uma de suas primeiras
contribui¢des na obra de Boyatizis (1982), no seu livro The Competent Manager.: a Model for
Effective Performance. Fleury e Fleury (2001) comentam que durante a década de 80, Richard
Boyatzis, reanalisando os dados de estudos realizados sobre as competéncias gerenciais,
identificou um conjunto de caracteristicas e tragos que, em sua opinido, definem um
desempenho superior. Onde ele baseia o seu modelo em 21 competéncias que direcionam a
constru¢ao de um perfil apra um gestor ideal. O Quadro 9, sobre As vinte € uma competéncias

de Boyatizis a seguir sintetiza esse modelo:

Quadro 9. As vinte e uma competéncias de Boyatizis
1. Metas e gestao pela agdo 1. Orientagdo eficiente
. Produtividade
. Diagndstico e uso de conceitos
. Preocupagdo com impactos (proativo)
. Autoconfianca
. Uso de apresentacdes orais
. Pensamento 16gico
. Conceitualizagdo
3. Recursos Humanos 9. Uso de poder socializado
10. Otimismo
11. Gestao de grupo
12. Autoavaliagdo e senso critico
4. Dire¢do de subordinados 13. Desenvolvimento de outras pessoas
14. Uso de poder unilateral
15. Espontaneidade
5. Foco em outros clusters 16. Autocontrole
17. Objetividade perceptual
18. Adaptabilidade
19. Preocupacdo com relacionamentos proximos
6. Conhecimento especializado 20. Memoria
21. Conhecimento especializado

2. Lideranca

03N |k W

Fonte: Adaptado Boyatizis (1982)

Ruas (2000) confirma que uma parcela importante da literatura tem caracterizado o
perfil do gestor para os proximos anos, nomeadamente no século XXI, a partir dessa
“demanda” do ambiente, resultando na elaboragdo de vastos conjuntos de “competéncias
desejaveis”. Trata-se, de fato, de um conjunto de atributos ambicioso, seja pela sua
abrangéncia, seja pela sua diversidade. Uma pesquisa apresentando um nivel bastante
adequado de representatividade, realizada junto a 136 executivos de empresas de 4 estados

brasileiros, inclusive Sao Paulo, aponta os atributos abaixo como altamente relevantes para o
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perfil de um gestor no mercado globalizado (Echeveste et al. 1999): integridade, visao
estratégica, capacidade de lideranca, visdo da empresa, capacidade de decisdo, foco no
resultado, ética no trato das questdes profissionais e aspectos sociais, capacidade de
negociacdo, motivacdo, coordenacdo de trabalhos em equipe, habilidade interpessoal e atitude

proativa.

Fleury e Fleury (2001) também sugerem a categorizagdo das competéncias e as
classifica em técnico-profissionais, de negdcio e sociais, conforme segue: competéncias
técnico-profissionais (competéncias especificas para certa operagdo, ocupagdo ou atividade,
como, por exemplo, desenho técnico, conhecimento do produto, finangas); competéncias de
negocio (competéncias relacionadas a compreensdo do negocio, seus objetivos na relagdo com
o mercado, clientes e competidores, assim como com o ambiente politico e social, por
exemplo: conhecimento do negdcio, orientacdo para o cliente); competéncias sociais
(competéncias necessarias para interagir com pessoas, como por exemplo, comunicagio,

negociac¢ao, mobilizacdo para mudanca, sensibilidade cultural, trabalho em times).

Bundchen, Rosseto e Silva (2011) resumem as categorizagdes das competéncias
gerenciais propostas por alguns autores. A classificagdo das competéncias em diferentes
agrupamentos permite uma melhor visualiza¢do das varias formas de se abordar um mesmo
assunto ¢ denota também a complexidade que envolve a matéria conforme o Quadro 10 —

Exemplos de Categorizacdo de Competéncias Gerenciais.

Quadro 10.  Exemplos de Categoriza¢do de Competéncias Gerenciais

Autor Competéncias Gerenciais

Daolio (2004) Competéncias mobilizadoras; Competéncias Taticas; Competéncias
trazidas na bagagem; Competéncias aprendidas /ferramentas.

Cripe e Mansfield (2003) Competéncias de relacionamento com pessoas; Competéncias
relacionadas com negdcios; Competéncias de autogestao.

Fleury e Fleury (2001) Competéncias de negédcio; Competéncias Técnicas; Competéncias
Sociais.

Fonte: Adaptado de Bundchen, Rosseto e Silva (2011,p.405)
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2.2.4.1 Competéncias Gerenciais e a Geréncia, entre a dimensdo académica e o senso
comum.

O estudo da geréncia tem sido motivo de pesquisa por muitos estudiosos, que vém
dando suas contribuigdes relevantes para o desempenho da fung¢do gerencial. Neste capitulo
realiza-se uma revisdo bibliografica sobre o gerenciamento, descrevendo as principais
contribui¢cdes para o entendimento do papel gerencial nas organizacdes e assim colocar as
principais competéncias que influenciam o desempenho gerencial. Antes de comentar as
competéncias gerenciais essenciais € a sua importancia para o desempenho do papel
gerencial, torna-se necessario conceituar geréncia, competéncias ¢ logo em seguida as
competéncias gerencias que foram surgindo no decorrer da teoria administrativa
comportamental. Apesar de existirem varios conceitos sobre estes temas, este referencial visa
destacar os autores que contribuiram significativamente com o avango da pesquisa sobre o

tema, e assim introduzir os leitores no contexto do estudo.

Existem varios conceitos sobre geréncia, este texto pretende destacar, sem pretensao
de exaurir o tema, alguns dos conceitos propostos pelos estudiosos do tema. Alecian e
Foucher (2001) comentam que a expressao management, gerenciamento, embora de origem
latina, seja utilizada habitualmente em inglés para designar a atividade que consiste em
conduzir, dirigir um servigo, uma instituicdo, uma empresa, onde os termos remetem a duas
ideias principais: a de treinamento, de exercicio, ou seja, de aprender a utilizar este ou aquele
instrumento com maior, ou menor habilidades; e a de saber conduzir a “casa” pela qual se é
responsavel. (Alecian e Foucher, 2001, p.21) concluem dizendo que “o gerente ¢ aquele que
sabe utilizar os talentos colocados a sua disposi¢do para dirigir da melhor forma a “casa” que
lhe foi confiada”. Eles definem o gerenciamento como uma “atividade que consiste em
conduzir, a partir de um contexto dado, um grupo de homens e mulheres que busquem o
atingimento comum de um ou diversos objetivos, de acordo com as finalidades da

organizagao”.

O uso moderno do termo “geréncia” tem a sua origem, conforme Easterby-Smith et al.
(1999, p.3) “nos Estados Unidos, com a necessidade de qualificacdes para negocios e

empreendimentos na virada do século XIX quando as industrias e ferrovias americanas
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estavam se desenvolvendo com muita rapidez”. A partir dai, “a geréncia foi promovida como

uma matéria importante que poderia e deveria ser ensinada no curso superior”.

Drucker (2002, p.57) considerado um dos grandes estudioso do gerenciamento,
comenta que a tarefa do gerente ¢ “criar um todo verdadeiro que seja maior que a soma de
suas partes, uma entidade maior que a soma de suas partes, uma entidade produtiva que
resulte em mais do que a soma dos recursos nela empregados”. O autor continua dizendo que
o gerente ¢ qualquer trabalhador de conhecimento em uma organizagdo moderna, se ele for
responsavel por uma contribui¢do que afete materialmente a capacidade da organizagdo de ter

um bom desempenho e de obter resultados.

Para Robbins (2002, p.2) por sua vez, “os gerentes sdo todas as pessoas que
supervisionam atividades de outras pessoas, isto €, t€ém pessoas se reportando a elas. Para ele
os executivos atingem seus objetivos por meio de trabalho de outras pessoas”. Os gerentes
tomam decisdes, alocam recursos e dirigem atividades de outros com o intuito de atingir
determinados objetivos. A geréncia existe simplesmente porque existem atividades que um
individuo ndo pode fazer por si s6. Ela ¢ considerada segundo Mota (1998, 37) como o
exercicio de uma atividade que: “exige mais de uma pessoa para exercé-la; existe um objetivo
comum; requerem uma agao calculada ou uma racionalidade de meios para se alcancar os
fins; necessita de cooperacdo e coordenacdo entre os individuos”, para que um nao atue em

detrimento ou oposi¢ao ao outro.

Além disso: Drucker(1990,p.18) comenta que ser Eficaz ¢ a fun¢do do gerente. “Quer
trabalhe em empresas ou num hospital, numa reparticdo do Governo ou em um sindicato,
numa universidade ou nas for¢as armadas, espera-se que o gerente faga que as coisas sejam
feitas”. E Drucker(1990,p.18) conclui dizendo “espera-se que ele (o gerente) seja eficaz". O
conceito de eficacia gerencial ¢ um dos temas centrais da geréncia, e, conforme Reddin
(1989), a eficacia ¢ o grau no qual um gerente alcanca as exigéncias de produto de sua
posicao. A tarefa do gerente € ser eficaz, ¢ a sua Unica tarefa. Se a eficacia ¢ importante na
vida do gerente sera que ela pode ser aprendida? Quanto a esta questdo Drucker (2002)
reponde que se a eficacia fosse um dom inato, da forma como as pessoas nascem com o dom
para a musica, seria uma situa¢do ruim, pois apenas uma pequena minoria nasce com grande

talento em qualquer dessas areas. E logo Drucker (2002) aprendeu que ndo hé ‘personalidade
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eficaz’. “As pessoas eficazes diferem amplamente. O que tém em comum ¢ a capacidade de

fazer as coisas certas”. (Drucker, 2002, p.57)

Mota (1998) também colabora com o conceito de eficicia, quando define geréncia
como: “a arte de pensar, de decidir e de agir; ¢ a arte de fazer acontecer, de obter resultados.
Resultados que podem ser definidos, previstos, analisados e avaliados, mas que tém de ser

alcangados através das pessoas e numa interagdo humana constante.” (Mota, 1998, p. 26).

Mas o que vém a ser eficiéncia e eficacia? Segundo Silva (2008, p. 17), “a eficiéncia ¢
a medida da utilizacdo dos recursos quando se faz alguma coisa; refere-se a relagdo entre as
‘entradas’ e ‘saidas’ num processo”. Portanto, eficiéncia ¢ operar de modo que os recursos
sejam mais adequadamente utilizados. Ja a eficacia esté relacionada ao alcance dos resultados
propostos e com a realizagdo das atividades que provoquem o alcance das metas

estabelecidas. Ou seja, a eficacia ¢ a medida de alcance do objetivo ou resultado.

A tarefa do gerente estd vinculada a uma responsabilidade principal: contribuir para a
organiza¢do e alcancar alto desempenho, por meio dos recursos disponiveis; para que isso
aconteca os gestores necessitam desenvolver as competéncias gerenciais essenciais existentes
na fun¢do gerencial para garantir a eficiéncia, ou seja, os meios pelos quais o gestor atinge os
resultados, e a eficicia, que s3o os resultados do trabalho gerencial e podem levar ao
aperfeicoamento constante do gestor. Cabe a partir de agora verificar as definigdoes de

competéncias e Competéncias Gerenciais Essenciais.

Diante de um contexto de maior diversidade e complexidade, o trabalho gerencial tem
sido objeto de estudo de diversos autores, segundo Bundchen, Rosseto e Silva (2011) um
nimero consideravel de perspectivas da atuagdo do gerente pode ser estudado, incluindo o
enfoque das competéncias, notadamente as dindmicas (L& Boterf, 2003; Ruas, 2005; Zarifian,
1999) como elementos aglutinadores de uma perspectiva que também incorpore a estratégia
organizacional (Fleury; Fleury, 2001). Para os autores Bundchen, Rosseto e Silva (2011) essa
perspectiva de investigacdo do trabalho dos gerentes permite visualizar a conexao existente
entre as competéncias e a estratégia organizacional como elementos de um mesmo construto
(Costa, 2004), adquire relevancia, pois possibilita conhecer, com maior profundidade, como

agem os formuladores e praticantes da estratégia (Whittington, 2004).
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A importancia do estudo gerencial se da pelo fato da geréncia realizar
equilibradamente um potencial resultado, de pessoas e de inovacao dentro das organizagdes; o
gerente faz a ligacdo entre a empresa e as pessoas que nela trabalham, sendo responsavel pela
composi¢ao de forgas e interesses (Bogg,1991). Essa importancia pode ser confirmada por
Bundchen, Rosseto e Silva (2011) que consideram o gerente como o elemento de ligagao
entre as expectativas organizacionais para a consecucao dos resultados de um lado, e, de
outro, as competéncias individuais como um novo elo que amplia as tradicionais nogdes de
qualificacdo profissional; torna-se entdo importante vislumbrar a valorizagdo das
competéncias em nivel gerencial como um modo unificador para analisar o trabalho dos

gerentes.

2.2.4.2 As Competéncias Gerenciais Essenciais

A génese das competéncias gerenciais essenciais encontram guarida na propria
historia da gestdo. Ao comentar a génese da gestdo moderna, Reed (1989) diz que desde a
ultima metade do século XIX tém se desenvolvido trés quadros de andlises globais
procurando dar conta do aparecimento de complexas hierarquias de gestdo nas sociedades

industriais ocidentais, de forma coerente e sistematica.

Em primeiro lugar, para este autor, o quadro de analise explica a origem da gestdo
moderna em termos da sua relativa eficdcia técnica e da rentabilidade que essa forma de
organizacdo revela em relagdo aos métodos administrativos de coordenacdo e alocagdo
econdmica, tais como os mecanismos de mercado. Em segundo, os autores construiram uma
explicacdo sobre o desenvolvimento das praticas de gestdo centradas no poder econdmico,
politico e social exercido pela elite da gestdo. Em terceiro, uma logica de explicacdo que
centra a andlise dos interesses de classes no papel que a gestdo, com a sua forma de

organizagdo propria, desempenham nos sistemas capitalistas.

Visando descrever as principais contribui¢des para o entendimento do papel dos
gestores, bem como estudar um conjunto de competéncias que influenciam o desempenho dos
gerentes, pode-se verificar no Quadro 11, uma sintese dos Principais Estudos Sobre os Papéis

dos Gerentes de alguns autores que se dedicaram a esse tema.
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Quadro 11.  Principais Estudos sobre os Papéis dos Gerentes.

ESTUDOS SOBRE O PAPEL DOS GERENTES

Autor Teoria

Fayol (1916) O Processo Administrativo
Barnard (1938) As fungdes do executivo
Drucker (1954) O Trabalho do Gerente

Simon (1960) O Processo Decisério

Blake e Mouton (1964) | Grade Gerencial

McGregor (1965) TeoriaXeY

Likert (1971) Estilos de Sistema de Lideranga
Mintzberg (1973) Os Papéis Gerenciais

Katz (1974) Habilidades Gerenciais

Stewart (1982) Escolhas Gerenciais

Grove (1983) Principios de administragdo de alta performance
Luthans (1988) Desempenho dos Gerentes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da literatura

Foi a partir de Fayol (1950) que o papel gerencial passou a ser objeto de estudo da
gestdo. Este estudioso contribui com a melhoria da estrutura com fins de atingir a eficiéncia
organizacional e desenvolveu o processo administrativo que considerava a funcdo da gestdo
mais importante do que a Técnica, a Comercial, a Financeira, a Seguranca e a Contabilidade,
pois a funcdo de gestdo iria permitir o gerenciamento (coordenagdo) das demais. Com isso
Fayol (1950) foi um dos primeiros autores classicos a destacar o trabalho gerencial. Ele dizia
que para cumprir o trabalho de gestor, o dirigente precisava tomar decisdes, estabelecer
metas, definir diretrizes e atribuir responsabilidades aos integrantes da organizagdo, de modo
que as atividades de planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar estejam numa

sequéncia logica.

Para assegurar o desempenho satisfatério do papel gerencial, Fayol (1950) indicou 16
deveres que acreditava serem os deveres de cada administrador para conseguir realizar uma
gestao eficaz, sdo eles: assegurar a cuidadosa preparacdo dos planos e sua rigorosa execugao;
cuidar para que a organizagdo humana e material seja coerente com o objetivo, 0s recursos €
os requisitos da empresa; estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e
unica; harmonizar atividades e coordenar esforgos; formular as decisdes de forma simples,
nitida e precisa; organizar a sele¢do eficiente do pessoal; definir claramente as obrigagdes;
encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade; recompensar justa e adequadamente os
servigos prestados; usar sangdes contra faltas e erros; manter a disciplina; subordinar os
interesses individuais ao interesse geral; manter a unidade de comando; supervisionar a ordem

material e humana; ter tudo sob controle; combater o excesso de regulamentos, burocracia e
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papelada.

Barnard (1938), em sua obra As funcoes do Executivo, dizia que o gestor deveria:
desenvolver e manter um sistema de comunica¢do com a organiza¢do informal, como
estratégia de possibilitar a eficicia da organizacdo formal; promover a formagdo e
manuten¢do de um sistema de recursos humanos, incluindo motivagao das pessoas, por meio
de incentivos eficazes; formular e definir propdsitos, objetivos e fins da organizacdo, o que
inclui a doutrinagdo dos funcionarios operacionais com os propdsitos gerais e as grandes
decisdes, de modo que eles permanecam coesos e capazes de tomar as decisodes finais, que sdo

detalhadas, de maneira coerente.

Drucker (1954) definiu cinco competéncias para realizacdo do trabalho do gerente. A
primeira delas seria: determinar objetivos, onde o gerente deveria determinar os objetivos e as
respectivas metas a serem atingidas para cada area, e descreve o que precisa ser feito para
alcangé-los. A segunda atividade seria a de organizar, onde o gerente deveria analisar as
atividades, as decisdes e as relagdes necessarias para classificar e dividir o trabalho, e criar a
estrutura organizacional. A terceira competéncia era motivar € comunicar os colaboradores
para formagdo de uma equipe de colaboradores responsdveis pelos varios cargos na
organizacdo. A quarta competéncia basica do trabalho do gerente era de mensurar a
performance organizacional, estabelecendo os alvos e as medi¢des individuais e
organizacionais. A quinta competéncia do trabalho gerencial, por fim, era o desenvolvimento

das pessoas pertencentes a sua equipe de trabalho.

Drucker (1990) continuou a desenvolver conceitos importantes sobre competéncia
gerencial, ou seja, como os gerentes desempenham as suas atividades para atingir os
resultados a serem alcancados e sugere cinco competéncias béasicas do gerente eficaz: 1)
gerentes eficazes sabem como empregar seu tempo; ii) focalizam na contribuicdo externa. iii)
conduzem seus esfor¢os para os resultados e ndo para o trabalho; iv) constroem baseado nas
forgas que possuem; e v) concentram-se nas poucas grandes areas onde uma execucao

superior produzira resultados excelentes e Gerentes eficazes tomam decisdes eficazes.

De acordo com Simon (1960), o processo decisério, d4 énfase que a funcdo de

gerenciar ¢ tomar decisdes, portanto toda acdo gerencial tem natureza decisoria. E para Simon
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(1960), processo decisorio tem trés fases: prospec¢do: analise de um problema ou situagdo
que requer solucdo; concepcao: criagdo de alternativas de solugdo para o problema ou

situacdo e decisdo julgamento e escolha de uma alternativa.

A visdo bidimensional da grade gerencial de Blake ¢ Mouton (1964) ofereceu urna
explicagdo para conciliar a eficicia do gerente com os dois estilos: tarefas e pessoas. Blake e
Mouton (1964) desenvolveram a ideia da Grade Gerencial que pressupde que o trabalho do
gerente deva estar voltado para dois assuntos principais: producdo, ou seja, os resultados, e
pessoas, os funcionarios que ele dirige. Eles apresentaram o modelo Grade Gerencial, que ¢
uma grade composta de dois eixos: Eixo horizontal, onde a preocupagdo estd centrada na
produgdo (em uma série continua de 9 pontos, onde 9 significam elevada preocupagdo com a
producgdo e 1 baixa preocupacdo com a producdo); Eixo vertical, onde a preocupagdo estd
centrada nos relacionamentos com as pessoas que realizam a producdo (também uma série
continua de 9 pontos, onde 9 significam elevada preocupagdo com os relacionamentos
interpessoais ¢ 1 baixo preocupacdo com as pessoas). Dentro desse modelo destaca cinco
estilos iniciais de gerenciamento, conforme se pode verificar: gerente voltado para as tarefas
(9,1); gerente voltado para pessoas (1,9); gerente meio-termo (5,5); o gerente de equipe (9,9),
segundo os autores seria o melhor estilo; e o gerente negligente (1,1), que se mantém no cargo

por for¢a do poder institucional.

Mcgregor (1965), com a Teoria X e Y, comenta que a conduta dos gestores ¢
fortemente influenciada por suas suposi¢des sobre o comportamento humano. Os gerentes
costumam ter duas abordagens empregadas: a teoria X, com uma supervisdo proxima, com
comportamento diretivo, onde procura centrar-se na producdo e com énfase no controle, na
coer¢do € na puni¢do; e a teoria Y, onde os gerentes mantém uma supervisdo ampla, com
comportamento de apoio. Centrada no empregado e democratica. A énfase no crescimento,

autonomia € na recompensa.

Likert (1971), com os estilos de sistema de lideranca, propde a existéncia de quatro
tipos basicos de sistemas, dependendo do estilo de gerenciamento empregado. Sao eles:
Autoritario Coercitivo — Gerenciamento de desconfianga com relacdo aos subordinados;
Autoritario Benevolente- Baseado num clima de confianga condescendente, do gerente para o

subordinado; Consultivo — Constituido de um clima de confian¢ca incompleto, mas com



64

algumas recompensas € um pequeno envolvimento pessoal; Participativo — Existe um
ambiente de total confianca, em que os subordinados sdo motivados pelo gerente a agir e a

participar das decisdes.

Mintzberg (1973) contribuiu no debate sobre o papel do gerente quando questionou a
ideia de Fayol (1950) de que os gerentes apenas planejam, organizam, dirigem e controlam,
pois essas fung¢des dizem respeito ao processo administrativo. Os gerentes tém outras
responsabilidades gerenciais além do desempenho das fungdes do processo administrativo.
Através do processo de técnica de observacao, estudou as atividades desenvolvidas por cinco
executivos importantes que variavam de médias a grandes empresas, € por meio de
observagdo direta e registro das suas atividades diarias. Essa pesquisa deu-lhe base para fazer
a proposic¢do que as atividades dos gerentes se classificam em 10 Papéis Gerenciais agrupados

em trés familias, conforme o Quadro 12 a seguir.

Quadro 12.  Papéis Gerenciais de Mintzberg.

Papéis Interpessoais Papéis de Informagao Papéis de Decisdo

Figura de Proa Monitor Empreendedor

Lider Disseminador Controlador de Disturbios

Ligacao Porta Voz Alocador de Recursos
Negociador

Fonte: adaptado pelo autor a partir de Mintzberg (1973)

Pesquisar as habilidades gerenciais ¢ outra forma de tentar entender o papel dos
gerentes, onde o desempenho de qualquer papel gerencial depende da posse e do
aprimoramento constante de habilidades. Katz (1974) dividiu as habilidades gerenciais em
trés categorias: habilidade técnica, habilidade humana e habilidade conceitual. A habilidade
técnica estd relacionada com a atividade especifica do gerente; sdo elas os conhecimentos,
métodos e equipamentos necessarios para a realizacdo das tarefas que estdo dentro do campo
de sua especialidade. A habilidade humana esta relacionada com a compreensao das pessoas €
as suas necessidades, interesses e atitudes. E a habilidade conceitual abrange a capacidade de
compreender e lidar com a complexidade da organizagdo como um todo e de poder formular

estratégias para a mesma.

Stewart (1982), nas escolhas gerenciais, ndo procura interpretar o conteudo dos cargos
gerenciais, nem diz qual ¢ o trabalho gerencial, mas se detém na tematica de como se pode

estuda-lo. Os principais pontos na visdo de Rosemary Stewart estdo nas trés dimensdes do
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papel dos gerentes: as exigéncias, as restri¢des e as escolhas. As exigéncias sao as tarefas que
o ocupante de qualquer cargo gerencial deve necessariamente desempenhar. As restricdes sao
os fatores internos ou externos a organizagdo que se limitam o que o ocupante do cargo pode

fazer. As escolhas sdo as atividades que o ocupante do cargo pode realizar

Grove (1983) estudou os principios da administracdo de alta performance, onde a
produtividade elevada do gestor depende da escolha de atividade de alta alavancagem
administrativa, aquelas atividades que maximizam a producdo, as quais sdo: eficiéncia na
funcdo de planejamento, aquelas que o gestor deve se dedicar, com antecedéncia de tempo, as
atividades de planejamento; eficiéncia na priorizagdo do tempo, envolver pessoalmente com o
aproveitamento de grandes oportunidades e a resolu¢cdo dos problemas mais severos;
eficiéncia de comunicagdo, busca evitar desperdicios e efeitos negativos sobre a atividade
alheia, como participar de uma reunido sem se preparar adequadamente ou transmitir
informagdes de baixa qualidade; eficiéncia como orientadora, e partilhar seu conhecimento
com os outros, que o transmitirdo a outros; eficiéncia na descentralizacdo e delegacdo de

atividades; eficiéncia no monitoramento de todo o processo operacional.

Luthans ef al. (1988) estudou o desempenho dos gerentes e nesse estudo classificou as
atividades do gerente em quatro categorias, a saber: Fungdes gerenciais (tomar decisoes,
planejar e controlar); Comunicagdo (trocar e processar informagdes, processar
documentagdo); Administragdo de recursos humanos (motivar, resolver conflitos, colocar
pessoal, treinar); e de Relacionamento - networking (manter relagdes sociais, fazer politica,

interagir com pessoas de fora da organizagao).

Ao comentar o ecletismo de listas dos estudiosos do gerenciamento, Mintzberg (2010,
p.56) afirma que “a gestdo ndo € apenas uma dessas coisas, mas todas elas: é o controle, a
acdo, os negdcios, o pensamento, a lideranca, a decisdo ¢ muito mais, ndo somados, mas
misturados”. Mintzberg (2010, p.56) conclui dizendo: “elimine qualquer um desses papéis,

ele continua comentando, e vocé deixa o trabalho de gestao incompleto”.

Dentre os estudos gerenciais também se destaca o de Hales (1986) que, observando os
trabalhos empiricos, sugeriu que € possivel detectar varios temas subjacentes a este conjunto

de trabalhos empiricos, comegando pelos estudos de Carlson (1951) sobre dez executivos
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suecos ¢ finalizando com o estudo de Mintzberg (1973) sobre cinco diretores-gerais
americanos. Em uma andlise da pesquisa de gestdo ele indica que ainda ¢ legitimo colocar a
questdo: o que os gerentes fazem? A pesquisa demonstrou trés deficiéncias principais: em
primeiro lugar, ndo existe um sistema comum de classificagdo como detidos para as regras de
gestao ou tarefas; em segundo lugar, ndo existe um modelo padrdo empirico de gestdo "bom",
contra os quais outras praticas podem ser comparados; e terceiro , ndo ha nenhuma distingao

firme entre o comportamento de gestao e outros.

Apesar das conclusoes de Hales (1986) as listas sobre o que o gestor faz e devem fazer
continuam a serem construidas. No proximo ponto com uma sintese das competéncias

gerenciais contemporaneas.

O que se observa ¢ uma vasta literatura publicada sobre as competéncias gerencias
essencias, conforme Boyett e Boyett (1999) comentam que quase todos os estudiosos da
lideranca apresentam uma lista de atributos que os lideres t€m ou devem possuir. O que se
pretende a partir desse ponto, serd apresentar as competéncias gerenciais tratadas como
essenciais pelos pesquisadores contemporaneos sobre o tema, conforme se pode ver no

Quadro 13, Sintese das Competéncias Gerenciais a seguir.

Quadro 13.  Sintese das principais competéncias gerenciais.

Autor Sintese das principais competéncias gerenciais

Bennis e Nanus Atencao através da visdo; significado através da comunicagdo; confianca através do

(1988) posicionamento; a colocacdo do eu através de (1) Autoconsideracdo e (2) o Fator
Wallenda.

Mota (1998) Dimensdo Organizacional: conhecer a organizagdo, sua missdo socioecondmica; conhecer

0s objetivos organizacionais e a ambiéncia social, econdmica e positiva externa a
organizagdo; exercitar-se na busca de novas solugdes e na descoberta de novos problemas;
articular, agregar e processar continuamente ideias e alternativas de agdo para redefinir o
sistema de autoridade e responsabilidade, a partir dos valores compartilhados; ter visdo e
orientar-se para o futuro. Dimensdo Interpessoal: reconhecer o valor das pessoas; aprender
a aceitar as pessoas como elas realmente s@o, e ndo como gostaria que fossem; valorizar
relacdes pessoais proximas; confiar nas pessoas; comunicar-se com as pessoas; praticar a
gestdo ambulante, aproximando-se geograficamente de seus subordinados.

Qualifica¢des individuais: conhecer a si mesmo; consisténcia de seus pontos fortes e
fracos; ter iniciativa; otimismo e confianga; persisténcia e integridade.

Luthans (1988) Gerenciamento Tradicional: tomar decisdes, planejar e controlar; comunicagdo: trocar e
processar informacdes e processar documentagdo. Gestdo de Recursos Humanos: motivar,
disciplinar, resolver conflitos, recrutamento, selecdo e treinamento de pessoal;
relacionamento, socializagdo, politicas e interacdo com o ambiente externo da organizagao.
Luthans (1988) apud Robbins (2002, P. 5)

Nanus (1989) Visdo de futuro, dominio da mudanc¢a, desenho organizacional, aprendizado previdente,
iniciativa, dominio da interdependéncia e altos padrdes de integridade.

Continua.
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Quadro 13. Sintese das principais competéncias gerenciais (Continuago)

Covey (1990) Ser proativo, comeg¢ar com um objetivo em mente, colocar as coisas mais importantes em
primeiro lugar, pensar sempre em ganha/ganha, procurar primeiro compreender, depois ser
compreendido, criar sinergia e afinar o instrumento ou aprimorar constantemente.

Depree (1993) Integridade, vulnerabilidade, discernimento, consciéncia do espirito humano, coragem nos

relacionamentos, senso de humor, energia e curiosidade intelectual, respeito pelo futuro,
considerando pelo presente, compreensao do passado, capacidade de previsdo, amplitude,
conforto com a ambiguidade, presenca

Bennis (1994)

Visdo orientadora, paixdo, integridade, confianca, curiosidade e ousadia

O'toole (1996)

Integridade, responsabilidade, saber ouvir e respeito pelos seguidores.

Goleman (1996)

Autoconhecimento - capacidade de reconhecer o sentimento no momento de sua
ocorréncia; autocontrole - manejo das emogdes, com base no autoconhecimento;
automotivacao - realizagdo motivada pela satisfacdo interior, ndo por incentivos exteriores;
empatia - capacidade de reconhecer as emocgdes alheias e considerd-las no processo de
tomar decisdes de forma inteligente; habilidades interpessoais - eficacia no relacionamento
com outros.

Gardner
(1999)

Vitalidade fisica e energia, inteligéncia e capacidade de julgamento, disposi¢do para
aceitar responsabilidades, aptiddao para as tarefas, compreensdo dos seguidores e suas
necessidades, habilidade para lidar com as pessoas, necessidade de conquista, capacidade
de motivar, coragem, resolugdo, perseveranca, capacidade de conquistar e manter a
confianga, capacidade de administrar, decidir, estabelecer prioridades, confianca,
ascendéncia, dominio, afirmacdo, adaptabilidade, flexibilidade de abordagem.

Vergara (2000)

Compartilhar visdo, missdo, objetivos, metas, estruturas, tecnologias e estratégias;
perscrutar, monitorar o ambiente externo; contribuir na formacdo de valores e crencas
dignificantes; ter habilidades na busca de clarificagdo de problemas; ser Criativo; fazer da
informagdo sua ferramenta de trabalho; ter iniciativa, comprometimento, atitude sinérgica,
ousadia; visualizar o sucesso; construir formar de auto-aprendizado; conhecer seus pontos
fortes e fracos; ouvir e ser ouvido; reconhecer que todo mundo tem alguma coisa com que
pode contribuir; viabilizar a comunicagdo; pensar globalmente e agir localmente;
reconhecer o trabalho das pessoas; ter energia radiante; ser ético.

Charan (2007)

Posicionar e reposicionar, identificar mudancas externas, comandar o sistema social,
avaliar pessoas, moldar equipes, estabelecer objetivos, estabelecer prioridades precisas,
enfrentar forgas que transcendem o mercado.

Kouzes e Posner

Tragar o caminho, inspirar uma visdo compartilhada, desafiar o processo, capacitar os

(2008) outros a agir e encorajar o coracao;

George (2009) Buscar propositos com paixao, praticar valores sdlidos, liderar com o coragdo, cultivar
relacionamentos duradouros e desenvolver autodisciplina.

Mintzberg (2010) | Competéncias Pessoais: Gestdo do Eu (interna), Gestdo do Eu (Externa) e Programacao;

Competéncias  Interpessoais:
Administragdo e Ligagao;
Competéncias Informacionais: comunicacgao verbal e ndo verbal e ligagao;
Competéncias para a acdo: concepgdo e mobilizacdo.

Lideranca Individual, Equipe e Organizacional,

Fonte: elaborado pelo autor

Observa-se a partir de uma analise sistematica sobre as publicacdes frente as
competéncias gerenciais do presente estudo, os resultados foram sistematizados no Quadro 13
que trata sobre a Sintese das Principais Competéncias Gerenciais, € logo em seguida o Quadro
14 destaca a Sintese das Principais referéncias de gerenciamento realizada nos diversos

autores e artigos empiricos sobre Competéncias Gerenciais entre 2003 a 2012.
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Quadro 14.  Principais Competéncias Gerenciais Destacadas nos artigos empiricos entre
2003 a 2012.
Autor (Ano) Principais Competéncias Gerenciais destacadas, Natureza e nogdo
Moura e Conhecimento: Técnicos, relacionados a atividade-fim da empresa; Gestdo pela Qualidade
Bittencourt Total, Comunicacdo e marketing; Planejamento Estratégico e Or¢amento; Analises de
(2006) custos; Mercado.

Habilidade: processar exames, com confiabilidade e seguranga nos resultados; identificar
processos de trabalho, gerenciar a rotina, atingir metas e implementar a expansdo da
empresa;  desdobrar diretrizes e gerenciar custos; rever processos e estruturas
organizacionais; gerenciar pessoas € marcas; gerenciar custos, riscos e oportunidades
politicas e comerciais.

Atitude: postura ética, de responsabilidade e compromisso com o trabalho em equipe;
atualizacdo permanente e busca de melhoria de continua; interesse em satisfazer as
necessidades do cliente; alinhamento da atitude gerencial com os objetivos organizacionais.

Levenson, Stede
e Cohen (2006)

O sistema de competéncias tem trés niveis iniciante, intermedidrio e avancado. Existem
trés categorias de competéncia, e dentro de cada categoria, existem multiplas dimensdes: (a)
habilidades técnicas / funcionais (por exemplo, a pericia técnica, funcional /especializagdo
em negdcios, desenvolvimento de competéncias técnicas e de negocios), (b) basico
competéncias de gestdo (por exemplo, abordando o desempenho no trabalho entre os
subordinados diretos, abordando as necessidades do cliente, elaboragdo de planos
estratégicos), e habilidades (c) Lideranga (por exemplo, realizagdo de objetivos através da
influéncia, em rede com seus pares, orientar e desenvolver outros).

Pillay (2008)

Planejamento, organizagao, lideranga, controle, juridico e ético, e de autogestao.

Parumasur e

Apoio a gestdo de topo, continua formagdo e a aprendizagem; as necessidades e

Govender (2009) | expectativas dos clientes; acompanhamento e controle de qualidade; gestdo Participativa;
equipes e trabalho em equipe. E as competéncias Gerenciais: Inovador e negociador; diretor
e produtor; monitor e coordenador; mentor e facilitador (Quinn et al. 2004).

Qiao e Wang Formagdo de equipe, comunicagdo, coordenacdo, execu¢do e aprendizagem continua sio

(2009) competéncias criticas para o sucesso de gerentes de nivel médio na China.

Gyurak Segundo a pesquisa, 60% dos entrevistados disseram que a Competéncia significa o poder

Babelova, de tomar decisdes certas, 24% entenderam como competéncia a capacidade de realizar

Vanova, e alguma fungdo e 16% entenderam a competéncia como responsabilidade, como ¢ entendido.

Holkova (2010)

Lopes e et al
(2010)

Inovador e negociador; Diretor e produtor; Monitor e coordenador; Mentor e facilitador
(Quinn et al., 2004).

Intuitivo conceitual (NE), Emotivo relacional (SE), Preventivo organizacional (SO) e
Analitico factual (NO).

Furukawa e
Cunha (2010)

Seis categorias de competéncias surgiram baseadas nos resultados da investigacdo. Estas
incluiram: Dominio pessoal, eficicia interpessoal, gestdo financeira, gestdo de recursos
humanos, cuidados (com pessoal, paciente e consigo) e pensamento sistematizado.

Lorber e Savic
(2011)

As competéncias gerenciais avaliadas foram: visdo e objetivos, comunicacdo, resolu¢do de
conflitos; acordo, compromisso, ajuste; motivagdo, relacionamento interpessoal, resolucao
de problemas, delegagdo, trabalho em equipe, tomando a melhor decisdo, inteligéncia
emocional, e desenvolvimento de recursos humanos.

Martina, Hana e

Competéncias gerenciais mais encontrados: experiéncia em lideranca (88%), comunicacao

Jiri (2012) (59%), flexibilidade de tempo (37%), comportamento apresentavel e habilidades de
apresentacao (37%),confiabilidade e responsabilidade (32%), capacidade de organizacdo
(31%), independéncia (30%),autoconfian¢a(29%) pessoa dindmica, com uma abordagem
pro-ativa (28%), capacidade de negociagdo (24%),habilidades analiticas (19%), trabalhador
(19%) e orientada para objectivos (16%) e resisténcia ao estresse (14%).

Mohd- A pesquisa descobriu seis criticos competéncias gerenciais: lideranca visiondria, avaliacdo,

Shamsudin e planejamento e avaliagdo, promocdo da saude e prevengdo da doenca, gestdo da

Chuttipattana informagao; parceria e colaboracdo e comunicagao.

(2012)

Fonte: Elaborado pelo autor

Em relacdo as Competéncias Gerencias, percebeu- se que ndo hd uma régua Unica
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sobre elas, o que hd sim ¢ um mosaico de competéncias que sdo levantadas e relatadas
conforme o contexto. Com excec¢do para o modelo de Competéncias Gerenciais de Quinn et
al. (2004) que se repete em dois artigos, ndo existe um consenso, porém existem algumas
competéncias que se repetem. Dai a necessidade de existir Competéncias Gerenciais minimas
definidas numa pesquisa, apesar delas terem niveis diferentes de exigéncias e importancia,

dependo do seu publico e contexto que ela esta sendo aplicada.

Depois da andlise preliminar realizada anteriormente nos diversos autores e artigos
empiricos sobre Competéncias Gerenciais, propde-se o Quadro 15 como Sintese das
Competéncias Gerenciais Encontradas nas Publicagdes. Este quadro propde uma
sistematizagdo intermediaria com as principais competéncias gerencias apresentadas até aqui,
que servirda de base para um modelo de construtos de competéncias gerenciais a ser

apresentado no final deste capitulo.

Quadro 15.  Sintese das Competéncias Gerenciais encontradas nas Publicac¢des

Dimensao Competéncias do gestor Autores
1. Interpessoais 1.1. Gerenciamento das Diferencas | Mota (1998); Covey (1990); Depree (1993); Lorber
Individuais e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012).

1.2. Gerenciamento de Conflitos Luthans (1988); Covey (1990); Depree (1993) ;
Lorber e Savic (2011).

1.3. Formagao de Relacionamentos | Cripe e Mansfield (2003); Fleury e Fleury (2001);
Mota (1998); Covey(1990) ; Furukawa e Cunha

(2010).
2. Auto 2.1. Conhecendo a si mesmo Mota (1998); Covey (1990); Pillay (2008).
Gerenciamento 2.2. Desenvolvendo a si mesmo Mota (1998); Covey (1990); Mintzberg (2010);
(plano de Desenvolvimento CGE) Pillay (2008).
2.3. Gerenciando a si mesmo Cripe e Mansfield (2003);Mota (1998); Covey
(1990); Mintzberg (2010); Pillay (2008); Furukawa
e Cunha (2010).
3. Lideranca 3.1. Coaching Boyatizis (1982); Mota (1998); Kouzes e Posner

(2008); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay
(2008); Parumasur e Govender (2009); Furukawa e
Cunha (2010); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

3.2. Delegacao Boyatizis (1982); Charan (2007); Vergara (2000);
Mintzberg (2010); Levenson, Stede e Cohen
(2006); Pillay (2008); Parumasur e Govender
(2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi
(2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

3.3. Trabalho em Equipe Boyatizis (1982); Cripe e Mansfield (2003); Fleury
e Fleury (2001); Charan(2007); Vergara (2000);
Mintzberg (2010); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008);
Parumasur e Govender (2009); Qiao e Wang
(2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi
(2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

Continua
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Quadro 15. Sintese das Competéncias Gerenciais encontradas nas Publica¢des (Continuagio)

4. Tomada de
Decisoes

4.1. Analise de Problemas

Mota (1998); Luthans (1988); Gyurak Babelova,
Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011).

4.2. Tomada de Decisdo

Mintzberg (1973); Luthans (1988); Gyurak
Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e
Savic (2011).

4.3. Negociacao

Covey (1990); Gyurak Babelova, Vanova, e
Holkova (2010); Martina, Hana e Jiti (2012).

5.Comunicagao

5.1. Escutar atentamente o outro

Luthans (1988); O'toole (1996); Qiao e Wang
(2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi
(2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

5.2. Comunicar por meio Textual

Mintzberg (2010); Qiao e Wang (2009); Lorber e
Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012); Mohd-
Shamsudin e Chuttipattana (2012).

5.3. Comunicar por meio Verbal

Boyatizis (1982); Bennis e Nanus (1988); Qiao e
Wang (2009); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

6. Estratégica
Organizacional

6.1. Desenvolvimento e
Comunicacao de uma Visdo
Estratégica

Bennis e Nanus (1988); Mota (1998); Bennis
(1994); Kouzes e Posner (2008); Covey (1990);
Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e
Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e
Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

6.2. Melhoria do desempenho
através do estabelecimento de
metas e objetivos

Mota (1998); Covey (1990); Vergara (2000);
Charan(2007); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova,
Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);
Martina, Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

6.3. Orientacdo para a Comunidade

Fleury e Fleury (2001); Mota (1998); Luthans
(1988); Moura e Bittencourt (2006); Levenson,
Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova,
e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

7. Gestdo e
Negocios

7.1. Operagdes do Negocio

Cripe e Mansfield (2003); Fleury e Fleury
(2001);Mota (1998); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008).

7.2. Planos

Dadlio (2004); Mota (1998); Moura e Bittencourt
(2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay
(2008).

7.3. Gerenciamento de Projetos

Kerzner (1998) e Frame (1999), Covey (1990).

8.Inovagao,
Tecnologia e
Adaptabilidade

8.1. Adaptabilidade

Nanus (1989); Vergara (2000); Parumasur e
Govender (2009); Gyurak Babelova, Vanova, e
Holkova (2010).

8.2. Fomento a Inovagao

Kouzes e Posner (2008); Bennis (1994); Depree
(1993); Parumasur e Govender (2009).

8.3. Tecnologia

Nanus (1989); Parumasur e Govender (2009).

Fonte: Elaborado pelo autor.
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2.2.4.3 A Construgdo de um possivel modelo de competéncias gerenciais

Apesar dos autores de gerenciamento normalmente levantarem as competéncias dos
gestores dentro de uma determinada realidade especifica, optou-se neste presente trabalho por
fazer uma articulacdo mais estruturada entre os construtos levantados com base nas teorias de
gestdo e uma proposta com base na agdo gerencial dos construtos em forma de processo,
através do mapeamento do processo de acdo dos construtos gerenciais. Procurando assim
deixa-los organicamente ajustados, e complementares em termos de entendimento, e assim

evitar a fragmentacdo como vem sendo apresentado pelos diversos autores.

, .

A problematica levantada nesse momento ¢ que existe uma abundancia de lista de
papéis gerenciais. Mintzberg (2010), que também foi responsavel por uma dessas listas
(Mintzberg, 1973), diz que a boa noticia ¢ que essas sdo mais abrangentes e a ma noticia ¢ que
desmembram os trabalhos, mas ndo o remontam. Ao se debrugar numa lista parecida ele
coloca a seguinte resposta: por um lado sabe-se bastante, por outro quase nada; o autor
continua dizendo que todos esses materiais parecem cobrir as coisas que os gerentes fazem,
mas nao consegue chegar a uma tarefa ou num modelo para ajudar os gerentes a responder

seu trabalho.

A partir desta problematica Mintzberg (2010) levantou alguns trabalhos que tratam da
fragmentacdo do trabalho gerencial, e aqueles que ajudaram a construir. O primeiro deles ¢é
Carlson (1951, p.115), que depois de concluir seus estudos “sentiu falta, acima de tudo, de um
sistema tedrico no qual organizar as observagdes que realizou e sugeriu a partir dai a

necessidade de desenvolver uma teoria sistematica do comportamento executivo”.

Mintzberg (2010) continua comentando que além do trabalho de Barnard (1938),
alguns pesquisadores dedicaram boa parte de suas carreiras ao tema. E quem conseguiu
chegar mais perto desse objetivo, segundo Mintzberg (2010), foi o trabalho de Quinn et al.
(2004), mas este também se reduz a uma lista de pares opostos de oito papéis gerenciais. Este
trabalho identifica quatro quadrantes, de acordo com a evolugdo do pensamento da gestdo
(objetivos racionais, processo interno, relagdes humanas e sistemas abertos) ao longo dos

eixos de flexibilidade — controle e interno—externo. Apesar de Quinn et al/ (2004) terem
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dedicado um capitulo a integragdo, mal tocava na questdo da interagdo, e quase todo o resto

do livro era dedicado a capitulo sobre cada um dos papéis.

Diante deste dilema, Mintzberg (2010) parte de volta ao contetdo da gestdo desde a
publicacdo de Barnard (1938) a Zaleznik (1989) debrugando-se na tarefa de colocar tudo
numa folha de papel, na forma de um Unico diagrama. E depois de doze tentativas durante
varios anos desenvolveu um Modelo de Gestdo para tentar explicar o trabalho gerencial

conforme apresentado na Figura 7.

Figura 7. Um modelo de gestao.
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Fonte: Mintzberg (2010,p.60)

Ao explicar o seu modelo de gestdo, Mintzberg (2010) coloca o gerente no centro,
entre a unidade com a qual tem responsabilidade formal (por defini¢do) e seu contexto, que
pode ser classificado como de dois tipos: o do resto da organizacdo (a menos que o gerente
seja o executivo-chefe, responsavel por toda a organiza¢do) e do mundo exterior relevante
para a unidade (clientes e parceiros, etc.). Vé-se ainda na Figura 7 que ha dois papéis que vém
sendo realizados em cada um dos planos. No plano das informagdes, os gerentes comunicam
(em todas as decisdes) e controlam (dentro da empresa). No plano das pessoas, lideram
(dentro) e fazem conexdes (com o mundo exterior). J4 no plano da agdo, eles executam
(dentro) e negociam (fora). Também dentro das suas proprias cabecas os gerentes estruturam,
modelam (concebem estratégias, estabelecem prioridades, etc.) e programam (seu proprio

tempo).
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Apesar de propor um modelo de gestdo, ainda assim Mintzberg (2010) propde mais

uma lista dos Papéis e Subpapéis da Gestdo a serem exercidos pelos gerentes dentro do seu

modelo, conforme o Quadro 16 a seguir.

Quadro 16.  Os Papéis e Subpapéis da Gestao

Estruturando o Trabalho e Programando o Trabalho

Interno Externo
Plano de informacdes Comunicagao
Monitoramento Porta voz
Centro Nervoso Centro nervoso
Disseminagao
Controle
Concepcao
Delegacao
Designacao
Distribuicao
Ordenacgao
Plano das Pessoas Lideranca Ligacao
Energizar os individuos Formacao de redes
Desenvolver Individuos Representagao
Construir Equipes Convencimento/Apresentacio
Fortalecer a Cultura Transmissao
Amortecimento de pressdes
Plano da acdo Acgdo Negociagao
Gerenciar Projetos Formar Coalizdes
Manejar Perturbacdes Mobilizar Apoio

Fonte: Mintzberg (2010, p. 99)

E no Quadro 17, a partir de Mintzberg (2010) ¢ apresentada ainda uma lista das

diversas Competéncias da Gestdo (retirada de muitas fontes da literatura) que acompanham

esses papéis.

Quadro 17.  Competéncias da Gestdo

Competéncias Pessoais

Gestdo do eu, internamente
Gestdo de si, externamente
Programacao

Competéncias Interpessoais
Lideranca de individuos
Lideranca de grupos

Lideranca da organizacdo/unidade
Administragdo

Ligacgdo da organizagdo/unidade
Competéncias Informacionais
Comunicagao verbal
Comunicagao nao verbal
Andlise

Competéncias para a Agao
Concepcao

Mobilizagao

Fonte: Mintzberg (2010, p.100)
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Depois de realizar um levantamento do referencial tedrico sobre competéncia e
discutir as diferentes perspectivas, levando em consideracdo as suas principais abrangéncias,
sejam elas individuais, coletivas ou grupais, organizacionais a gerenciais. A presente tese
privilegiou o escopo das competéncias gerenciais, pois levantou as principais competéncias
gerenciais essenciais trazidas pelos principais estudiosos que escrevem sobre gerenciamento e
competéncias, e assim realizar um mapeamento para extrair as principais dimensdes e
subdimensdes das competéncias gerenciais que serviram de base para o instrumento de
pesquisa que permiti realizar o estudo empirico na realidade dos gestores do Polo Industrial

de Manaus.
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3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 Concepcio do estudo

Este estudo, de natureza descritiva quantitativa, parte inicialmente de algumas
defini¢cdes de natureza epistemoldgica que s3o relevantes em uma pesquisa no campo das
ciéncias sociais aplicadas. Isso auxilia na garantia da qualidade de um estudo gerencial e
permite introduzir uma reflexdo sobre a principal corrente filosoéfica subjacente aos estudos

voltados ao espago gerencial.

Com efeito, Easterby-Smith et al. (1999) observam que existem pelo menos trés
razdes pelas quais a compreensdo das questdes filosoficas € muito util para o estudo gerencial.
A primeira razdo ¢ que pode ajudar a esclarecer as concepcdes de pesquisa, ou seja, 0s
métodos pelos quais os dados serdo coletados e analisados. Em segundo lugar, o
conhecimento filos6fico pode auxiliar o pesquisador a reconhecer quais concepgdes irdo ou
ndo funcionar. A ultima razio, por sua vez, ¢ que o conhecimento filoso6fico pode ajudar o
pesquisador a identificar, e até mesmo criar concepgdes que podem estar fora da experiéncia
passada e adaptar as concepcdes de pesquisa de acordo com as restricoes de diversas

estruturas de assunto ou conhecimento.

De forma geral, a existéncia de duas abordagens distintas para a coleta de dados
(quantitativa e qualitativa), embora se diferenciem em diversos aspectos (metas e objetivos,
tipo de perguntas, momento de execucdo, generalizacdo a populagdes-alvo, tipo de andlise e
requisitos de habilidades do pesquisador), ndo invalida nenhuma das opg¢des. Denzin e
Lincoln (2006, p.23) comentam que ndo ha duvidas de que tanto os pesquisadores qualitativos
quanto os quantitativos “imaginam que sabem alguma coisa a respeito da sociedade que vale a
pena contar para os outros, € empregam uma variedade de formas, de veiculos e de meios de
comunicar suas ideias e descobertas”. Para o presente estudo, optou-se pela abordagem

quantitativa.

A realizagdo da pesquisa quantitativa ¢ direcionada por um plano de pesquisa.
Segundo Hair, Jr. et al. (2007, p.83) os planos de pesquisa em administragio podem ser

agrupados em trés categorias: (1) exploratoria, (2) descritiva e (3) causal. “A pesquisa
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exploratoria ¢ Util quando as questdes da pesquisa sdo vagas ou quanto hd pouca teoria
disponivel para orientar as previsdes e¢ o responsavel pelas decisdes dispde de poucas
informagdes. O presente estudo teve tanto carater de estudo exploratério quanto de estudo
descrito. A p’esquisa realizada foi exploratoria, por ser ainda a reduzida quantidade de

estudos voltados as competéncias gerencias essenciais no Polo Industrial de (PIM).

Para Hair, Jr. et al. (2007, p.83), a pesquisa descritiva ¢ “especificamente criada para
medir as caracteristicas descritas em uma questdo de pesquisa”. Isso € possivel por meio da
utilizagdo do uso da estatistica descritiva, que inclui: contagens de frequéncias, medidas de
tendéncia central (média, mediana), e medidas de variagdo (desvio padrdo). Ainda segundo os
mesmos autores, para viabilizar os estudos descritivos € necessario realizar outras duas fases:
a fase de geracdo de um banco de dados (criar instrumento para coleta de dados, coletar
dados, verificar os erros, codificar os dados e armazenar os dados) e a fase da analise dos
dados obtidos (andlise estatistica, realizar inferéncias, interpretar os resultados e identificar as
possiveis limitagdes. Também foi descritiva, pois procurou fazer um levantamento
representativo das competéncias gerencias essenciais dos gestores do PIM, descrevendo suas
caracteristicas. Utilizou estatistica descritiva, que inclui: contagens de frequéncias, medidas
de tendéncia central como a média e medidas de variagdo, no caso aqui o desvio padrao.
Também criou um banco de dados (com base no instrumento para coleta de dados, coletou
dados, verificou os erros, codificou os dados e armazenou os dados) ¢ analisou os dados
obtidos, realizou inferéncias, interpretou os resultados e identificou as possiveis limita¢des do

estudo.

Quanto a obtencdo dos dados, existem pelo menos trés fontes possiveis: os dados
priméarios obtidos diretamente dos objetos da pesquisa, ou coleta de campo; dados obtidos de
fontes secundarias, que ndo foram coletados pelo proprio pesquisador, mas que sdo por ele
utilizados (como dados administrativos do Governo, por exemplo), e informacdes obtidas da
literatura, a pesquisa bibliografica. A Pesquisa de campo, para Hair Jr. et al. (2007, p.91), “¢
conduzida no ambiente natural onde ocorre o problema de pesquisa, ¢ a manipulacio ¢
implementada num contexto administrativo relevante”. J& a pesquisa bibliografica, conforme
Cervo e Bervian (2002, p. 65) “procura explicar o problema a partir de referéncias técnicas
publicadas em documentos”. Para o presente estudo, foi utilizado a pesquisa de campo, visto

ter sido realizado investigagdo junto aos gestores do PIM para obter dados sobre a percepgao
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deles acerca das competéncias gerencias essenciais, sua importancia e pratica para uma boa

gestao.
3.2 O Locus do Estudo: O Polo Industrial do Amazonas (PIM)

O Polo Industrial de Manaus, embora tenha sido originalmente criado como uma zona
de livre-comércio, ao longo dos anos transcendeu suas fungdes comerciais e tornou-se um
polo manufatureiro. O Polo Industrial de Manaus foi estabelecido em 1967, visando fortalecer
uma Politica de Substituicdo de Importagdes adotada pelo governo federal, onde o foco
principal era o regime de prote¢do do mercado interno. Com o estabelecimento de grandes
industrias na cidade de Manaus, o governo buscou estimular o desenvolvimento econdmico
daquela regido, e também integra-la as demais regides do pais. Enquanto outras iniciativas
internacionais implementadas por diversos governos aquele periodo eram baseadas em um
modelo orientado para a exportacio (tais como os relativos & India, Malasia, Coréia do Sul e
Formosa), o Polo Industrial de Manaus foi concebido com um modelo de industrializagao

orientado para o suprimento do mercado interno.

A Zona Franca de Manaus atravessou quatro fases distintas até chegar a fase atual. A
primeira fase foi de 1967 a 1969, a segunda fase foi do fim dos anos 1975 até inicio dos anos
1990, a terceira fase vai de 1991 a 1996, a quarta fase de 1996 a 2003. A fase atual comegou
em 2004.

A primeira fase (1967-1975) teve como principal estratégia industrial a politica de
substitui¢do de importacdo e regulacdo do mercado. Os principais eventos que aconteceram
nesta fase foram (SUFRAMA, 2014): o langamento da pedra fundamental do Distrito
Industrial (em 30 de setembro de 1968); o inicio da atividade industrial e o predominio das
atividades comerciais. A venda de produtos cuja importacdo estava proibida no restante do
pais proporcionava um grande fluxo turistico doméstico. Onde a atividade industrial era
baseada em CKD — Completely Knocked Down ¢ SKD — Semi Knocked Down (produtos
totalmente ou semidesmontados) e usufruia da liberdade total de importagdo de insumos. A
SUFRAMA nesta primeira fase tinha como principais caracteristicas institucionais o controle
de entradas e estocagem de mercadorias, com predominio da fun¢do aduaneira e foco de

atuacao em Manaus.
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A segunda fase aconteceu dos anos 1975 até inicio dos anos 1990 e teve como
principal estratégia a Politica Industrial de Referéncia no pais, caracterizada pela adocio de
medidas que fomentasse a industria nacional de insumos. Os principais eventos que
aconteceram nessa fase segunda a SUFRAMA(2014) foram: estabelecimento de politica
baseada na propor¢do minima de componentes manufaturados em Manaus; o estabelecimento
de limite maximo para a importacdo anual; o crescimento da industria de montagem em
Manaus. Essas politicas contribuiram muito para o fomento de uma industria nacional de
componentes e insumo. Em 1990 a industria de Manaus registrou um dos seus melhores
desempenhos, com a gera¢ao de 80 mil empregos diretos e faturamento de US$ 8,4 bilhdes; o
comércio permaneceu como vetor dindmico; e os incentivos do modelo ZFM foram
estendidos para a Amazonia Ocidental. Em 16 de abril de 1986 foi prorrogado, pela primeira
vez, o prazo de vigéncia do modelo ZFM, de 1997 para 2007, por meio do Decreto n® 92.560.
Nesta fase a SUFRAMA passou a operar com a gestdo dos incentivos e o controle de projetos
industriais e expandiu suas ac¢des para os estados da Amazonia Ocidental, com a implantagdo

de unidades descentralizadas.

A terceira fase (1991-96) teve como principal estratégia a nova politica industrial e de
comércio exterior, marcada pela abertura da economia brasileira, pela redu¢do do Imposto de
Importagdo para o restante do pais e pela énfase na qualidade e produtividade, com a
implantacdo do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade (PBPQ) e Programa de
Competitividade Industrial. Segundo a SUFRAMA (2014) os principais eventos que
aconteceram nesta fase foram: a perda da relevancia do comércio, que deixou de ter a
exclusividade das importagdes como vantagem competitiva; a abertura de Manaus para a
competicdo internacional e implantagdo de uma nova politica industrial e de comércio
exterior. Nessa fase, as empresas do Polo Industrial de Manaus deram inicio a um amplo
processo de modernizacdo industrial, com énfase na automacao, qualidade e produtividade. A
politica de propor¢do minima de produzidos internamente na atividade manufatureira foi
substituida pela politica de processo de produ¢do basica (PPB). Em 1996, a reestruturagao do
parque fabril refletiu em faturamento recorde para aquela década, da ordem de US$ 13,2
bilhdes. A SUFRAMA adotou, nessa fase, o planejamento corporativo orientativo e passou a
atuar na gestdo dos Processos Produtivos Basicos (PPBs), na atragdo e promocgdo de
investimentos € no desenvolvimento de agdes capazes de irradiar os efeitos positivos do Polo

Industrial de Manaus, com a intensificagdo dos investimentos em toda sua area de jurisdigdo.
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A quarta fase aconteceu dos anos de 1996 a 2002, tendo como principal estratégia a
politica industrial de referéncia do pais, caracterizada por sua adaptacdo aos cendrios de uma
economia globalizada e pelos ajustes demandados pelos efeitos do Plano Real, com o
movimento de privatizagdes e desregulamentagdo. Os principais eventos que aconteceram

nesta fase foram (SUFRAMA, 2014):

. A inclusdo da funcdo exportagdo como politica intencional, com
objetivo de estimular as vendas externas do Polo Industrial de Manaus (que sairam de

pouco mais de US$ 140 milhdes em 1996 para US$ 2 bilhdes em 2005);

. O esgotamento das ALC’s como instrumentos de interiorizagdao do
modelo ZFM. Nos moldes em que foram criadas, com incentivos para importagao,

perderam relevancia com a abertura da economia do pais;

. A busca de ampliacdo da competitividade tecnologica das industrias de
Manaus, que teve como marco inicial a criagdo do Centro de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagdo do Polo Industrial de Manaus (CT-PIM);

. Iniciativas para criacdo de um polo de bioindustrias na Amazonia que
culminou com a implantacdo do Centro de Biotecnologia da Amazonia, inaugurado

em 2002.

A SUFRAMA passou a operar, nesta fase, como instancia regional das politicas
industriais nacionais e como articuladora e mediadora de interesses regionais. Nesse periodo,
a autarquia consolidou o seu planejamento estratégico, aperfeicoou seus sistemas de controle,
incluiu em suas estratégias a fungdo tecnoldgica e realizou a primeira Feira Internacional da
Amazonia, como ferramenta para promover a insercao internacional competitiva do modelo.
Em 1998, por meio do Artigo 40 do Ato das Disposi¢des Transitorias da Constituicao

Federal, o prazo foi prorrogado para 2013.

A fase atual comecou em 2003 tendo como principal estratégia a Politica de
Desenvolvimento Produtivo (PDP) em aprofundamento da Politica Industrial Tecnoldgica e

de Comércio Exterior (PITCE), que prevé maior eficiéncia produtiva e capacidade de



80

inovacao das empresas e expansao das exportagdes. Os principais eventos que preencheram a

agenda desta fase segundo a SUFRAMA (2014) foram:

. A entrada em vigor da PDP, que definiu macrometas para o pais, até
2010 e previu o aumento da formagao bruta de capital fixo, com maior dispéndio do
setor privado em pesquisa ¢ desenvolvimento (P&D), e ampliagdo das exportagdes

brasileiras, em especial, das micro e pequenas empresas;

. A regulamentacgdo, em 2006, por meio de decreto presidencial, a nova
Lei de Informatica, que prorrogou de 2009 até 2019 incentivos fiscais para o setor em

todo pais;

. A prorroga¢do do modelo do Polo Industrial de Manaus de 2013 para
2023, por meio da Emenda Constitucional n.° 42, de 19 de dezembro de 2003;

. A definicdo de Processos Produtivos Basicos (PPBs) para produtos
fabricados no PIM, orientada pelo maior adensamento de cadeias produtivas

nacionais, inclusive dos biocosméticos;

. Ha um esfor¢o para ampliar a inser¢@o internacional do modelo do Polo
Industrial de Manaus, sobretudo por meio de missdes comerciais, participagdo em
acordos de comércio exterior e realizacdo de eventos de promocdo comercial, a

exemplo da Feira Internacional da Amazdnia;

. Permanece a busca pelo aumento das exportagdes e maior equilibrio da

balanca comercial,

. H4 um esfor¢o das industrias do PIM em fomentar o adensamento
tecnoldgico do parque industrial, por meio de investimentos em institutos de pesquisa
regionais, sobretudo advindos de recursos do percentual destinado a Pesquisa e

Desenvolvimento (P&D), determinado pela Lei de Informética em vigor.

O papel desempenhado pela SUFRAMA, na fase atual, ¢ de consolidar o processo de

revisdo do seu planejamento estratégico, em que melhor configura o desempenho da sua
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funcdo de agéncia de desenvolvimento regional. Ao mesmo tempo, incrementa projetos para o
fortalecimento do PIM e de aproveitamento de potencialidades regionais, sobretudo por meio
do Centro de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Polo Industrial de Manaus (CT-PIM) e do
Centro de Biotecnologia da Amazdnia (CBA). Nos ultimos dias a agenda do PIM tem se
preocupado com a Proposta de Emenda a Constituicdo (PEC) 103/11, que prorroga os
incentivos fiscais da Zona Franca de Manaus (ZFM) por mais 50 anos. Esta proposta de
prorrogacdao dos incentivos da ZFM ja foi aprovada em primeiro turno durante a sessdo
extraordinaria no dia 19 de marco de 2014, no plendrio da Camara dos Deputados. No texto
atual da Constitui¢do, os incentivos da ZFM encerram em 2023. A sugestdo do Executivo de
prorroga-los até 2073 ainda precisa passar por um segundo turno de votagdo na Camara e

mais dois turnos no Senado.

O Polo Industrial de Manaus abriga empresas de 17 diferentes setores industriais. Sete
desses setores respondem por 90% de suas receitas totais: quimica, descartaveis,
eletroeletronico, informatica, termoplasticos, duas rodas e relojoaria. Como mostra a Tabela
1, sobre Faturamento do Polo Industrial de Manaus (2008-20013), por setor de atividade
(valores em U$$ mil) no ano de 2008 o faturamento total do PIM foi de U$$ 30,110 bilhdes,

ao passo que no ano de 2013, esse montante aumentou para U$$ 38.531 bilhdes.

Segundo relatérios da SUFRAMA (2013) o PIM registrou, de janeiro a dezembro de
2012, faturamento recorde de R$ 73.448 bilhdes (US$ 37,518 bilhdes), avango de 6,39% na
compara¢cdo em moeda nacional e recuo de 9,02% em moeda estrangeira na relagdo com o
mesmo periodo do ano anterior, resultado que se deve, principalmente, a variagdo cambial de
16,69% registrada no pais e aos reflexos da crise econdmica internacional. No primeiro
semestre de 2013, o faturamento, em reais, alcancou 37.226 bilhdes, 11,45% superior ao
verificado em igual periodo de 2012 (em dolar, foi faturado 18,318 bilhdes, com saldo
positivo de 2,26% na mesma comparacdo). Houve, ainda, a geracdo de mais de 117 mil
empregos diretos e outros 480 mil indiretos em Manaus, bem como de centenas de milhares

de empregos em diversas partes do territorio brasileiro.



Tabela 1.

Faturamento do Polo Industrial de Manaus (2008-20013), por setor de atividade
(valores em U$$ mil)

82

Subsetores 2008 2009 2010 2011 2012 2013 gﬁila dos 6
Eletroeletronico | 8.846.424.893 | 8492205259 | 12.149.591.779 | 14.098.643.820 | 13.222.358.895 | 2.967.940.348 | 9.962.860.832
i?gsttica 4.150.703.734 | 2.930.134.382 | 3.675.598.355 | 4.145292.630 | 4.399.035.629 | 1.110.891.255 | 3.401.942.664
Relojoeiro 305.112.306 301.232.220 506.445.352 644.221.975 624.953.891 114.234.936 416.033.447
Duas rodas 7.637.919.459 | 5272.901.932 | 6.966.847.028 | 8.664.035.569 | 6.979.428.498 | 1.526.103277 | 6.174.539.294
Termoplastico 1.672.505.033 | 1.544.853.126 | 1.810.501.147 | 1.992.752.954 | 1.742.679.487 | 419.676.044 1.530.494.632
Bebidas 100.480.839 205.283.402 238.750.514 298.786.508 342.006.046 67.183.442 208.748.459
Metaltrgico 2.113.652.892 | 1.899.126.819 | 2.475.963.110 | 2.849.590.756 | 1.747.474.329 | 386.270.534 1.912.013.073
Mecanico 787.629.297 891.938.705 1475.056.695 | 1.559.529.012 | 1.651.148.655 | 483.782.223 1.141.514.098
Madeireiro 23.079.264 14.101.606 21.872.004 34.847.335 31.735.802 5.961.777 21.932.965
Papel ¢ papelao | 188.709.218 142.765.201 185.734.904 240.424.465 215.442.153 43.803.273 169.479.869
Quimico 2.993.434227 | 3.190.666.020 | 4.197.911.177 | 4.992.840.414 | 4.909.662.693 | 1.137.505.738 | 3.570.336.712
2;:213;10 ¢ 21.194.769 18.186.387 17.568.305 20.565.954 20.776.757 2.266.009 16.759.697
Produtos - 62.650.366 53.121.859 67.591.356 72.018.159 71.883.109 20.728.794 57.998.941
Alimenticios
Ef;;"cﬁal e 38.578.377 32.168.349 35.894.661 50.993.236 52.551.183 9.109.844 36.549.275
Textil 7.629.005 7.766.890 12.528.738 15.237.810 9311.362 3.009.454 9247210
x;‘:;rlaclona" 151.494.240 146.079.115 201.720.891 217.556.970 164.474.298 28.618.949 151.657.411
Mobilidrio 26.404.856 24.854.293 35.385.358 41.553.353 40.584.177 7.753.430 29.422.578
Beneficiamento | | 43¢ 509 1.069.383 2.221.095 3.896.486 33.303.938 14.635.644 9.427.509
de borracha
Otico 122.415.803 115.680.815 152.412.601 161.853.812 147.463.899 37.933.150 122.960.013
Brinquedos 35.100.610 45.757.314 53.621.910 122.607.018 40.540.229 11.918.935 51.591.003
Isqueiros,
canetas €

740.292.555 558.252.785 675.206.086 752.516.277 821.764.790 195.416.631 623.908.187
barbeadores
descartaveis
Naval 61.378.236 46.095.165 77.747.928 $3.400.001 65.979.995 23.836.119 59.739.574
DIVERSOS(**) | 12.107.145 19.410.577 179.110.475 174.417.100 208.457.131 60.445.594 108.991.337
TOTAL 30.100.335.633_| 25.953.651.604 | 35.215.281.469 | 41.237.581.614 | 37.543.016.946 | 8.679.025.400 | 29.788.148.778

Fonte: SUFRAMA (2013)
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Dos setores industrias elencados, ¢ inquestiondvel a performance do setor de
eletronicos em termos de faturamento, cuja participagdo, em varios momentos superou os
32% do faturamento total do polo ( 2008= 29,39%; 2009= 32,72 %; 2010=34,50%; 2011=
34,19%; 2012=35,22% e 2013= 34,20%). Logo em seguida vem o setor de duas rodas,
também apresentou dinamismo em relagdo ao faturamento para a série historica aqui
considerada (2008= 25,37%; 2009= 20,32%; 2010=19,78%; 2011=21,01%; 2012=18,59% ¢

2013= 17,58%).

Em termos de taxa média de crescimento anual por setor de atividade, quanto aos
periodos considerados de 2008 a 2013 as maiores taxas médias de crescimento anual dizem
respeito aos setores Eletroeletronico (33,37%), Duas rodas (20,44%), Quimico (12,08%),
Bens de Informatica (11,68%), seguidos pelos de metalurgico (6,23%) e Termoplasticos

(5,16%).
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A Tabela 2 também apresenta a participagdo, em termos relativos, de cada setor no em
Percentuais do Faturamento do Polo Industrial de Manaus para o periodo 2008-2013. Parte
dessas informagdes estdo na Tabela 1. Faturamento do Polo Industrial de Manaus (2008-
20013) (p.82), cuja énfase do faturamento recai sobre as industrias eletroeletronica, duas
rodas, bens de informatica, quimico, termoplastico e metalirgico. Estes setores somaram

juntos 87,84% do faturamento do PIM em 2013, ficando 12,16% para os outros segmentos.

Tabela 2. Percentuais do Faturamento do Polo Industrial de Manaus(2008-2013), por setor

de atividade

Subsetores 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Média
Eletroeletronico 29,39 32,72 34,50 34,19 35,22 34,20 33,37
Bens de informatica | 13,79 11,29 10,44 10,05 11,72 12,80 11,68
Relojoeiro 1,01 1,16 1,44 1,56 1,66 1,32 1,36
Duas rodas 2537 20,32 19,78 21,01 18,59 17,58 20,44
Termoplastico 5,56 5,95 5,14 4,83 4,64 4,84 5,16
Bebidas 0,33 0,79 0,68 0,72 0,91 0,77 0,70
Metalirgico 7,02 7,32 7,03 6,91 4,65 4,45 6,23
Mecénico 2,62 3,44 4,19 3,78 4,40 5,57 4,00
Madeireiro 0,08 0,05 0,06 0,08 0,08 0,07 0,07
Papel e papeldo 0,63 0,55 0,53 0,58 0,57 0,50 0,56
Quimico 9,94 12,29 11,92 12,11 13,08 13,11 12,08
Vestudrio e calgados | 0,07 0,07 0,05 0,05 0,06 0,03 0,05
Produtos

Alimenticios 0,21 0,20 0,19 0,17 0,19 0,24 0,20
Editorial e grafico 0,13 0,12 0,10 0,12 0,14 0,10 0,12
Téxtil 0,03 0,03 0,04 0,04 0,02 0,03 0,03
Mineral ndo metalico | 0,50 0,56 0,57 0,53 0,44 0,33 0,49
Mobiliario 0,09 0,10 0,10 0,10 0,11 0,09 0,10
Beneficiamento de

borracha 0,00 0,00 0,01 0,01 0,09 0,17 0,05
Otico 0,41 0,45 0,43 0,39 0,39 0,44 0,42
Brinquedos 0,12 0,18 0,15 0,30 0,11 0,14 0,16
Isqueiros, canetas e

barbeadores

descartaveis 2,46 2,15 1,92 1,82 2,19 2,25 2,13
Naval 0,20 0,18 0,22 0,20 0,18 0,27 021
DIVERSOS(**) 0,04 0,07 0,51 0,42 0,56 0,70 0,38
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100

Fonte: SUFRAMA (2013)
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3.3 Coleta de Dados — Quem foram os informantes do Estudo?

Ao se pesquisar o gerente, alguns pontos importantes devem ser considerados.
Segundo Easterby-Smith et al. (1999), trés fatores principais tornam a geréncia distinta como
foco de pesquisa. Em primeiro lugar os gerentes precisam ser capazes de trabalhar por meio
de fronteiras técnicas, culturais e funcionais e de aproveitar conhecimentos desenvolvidos por
outras disciplinas, como sociologia, antropologia, economia, estatistica ¢ matematica. Ou seja,
o que se relaciona ao progresso no sentido da criagdo de disciplinas distintas dentro da
geréncia, em que na sua pratica €, em grande parte, eclética. Em segundo lugar, os gerentes
tendem a ser pessoas poderosas e ocupadas, sendo pouco provavel que permitam o acesso de
pesquisas as suas organizagdes, a menos que possam ver nisso alguma vantagem comercial ou
pessoal proveniente dessa permissdao. E por ultimo, gerenciar requer, a0 mesmo tempo,

pensamento e agao.

Os gerentes, em sua maioria, acham n3o s6 que as pesquisas devem levar a
consequéncias praticas, mas também que sdo capazes de tomar providéncias por si mesmos a
luz de seus resultados. Assim, os métodos de pesquisa precisam incorporar o potencial para a
tomada de providéncias ou devem levar em conta as consequéncias praticas que

provavelmente ocorrero.

Neste trabalho, o levantamento realizado visando coletar dados sobre raga, idade,
educacdo, e varias outras caracteristicas dos gestores do PIM foi o censitario, que Segundo
Fowler Jr. (2001,p.15) um censo “‘significa reunir informagdes sobre cada individuo de uma
populacdo, onde todos (ou a quase todos) os membros da populagdo tem a mesma chance de
ser selecionado”. O presente estudo foi realizado junto a gerentes de 600 empresas que
receberam o convite para responderem o instrumento via web. Foram enviados convites por e-
mail com o link da pesquisa, solicitando que somente os respondentes qualificados, ou seja os
gerentes e diretores do PIM, pudessem responder os questionario de acordo com as instru¢des

especificadas.

A pesquisa foi realizada na forma de survey respondida por meio do acesso dos
gestores a pesquisa on line. Os questionarios foram respondidos no periodo de
Dezembro/2013 a Margo/2014, cada um com duragdo entre doze a quinze minutos para

resposta.
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Segundo o estudo de Evans e Mathur (2005) que realizaram um estudo sobre as
principais vantagens e desvantagens das pesquisas on line sobre a 6tica dos pesquisadores. As
principais vantagens apontadas pelos autores foram: O Alcance global possibilita a coleta de
informacdes de individuos localizados em diferentes regides de um mesmo pais; A
Flexibilidade, pois podem ser enviadas e-mails com questiondrios anexados e e-mails com
links para questiondrios; A Economia de tempo reduz o tempo gasto com o trabalho de campo
e coleta dos dados; As Inovagdes tecnologicas proporcionam maiores facilidades no que se
refere a tabulagdo e andlise dos dados coletados; A Facilidade de coleta e tabulagdo de dados
diminuem os incdmodos com a tabulacdo de dados, e, assim que o ultimo questiondrio é
preenchido, todas as respostas coletadas sdo, instantaneamente, consolidadas em um banco de
dados; O Baixo custo de aplicacdo e administracdo, uma vez que torna desnecessarios custos
com postagens de questiondrios ou contratacdo de entrevistadores; O Controle da ordem de
perguntas respondidas garantem sobre quais perguntas os respondentes devem responder, ao
mesmo tempo que determinam a ordem adequada para o preenchimento; O Preenchimento
obrigatorio de perguntas minimiza a taxa de perguntas com respostas deixadas em branco,

colaborando para o aumento da representatividade dos dados coletados.

Quanto as principais desvantagens das pesquisas on line sobre a Otica dos
pesquisadores apontadas por Evans e Mathur (2005) tem-se: Ser Percebida como SPAM (lixo
eletronico) € o fato da alta probabilidade de ser percebida como uma mensagem massificada
nao-solicitada, afetando a credibilidade do estudo e o percentual de respostas obtidas; A
Selecdo e representatividade pelo envio de e-mails massificados podem comprometer a
validade dos resultados por ndo serem individuos adequados aos objetivos de pesquisa; A
Falta de habilidade dos respondentes pode comprometer a facilidade de preenchimento e a
qualidade dos dados coletados; Dependéncia da tecnologia , ou seja, o sistema operacional, o
tamanho e a qualidade da imagem e a velocidade com que s@o processadas as informacdes
afetam o modo como ocorrerd o preenchimento da pesquisa on-line; A Impessoalidade por
ndo possibilitarem o contato humano entre pesquisador e respondente, limita-se a
possibilidade de aprofundamento sobre os dados coletados. E a Baixa taxa de resposta é a

principal desvantagem associada a realizacdo de uma pesquisa pela internet.

Nesse estudo, 96 gestores (diretores e gerentes) responderam o formulério da pesquisa

on line, identificados por critério de acessibilidade/adesdo, sendo que 40,6% dos pesquisados
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eram diretores e 59,4% gerentes. Os homens representaram a maioria na pesquisa com
77,08% de representatividade e as mulheres representavam 22,92%. Os homens pesquisados
foram representados por 41,9% de diretores e 58,1% de gerentes. Ja as mulheres pesquisadas
foram representadas por 36,4% de diretoras e 63,3% de gerentes conforme especificado na

Tabela 3- Distribui¢do dos Gestores Pesquisados, pelo Nivel Gerencial.

Tabela 3. Distribuicdo dos Gestores Pesquisados, pelo Nivel Gerencial.

Homens Mulheres Total
NIVEL
GERENCIAL N % N % N %
Diretor 31 41,9% 8 36,4% 39 40,6%
Gerente 43 58,1% 14 63,6% 57 59,4%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Esses gestores, por sua vez, fazem parte representativa dos seguimentos do Polo
Industrial de Manaus, como por exemplo, 15,6% de Outras empresas do Subsetor Diversos,
14,6% do polo de Duas Rodas, 14,6% de Produtos Eletroeletronicos e Comunicagdes, 13,5%
do setor de plasticos, 11,5% de Componentes de Produtos Eletroeletronicos e Comunicagao,
9,4% Bebidas ndo Alcoolicas e seus Concentrados e 8,3% Metalurgico, conforme demonstrado

na Tabela 4 — Distribui¢do dos Gestores Pesquisados, pelo Subsetor ou Polo do PIM.

Tabela 4. Distribuicdo dos Gestores Pesquisados, pelo Subsetor ou Polo do PIM

Homens Mulheres Total

Setor do PIM

N % N % N %

Bebidas ndo Alcoolicas e

seus Concentrados 6 8,1% 3 13,6% 9 9,4%
Componentes de Produtos

Eletroeletronicos e

comunicacao 7 9,5% 4 18.,2% 11 11,5%
Produtos Eletroeletronicos

e Comunicagoes 12 16,2% 2 9,1% 14 14,6%
Relojoeiro 2 2,7% 0 0,0% 2 2,1%
Outras Empresas do Setor

Mecéanico 0 0,0% 1 4,5% 1 1,0%
Metalargico 8 10,8% 0 0,0% 8 8,3%
Minerais ndo Metalicos 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Papel, Papeldo e Celulose 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%

Continua
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Tabela 4. Distribuicao dos Gestores Pesquisados, pelo Subsetor ou Polo do PIM (Continuagao)

Homens Mulheres Total
Setor do PIM N % N % N %
Produtos Derivados da
Borracha 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Quimico e Farmacéutico 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Produtos de Materiais
Plasticos 8 10,8% 5 22.,7% 13 13,5%
Téxtil 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Vestuario, Artigos de
Tecidos e Viagens 2 2,7% 0 0,0% 2 2,1%
Duas Rodas 14 18,9% 0 0,0% 14 14,6%
Construgao 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Isqueiros, Canetas,
Barbeadores e
Descartaveis 0 0,0% 1 4,5% 1 1,0%
Outras empresas do
subsetor diversos 9 12,2% 6 27,3% 15 15,6%
Total 74 100% 22 100% 96 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

3.4 Coleta de Dados — O Instrumento

A coleta de dados da pesquisa foi realizada na forma de survey, que segundo Hair, Jr.

et al. (2007, p.157) “¢ um procedimento de coleta de dados primarios, que podem variar entre

atitudes, opinides até informagdes sobre experiéncia do individuo”. Os dados foram obtidos

por meio de questionario, que segundo Hair, Jr. et al. (2007, p.159) é um “conjunto

predeterminado de perguntas criadas para coletar dados dos respondentes [...] cientificamente

desenvolvido para medir caracteristicas importantes de determinados individuos”. Para Hair,

Jr. et al., 2007, p.159) as “surveys de questionarios geralmente sdo criadas para obter grandes

quantidades de dados, normalmente em forma de numeros”. O questionario foi estruturado de

forma parametrizada, utilizando perguntas fechadas com respostas:

* Dicotomicas (duas respostas possiveis);

*  Multipla escolha (com uma ou mais respostas possiveis);
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* FEscala de Likert de quatro pontos: segundo Martins e Litz (2000, p.46) consiste
num “conjunto de itens apresentados em forma de afirmagdes, ou juizos, diante
dos quais se pede aos respondentes que externem suas reacdes, escolhendo um
dos pontos da escala”. As alternativas de respostas indicam quanto se esta de
acordo com a afirmacdo correspondente; a escolha de um niimero de alternativas
de respostas por asser¢do evita a tendéncia centrante, que ¢ um fator que introduz
distor¢des nas respostas conforme a Tabela 5, Pontuacdo por nivel de

Importancia e Pratica das Competéncias.

Tabela 5. Pontuacgdo por nivel de Importincia e Pratica das Competéncias

Nivel da Importancia Nivel da Pratica Pontuagdo das Assergdes
Extremamente Importante Concordo Plenamente 4
Muito Importante Inclinado a Concordar 3
Nao muito Importante Inclinado a Discordar 2
Sem Importancia Discordo Plenamente 1

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.4.1 A Definicao das Dimensoes do Estudo

A partir das colocacdes argumentativas e do proprio caminho trilhado por Mintzberg
(2010), o caminho considerado mais simples seria pegar o seu modelo integralmente, criar um
instrumento e aplica-lo a realidade do Polo Industrial de Manaus. Mas como o proprio
Mintzberg (2010) voltou a propor uma lista de competéncias a serem exercidas dentro do seu
modelo, seria mais sensato tentar avangar na presente pesquisa e retornar onde o respectivo
trabalho avancou ao Quadro 15, Sintese das Competéncias Gerenciais encontradas nas
Publicagdes, e a partir deste momento apresentar um modelo com os respectivos construtos
das competéncias gerenciais que servird de base para o instrumento de pesquisa para a
realidade do Polo Industrial de Manaus. E a partir desse ponto sugerir um modelo integrado
conceitualmente que permita identificar as questdes tedricas da gestdo integrando aos
construtos que servira de base para o instrumento de pesquisa.

Na Figura 8 ¢ apresentado um Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais, este
modelo resgatou uma das dicotomias mais antiga da gestdo: Tarefas e Estrutura versus

Pessoas (Taylor [1970], Fayol [1950] e Mayo [1966]), com o respectivo avango com a Teoria
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Neoclassica e a Teoria Comportamental. McGregor (1965) com a Teoria X ¢ Y, comenta que
a conduta dos gestores ¢ fortemente influenciada por suas suposi¢des sobre o comportamento
humano, que vai dando a énfase nas tarefas como a énfase nas pessoas. Foram Blake e
Mouton (1964) que propuseram a grade gerencial e que o gestor ideal seria o que equilibra a
énfase tanto nas pessoas como nas tarefas. Foram Burns e Stalker (1966) que propuseram
duas estruturas organizacionais, sendo uma mais mecanicista ¢ outra mais organica. Essa
dicotomia estaria representada por um circulo para dar a ideia de continuidade, onde o lado
esquerdo seria representado pela estrutura e tarefas e o lado direito pelos relacionamentos

com as pessoas € seus respectivos comportamentos.

Esse Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais, na Figura 8, é completado com
oito competéncias gerenciais, sendo quatro para o lado esquerdo representando a estrutura e
tarefas, tendo como base as seguintes competéncias gerenciais: Negociacdo ¢ Tomada de
decisdo, Tecnologia e Inovagao, Gestao de Negocios e Estratégia. As quatro divisdes do lado
direito representando os relacionamentos com as pessoas € seus respectivos comportamentos,

seriam: Autogerenciamento, Lideranga, Relacdo Interpessoal € Comunicagao.

Figura 8. Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais

Abrangencia de Controle Gerencial fora da Unidade (Ambiente Externo
organizacional)
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Fonte: Elaborado pelo autor

No segundo momento para concep¢do de Modelo de Competéncias Gerenciais
Essenciais conforme a figura 8 (p.89) este trabalho resgatard a fung¢do do controle gerencial da
gestdo. Mintzberg (2010) comenta que durante boa parte do século passado, a gestdo foi quase
considerada sindnimo de controle. Come¢ando com Fayol (1916), depois expresso pela
popular sigla de Gulick (1937), POSDCORB: planejamento, organizagdo, provimento de
pessoal, dire¢do, coordenagdo, informacdo e orcamento. Quatro dessas palavras sdo
claramente sobre o controle, enquanto que outras trés (provimento de pessoal, coordenacao e
informagdo) refletem aspectos importantes do controle. Comentando ainda o aspecto do
controle, Mintzberg (2010, p.69) diz que “deve-se reconhecer o controle como um
componente inevitavel de toda a gestdo e lideranca eficaz”. Mintzberg (2010) lembra que o
Oxford English Dictionary remonta a palavra manage ao francés, mais especificamente a
palavra main, que significa mao, em referéncia ao “treinamento, manuseio ¢ direcdo de um
cavalo em sua armadura”. Esse ¢ essencialmente um papel de controle, que de manuseio ¢
direcdo dos “subordinados” para garantir que facam o seu trabalho. E Mintzberg (2010)
conclui dizendo que durante boa parte do século passado, a gestdo foi considerada quase

sindbnimo de controle.

Além das duas divisdes entre esquerdo e direito, torna-se importante para a concepgao
do Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais, Figura 8 (p.89), fazer duas subdivisdes
uma inferior e outra superior, onde na inferior estariam as competéncias gerencias com
maiores abrangéncias do Controle Gerencial dentro da Unidade (Ambiente Interno
organizacional). E na parte superior trataria das competéncias gerencias que requerem uma
interacdo gerencial de menor Abrangéncia de Controle Gerencial por ser fora da Unidade com
o ambiente que o gestor estd interagindo (Ambiente Externo organizacional). Pois, sdo
externas ao seu poder de decisdo, portanto requer um alinhamento com as perspectivas

externas, que necessitam do gestor uma interagdo com a organizac¢do e com a sociedade.

Para completar o Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais, Figura 8 (p.89),
assim como no modelo de Mintzberg (2010) no centro do circulo estd o gestor, na
centralidade das competéncias, o gerente se torna o centro nervoso da unidade, o membro

mais bem informado, pelo menos se estiver fazendo o seu trabalho direito, completa Barnard
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(1938). Mintzberg (2010) diz que baseando-se nas informagdes que os gerentes recebem,
representada pelos caminhos entre as competéncias, pois gerenciar pela informagao significa
ficar a dois passos do proposito final da gestdo, as informagdes sdo processadas pelo gerente
para estimular outras pessoas a realizarem as agdes necessarias. Mintzberg (2010) comenta
que a utilidade direta das informagdes dos gerentes ¢ o “controle”, ou seja, dirigir o
comportamento de seus “subordinados”. Nesse plano o gerente ndo se concentra diretamente
nas pessoas nem nas agdes, mas nas informagdes como um modo indireto de fazer as coisas

acontecerem.

Tengblad (2000, p.15) afirma que 23% do tempo gerencial ¢ gasto com a “coleta de
informagdes”, a atividade individual informada com maior frequéncia, além de outros 16%
gastos com “informagdes e aconselhamentos”. Como monitores, Mintzberg (2010, p. 65)
comenta que “os gerentes correm atrds de qualquer informacao util que puderem encontrar,
seja ela sobre as operacdes internas ou eventos externos, tendéncias, andlises e etc”. E o que
os gerentes fazem com as informagdes que possuem, em grande quantidade e privilegiadas?
Mintzberg (2010, p.67) responde que “eles simplesmente compartilham e disseminam boa
parte delas para outras pessoas em suas unidades”. Como porta vozes da unidade, os gerentes
apresentam as informagdes importantes para o exterior da organizac¢do, falando com os
diversos publicos em seu nome, fazendo /obby em beneficios de suas causas, representando
seu conhecimento em foruns publicos e mantendo os stakeholders externos a par de seus

progressos.

Para Mintzberg (2010, p.68). “o trabalho gerencial de processar informacdes,
especialmente por meio de muito ouvir, enxergar e sentir, além de muitas conversa”. Com
base nas informagdes que o gerente recebe € na analise dos seus julgamentos, sejam eles com
base na razdo ou na emocgdo, tomam as suas decisdes, ¢ langam mao daquela competéncia
gerencial, ou daquelas competéncias gerenciais, que sejam mais coerentes para solugdo

daquela determinada contingéncia.

A busca do comportamento ideal do gestor em relagdo as competéncias gerenciais,
seria, conforme Mintzberg (2010, p.103), “a busca de um equilibrio dindmico, onde a
geréncia precisa ser balanceada, e depois que ela inevitavelmente se incline para outra

dire¢do”. Mintzberg (2010, p.103) conclui seu pensamento dizendo que om o tempo, “a
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gestao precisa funcionar num equilibrio dindmico; a gestdo equilibrada pode se inclinar para

um lado e para outro dependendo das pressdes do momento”.

Na busca de uma distingao inicial sobre a importancia de cada uma das competéncias

gerenciais levantadas, as competéncias gerenciais nao serdo numeradas € ndo havera um grau

de importancia entre elas, pois o que definird a sua importancia serd a contingéncia da pratica

gerencial. Conforme o préprio Mintzberg (2010, p.99) diz: “quando os gerentes gerenciam as

diferencas entre os seus papéis se confundem onde eles se encontram”. Ou seja, pode ser facil

separar os papéis conceitualmente, mas isso ndo significa que eles sempre possam ser

diferenciados comportamentalmente. Apresenta-se a seguir uma descri¢do da importancia das

competéncias gerenciais do Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais, Figura 8 (p.89):

1.

O Autogerenciamento ja foi demonstrada por Shipper e Dillard (2000) como uma
competéncia que distingue os gerentes bem-sucedidos daqueles sem sucesso. Drucker
(1999) comenta que todos precisam se auto-gerenciarem, tendo consciéncia de
virtudes e valores para alcangar o melhor desempenho. Goleman (1996 ¢ 2000) ¢ um
outro defensor do auto conhecimento por parte do gestor, em pelo menos trés
dimensdes, a saber: consciéncia emocional, auto-avaliacao e autoconfianga. Apesar de
ser considerado um dos principais aspectos do gerenciamento, ¢ muito facil de ser
deixado de lado, pois ele € inerente ao proprio gestor, e ndo ¢ muito cobrado pelos
acionistas pela boa pratica do autogerenciamento; apesar de que hoje a carreira de
gestor exigir o compromisso dos profissionais com a realizacdo de uma série de
atividades autogerenciadas, a fim de criar opgdes de atuacdo que lhes permitam atingir
seus objetivos e de garantir a empregabilidade (Hall & Moss, 1998). Isso leva os
gestores a uma busca constante do proprio aperfeicoamento e o desenvolvimento de
sua carreira e ao papel a ser assumido nesse processo de desenvolvimento. O gerente
assume assim a responsabilidade pelo desenvolvimento da sua prdpria pessoa e

carreira;

O estudo da Lideranca vem sendo uma das competéncias gerenciais mais pesquisadas
e esta presente na maioria da lista daqueles que se propoe a estudar o gerenciamento,
desde as teorias dos Tragos de personalidade a teorias dos Carismaticos de Weber

(1999), tendo como foco na personalidade e no perfil do lider. Logo em seguida
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vieram as teorias Teoria Comportamental cujo o foco estava na forma como o lider
toma decisdo em relagdo ao seguidor: A teoria dos Trés estilos: autocrdtico, liberal e
democritico de Lewin, Lippitt e White (1939); A teoria de Duas classes de
comportamento: tarefa e pessoas de Kahn e Katz (1960); O Grid-gerencial de Blake e
Mounton (1964); A Teoria da Diade Vertical de Liden e Graen (1980); E as teorias
Contingencial que complete a triade: lider, seguidor e situacdo. Comecando pela
Teoria Arvore de decisdo de Vroom e Jago (1974); A Teoria do Subordinado Menos
Preferido de Fiedler (1967); A teoria Caminho-objetivo de House e Mitchell (1974) e
o Continuum de uso da autoridade de Tannenbaum (1970) e a Teoria situacional de
Hersey e Blanchard (1974), até os mais contemporaneos, como: Bennis ¢ Nanus

(1988), Covey (1990) e Kouzes e Posner (2008);

Quanto a importancia da Estratégia como competéncia gerencial, Mintzberg (2010, p.
70) comenta que “uma das metaforas favoritas para o gerente ¢ o de ‘arquiteto’ do
propdsito organizacional, a pessoa que projeta no papel, de forma a que todo mundo
mais possa contribuir”, no linguajar da gestdo estratégica, “o gerente formula a
estratégia para que os outros as implementem”. Tudo isso pressupde que a criacdo de
estratégias € um processo de concepgdo deliberada, utilizado para controlar o

comportamento.

Gestao de Negocio — Mintzberg (2010, p. 71), mais diretamente “os gerentes podem
tomar o controle do projeto, e as vezes até da administracdo, de diversos sistemas de
controle em suas unidades, relativos a planos, objetivos, agendas, orgamentos,

desempenhos e assim por diante”;

Relacionamento Interpessoal — Assim como a Lideranca, o relacionamento
interpessoal esta presente na maioria da lista daqueles que se propde a estudar o

gerenciamento: Mintzberg (1973), Mota (1998), Covey (1990), dentre outros;

Tecnologia e Inovagdo — Toda organizagdo precisa enxergar além do momento que se
encontra; a competéncia de Inovacdo e de Tecnologia sdo responsaveis por esse
momento, ¢ fazer com que a competéncia conceitual de Katz (1974) esteja presente no

trabalho gerencial. Além dele Santana e Ramalho (2004) alertam que o processo de
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reestruturacao das atividades produtivas, principalmente a partir da década de 1970,
tem passado por inovagdes tecnoldgicas e novas formas de gestdo da forga de trabalho,
o que traz novas exigéncias de tecnologia e inovagdo ao gestor frente as

reestruturagoes.

7. Negociacao ¢ Tomada de Decisdo — A negociacdo ¢ o outro lado da agdo na sua
manifestagdo externa. Para Mintzberg (2010, p. 95-96) “os gerentes negociam com
pessoas de fora da unidade, como fornecedores, mas também com outros gerentes
dentro de suas proprias organiza¢des”. E com base nessas negociagdes que vio
tomando suas decisdes mais importantes em relagdo ao avango ou retragdo de um
determinado negécio. Para Mintzberg (2010, p.70), ainda, “as tomadas de decisdo em
geral sdo consideradas um processo de raciocinio que ocorre na cabega do decisor”;

nas organizagdes acredita-se que este seja o gerente.

8. A Comunicacdo ¢ uma das competéncias gerenciais importantissimas, pois depois de
obter as informacgdes, ele precisa filtra-las e comunica-las. Mintzberg (2010, p.64)
afirma que “a quantidade de tempo ¢ gasta simplesmente comunicando, ou seja,
coletando e disseminando informagdes apenas por fazé-lo, sem necessariamente
processa-las”. Barnard (1938, p.226) comenta que “a primeira fun¢do executiva ¢é
desenvolver e manter um sistema de comunicagdo". Em seu estudo, Mintzberg (1973)
estimou que os executivos-chefes passassem cerca de 40% de seu tempo se
comunicando; seu modelo expressa que a comunicacdo existe como uma espécie de
membrana ao redor do gerente, através da qual passa toda a atividade gerencial. Para
Hales (1986, p. 101), por sua vez, “a comunica¢do ndo ¢ simplesmente o que os
gerentes passam boa parte de seu tempo fazendo, mas a midia pela qual o trabalho

gerencial se constitui”.

A luz das defini¢des de natureza conceitual de impacto metodoldgico, foram coletados
trés tipos de dimensdes de andlise: sociodemograficas, profissionais e da organizacgdo; e

competéncias gerenciais, assim discriminadas (instrumento no Apéndice 1 desta tese).

*  Dados sociodemograficos: Sexo, idade, estado civil, raca, escolaridade, area de

formagao, nacionalidade, religido, ocupacao dos pais € dominio de idiomas.
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* Dados profissionais e da organizagdo: Idade no primeiro trabalho, forma de admissao
na empresa atual, tempo de atuacdo na empresa, cargo inicial, cargo atual, tempo de
atuagdo no cargo atual, nivel gerencial, salario, tempo de aperfeicoamento por ano,
tipo de Subsetor ou Polo da organizagdo, nimero total de empregados na organizagao,

porte da organizacao.

* Dados das Competéncias Gerenciais: Apresentam-se as principais Construtos e
subconstrutos que foram incluidos no questiondrio, conforme defini¢do construida ao
longo do referencial tedrico das categorias e sintetizadas no Quadro 18 Construtos e

Subconstrutos das Competéncais Gerenciais Essénciais a seguir.

Quadro 18.  Construtos e Subconstrutos das Competéncias Gerenciais Esséncias com as
numeragoes das Asserc¢oes

Dimensao Competéncias Gerenciais

1. Interpessoais 1.1. Gerenciamento das Diferencas Individuais (Asser¢des 1, 25 e 49)
1.2. Gerenciamento de Conflitos (Asserc¢des 2, 26 e 50)
1.3. Formacdo de Relacionamentos (Assergdes 3, 27 e 51)

2. Auto Gerenciamento 2.1. Conhecendo a si mesmo (Assercdes 4, 28 e 52)
2.2. Desenvolvendo a si mesmo (plano de Desenvolvimento CGE) (Asser¢des 5, 29
e 53)

2.3. Gerenciando a si mesmo (Assercdes 6, 30 e 54)

3. Lideranca 3.1. Coaching (Assercdes 7, 31 e 55)
3.2. Delegacao (Assercdes 8, 32 e 56)
3.3. Trabalho em Equipe (Assercdes 9, 33 e 57)

4. Tomada de Decisoes 4.1. Anélise de Problemas (Assergdes 10, 34 e 58)
4.2. Tomada de Decisao (Assercdes 11, 35 € 59)
4.3. Negociacao (Assercodes 12, 36 e 60)

5. Comunicagao 5.1. Escutar atentamente o outro (Asserc¢des 13,37 e 61)
5.2. Comunicar por meio Textual (Assercdes 14, 38 e 62)
5.3. Comunicar por meio Verbal (Assercdes 15, 39 e 63)

6. Estratégia 6.1. Desenvolvimento e Comunica¢ao de uma Visao Estratégica

Organizacional (Assercdes 16, 40 e 64)

6.2. Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e objetivos
(Assergoes 17, 41 e 65)

6.3. Orientacdo para a Comunidade (Asser¢des 18, 42 e 66)

7. Gestao e Negocios 7.1. Operagdes do Negdcio (Assergdes 19, 43 e 67)
7.2. Planos (Assercdes 20, 44 e 68)

7.3. Gerenciamento de Projetos (Assercdes 21, 45 e 69)

8.Inovagao, 8.1. Adaptabilidade (Assercdes 22, 46 e 70)
Tecnologia e 8.2. Fomento a Inovagdo (Asserc¢des 23,47 e 71)
Adaptabilidade 8.3. Tecnologia (Assercdes 24, 48 e 72)

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada uma das dimensdes apresentadas: Interpessoais, Auto Gerenciamento,
Lideranca, Tomada de Decisdes, Comunicagdo, Estratégica Organizacional, Gestdo e

Negocios, Inovacao, Tecnologia e Adaptabilidade, foram definidas 3 sub-dimensdes, que por
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sua vez foram criadas 3 assercdes que, conforme apresentado anteriormente, Quadro 18:
Construtos e Subconstrutos das Competéncias Gerenciais Essenciais, foram distribuidas
aleatoriamente para ndo induzir respostas e em seguida enumeradas sequencialmente.
Portanto, o instrumento de medicdo em escala atitudinal é composto por setenta e duas
assercodes, cobrindo 24 subconstrutos, que cobrem 8 construtos respectivamente. Numeragao
das respectivas asser¢des, por sub-dimensdes e por dimensdes, contidas no instrumento de
medi¢do. Conforme se pode ver o Quadro 19 o Mapa dos Construtos, subconstrutos e
assercdes do instrumento de levantamento das competéncias gerenciais essenciais requeridas

e praticadas pelos gestores.

Quadro 19.  Construtos das Competéncias Gerenciais Essenciais, subconstrutos e asser¢oes
do instrumento de levantamento das Competéncias Gerenciais Essenciais requeridas e

raticadas pelos gestores.
Construto 1. Interpessoais

Sub-Dimensdes O gestor deve ser capaz de...

1.1. Gerenciamento da 1. Ser sensivel as diferencas pessoais.

Diversidade (Diferengas 25. Conseguir trabalhar com pessoas de diversas origens.

Individuais) 49. Criar uma atmosfera de envolvimento e participa¢do no ambiente de
trabalho.

1.2. Gerenciamento de 2.Prever e Manejar os conflitos antes que se tornem intrataveis.

Conflitos 26.Resolver com rapidez os conflitos, atuando de maneira objetiva e decisiva.
50. Demonstrar confian¢a e compostura ao lidar com desafios e ambigiiidades.

1.3. Formagao de Redes 3.Entrosamento com o pessoal interno e externo para conseguir resultados.

(Networking 27. Interagir com os colegas dentro e fora da organizagado para trocar
informacoes.

51. Formar redes internas e externas para buscar orientagdes e apoio.

Construto 2. Auto Gerenciamento

2.1. Conhecendo a si 4. Identificar as oportunidades e ameagas que o cercam, bem como suas forgas e
mesmo (SWOT) fraquezas.

28. Estabelecer sua visdao, missao e valores pessoais, e priorizar seus objetivos e
metas de realizagdo da sua vida e procurar atingi-las.

52. Procurar ouvir as pessoas que o cercam e procurar perceber como elas o

percebem.
2.2. Desenvolvendo a si 5. Identificar as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento das suas
mesmo (plano de Competéncias Gerencias Essenciais.
Desenvolvimento CGE) 29. Estabelecer objetivos de aprendizagem das suas Competéncias Gerencias
Essenciais.

53. Comprometer-se com a melhoria constante das suas Competéncias
Gerencias Essenciais.

2.3. Gerenciando a si 6. Estabelecer padrdes de exceléncia para si mesmo.
mesmo 30. Procurar melhorar constantemente suas competéncias, afinando o
instrumento.

54. Avaliar as diversas areas da sua vida constantemente.

Continua.
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Quadro 19. Construtos das Competéncias Gerenciais Essenciais, subconstrutos e assercdes do
instrumento de levantamento das Competéncias Gerenciais Essenciais requeridas e praticadas
elos gestores (Continuagdo)

Construto 3. Lideranca

3.1. Coaching

7. Influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para um superior
desempenho na funcao.

31. Demonstrar comprometimento com o desenvolvimento da equipe e demais
colaboradores.

55. Oferecer apoio e orientag@o para ajudar os outros no desenvolvimento
profissional, demonstrando comprometimento com o sucesso do colaborador.

3.2. Delegacdo

8.Transferir para os subordinados volumes adequados de tarefas e
responsabilidades.

32. Permitir que os outros aprendam com os erros por meio de feedback eficaz.
56. Confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo trabalho, quanto pelo
resultado.

3.3. Trabalho em Equipe

9. Ajudar as pessoas a identificar seus melhores meios de contribuir para o
sucesso da equipe.

33. Orientar a equipe e relacionar seu trabalho com a estratégia da organizacao.
57. Estimular a equipe para reunir as informagdes necessarias para tomar boas
decisdes.

Construto 4. Tomada de Decisdes

4.1. Analise de Problemas

10. Estudar todas as informagdes sobre o problema e discernir o que ¢
importante.

34. Compreender o que ¢ mais importante, ao lidar com as questdes complexas.
58. Chegar as informacdes certas com base em informacgdes relevantes.

4.2. Tomada de Decisdo

11. Explorar informagdes adequadas e solugdes alternativas para tomar boas
decisdes.

35. Empenhar-se para tomar decisdes equilibradas, mesmo em situagdes de
prioridades conflitantes.

59. Considerar as conseqiiéncias de varias opcdes e escolher as melhores
alternativas.

4.3. Negociacao

12. Criar um clima de franqueza e confianca.

36. Enfatizar as solugdes que sejam satisfatorias as ambas as partes, ganha-
ganha.

60. Estar aberto para aceitar ajuda de terceiros quando necessario.

Construto 5.Comunicagdo

5.1. Escuta Ativa

13. Escutar ativamente olhando para a pessoa que esta falando, dando feedback
quando solicitado.

37 Refletir sobre o que a pessoa esta dizendo, antes de responder.

61. Esforcar-se conscientemente para ndo interromper os outros.

5.2. Eficacia Textual

14. Expor idéias por escrito, com eficacia e clareza.
38. Redigir Informagdes técnicas de maneira concisa e compreensivel.
62. Conseguir apresentar informagdes por escrito em linguagem inteligivel.

5.3. Eficacia Verbal

15. Usar de linguagem verbal clara e concisa.
39. Ao falar, expor as idéias de maneira logica.
63. Preparar e apresentar discursos eficazes, compativeis com o tema anunciado.

Continua.
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Quadro 19. Construtos das Competéncias Gerenciais Essenciais, subconstrutos e assercdes do

instrumento de levantam
elos gestores (Continua

ento das Competéncias Gerenciais Essenciais requeridas e praticadas
¢do)

Construto 6. Estratégica Organizacional

6.1. Desenvolvimento e
Comunicacao de uma
Visdo Estratégica

16. Visualizar as mudangas que impulsionardo a organiza¢do em dire¢do ao
futuro.

40. Ter uma visdo nitida da direcdo e das necessidades futuras da organizacao.
64. Estar comprometido com a implementacao da visdo da organiza¢do no dia-
dia de suas atividades.

6.2. Melhoria do
desempenho através do
estabelecimento de
objetivos e metas

17. Estabelecer objetivos e metas claras para execug@o, monitoramento
aprimoramento do trabalho e dos processos.

41. Adotar métodos de melhoria continua do desempenho em situagdes do
trabalho do dia-a-dia e conseqiientemente alcancar metas.

65. Empenhar-se para garantir a prestacdo de servicos integral aos clientes
internos e externos.

6.3. Orientagdo para a
Comunidade

18. Demonstrar Interesse em receber opinides dos clientes sobre produtos e
servigos oferecidos.

42. Prever os efeitos das decisdes importantes sobre os clientes internos e
externos.

66. Esforcar-se para cumprir e superar as expectativas dos clientes.

Construto 7. Gestdo e Negdcios

7.1. Operagdes do

19. Conhecer e compreender as operagdes internas do negdcio.

Negocio 43. Demonstrar compreensdo do funcionamento da organizagao.
67. Reagir com rapidez quando fatores externos podem impactar a organizagao.
7.2. Planos 20. Promover dialogos referentes a metas e objetivos com o grupo, para garantir

a clareza.
44. Considerar a disponibilidade de tempo e recursos ao definir metas.
68. Considerar os recursos fisicos € humanos necessarios.

7.3. Gerenciamento de
Projetos

21. Adaptar estratégias exclusivas para conseguir resultados.
45. Definir cronogramas claros e adequados para alcangar as metas do projeto.
69. Gerenciar os processos de trabalho com eficiéncia e eficacia.

Construto 8. Inovacao, Tecn

ologia e Adaptabilidade

8.1. Adaptabilidade

22. Tomar iniciativas de mudangas para alcangar os objetivos estratégicos.
46. Antecipar-se as necessidades de mudanga, antes que se tornem prementes.
70. Manter-se consciente quanto a maneira como a mudanga é capaz de
influenciar a visdo da organizagdo.

8.2. Fomento a Inovagao

23. Buscar idéias promissoras e assumir riscos necessarios para experimenta-la.
47. Langar novos conceitos e idéias que ndo sdo evidentes para outros.

71. Gerar idéias exclusivas e de vanguarda para melhorar o desempenho
organizacional.

8.3. Tecnologia

24. Manter-se informado sobre o desenvolvimento de novas tecnologias em seu
campo de atuacio.

48. Adotar novas tecnologias capazes de melhorar o desempenho
organizacional.

72. Demonstrar conhecimentos funcionais sobre as tecnologias vigentes e suas

aplicacdes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.5 Tratamento e Analise Estatistica dos Dados

O banco de dados foi construido em uma planilha do software Excel (Microsoft Inc.,
2010). Para a analise de dados, foram utilizados o Statistical Package for Social Sciences -
SPSS 16.0 (IBM) e R versao 2.11.0. Para todas as analises foi fixado um nivel de

significancia igual a 0.05 e um intervalo de 95% de confianga.

Apds aplicagdo do questiondrio foi realizado a validacdo de assergdes e a
confiabilidade do instrumento. Segundo Easterby-Smith et al. (1999, p.121) “a validade ¢
uma questao de até onde se pode ter certeza de que o teste ou instrumento mede o atributo que
supostamente deve medir”. Para avaliar a confiabilidade, foram realizados testes de analise de
dispersdo de resposta, usando o método da correlagdo linear entre a pontuagdo no item e o
total no instrumento por respondente, item a item, com a finalidade de assegurar que houve
dispersdo minima de respostas entre os respondentes em relagdo a escala atitudinal, e verificar
se existia consisténcia entre baixa pontuacdo na asser¢do e pontuacdo total baixa no

instrumento, € vice-versa.

A confiabilidade do instrumento de medi¢ao também foi verificada. A confiabilidade é
principalmente uma questdo de estabilidade, ou seja, se um instrumento for administrado ao
mesmo individuo em duas ocasides diferentes, se ele dard o mesmo resultado. Para Easterby-
Smith et al. (1999, p.121) “o maior problema para se testar isso na pratica ¢ que ninguém
pode estar certo de que o individuo e outros fatores ndo mudaram entre as duas ocasides”. Por
isso, ¢ mais comum examinar a “confiabilidade de equivaléncia”, que ¢ a extensdo até a qual
itens diferentes, que pretendem medir a mesma coisa, estdo relacionados entre si. Para

verificar a consisténcia interna da ferramenta, foi calculado o Alfa de Cronbach.

As informacgdes foram submetidas inicialmente a analise descritiva. Segundo Cooper e
Schindler (2003, p. 359) “o objeto da andlise estatistica descritiva ¢ desenvolver
conhecimento suficiente para um conjunto de dados”. Essa andlise permite descrever as
distribuicdes caracteristicas de acordo com suas estatisticas relevantes para medidas de

localizagdo, dispersao e forma. (Cooper e Schindler, 2003).
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A andlise descritiva foi realizada por meio do calculo das frequéncias e medidas de
posicao (média aritmética e a mediana, que procura o ponto central de uma distribuicdo de
dados na qual a metade dos casos fica acima e a metade fica abaixo) e variabilidade (desvio-
padrdo, que ¢ a raiz quadrada positiva da varidncia, ¢ a medida de dispersdo ou da
variabilidade de uma dispersdo de dados usada mais frequentemente) (Cooper e Schindler,

2003).

Para verificar a diferenga entre as proporg¢des, comparando as variaveis qualitativas foi
utilizando o Teste de Qui-Quadrado, para (Cooper e Schindler, 2003, p.604) “¢ um teste de
significancia usado para mensuracdes nominais, ou, quando aplicavel, o Teste Exato de

Fisher”.

Como forma de verificar a normalidade dos dados foi realizado o teste do
Kolmogorov-Smirnov, como os dados ndo apresentaram normalidade, utilizou-se o teste nao-

paramétrico de Wilcoxon para comparar o escore entre importancia e pratica.

Para a obten¢do de uma medida de concordancia entre as varidveis da Competéncia
em relacdo a Importante e a Pratica, foram calculados os coeficientes de correlacdo de

Spearman.

Para a analise multivariada dos construtos, utilizou-se a de Analise Fatorial
Exploratéria, que segundo Paulo ef al. (2007) ¢ uma técnica estatistica que por meio da
avaliagdo de um conjunto de variaveis, identifica dimensdes de variabilidade comuns
existentes em um conjunto de fendmenos, verificando se todos os indicadores tém relevancia
para o estudo. As andlises fatoriais calculadas utilizaram como suporte os seguintes testes

conforme Paulo et al. (2007):

* Teste de Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of Sampling Adequacy - MSA) — que procura
medir o grau de correlacdo parcial entre as varidveis, indicando se 0 modelo de AF ¢
adequado para o tratamento dos dados. Os valores encontram-se no intervalo de O e 1,

em que quanto mais proximo de 1 melhor ¢ a descricao da variagdao dos dados.

¢ Teste da Matriz de anti-imagem (Anti-image Correlation): indica o poder de

explicagdo dos fatores em cada uma das varidveis analisadas. Com valores no
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intervalo de 0 e 1 observados na diagonal da parte inferior da Tabela, indica 0 MSA
para cada uma das varidveis analisadas, sinalizando varidveis que podem ser retiradas

da analise;

¢ Teste de Comunalidades (Communalities) - indica o poder de explicagdo das variaveis

analisadas em relagdo a todos os fatores.

* Teste de Variancia Total Explicada (Total Variance Explained) — A Variancia Total

Explicada indica o grau de explicacdo do modelo em relacdo a variabilidade dos
dados.

A seguir a Tabela 6 apresenta a Sintese dos Procedimentos Metodoldgicos descritos

adotados.

Tabela 6. Sintese dos Procedimentos Metodologicos

Procedimentos Metodoldgicos Detalhamento

Tipo de Pesquisa Quantitativa.

Métodos Utilizados Survey.

Instrumento de Coleta de Dados Questionario na web.
Analise de Dados Excel da (banco de dados).

Statistical Package for Social Sciences - SPSS 16.0 e R versdo
2.11.0 (analise de dados).
Analise descritiva: calculo das frequéncias e medidas de posi¢do
(média aritmética e a mediana) e variabilidade (desvio-padrio);
Diferenga de proporgdes: Teste de Qui-Quadrado ou Teste Exato
de Fisher;
Consisténcia interna da ferramenta: Alpha de Cronbach;
Normalidade: Teste do Kolmogorov-Smirnov;
Comparagdo dos escores de importancia e pratica: teste de
Wilcoxon;
Medida de concordancia entre Competéncia em relagio a
Importancia e a Pratica: coeficientes de correlagdo de Spearman.
Avaliagdo do Modelo AF: Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of
Sampling Adequacy - MSA),
Pode de explicagdo: teste da Matriz de anti-imagem (Anti-image
Correlation);
O teste de Comunalidades (Communalities),
O teste de Variancia Total Explicada (Total Variance Explained).
Construtos das Competéncias Gerenciais 1. Interpessoais
Essenciais para Analise 2. Auto Gerenciamento
3. Lideranca
4. Tomada de Decisdes
5.Comunicagao
6. Estratégica Organizacional
7. Gestao e Negocios
8.Inovacgdo, Tecnologia e Adaptabilidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 RESULTADOS DO ESTUDO DO PIM: SOCIODEMOGRAFIA DOS
GESTORES, SEU PERFIL PROFISSIONAL E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS
ESSENCIAIS.

Este capitulo tem por objetivos apresentar os principais resultados da pesquisa, desde
os resultados sociodemograficos dos gerentes, passando pelo seu perfil profissional e

concluindo com as competéncias gerenciais essenciais.

4.1 Resultados Sociodemograficos

Nesta parte do capitulo explora-se os aspectos sociodemograficos como o género, a

faixa etaria, estado civil, raga, estado e regido de nascimento dos gerentes do PIM.

Quanto a Faixa Etaria dos Gestores Pesquisados, a Tabela 7 mostra que o maior
nimero de homens se concentram na faixa acima de 45 a 54 anos com 32,4%, seguida pelas
faixas de 35 a 44 anos com 28,4% e na faixa etaria de 55 a 64 anos com a participacdo de
20,3%, essas faixas etarias de 35 a 64 anos representam juntas 81,10% dos gestores. Ja as
mulheres estdo representadas no nivel gerencial com 50% na faixa de 25 a 34 anos, seguida
pela faixa de 35 a 44 anos com 27,3% e com a faixa etaria de 45 a 54 anos representada por

22,7% somando um total de 100% nestas trés faixas etarias de 25 a 54 anos.

Tabela 7. Distribuicdo dos gestores pesquisados, por Faixa Etaria

Homens Mulheres Total
FAIXA ETARIA
N % N % N %

De 25 a 34 anos 11 14,9% 11 50,0% 22 22,9%
De 35 a 44 anos 21 28,4% 6 27,3% 27 28,1%
De 45 a 54 anos 24 32,4% 5 22,7% 29 30,2%
De 55 a 64 anos 15 20,3% 0 0,0% 15 15,6%
De 65 a 74 anos 3 4,1% 0 0,0% 3 3,1%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Quanto ao Estado Civil dos gestores pesquisados, na Tabela 8, trata da distribui¢do

dos gerentes pesquisados por estado civil, onde 45,5% das mulheres sdo casadas, 31,8% sdo
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solteiras e 18,2% sdo divorciadas. Entre os homens tem-se 78,4% casados, 13,5% sdo

solteiros e 8,1% sao divorciados.

Tabela 8. Distribuicdo dos gestores pesquisados, por Estado Civil

Homens Mulheres Total
ESTADO
CIVIL N % N % N %
Solteiro 10 13,5% 7 31,8% 17 17,7%
Casado 58 78,4% 10 45,5% 68 70,8%
Divorciado 6 8,1% 4 18.2% 10 10,4%
Outros 0 0,0% 1 4,5% 1 1,0%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Tratando da distribuicdo dos gerentes pesquisados, por Raca, na Tabela 9, entre os
homens, 59,5% sdo brancos, 28,4% sao pardos, 9,5% s3o amarelos e somente 2,7% de negros.
Em relacdo as mulheres 63,6% sdo pardas, 31,8% sdo brancas e 4,5% s3o amarelas e
nenhuma negra. Ao analisar o total de respondentes, tem-se 53,1% dos gerentes sdo brancos,

36,5% sao pardos, 8,3% descendéncia amarela e somente 2,1% de negros.

Tabela 9. Distribuicdo dos gestores pesquisados, por Raca

Homens Mulheres Total
RACA N % N % N %
Branca 44 59,5% 7 31,8% 51 53,1%
Negra 2 2,7% 0 0,0% 2 2,1%
Parda 21 28,4% 14 63,6% 35 36,5%
Amarela 7 9,5% 1 4,5% 8 8,3%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Verificando a distribuicdo dos gestores por Estado de Nascimento, na Tabela 10,
demonstra que da distribui¢do dos gerentes pesquisados e ao analisar o total de respondentes,
percebe-se que maioria dos gestores sdo do Amazonas 43%, seguido por Sao Paulo com
18,8%, pelo Pard e o Rio de Janeiro com 7,3% cada um. Depois vem o Rio Grande do Sul

com uma representatividade de 4,2% seguido pelo Parana e Pernambuco com 3,1% cada um.
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Demonstra que o Polo Industrial de Manaus continua atraindo gestores de fora da regido,

inclusive do exterior, no caso especifico de Japao e Chile com 1% cada.

Tabela 10. Distribuicao dos gestores pesquisados, por Estado de Nascimento

Diretores Gerentes Total
ESTADO N % N % N %
Alagoas 1 3% 1 2% 2 2%
Amazonas 9 23% 32 56% 41 43%
Ceara 0 0% 2 4% 2 2%
Chile 0 0% 1 2% 1 1%
Minas Gerais 1 2,6% 0 0,0% 1 1,0%
Para 3 7,7% 4 7,0% 7 7,3%
Paraiba 0 0,0% 1 1,8% 1 1,0%
Parana 2 5,1% 1 1,8% 3 3,1%
Pernambuco 1 2,6% 2 3,5% 3 3,1%
Rio de Janeiro 4 10,3% 3 5,3% 7 7,3%
Rio Grande do
Norte 0 0,0% 1 1,8% 1 1,0%
Rio Grande do Sul 3 7,7% 1 1,8% 4 4.2%
Rondodnia 1 2,6% 1 1,8% 2 2,1%
Roraima 1 2,6% 0 0,0% 1 1,0%
Santa Catarina 1 2,6% 0 0,0% 1 1,0%
Sao Paulo 11 28,2% 7 12,3% 18 18,8%
Téquio 1 2,6% 0 0,0% 1 1,0%
Total 39 100% 57 100% 96 100%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Observando a distribuicdo dos gestores por Regido de Nascimento, na Tabela 11,
demonstra que da distribuicdo dos gerentes pesquisados por regido de nascimento, no total,
percebe-se que maioria dos gestores sao do Norte 53,1%, seguido pelo Sudeste com 27,1%,

pelo Nordeste com 9,4% , o sul 8,3% e os vindo do exterior 2,1%.
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Tabela 11. Distribuicdo dos gestores pesquisados, por Regido de Nascimento

Diretores Gerentes Total

REGIAO N % N % N %

Norte 14 35,9% 37 64,9% 51 53,1%
Nordeste 2 5,1% 7 12,3% 9 9,4%
Sudeste 16 41,0% 10 17,5% 26 27,1%
Sul 6 15,4% 2 3,5% 8 8,3%
Exterior 1 2,6% 1 1,8% 2 2,1%
Total 39 100% 57 100% 96 100%

Fonte: Dados da Pesquisa
4.2 Resultados Profissionais e Organizacionais.

Quanto aos resultados profissionais e organizacionais sdo apresentados a escolaridade
dos gestores com o grau e a area de formagdo, o tempo que o gestor estd na empresa e tempo
na atual funcdo gerencial, a sua remuneracgdo e o porte da empresa onde atuam os gerentes do

PIM.

Quanto ao Grau de Formacgao na Tabela 12 as mulheres com 40,9% e os homens com
27%. Ao se referir ao investimento em poés-graduacdes lato sensu, a grande maioria dos
gerentes tem especializacdo, observa-se que 59,1% das mulheres ja concluiram essa etapa
académica. Do total das mulheres, 40,9% ainda ndo tém especializagdo. Em relagcdo aos

62,2% dos homens que ja fizeram poés-graduacdo. Dentre os homens, ha 27% que ndo fizeram

pos-graduacao.

Tabela 12. Distribuicdo dos gestores pesquisados, por Grau de Formacgao

Homens Mulheres Total
GRAU DE
FORMACAO N % N % N %
Graduagdo 20 27,0% 9 40,9% 29 30,2%
Especializagao 46 62,2% 13 59,1% 59 61,5%
Mestrado 7 9,5% 0 0,0% 7 7,3%
Doutorado 1 1,4% 0 0,0% 1 1,0%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.
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A distribui¢do dos gerentes pesquisados quanto a Area de Formagio na Tabela 13

mostra que dos gestores pesquisados 56,8% dos homens sdo da area de exatas, seguido por

35,1% na area de humanas e 8,1% na area de Ciéncias Sociais. Ja as mulheres 77,3% sdo da

area de humanas e 22,7% da area de exatas. No total dos gerentes pesquisados 49% da area de

exatas, 44,8% sao da area de humanas e 6,3% na area de ciéncias sociais.

Tabela 13. Distribuigdo dos gestores pesquisados, por Area de Formagio

Homens Mulheres Total
AREA DE
FORMACAO N % N % N %
Humanas 26 35,1% 17 77,3% 43 44.8%
Exatas 42 56,8% 5 22,7% 47 49,0%
Ciéncias Sociais 6 8,1% 0 0,0% 6 6,3%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Ao considerar o tempo de trabalho na empresa na Tabela 14, observa-se que das

mulheres 77,3% afirmaram ter até 6 anos de empresa, ¢ 13,6% com 7 a 12 anos de empresa,

somando 90,9% das mulheres estdo na empresa com no maximo 12 anos. Entre os homens

comecaram a sua carreira na atual empresa nos ultimos 6 anos com 67,6% e os demais com 7

a 12 anos de empresas com 13,5%, e 8,1% com 13 a 18 anos de empresa. Somando 89,2%

dos homens que estdo na empresa com no maximo 12 anos.

Tabela 14. Distribuicdo dos gestores pesquisados, pelo Tempo de Empresa

Homens Mulheres Total
TEMPO NA
EMPRESA N % N % N %
De 0 a 6 anos 50 67,6% 17 77,3% 67 69,8%
De 7 a 12 anos 10 13,5% 3 13,6% 13 13,5%
De 13 a 18 anos 6 8,1% 1 4,5% 7 7,3%
De 19 a 24 anos 4 5,4% 1 4,5% 5 5,2%
De 25 a 30 anos 2 2,7% 0 0,0% 2 2,1%
Acima de 31
anos 2 2,7% 0 0,0% 2 2,1%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%
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Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Quanto a distribuicdo dos gerentes pesquisados quanto ao Tempo Atual na Fungdo
Gerencial na Empresa, a Tabela 15, demonstra que 58,3% dos gerentes estdo com até 3 anos
de empresa. E os demais 27,1% dos gestores de 4 a 6 anos de empresa, com um total de
85,40% estdo com no maximo 6 anos de empresa. Quando se verifica o género feminino
77,3% das mulheres estdo com até 3 anos no cargo gerencial, e 18,2% de 4 a 6 anos no atual

cargo. Ja os homens 52,7% com até 3 anos e 29,7% de 4 a 6 anos.

Tabela 15. Distribuicdo dos gestores pesquisados, Tempo Atual na Fungdo Gerencial na Empresa

Homens Mulheres Total
Tempo Cargo
Atual N % N % N %
De 0 a 3 anos 39 52,7% 17 77,3% 56 58,3%
De 4 a 6 anos 22 29,7% 4 18,2% 26 27,1%
De 7 a9 anos 5 6,8% 0 0,0% 5 5,2%
De 10 a 12 anos 3 4,1% 1 4,5% 4 4,2%
Acima de 13
anos 5 6,8% 0 0,0% 5 5,2%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Quanto as informagdes sobre a Remuneragdo Mensal dos gerentes pesquisados, na
Tabela 16, mostra que as mulheres nas primeiras 5 faixas superam os homens. J4 os homens
com os seguintes percentuais A partir da sexta faixa salarial, os homens estdo em maior
numero. De 20 até 25 S.M., 18,9% de homens e nenhuma mulher; e de 25 até 30 S.M., 10,8%
de homens e 4,5% de mulheres. Acima de 30 S.M., ha 24,3% de homens ¢ 9,1% de
mulheres. Demonstrando que os homens possuem uma remuneracao maior que as mulheres

gestoras.
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Tabela 16. Distribuicdo dos gestores pesquisados, Segundo a Remuneracdo Mensal.

Homens Mulheres Total
REMUNERACAO
N % N % N %

Até 5S. M. 7 9,5% 5 22,7% 12 12,5%
De 5 até 7 S.M. 2 2,7% 3 13,6% 5 5.2%
De 7 até 10 S.M. 6 8,1% 4 18,2% 10 10,4%
DE 10 até 15 S.M. 7 9,5% 3 13,6% 10 10,4%
De 15 até 20 S.M. 12 16,2% 4 18,2% 16 16,7%
De 20 até 25 S.M. 14 18,9% 0 0,0% 14 14,6%
De 25 até 30 S.M. 8 10,8% 1 4,5% 9 9,4%
Acima de 30 S.M. 18 24,3% 2 9,1% 20 20,8%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.

Quanto a distribuicdo do Porte da Empresa em que os gerentes pesquisados atuam, a

Tabela 17 mostran as seguintes informacgdes: 60,4% dos gerentes atuam em grandes empresas,

25% média empresa, e 14,6% em empresas de pequeno porte. Em se tratando dos homens a

maioria deles, estd em empresa de grande porte, seguido pelas de médio porte e por ultimo as

de pequeno porte. As mulheres na sua maioria estdo em empresas de médio porte, seguido

pelas empresas de grande porte e por ultimo as empresas de pequeno porte.

Tabela 17. Distribuicdo dos gestores pesquisados, pelo Porte das Empresas

Homens Mulheres Total
PORTE DA
EMPRESA N % N % N %
Pequena 8 10,8% 6 27,3% 14 14,6%
Média 15 20,3% 9 40,9% 24 25,0%
Grande 51 68,9% 7 31,8% 58 60,4%
Total 74 100,0% 22 100,0% 96 100,0%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2014.
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4.3 Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais

A seguir sao apresentados os resultados dos inquéritos e respectivas validagdes
estatisticas na seguinte sequéncia: Primeiramente ¢ realizado a avalia¢do do instrumento de
levantamento das competéncias gerenciais essencias, por meio do calculo do Alfa de
Cronbach, para medir a consisténcia interna e a correlagdo entre respostas do questionario
dadas pelos respondentes. Logo em seguida parte-se para Andlise Fatorial de cada uma das
dimensdes. Como a Analise Fatorial busca a criagdo de fatores que explicam melhor
simultaneamente os indicadores, optou-se por uma analise exploratéria dos construtos do
instrumento, a saber: Interpessoais, Auto Gerenciamento, Lideranga, Tomada de Decisoes,
Comunica¢do, Estratégica Organizacional, Gestdo e¢ Negodcios e Inovagdo, Tecnologia e
Adaptabilidade, de forma a extrair as assercdes que ndo possuem relacionamento com as

demais asser¢des do instrumento.

4.3.1 Avaliacio do Instrumento de Levantamento das Competéncias Gerenciais
Essenciais.

Inicialmente como forma de validacao do instrumento, foi calculado o coeficiente alfa
de Cronbach, para medir a consisténcia interna e a correlagao entre respostas do questionario
dadas pelos respondentes. O valor assumido pelo Alfa esta entre 0 e 1. Quanto mais proximo

de 1 maior a fidedignidade das dimensdes do construto.

O valor de Alfa de Cronbach Padronizado para o instrumento foi de 0,981, o que
indica uma excelente confiabilidade. Conforme Tabela 18, teste de Cronbach para avaliar a

consisténcia do instrumento.

Tabela 18. Teste de Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia do instrumento.

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base na padronizagdo dos itens N

0,980 0,981 72

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa,2014.

Como a Analise Fatorial (AF) busca a criagdo de fatores que expliquem melhor

simultaneamente os indicadores, optou-se por uma andlise exploratéria das dimensdes do
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instrumento a partir deste momento, a saber: Interpessoais, Auto Gerenciamento, Lideranca,
Tomada de Decisdes, Comunicagdo, Estratégica Organizacional, Gestdo e Negocios e
Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade, de forma a extrair indicadores que ndo possuem um

relacionamento com as demais asser¢oes do instrumento.

4.3.2 Analise Fatorial da Dimensao Interpessoal

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlagdo entre as
respostas do questiondrio por meio da andlise dos respondentes na Dimensdo Interpessoal
(assercdes 1, 2, 3, 25, 26, 27, 49, 50, 51), conforme a Tabela 19, foi de 0,831, o que indica

uma boa consisténcia e sendo satisfatoria para aplicagdo da Analise Fatorial.

Tabela 19. Teste de Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao Interpessoal

Alfa de Cronbach com base na padronizac¢ao dos
Alfa de Cronbach N
itens
0,827 0,831 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Para dar maior consisténcia ao instrumento, mais especificamente a dimensdo
Interpessoal, foi necessario realizar inicialmente a extragcdo dos fatores por meio do métodos

de analise dos componentes principais.

Para avaliar o grau de explicagdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado conforme a Tabela 20 o teste de Medida da adequacdo Kaiser-Meyer-

Olkin e Bartlett da Dimensao Interpessoal, cujo resultado foi de 0,824.

Tabela 20. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Interpessoal

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,824

Teste de Bartlett de esfericidade =~ Qui-quadrado aproximado 284,742
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,824), sendo
significativo (p<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
entre as asser¢des. Como forma de analisar as asser¢oes do construto que continuariam sendo
validas no instrumento foi realizado o calculo da matriz de antimagem para indicar o poder de
explicacdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) analisadas na Correlagdo de
Antimagem. Sao considerados pequenos para analise valores inferiores a 0,50, neste caso nao

houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise.

Como forma de analisar as asser¢des foi observada a Tabela 21 de Comunalidades da
Dimensao Interpessoal, o que pode-se verificar um poder de explicagdo baixo para algumas
assercoes (abaixo de 0,50). Estes valores baixos sugerem uma retirada de varidveis de forma a

melhorar o ajuste do modelo.

Tabela 21. Comunalidades da Dimensao Interpessoal

Inicial Extracao
Importante 1 1,000 0,366
Importante 2 1,000 0,486
Importante 3 1,000 0,618
Importante 25 1,000 0,521
Importante 26 1,000 0,478
Importante 27 1,000 0,502
Importante 49 1,000 0,740
Importante 50 1,000 0,736
Importante 51 1,000 0,728

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicagdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 57% da variancia dos dados
originais. Apds o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o calculo do modelo
até encontrar o modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados: O Teste de KMO
(MSA) e Bartlett da Dimensdo Interpessoal na Tabela 22, apresentou o resultado de 0,826
considerando uma melhora comparado ao anterior (0,824) mais permanecendo significativo

(<0,001) para o teste de esfericidade de Bartlett.



Tabela 22. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Interpessoal

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,826

Teste de Bartlett de Qui-quadrado aproximado 258,548

esfericidade Graus de Liberdade 28
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa,2014.
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Depois de ter eliminado a asser¢do 1, a Correlacdo de Antimagem continuou com

valores acima de 0,7 e a Tabela 23 de Comunalidades da Dimensdo Interpessoal obteve

valores acima de 0,5, o que mantém um poder de explicacdo aceitdvel das asser¢cdes. Ao

analisar a Variancia Total Explicada verificou-se um pequeno aumento de 5% no grau de

explicagdo atingido pelos 2 fatores, conseguindo explicar quase 62% da variancia dos dados

originais.

Tabela 23. Comunalidades da Dimensao Interpessoal

Inicial Extragao
Importante 2 1,000 0,565
Importante 3 1,000 0,574
Importante 25 1,000 0,511
Importante 26 1,000 0,551
Importante 27 1,000 0,511
Importante 49 1,000 0,776
Importante 50 1,000 0,712
Importante 51 1,000 0,738

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa,2014.

Tendo encontrado o melhor modelo para explicar o construto Interpessoal, ¢

necessario identificar quais varidveis fazem parte de cada um dos fatores. A andlise utilizada

para verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das varidveis, ¢ a tabela Matriz

Componente da Dimensao Interpessoal, no entanto, como forma de aumentar o poder

explicativo dos fatores foi calculada a rotagdo dos fatores pelo método de Varimax (Rotagdo

da Matriz Componente da Dimensao Interpessoal) conforme Tabela 24.



114

Tabela 24. Rotagdo da Matriz Componente da Dimensao Interpessoal

Componentes
1 2
Importante 2 0,725 0,198
Importante 3 0,758 -0,017
Importante 25 0,585 0,411
Importante 26 0,709 0,220
Importante 27 0,648 0,301
Importante 49 0,112 0,874
Importante 50 0,268 0,800
Importante 51 0,214 0,832

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa,2014.

Ap0s a rotagdo dos fatores tem-se uma classificacdo das varidveis em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que: o Fator 1 ¢ composto pelas asser¢des valida 2, 3, 25, 26,

27 e o fator 2 é composto pelas asser¢des validas 49, 50, 51.

4.3.3 Analise Fatorial da Dimensao Auto Gerenciamento

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlacdo da
Dimensdo Autogerenciamento entre respostas do questionario por meio da analise dos
respondentes na dimensdo Auto Gerencial (assercdes 4, 5, 6, 28, 29, 30, 52,53, 54) conforme
a Tabela 25 foi de 0,884, o que indica uma boa consisténcia, sendo satisfatdria para aplicagdo

da Analise Fatorial.

Tabela 25. Teste de Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao

Autogerenciamento
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base na padronizagdo dos itens N
0,879 0,884 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Para avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado conforme a Tabela 26 o teste de Medida da adequacdo de Kaiser-

Meyer-Olkin e Bartlett da Dimensao Autogerenciamento, cujo resultado ¢ 0,806.

Tabela 26. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Autogerenciamento

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,806

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 464,072
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,806), sendo
significativo (p<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
entre as asser¢des. Como forma de analisar as asser¢des do construto que continuariam sendo
validas no instrumento foi realizado e calculada a matriz de antimagem para indicar o poder
de explicacdo dos fatores em cada uma das assergdes (variaveis) analisadas na Correlagdo de
Antimagem. S3o considerados pequenos para andlise valores inferiores a 0,50, nesse caso nao

houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise.

Como forma de analisar as asser¢des foi observada a Tabela 27 de Comunalidades da
Dimensao Autogerenciamento, o que pode-se verificar um poder de explicacdo baixo para
algumas assercdes (abaixo de 0.50). Esses valores baixos sugerem uma retirada de variaveis

de forma a melhorar o ajuste do modelo.

Tabela 27. Comunalidades da Dimensdo Autogerenciamento

Inicial Extracao
Importante 4 1,000 0,522
Importante 5 1,000 0,654
Importante 6 1,000 0,497
Importante 28 1,000 0,673
Importante 29 1,000 0,699
Importante 30 1,000 0,731
Importante 52 1,000 0,629
Importante 53 1,000 0,795

Importante 54 1,000 0,710
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Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicagdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 62% da variancia dos dados
originais. Apds o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o calculo do modelo
até encontrar o modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados conforme a Tabela
28, o teste de KMO (MSA) e Bartlett da Dimensao Autogerenciamento teve uma queda para
0,789 comparado ao anterior (0,806) mais permanecendo significativo (<0,001) para o teste

de esfericidade de Bartlett.

Tabela 28. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Autogerenciamento

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,789

Teste de Bartlett de Qui-quadrado aproximado 350,128

esfericidade Graus de Liberdade 21
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Depois de ter eliminado as asser¢des 4 ¢ 6, A Correlagdo de Antimagem continuou
com valores acima de 0,7 e a Tabela 29 de Comunalidades da Dimensao Autogerenciamento
obteve valores acima de 0,6, o que mantém um bom poder de explicacdo assergdes. Ao
analisar a Variancia Total Explicada verificou-se um aumento de 6% no grau de explicagdo

atingido pelos 2 fatores, conseguindo explicar quase 61% da variancia dos dados originais.

Tabela 29. Comunalidades da Dimensdo Autogerenciamento

Inicial Extragao
Importante 5 1,000 0,634
Importante 28 1,000 0,698
Importante 29 1,000 0,781
Importante 30 1,000 0,738
Importante 52 1,000 0,655
Importante 53 1,000 0,804
Importante 54 1,000 0,721

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Tendo encontrado o melhor modelo para explicar o construto AutoGerenciamento, €
necessario identificar quais variaveis fazem parte de cada um dos fatores. A andlise utilizada
para verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das asser¢des, ¢ a Tabela 30 da
Matriz Componente da Dimensao Autogerenciamento, no entanto, como forma de aumentar o

poder explicativo dos fatores foi calculada a rotacdo dos fatores pelo método de Varimax.

Tabela 30. Rotacdo da Matriz Componente da Dimensdo Autogerenciamento

Componentes
1 2
Importante 5 0,795 -0,044
Importante 28 0,749 0,369
Importante 29 0,832 0,299
Importante 30 0,687 0,516
Importante 52 0,218 0,779
Importante 53 0,349 0,826
Importante 54 0,056 0,847

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Apo6s a rotagdo dos fatores tem-se uma classificagdo das variaveis em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que o Fator 1 € composto pelas assercdes valida 5, 28, 29, 30

e o fator 2 ¢ o Fator 2 é composto pelas asser¢des validas 52, 53, 54.

4.3.4 Analise Fatorial da Dimensao Lideranca
O valor do teste de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlagdo

da Dimensdo Lideranca entre as respostas do questionario através da andlise dadas pelos
respondentes na dimensao Interpessoal (asser¢des 7, 8, 9, 31, 32, 33, 55, 56, 57) foi de 0,875,
conforme a Tabela 31, o que indica uma boa consisténcia e sendo satisfatoria para aplicagdo

da Analise Fatorial.

Tabela 31. Teste de Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao Lideranca

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base na padronizagdo dos itens N
0,869 0,875 9
Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Para dar maior consisténcia ao instrumento, mais especificamente a dimensdo
Lideranca, foi necessario realizar inicialmente a extragdo dos fatores por meio do método de
analise dos componentes principais. Visando avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir
dos fatores encontrados na Analise Fatorial, foi calculado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin e

Bartlett da Dimensao Lideranca, conforme a Tabela 32 o resultado foi de 0,838.

Tabela 32. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Lideranga

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,838

Teste de Bartlett de esfericidade  Qui-quadrado aproximado 380,210
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0.838), sendo
significativo (p<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a relacdo entre as
assercoes. Como forma de analisar as asser¢cdes do construto que continuariam sendo validas
no instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o poder de
explicacdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) analisadas na Correlagdo de
Antimagem. S3o considerados pequenos para andlise valores inferiores a 0,50, nesse caso nao
houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise. Igualmente com finalidade de
analisar da assercoOes foi observada a Tabela 33 de Comunalidades da Dimensao Lideranca, o
que pode-se verificar um poder de explicagdo baixo para algumas asserc¢des (abaixo de 0.50).
Esses valores baixos sugerem uma retirada de varidveis de forma a melhorar o ajuste do

modelo.

Tabela 33. Comunalidades da Dimensdo Lideranca

Inicial Extracao
Importante 7 1,000 0,520
Importante 8 1,000 0,431
Importante 9 1,000 0,746
Importante 31 1,000 0,595
Importante 32 1,000 0,525
Importante 33 1,000 0,497
Importante 55 1,000 0,695
Importante 56 1,000 0,742

Importante 57 1,000 0,866
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Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicagdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 62% da variancia dos dados
originais. Apds o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o calculo do modelo
até encontrar o modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados: O teste de KMO
(MSA) e Bartlett da Dimensao Lideranca, na Tabela 34, apresentou uma queda para 0,814
comparado ao anterior (0,838) permanecendo significativo (<0,001) para o teste de

esfericidade de Bartlett.

Tabela 34. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Lideranca

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,814

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 298,999
Graus de Liberdade 21
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Depois de ter eliminado a asser¢do 1, a Correlacdio de Antimagem continuou com
valores acima de 0,7 e a Tabela 35 de Comunalidades da Dimensao Lideranca obteve valores
acima de 0,5, o que mantém um poder de explicagdo aceitavel das assercdes. Ao analisar a
Variancia Total Explicada verificou-se um pequeno aumento de 8% no grau de explicagdo

atingido pelos 2 fatores, conseguindo explicar quase 69% da variancia dos dados originais.

Tabela 35. Comunalidades da Dimensdo Lideranca

Inicial Extragao
Importante 7 1,000 0,603
Importante 9 1,000 0,714
Importante 31 1,000 0,682
Importante 32 1,000 0,545
Importante 55 1,000 0,709
Importante 56 1,000 0,754
Importante 57 1,000 0,873

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Tendo encontrado o melhor modelo para explicar o construto Lideranga, é necessario
identificar quais varidveis fazem parte de cada um dos fatores. A andlise utilizada para
verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das variaveis, ¢ a Tabela 36 da Matriz
Componente da Dimensdo Lideranga, no entanto, como forma de aumentar o poder

explicativo dos fatores foi calculada a rotagdo dos fatores pelo método de Varimax.

Tabela 36. Rotagdo da Matriz Componente da Dimensao Lideranga

Componentes
1 2
Importante 7 0,746 0,218
Importante 9 0,829 0,164
Importante 31 0,799 0,207
Importante 32 0,599 0,431
Importante 55 0,467 0,700
Importante 56 0,243 0,834
Importante 57 0,133 0,925

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Apo6s a rotagdo dos fatores tem-se uma classificagdo das asser¢oes em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que: o Fator 1 é composto pelas asser¢des valida 7, 9, 31, 32

e o fator 2 ¢ o Fator 2 é composto pelas asser¢des validas 55, 56, 57.

4.3.5 Analise Fatorial da Dimensao Tomada de Decisao
O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlacdo da

Dimensdo Tomada de Decisdo entre as respostas do questionario por meio da analise dadas
pelos respondentes na dimensdo Interpessoal (assercdes 10, 11, 12, 34, 35, 36, 58, 59, 60)
conforme a Tabela 37 Teste de Alfa de Cronbach da dimensdo Tomada de Decisdo foi de
0,885, o que indica uma boa consisténcia e sendo satisfatéria para aplicagdo da Andlise

Fatorial.

Tabela 37. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao Tomada de

Decisdo.
Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach com base na padronizac¢ao dos itens N
0,879 0,885 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Para dar maior consisténcia ao instrumento, mais especificamente a dimensao
Interpessoal, foi necessario realizar inicialmente a extracdo dos fatores por meio dos métodos

de analise dos componentes principais.

Para avaliar o grau de explicagdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin e Bartlett da Dimensdo Tomada de

Decisdo conforme a Tabela 38 o resultado foi de 0,802.

Tabela 38. Teste de KMO e Bartlett da Dimensdao Tomada de Decisdo.

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,802

Teste de Bartlett de esfericidade  Qui-quadrado aproximado 456,019
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,802), sendo

significativo (<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
entre os indicadores. Como forma de analisar as asser¢des do construto que continuariam
sendo validas no instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o
poder de explicagdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) analisadas na
Correlagdo Antimagem. Sao considerados pequenos para analise valores inferiores a 0.50,
nesse caso ndo houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise. [gualmente como
finalidade de analisar as asser¢des foi observada a Tabela 39 de Comunalidades da Dimensao
Tomada de Decisdo, o que se pode verificar um poder de explicagdo baixo para algumas
assercoes (abaixo de 0,50). Esses valores baixos sugerem uma retirada de variaveis de forma a

melhorar o ajuste do modelo.

Tabela 39. Comunalidades da Dimensdo Tomada de Decisdo.

Inicial Extracdo
Importante 10 1,000 0,487
Importante 11 1,000 0,515
Importante 12 1,000 0,662
Importante 34 1,000 0,752
Importante 35 1,000 0,732
Importante 36 1,000 0,524
Importante 58 1,000 0,729
Importante 59 1,000 0,776
Importante 60 1,000 0,660

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicagdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 64% da variancia dos dados
originais. Apds o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o calculo do modelo
até encontrar o modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados. O Teste de KMO
(MSA) e Bartlett da Dimensao Tomada de Decisdo, na Tabela 40, apresentou um pequeno
aumento para 0,804 comparado ao anterior (0.802) mais permanecendo significativo (<0,001)

para o teste de esfericidade de Bartlett.

Tabela 40. Teste de KMO e Bartlett da Dimensdo Tomada de Decisao.

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,804

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 391,173
Graus de Liberdade 28
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Depois de ter eliminado a asser¢do 10, a Correlagdo de Antimagem continuou com
valores acima de 0,7 e a Tabela 41 de Comunalidades da Dimensdo Tomada de Decisdo
obteve valores acima de 0,5, o que mantém um poder de explicagdo aceitavel das assergdes.
Ao analisar a Variancia Total Explicada verificou-se um pequeno aumento de 3% no grau de
explicagdo atingido pelos 2 fatores, conseguindo explicar quase 67% da variancia dos dados

originais.

Tabela 41. Comunalidades da Dimensdo Tomada de Decisdo.

Inicial Extracdo
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Importante 11 1,000 0,520
Importante 12 1,000 0,674
Importante 34 1,000 0,732
Importante 35 1,000 0,722
Importante 36 1,000 0,515
Importante 58 1,000 0,762
Importante 59 1,000 0,815
Importante 60 1,000 0,698

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Tendo encontrado o melhor modelo para explicar o construto Interpessoal, ¢
necessario identificar quais varidveis fazem parte de cada um dos fatores. A andlise utilizada
para verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das variaveis, ¢ a Tabela 42 da Matriz
Componente da Dimensao Tomada de Decisdo, no entanto, como forma de aumentar o poder

explicativo dos fatores foi calculada a rotagdo dos fatores pelo método de Varimax.

Tabela 42. Rotacdo da Matriz Componente da Dimensdo Tomada de Decisdo.

Componentes
1 2
Importante 11 0,675 0,254
Importante 12 0,800 0,187
Importante 34 0,824 0,229
Importante 35 0,787 0,321
Importante 36 0,395 0,599
Importante 58 0,156 0,859
Importante 59 0,298 0,852
Importante 60 0,259 0,794

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Apo6s a rotagdo dos fatores tem-se uma classificagdo das asser¢oes em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que: o Fator 1 é composto pelas asser¢des validas 11, 12, 34,

35 e o fator 2 ¢ o Fator 2 é composto pelas assercdes validas 36, 58, 59, 60.
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4.3.6 Analise Fatorial da Dimensao Comunicac¢io

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlacdo da
Dimensdo Comunicacdo entre as respostas do questionario por meio da analise dadas pelos
respondentes na Dimensdo Comunicagdo (asser¢oes 13, 14, 15, 37, 38, 39, 61, 62, 63)
conforme a Tabela 43 foi de 0,888, o que indica uma boa consisténcia e sendo satisfatoria

para aplicacdao da Analise Fatorial.

Tabela 43. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensdo Comunicag¢ao.

Alfa de Cronbach com base na padronizac¢ao dos
Alfa de Cronbach ) N
1tens

0,877 0,888 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Para avaliar o grau de explica¢do dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin (Measure of Sampling Adequacy -
MSA).

Para dar maior consisténcia ao instrumento, mais especificamente a dimensdo
Comunicagao, foi necessario realizar inicialmente a extragao dos fatores por meio do método
de analise dos componentes principais. Procurando avaliar o grau de explicagdo dos dados a
partir dos fatores encontrados na Andlise Fatorial, foi calculado o Teste de Kaiser-Meyer-

Olkin e Bartlett da Dimensdao Comunicagao, conforme a Tabela 44 o resultado foi de 0,863.

Tabela 44. Teste de KMO e Bartlett da Dimensdo Comunicagao

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,863

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 427,258
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,863), sendo

significativo (<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
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entre os indicadores. Verificando as asser¢des do construto que continuariam sendo validas no
instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o poder de
explicagdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) foram analisadas a Correlagdo
de Antimagem. S3o considerados pequenos para analise valores inferiores a 0,50, nesse caso
ndo houve varidveis que a priori podem ser retiradas da analise. Igualmente como finalidade
de analisar da asser¢des foi observada a Tabela 45 de Comunalidades da Dimensao
Comunica¢do, o que pode-se verificar um poder de explicagdo baixo para algumas asser¢des
(abaixo de 0,50). Esses valores baixos sugerem uma retirada de varidveis de forma a melhorar

o ajuste do modelo.

Tabela 45. Comunalidades da Dimensao Comunica¢ao

Inicial Extracdo
Importante 13 1,000 0,300
Importante 14 1,000 0,551
Importante 15 1,000 0,507
Importante 37 1,000 0,654
Importante 38 1,000 0,737
Importante 39 1,000 0,513
Importante 61 1,000 0,362
Importante 62 1,000 0,547
Importante 63 1,000 0,652

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O fator calculado pela Andlise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o grau de
explicacdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 53% da variancia dos dados originais.
Apods o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o cédlculo do modelo até
encontrar o modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados: O Teste de KMO
(MSA) e Bartlett da Dimensdao Comunicacao na Tabela 46 apresentou uma pequena melhora
para 0,885 comparado ao anterior (0, 863), mais permanecendo significativo (<0,001) para o

teste de esfericidade de Bartlett.



Tabela 46. Teste de KMO e Bartlett da Dimensdo Comunicagao

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,885

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 345,738
Graus de Liberdade 21
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Depois de ter eliminado as asser¢des 13, 15 e 61, a Correlagdio de Antimagem

continuou com valores acima de 0,7 ¢ a Tabela 47 de Comunalidades da Dimensdo

Comunicagao obteve valores acima de 0,5, o que mantém um poder de explicacdo aceitavel

das asser¢des. Ao analisar a Variancia Total Explicada verificou-se um pequeno aumento de

10% no grau de explicacdo atingido pelo fator, conseguindo explicar quase 64% da variancia

dos dados originais.

Tabela 47. Comunalidades da Dimensao Comunica¢ao

Inicial Extracdo
Importante 14 1,000 0,529
Importante 37 1,000 0,692
Importante 38 1,000 0,793
Importante 39 1,000 0,550
Importante 62 1,000 0,592
Importante 63 1,000 0,688

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O fator encontrado consegue explicar 64% da variabilidade para apenas um fator, que

comforme a Tabela 48 Rotagdo da Matriz Componente da Dimensdo Comunica¢do ¢

composto pelas 6 varidveis restantes.

Tabela 48. Rotagdo da Matriz Componente da Dimensdo Comunicagao

Componente
1
Importante 14 0,727
Importante 37 0,832
Importante 38 0,890
Importante 39 0,742
Importante 62 0,770
Importante 63 0,830

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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4.3.7 Analise Fatorial da Dimensao Estratégia Organizacional

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna da Dimensao Estratégia
Organizacional e a entre as respostas do questiondrio na dimensdo Interpessoal (asserc¢des 16,
17, 18, 40, 41, 42, 64, 65, 66) conforme a Tabela 49 foi de 0,879, o que indica uma boa

consisténcia e sendo satisfatoria para aplicagdo da Analise Fatorial.

Tabela 49. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensdo Estratégia

Organizacional
Alfa de Cronbach com base na padronizac¢ao dos
Alfa de Cronbach N
itens
0,874 0,879 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Para avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin. Visando dar maior consisténcia ao
instrumento, mais especificamente a dimensdo Estratégia Organizacional, foi necessario
realizar inicialmente a extragdo dos fatores por meio do método de anélise dos componentes
principais. Buscando avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados
na Andlise Fatorial, foi calculado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin e Bartlett da Dimensao

Estratégia Organizacional, conforme a Tabela 50 o resultado foi de 0,846.

Tabela 50. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Estratégia Organizacional

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,846

Teste de Bartlett de esfericidade  Qui-quadrado aproximado 380,993
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,846), sendo
significativo (<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo

entre os indicadores. Como forma de analisar as asser¢des do construto que continuariam
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sendo validas no instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o
poder de explicagdo dos fatores em cada uma das asser¢des (varidveis) analisadas a
Correlagdo Antimagem. Sao considerados pequenos para analise valores inferiores a 0,50,

nesse caso ndo houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise.

Igualmente como finalidade de analisar da assercdes foi observada a Tabela 51 de
Comunalidades da Dimensao Estratégia Organizacional, o que pode-se verificar um poder de
explicagdo baixo para algumas assercdes (abaixo de 0,50). Esses valores baixos sugerem uma

retirada de variaveis de forma a melhorar o ajuste do modelo.

Tabela 51. Comunalidades da Dimensao Estratégia Organizacional

Inicial Extracdo
Importante 16 1,000 0,694
Importante 17 1,000 0,666
Importante 18 1,000 0,456
Importante 40 1,000 0,616
Importante 41 1,000 0,571
Importante 42 1,000 0,445
Importante 64 1,000 0,694
Importante 65 1,000 0,786
Importante 66 1,000 0,710

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicagdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 62% da variancia dos dados
originais. Apds o procedimento de retirada das varidveis uma por vez e o calculo do modelo
até encontrar o modelo mais apropriado. O Teste de KMO (MSA) e Bartlett da Dimensao
Estratégia Organizacional na Tabela 52 apresentou uma pequena queda para 0,825 comparado
ao anterior (0.846) mais permanecendo significativo (<0,001) para o teste de esfericidade de

Bartlett.
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Tabela 52. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Estratégia Organizacional

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,825

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 287,622
Graus de Liberdade 21
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Depois de ter eliminado as asser¢des 18 e 42, a Correlagdo de Antomagem continuou
com valores acima de 0,7 e a Tabela 53 de Comunalidades da Dimensdo Estratégia
Organizacional obteve valores acima de 0,6, o que mantém um poder de explicagdo aceitavel
das assercdes. Ao analisar a Variancia Total Explicada verificou-se um aumento de 7% no
grau de explicagdo atingido pelos 2 fatores, conseguindo explicar quase 69% da variancia dos

dados originais.

Tabela 53. Comunalidades da Dimensao Estratégia Organizacional

Inicial Extracdo
Importante 16 1,000 0,641
Importante 17 1,000 0,726
Importante 40 1,000 0,630
Importante 41 1,000 0,650
Importante 64 1,000 0,698
Importante 65 1,000 0,800
Importante 66 1,000 0,728

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Tendo encontrado o melhor modelo para explicar a Dimensdo Organizacional, ¢
necessario identificar quais varidveis fazem parte de cada um dos fatores. A andlise utilizada
para verificar qual dos fatores melhor explica cada uma das variaveis, ¢ a Tabela 54 da Matriz
Componente da Dimensdo Estratégia Organizacional, no entanto, como forma de aumentar o

poder explicativo dos fatores foi calculada a rotacdo dos fatores pelo método de Varimax.
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Tabela 54. Rotacdo da Matriz Componente da Dimensao Estratégia Organizacional

Componentes
1 2
Importante 16 0,751 0,276
Importante 17 0,837 0,160
Importante 40 0,620 0,495
Importante 41 0,778 0,210
Importante 64 0,290 0,784
Importante 65 0,165 0,879
Importante 66 0,274 0,808

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Apo6s a rotagdao dos fatores tem-se uma classificagdo das variaveis em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que: o Fator 1 é composto pelas asser¢des validas 16, 17, 40,

41e o fator 2 ¢ o Fator 2 ¢ composto pelas asser¢oes validas 64, 65, 66.

4.3.8 Analise Fatorial da Dimensdo Gestiao de Negocio

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlacdo da
Dimensao Gestao de Negocio entre as respostas do questionario dadas pelos respondentes na
dimensdo Interpessoal (asser¢des19, 20, 21, 43, 44, 45, 67, 68, 69) na Tabela 55 foi de 0,869,

o que indica uma boa consisténcia e sendo satisfatéria para aplicacdo da Andlise Fatorial.

Tabela 55. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao Gestdo de
Negocio.

Alfa de Cronbach | Alfa de Cronbach com base na padronizagdo dos itens N

0,868 0,869 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Para avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin. Visando dar maior consisténcia ao

instrumento, mais especificamente a dimensdo Gestdo de Negocio, foi necessdrio realizar
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inicialmente a extragdo dos fatores por meio do método de andlise dos componentes
principais. Buscando avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados
na Andlise Fatorial, foi calculado o Teste de Kaiser-Meyer-Olkin e Bartlett da Dimensao

Gestao de Negocio, conforme a Tabela 56 o resultado foi de 0,847.

Tabela 56. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Gestao de Negdcio.

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,847

Teste de Bartlett de esfericidade  Qui-quadrado aproximado 352,278
Graus de Liberdade 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,847), sendo
significativo (<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
entre os indicadores. Como forma de analisar as asser¢des do construto que continuariam
sendo validas no instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o
poder de explicagdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) analisadas na
Correlagdo de Antimagem. S3o considerados pequenos para andlise valores inferiores a 0,50,

nesse caso ndo houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise.

Igualmente como finalidade de analisar da assercdes foi observada a Tabela 57 de
Comunalidades da Dimensdo Gestdo de Negocio, o que pode-se verificar um poder de
explicagdo baixo, contudo acima de 0,50. Esses valores ndo indicam uma necessidade de

retirada de assercoes.

Tabela 57. Comunalidades da Dimensdo Gestao de Negocio.

Inicial Extracdo
Importante 19 1,000 0,582
Importante 20 1,000 0,687
Importante 21 1,000 0,622
Importante 43 1,000 0,529
Importante 44 1,000 0,628
Importante 45 1,000 0,529
Importante 67 1,000 0,710
Importante 68 1,000 0,642
Importante 69 1,000 0,692

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Os dois fatores calculados pela Analise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o
grau de explicacdo atingido pelos mesmos, consegue explicar 62% da variancia dos dados
originais. Foram realizados os procedimentos de retirada de algumas asser¢des com valores
pequenos, uma por vez € o calculo do modelo refeito, no entanto, os modelos obtidos nao
apresentaram uma diferenga relevante na melhora do modelo, indicando ndo haver
necessidade de retirada de nenhuma varidvel. Como forma de determinar quais variaveis
pertencem a cada fator, tem-se a Tabela 58 da Matriz Componente da Dimensdo Gestao de
Negocio com a rotagdo dos fatores pelo método de Varimax (Rotacdo da Matriz

Componente).

Tabela 58. Rotag¢do da Matriz Componente da Dimensao Gestdo de Negocio.

Componentes
1 2
Importante 19 0,731 0,217
Importante 20 0,829 0,013
Importante 21 0,749 0,247
Importante 43 0,600 0,411
Importante 44 0,706 0,360
Importante 45 0,683 0,251
Importante 67 0,159 0,827
Importante 68 0,186 0,780
Importante 69 0,314 0,770

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Ap0s a rotagdo dos fatores tem-se uma classificacdo das varidveis em cada um dos
fatores. Assim, pode-se concluir que: o Fator 1 é composto pelas asser¢des validas 19, 20, 21,

43, 44, 45 e o fator 2 ¢ o Fator 2 ¢ composto pelas assergoes validas 67, 68, 69.

4.3.9 Analise Fatorial da Dimensao Inovacao, Tecnologia e Adaptabilidade

O valor de Alfa de Cronbach para medir a consisténcia interna e a correlacdo da

Dimensao Inovagao, Tecnologia e Adaptabilidade entre as respostas do questionario por meio
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da analise dadas pelos respondentes na dimensao Interpessoal (asser¢des 22, 23, 24, 46, 47,
48, 70, 71, 72) na Tabela 59 foi de 0,898, o que indica uma boa consisténcia e sendo

satisfatoria para aplicacdo da Analise Fatorial.

Tabela 59. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia da Dimensao Inovagao,
Tecnologia e Adaptabilidade.

Alfa de Cronbach com base na padronizac¢ao dos
Alfa de Cronbach N
itens
0,896 0,898 9

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Para avaliar o grau de explicacdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise
Fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin. Visando dar maior consisténcia ao
instrumento, mais especificamente a dimensdo Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade, foi
necessario realizar inicialmente a extracdo dos fatores por meio do método de analise dos
componentes principais. Buscando avaliar o grau de explica¢do dos dados a partir dos fatores
encontrados na Analise Fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin e Bartlett da
Dimensao Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade, conforme a Tabela 60 o resultado foi de
0,832. Para avaliar o grau de explicagdo dos dados a partir dos fatores encontrados na Analise

fatorial, foi calculado o teste de Kaiser-Meyer-Olkin.

Tabela 60. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Inovagao, Tecnologia e Adaptabilidade.

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin. 0,832

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 461,383
Df 36
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O teste mostrou um bom poder de explicacdo entre os fatores (0,832), sendo
significativo (<0,001) o teste de esfericidade de Bartlett que indica a existéncia de relagdo
entre os indicadores. Como forma de analisar as assercdes do construto que continuariam
sendo validas no instrumento foi realizado o calculada a matriz de antimagem para indicar o

poder de explicagdo dos fatores em cada uma das asser¢des (variaveis) analisadas na
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Correlagdo de Antimagem. S3o considerados pequenos para andlise valores inferiores a 0,50,

nesse caso ndo houve variaveis que a priori podem ser retiradas da analise.

Igualmente como finalidade de analisar da assercdes foi observada a Tabela 61 de
Comunalidades da Dimensao Inovagao, Tecnologia e Adaptabilidade, o que pode-se verificar
um poder de explica¢do baixo para algumas asser¢des (abaixo de 0,50). Esses valores baixos

sugerem uma retirada de variaveis de forma a melhorar o ajuste do modelo.

Tabela 61. Comunalidades da Dimensdo Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade.

Inicial Extracdo
Importante 22 1,000 0,516
Importante 23 1,000 0,616
Importante 24 1,000 0,545
Importante 46 1,000 0,573
Importante 47 1,000 0,609
Importante 48 1,000 0,612
Importante 70 1,000 0,526
Importante 71 1,000 0,459
Importante 72 1,000 0,511

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

O fator calculado pela Andlise Fatorial de Variancia Total Explicada indica o grau de
explicacdo atingido, consegue explicar 55% da varidncia dos dados originais. Apds o
procedimento de retirada das variaveis uma por vez e o célculo do modelo até encontrar o
modelo mais apropriado, foi obtido os seguintes resultados: O teste de KMO (MSA) e
Bartlett da Dimensdao Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade na Tabela 62 de 0,813
apresentou uma queda comparado ao anterior (0,832), mas permanecendo significativo

(<0,001) para o teste de esfericidade de Bartlett.
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Tabela 62. Teste de KMO e Bartlett da Dimensao Inovagao, Tecnologia e Adaptabilidade.

Medida da adequagao de Kaiser-Meyer-Olkin 0,813

Teste de Bartlett de esfericidade ~ Qui-quadrado aproximado 287,830
Graus de Liberdade 15
Significancia 0,000

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Depois de ter eliminado as asser¢des 70, 71 e 72 a Correlagdo de Antimagem
continuou com valores bons, acima de 0,8 e a Tabela 63 de Comunalidades da Dimensdo
Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade obteve valores acima de 0,5, o que mantém um poder
de explicacao aceitdvel das assercdes. Ao analisar a Variancia Total Explicada verificou-se
um aumento de 7% no grau de explicacdo atingido pelo fator, conseguindo explicar quase

62% da variancia dos dados.

Tabela 63. Comunalidades da Dimensdo Inovacgdo, Tecnologia e Adaptabilidade.

Inicial Extracdo
Importante 22 1,000 0,599
Importante 23 1,000 0,666
Importante 24 1,000 0,588
Importante 46 1,000 0,589
Importante 47 1,000 0,659
Importante 48 1,000 0,638

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
O fator encontrado consegue explicar 62% da variabilidade para apenas um fator,

que ¢ composto pelas 6 assercdes restantes conforme demonstrados na Tabela 64 sobre a

Rotacdo da Matriz Componente da Dimensao Inovacao, Tecnologia e Adaptabilidade.

Tabela 64. Rotagdo da Matriz Componente da Dimensao Inovagdo, Tecnologia e
Adaptabilidade.

Componente
Importante 22 0,774
Importante 23 0,816
Importante 24 0,767
Importante 46 0,767
Importante 47 0,812
Importante 48 0,799

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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A confiabilidade do instrumento de medi¢do ¢ importante neste trabalho, pois
confiabilidade ¢ principalmente uma questdo de estabilidade, ou seja, se um instrumento for
administrado ao mesmo individuo em duas ocasides diferentes, se ele dard o mesmo
resultado. Para medir a consisténcia interna e a correlagdo entre respostas do questionario por
meio da andlise das respostas dadas pelos respondentes, foi calculado o Alpha de Cronbach
para todas as dimensdes principais das competéncias, a saber: Interpessoais, Auto
Gerenciamento, Lideranga, Tomada de Decisdes, Comunicagdo, Estratégica Organizacional,
Gestdao e Negocios e Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade, que foram anteriormente no
item 4.3. Na Tabela 65 a seguir, tem por objetivo fazer uma sintese e analisar o Teste de
Alpha de Cronbach do instrumento aplicado. Lembrando que o valor de Alfa estd entre 0 ¢ 1,

e quanto mais proximo de 1 maior a fidedignidade das dimensdes do construto.

Além do valor de Alfa de Cronbach padronizado para o instrumento foi de 0,981, na

Tabela 18, o que indicou uma excelente confiabilidade geral do instrumento.

Tabela 65. Teste Alfa de Cronbach para avaliar a consisténcia das Dimensdes do Instrumento

Dimensdes das Alfa de Alfa de Cronbach com base na padronizacio dos itens
Competéncia Cronbach
Interpessoal 0,827 0,831
Autogerenciamento 0,879 0,884
Lideranca 0,869 0,875
Tomada de Deciséo 0,879 0,885
Comunica¢io 0,877 0,888
Estratégia 0,874 0,879
Organizacional

Gestao de Negdcio 0,868 0,869
Inovacio, Tecnologia e 0,896 0,898

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.



137

Apoés realizar a andlise fatorial deve-se considerar, que as asser¢des que foram
retiradas depois dos testes da Andlise Fatorial com o objetivo de dar maior validade ao
instrumento, que nao mais estardo presentes nesta parte do trabalho, a partir deste momento

sao:

1. Ser sensivel as diferengas pessoais;

4. Identificar as oportunidades e ameagas que o cercam, bem como suas forcas e
fraquezas;

6. Estabelecer padrdes de exceléncia para si mesmo;

8. Transferir para os subordinados volumes adequados de tarefas e
responsabilidades;

10. Estudar todas as informagdes sobre o problema e discernir o que ¢ importante;
13. Escutar ativamente olhando para a pessoa com quem esta falando;
15. Usar de linguagem verbal clara e concisa;

18. Demonstrar interesse em receber opinides dos clientes sobre produtos e servigos
oferecidos;

33. Orientar a equipe e relacionar seu trabalho com a estratégia da organizagao;
42. Prever os efeitos das decisdes importantes sobre os clientes internos e externos;
61. Esforgar-se conscientemente para nao interromper os outros;

70. Manter-se consciente quanto a maneira como a mudanga ¢ capaz de influenciar a
visdo da organizacao;

71. Gerar ideias exclusivas e de vanguarda para melhorar o desempenho
organizacional;

72. Demonstrar conhecimentos funcionais sobre as tecnologias vigentes e suas
aplicagdes.
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4.4 Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais

4.4.1 Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais
Importantes pelos gestores do PIM no desempenho da funcio gerencial

Objetivando avaliar a importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial, foi calculada
a média e o desvio-padrao das Dimensdes para Importancia conforme demonstrado na Tabela
66 da Média (m) e Desvio-Padrao (dp) das Dimensdes em ordem crescente para Importancia
da Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de
gestor. Estes dados demonstram que as dimensdes mais Importantes para os gestores do PIM
sdo: Estratégia Organizacional (m=3,81 e dp=0,401), seguida pela Tomada de Decisdao
(m=3,80 e dp=0,410) e a Gestao de Negocios (m=3,80 e dp=0,415). No item 5.4. que trata da
Analise dos Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais
Importantes pelos gestores do PIM  serdo analisados os resultados de cada uma das

competéncias.

Tabela 66. Média e Desvio-Padrao das Dimensdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de
gestor.

As Dimensdes mais Importancia das Competéncias Gerenciais

Essenciais Meédia | Desvio Padréo
6. Estratégica Organizacional 3,81 0,401

4. Tomada de Decisoes 3,80 0,410

7. Gestao e Negocios 3,80 0,415

3. Liderancga 3,78 0,426
8.Inovacao,Tecnologia e Adaptabilidade 3,76 0,456

2. Auto Gerenciamento 3,74 0,476

5. Comunicacgao 3,72 0,499

1. Interpessoais 3,67 0,542

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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Com o objetivo de avaliar a Importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais
pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial, foi
calculada a média (m) e o desvio-padrdo (dp) das Subdimensdes em ordem crescente para
Importancia da Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor
conforme demonstrado na Tabela 67 da Média e Desvio-Padrao das Subdimensdes para
Importancia. Estes dados demonstram que as subdimensdes mais importantes para os gestores
do PIM sdo: Orientagdo para a Comunidade (m=3,86 ¢ dp=0,373), Operagdes do Negdcio
(m=3,83 e dp=0,376), Tomada de Decisdao (m=3,82¢ dp=0,388), Melhoria do desempenho por
meio do estabelecimento de metas e objetivos (m=3,82e dp=0,385), Negociagdo (m=3,81 e
dp=0,396) e o Gerenciamento de Projetos (3,80 e dp=0,429). A seguir no item 5.4. que trata
da Analise dos Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais
Importantes pelos gestores do PIM  serdo analisados os resultados de cada uma das

competéncias.

Tabela 67. Média e Desvio-Padrao das subdimensdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor.

As Subdimensdes mais Importantes das Competéncias Gerenciais Desvio -
Essenciais Média Padrao
6.3. Orientagdo para a Comunidade (Asser¢des 66) 3,86 0,373
7.1. Operagdes do Negodcio (Assercdes 19, 43 e 67) 3,83 0,376
4.2. Tomada de Decisao (Assergdes 11, 35 ¢ 59) 3,82 0,388
6.2. Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e

objetivos (Assergoes 17, 41 e 65) 3,82 0,385
4.3. Negociagdo (Assercdes 12, 36 e 60) 3,81 0,396
7.3. Gerenciamento de Projetos (Asser¢oes 21, 45 ¢ 69) 3,80 0,429
3.1. Coaching (Assercdes 7, 31 ¢ 55) 3,79 0,407
5.3. Comunicar por meio Verbal (Assercdes 39 e 63) 3,79 0,411
6.1. Desenvolvimento e Comunicagdo de uma Visdo Estratégica

(Assercoes 16, 40 e 64) 3,79 0,424
8.1. Adaptabilidade (Assercdes 22 e 46) 3,79 0,423
3.2. Delegagdo (Assercdes 32 ¢ 56) 3,78 0,451
3.3. Trabalho em Equipe (Assergdes 9 € 57) 3,78 0,43
4.1. Analise de Problemas (Assergdes 34 e 58) 3,77 0,46

Continua.
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Tabela 67. Média e Desvio-Padrao das subdimensdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor (Continuaga)

As Subdimensdes mais Importantes das Competéncias Gerenciais Desvio -
Essenciais Média Padrao
7.2. Planos (Asser¢des 20, 44 ¢ 68) 3,77 0,437
2.2. Desenvolvendo a si mesmo (plano de Desenvolvimento CGE)

(Assergoes 5,29 e 53) 3,76 0,465
8.3. Tecnologia (Assercdes 24 ¢ 48) 3,76 0,455
5.1. Escutar atentamente o outro (Assergoes 37) 3,75 0,459
2.3. Gerenciando a si mesmo (Assergoes 30 e 54) 3,73 0,466
8.2. Fomento a Inovagdo (Assergoes 23 ¢ 47) 3,73 0,488
1.2. Gerenciamento de Conflitos (Assergdes 2, 26 e 50) 3,72 0,471
2.1. Conhecendo a si mesmo (Assergdes 28 e 52) 3,70 0,502
5.2. Comunicar por meio Textual (Asser¢des 14, 38 e 62) 3,67 0,558
1.3. Formagao de Relacionamentos (Assergoes 3,27 ¢ 51) 3,65 0,559
1.1. Gerenciamento das Diferencas Individuais (Asser¢des 25 e 49) 3,64 0,607

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

A seguir a Tabela 68 trata da Média e Desvio-Padrao das Assercdes em ordem
crescente para Importancia da Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no
desempenho do papel de gestor na Empresa. Sao as asser¢des das Competéncias Gerenciais
que os gestores acham mais Importantes para o seu desempenho enquanto gestor, a saber:
Criar um clima de franqueza e confianca e Reagir com rapidez quando fatores externos
podem impactar a organizagdo (3,875); Esforcar-se para cumprir e superar as expectativas dos
clientes (3,865); Conhecer e compreender as operagdes internas do negocio(3,844), Definir
cronogramas claros e adequados para alcangar as metas do projeto e Considerar as
consequéncias de varias opgdes e escolher as melhores alternativas (3,833).

E as asser¢des: demonstrar comprometimento com o desenvolvimento da equipe e
demais colaboradores, empenhar-se para tomar decisdes equilibradas, mesmo em situagdes de
prioridades conflitantes; Ao falar, expor as ideias de maneira logica; Ter uma visdo nitida da
direcdo e das necessidades futuras da organiza¢ao; Comprometer-se com a melhoria constante
das suas Competéncias Gerenciais Essenciais ¢ Empenhar-se para garantir a prestacdo integral

de servigos aos clientes internos e externos, todas elas tem uma pontuagdo de 3,823.
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Porém as asser¢cOes devem ser observadas dentro da sua subdimensdo ¢ dimensao

conforme avaliadas anteriormente.

Tabela 68. Média e Desvio-Padrao das Assercdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de

gestor na Empresa

Asserc¢des mais Importantes das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio —
Importancia Média Padriao
12. Criar um clima de franqueza e confianga. 3,875 0,332
67. Reagir com rapidez quando fatores externos podem impactar a

organizacgao. 3,875 0,332
66. Esforcar-se para cumprir e superar as expectativas dos clientes. 3,865 0,373
19. Conhecer e compreender as operacdes internas do negocio. 3,844 0,365
45. Definir cronogramas claros e adequados para alcangar as metas

do projeto. 3,833 0,375
59. Considerar as consequéncias de varias opcoes e escolher as

melhores alternativas. 3,833 0,375
17. Estabelecer objetivos e metas claras para execugao,

monitoramento e aprimoramento do trabalho e dos processos. 3,823 0,384
31. Demonstrar comprometimento com o desenvolvimento da equipe

e demais colaboradores. 3,823 0,384
35. Empenhar-se para tomar decisdes equilibradas, mesmo em

situagoes de prioridades conflitantes. 3,823 0,384
39. Ao falar, expor as ideias de maneira logica. 3,823 0,384
40. Ter uma visao nitida da dire¢ao e das necessidades futuras da

organizacgao. 3,823 0,384
53. Comprometer-se com a melhoria constante das suas

Competéncias Gerenciais Essenciais. 3,823 0,384
65. Empenhar-se para garantir a prestacdo integral de servicos aos

clientes internos e externos. 3,823 0,384
22. Tomar iniciativas de mudancas para alcancar os objetivos

estratégicos. 3,813 0,392
41. Adotar métodos de melhoria continua do desempenho em

situagdes do trabalho do dia a dia e consequentemente alcangar

metas. 3,813 0,392

Continua.
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Tabela 68. Média e Desvio-Padrdo das Asser¢cdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de

gestor na Empresa (Continuagio).

Asserc¢des mais Importantes das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio —
Importancia Média Padriao
64. Estar comprometido com a implementacao da visao de

organizacdo no dia a dia de suas atividades. 3,813 0,418
32. Permitir que os outros aprendam com 0s erros por meio de

feedback eficaz. 3,802 0,401
57. Estimular a equipe para reunir as informagdes necessarias para

tomar boas decisoes. 3,802 0,426
69. Gerenciar os projetos com eficiéncia e eficacia. 3,802 0,426
11. Explorar informagdes adequadas e solugdes alternativas para

tomar boas decisoes. 3,792 0,408
20. Promover didlogos referentes a metas e objetivos com o grupo,

para garantir a clareza. 3,792 0,408
58. Chegar as informacgdes certas com base em informagdes

relevantes. 3,792 0,457
60. Estar aberto para aceitar ajuda de terceiros quando necessario. 3,792 0,408
55. Oferecer apoio e orientagdo para ajudar os outros no

desenvolvimento profissional, demonstrando comprometimento com

o sucesso do colaborador. 3,781 0,416
7. Influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para um

superior desempenho na funcao. 3,771 0,423
30. Procurar melhorar constantemente suas competéncias. 3,771 0,423
43. Demonstrar compreensao do funcionamento da organizagao. 3,771 0,423
48. Adotar novas tecnologias capazes de melhorar o desempenho

organizacional. 3,771 0,447
49. Criar uma atmosfera de envolvimento e participa¢do no ambiente

de trabalho 3,771 0,447
50. Demonstrar confianga e compostura ao lidar com desafios e

ambiguidades. 3,771 0,423
68. Considerar os recursos fisicos e humanos necessarios. 3,771 0,447
46. Antecipar-se as necessidades de mudanca, antes que se tornem

prementes. 3,760 0,453

Continua.
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Tabela 68. Média e Desvio-Padrdo das Asser¢cdes em ordem crescente para Importancia da
Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de
gestor na Empresa (Continuagio).

Asserc¢des mais Importantes das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio —

Importancia Média Padriao

56. Confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo trabalho,

quanto pelo resultado. 3,760 0,497
62. Conseguir apresentar informagdes por escrito em linguagem

inteligivel. 3,760 0,429
9. Ajudar as pessoas a identificar os melhores meios de contribuir

para o sucesso da equipe. 3,750 0,435
21. Adaptar estratégias exclusivas para conseguir resultados. 3,750 0,481

23. Buscar ideias promissoras e assumir riscos necessarios para

experimenta-la. 3,750 0,435
36. Enfatizar as solu¢des que sejam satisfatorias as ambas as partes. 3,750 0,435
37. Refletir sobre o que a pessoa esta dizendo, antes de responder. 3,750 0,459

44. Considerar a disponibilidade de tempo e recursos ao definir

metas. 3,750 0,459
63. Preparar e apresentar discursos eficazes, compativeis com o tema

anunciado. 3,750 0,435
16. Visualizar as mudangas que impulsionardo a organizagdo em

direcdo ao futuro. 3,740 0,464
24. Manter-se informado sobre o desenvolvimento de novas

tecnologias em seu campo de atuagdo. 3,740 0,464
29. Estabelecer objetivos de aprendizagem das suas Competéncias

Gerenciais Essenciais. 3,740 0,487

34. Compreender o que ¢ mais importante, ao lidar com as questdes

complexas. 3,740 0,464
5. Identificar as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento

das suas Competéncias Gerenciais Essenciais. 3,729 0,513
2. Prever e Manejar os conflitos antes que se tornem intrataveis. 3,719 0,475

3. Entrosar-se bem com o pessoal interno e externo para conseguir
resultados. 3,719 0,475

Continua.
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Competéncia Gerencial Essencial em ordem de Importancia no desempenho do papel de

gestor na Empresa (Continuagio).
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Asserc¢des mais Importantes das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio —
Importancia Média Padrao
47. Langar novos conceitos ¢ ideias que ndo sdo evidentes para

outros. 3,719 0,537
52. Procurar ouvir as pessoas que o cercam e procurar perceber como

elas o percebem. 3,719 0,496
54. Avaliar as diversas areas da sua vida pessoal e profissional

constantemente. 3,698 0,505
28. Estabelecer sua visdo, missdo e valores pessoais; priorizar seus

objetivos e metas de realizag¢do profissional e pessoal, procurando

atingi-las. 3,688 0,509
38. Redigir Informagdes técnicas de maneira concisa e

compreensivel. 3,688 0,549
26. Resolver com rapidez os conflitos, atuando de maneira objetiva e

decisiva. 3,677 0,513
51. Formar redes internas e externas para buscar orientagdes e apoio. 3,646 0,598
27. Interagir com os colegas dentro e fora da organizagdo para trocar

informagdes. 3,583 0,592
14. Expor ideias por escrito, com eficacia e clareza. 3,573 0,661
25. Conseguir trabalhar com pessoas de diversas origens. 3,500 0,711

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

4.4.2. Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais mais Praticadas pelos

gestores do PIM no desempenho da funcio gerencial

Objetivando de avaliar a Pratica dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos

gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial, foi calculada

a Meédia (m) e Desvio-Padrdo (dp) das Dimensdes para a Pratica conforme demonstrado na

Tabela 69 da Média e Desvio-Padrao das Dimensdes em ordem crescente para Pratica da

Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor. Estes dados



145

demonstram que as dimensdes mais praticadas pelos gestores do PIM sdo: Estratégia
organizacional (m=3,80 e dp=0,445) e a Tomada de Decisao (m=3,79 e dp=0,454). A seguir
no item 5.5. que trata da Andlise dos Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais
mais Praticadas pelos gestores do PIM serdo analisados os resultados de cada uma das

competéncias.

Tabela 69. Média e Desvio-Padrao das Dimensdes em ordem crescente para Pratica da Competéncia
Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor.

As Dimensdes mais Praticadas das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio

Média | Padrdo
6. Estratégia Organizacional 3,80 0,445
4. Tomada de Decisdes 3,79 0,454
3. Liderancga 3,78 0,487
7. Gestao e Negocios 3,78 0,486
1. Interpessoais 3,73 0,525
5. Comunicacgao 3,72 0,552
2. Auto Gerenciamento 3,70 0,590
8.Inovacao,Tecnologia e Adaptabilidade 3,67 0,612

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Com fins de avaliar a Pratica dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial, foi calculada
a Meédia e Desvio-Padrao das subdimensdes para Importancia conforme demonstrado na
Tabela 70 da Média e Desvio-Padrao das subdimensdes em ordem crescente para Pratica da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor. Na andlise dos dados
demonstra-se que as subdimensdes mais praticadas pelos os gestores do PIM sdo: Orientagdo
para a Comunidade (m=3,85 e dp=0,410); Melhoria do desempenho através do
estabelecimento de metas e objetivos (m=3,81 e dp=0,428); Operagdes do Negdcio (m=3,81 ¢
dp=0,433); Delegagdo (m=3,80 e dp=0,472) e a Negociagdo (m=3,80 e dp=0,456). A seguir
no item 5.5. que trata da Andlise dos Resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais
mais Praticadas pelos gestores do PIM serdo analisados os resultados de cada uma das

competéncias.
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Tabela 70. Média e Desvio-Padrao das subdimensdes em ordem crescente para Pratica da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel do gestor.

As Subdimensdes mais Praticadas das Competéncias Gerenciais Essenciais Desvio -
Préatica Média Padrao
6.3. Orientagdo para a Comunidade (Asser¢des 66) 3,85 0,410
6.2. Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e

objetivos (Assergoes 17, 41 e 65) 3,81 0,428
7.1. Operagdes do Negodcio (Assercdes 19, 43 e 67) 3,81 0,433
3.2. Delegagdo (Assercdes 32 ¢ 56) 3,80 0,472
4.3. Negociagdo (Assercdes 12, 36 e 60) 3,80 0,456
4.2. Tomada de Decisao (Assergdes 11, 35 ¢ 59) 3,79 0,463
1.1. Gerenciamento das Diferencas Individuais (Asser¢des 25 e 49) 3,78 0,477
4.1. Analise de Problemas (Assergdes 34 e 58) 3,78 0,439
6.1. Desenvolvimento e Comunica¢do de uma Visdo Estratégica (Assergdes

16,40 ¢ 64) 3,78 0,471
1.2. Gerenciamento de Conflitos (Assergdes 2, 26 e 50) 3,77 0,463
3.1. Coaching (Assercdes 7, 31 e 55) 3,77 0,481
5.3. Comunicar por meio Verbal (Assercdes 39 e 63) 3,77 0,501
7.3. Gerenciamento de Projetos (Asser¢oes 21, 45 ¢ 69) 3,77 0,497
3.3. Trabalho em Equipe (Assergdes 9 € 57) 3,75 0,512
7.2. Planos (Asser¢des 20, 44 ¢ 68) 3,75 0,523
8.1. Adaptabilidade (Assercdes 22 e 46) 3,73 0,548
2.2. Desenvolvendo a si mesmo (plano de Desenvolvimento CGE) (Asser¢des

5,29 e 53) 3,72 0,554
2.3. Gerenciando a si mesmo (Assergoes 30 e 54) 3,72 0,591
5.1. Escutar atentamente o outro (Assergoes 37) 3,71 0,579
5.2. Comunicar por meio Textual (Asser¢des 14, 38 e 62) 3,70 0,574
1.3. Formagao de Relacionamentos (Assergoes 3,27 ¢ 51) 3,66 0,604
2.1. Conhecendo a si mesmo (Assergdes 28 e 52) 3,65 0,637
8.2. Fomento a Inovagao (Assergoes 23 ¢ 47) 3,64 0,649
8.3. Tecnologia (Assercdes 24 ¢ 48) 3,64 0,632

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

A Tabela 71 trata da Média e Desvio-Padrao das asser¢des em ordem crescente para
Pratica da Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel de gestor. Sdo as

assercoes das Competéncias Gerenciais que os gestores mais praticam no seu desempenho
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enquanto gestor, a saber: Criar uma atmosfera de envolvimento e participacdo no ambiente de

trabalho e Gerenciar os projetos com eficiéncia e eficécia (3,865); Esfor¢ar-se para cumprir e

superar as expectativas dos clientes e Reagir com rapidez quando fatores externos podem

impactar a organizagdo (3,854); Criar um clima de franqueza e confianga; Chegar as

informagdes certas com base em informagdes relevantes e Estar comprometido com a

implementagdo da visdo de organizagdo no dia a dia de suas atividades (3,844); Empenhar-se

para garantir a prestacdo integral de servigos aos clientes internos e externos (3,833) e

Considerar as consequéncias de varias opcdes e escolher as melhores alternativas(3,823).

Porém as asser¢des devem ser observados dentro da sua subdimensao e dimensao conforme

avaliado anteriormente.

Tabela 71. Média e Desvio-Padrao das asser¢cdes em ordem crescente para Pratica da

Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel de gestor.

Desvio
Competéncias Gerenciais Essenciais Praticas Média Padrao
49. Criar uma atmosfera de envolvimento e participagdo no ambiente de
trabalho 3,865 0,344
69. Gerenciar os projetos com eficiéncia e eficacia. 3,865 0,373
66. Esforcar-se para cumprir e superar as expectativas dos clientes. 3,854 0,410
67. Reagir com rapidez quando fatores externos podem impactar a organizagdo. 3,854 0,383
12. Criar um clima de franqueza e confianga. 3,844 0,393
58. Chegar as informacdes certas com base em informagdes relevantes. 3,844 0,393
64. Estar comprometido com a implementacdo da visdo de organizagdo no dia a
dia de suas atividades. 3,844 0,365
65. Empenhar-se para garantir a prestagdo integral de servigos aos clientes
internos e externos. 3,833 0,427
59. Considerar as consequéncias de varias opgdes e escolher as melhores
alternativas. 3,823 0,459
17. Estabelecer objetivos e metas claras para execug¢ao, monitoramento e
aprimoramento do trabalho e dos processos. 3,813 0,443
32. Permitir que os outros aprendam com os erros por meio de feedback eficaz. 3,813 0,443

Continua.
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Tabela 71. Média e Desvio-Padrdo das asser¢des em ordem crescente para Pratica da

Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Desvio
Competéncias Gerenciais Essenciais Praticas Média Padrao
50. Demonstrar confianga e compostura ao lidar com desafios e ambiguidades. 3,813 0,418
53. Comprometer-se com a melhoria constante das suas Competéncias
Gerenciais Essenciais. 3,813 0,443
60. Estar aberto para aceitar ajuda de terceiros quando necessario. 3,813 0,466
62. Conseguir apresentar informagdes por escrito em linguagem inteligivel. 3,813 0,443
31. Demonstrar comprometimento com o desenvolvimento da equipe ¢ demais
colaboradores. 3,802 0,473
43. Demonstrar compreensao do funcionamento da organizagao. 3,802 0,401
11. Explorar informagdes adequadas e solugdes alternativas para tomar boas
decisoes. 3,792 0,433
39. Ao falar, expor as ideias de maneira logica. 3,792 0,457
56. Confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo trabalho, quanto pelo
resultado. 3,792 0,501
57. Estimular a equipe para reunir as informag¢des necessarias para tomar boas
decisoes. 3,792 0,457
2. Prever e Manejar os conflitos antes que se tornem intrataveis. 3,781 0,440
19. Conhecer e compreender as operagdes internas do negocio. 3,781 0,507
41. Adotar métodos de melhoria continua do desempenho em situagdes do
trabalho do dia a dia e consequentemente alcancar metas. 3,781 0,416
55. Oferecer apoio e orientagdo para ajudar os outros no desenvolvimento
profissional, demonstrando comprometimento com o sucesso do colaborador. 3,781 0,486
68. Considerar os recursos fisicos e humanos necessarios. 3,781 0,486
22. Tomar iniciativas de mudancas para alcancar os objetivos estratégicos. 3,771 0,513
20. Promover didlogos referentes a metas e objetivos com o grupo, para
garantir a clareza. 3,760 0,518
35. Empenhar-se para tomar decisdes equilibradas, mesmo em situagoes de
prioridades conflitantes. 3,760 0,497

Continua.



149

Tabela 71. Média e Desvio-Padrdo das asser¢des em ordem crescente para Pratica da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Desvio
Competéncias Gerenciais Essenciais Praticas Média Padrao
21. Adaptar estratégias exclusivas para conseguir resultados. 3,750 0,503
36. Enfatizar as solu¢des que sejam satisfatorias as ambas as partes. 3,750 0,503
40. Ter uma visao nitida da dire¢@o e das necessidades futuras da organizacao. 3,750 0,523
63. Preparar e apresentar discursos eficazes, compativeis com o tema
anunciado. 3,750 0,543
7. Influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para um superior
desempenho na fungao. 3,740 0,487
16. Visualizar as mudangas que impulsionardo a organizagdo em diregdo ao
futuro. 3,740 0,508

54. Avaliar as diversas areas da sua vida pessoal e profissional constantemente. 3,740 0,603

34. Compreender o que ¢ mais importante, ao lidar com as questdes complexas. 3,719 0,475

38. Redigir Informagdes técnicas de maneira concisa e compreensivel. 3,719 0,517

9. Ajudar as pessoas a identificar os melhores meios de contribuir para o

sucesso da equipe. 3,708 0,560
26. Resolver com rapidez os conflitos, atuando de maneira objetiva e decisiva. 3,708 0,521
37. Refletir sobre o que a pessoa esta dizendo, antes de responder. 3,708 0,579
51. Formar redes internas e externas para buscar orientacdes e apoio. 3,708 0,597

52. Procurar ouvir as pessoas que o cercam e procurar perceber como elas o

percebem. 3,708 0,541
30. Procurar melhorar constantemente suas competéncias. 3,698 0,583
44. Considerar a disponibilidade de tempo e recursos ao definir metas. 3,698 0,564
45. Definir cronogramas claros e adequados para alcangar as metas do projeto. 3,698 0,583
46. Antecipar-se as necessidades de mudanga, antes que se tornem prementes. 3,698 0,583

Continua.
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Tabela 71. Média e Desvio-Padrdo das asser¢des em ordem crescente para Pratica da
Competéncia Gerencial Essencial no desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Desvio
Competéncias Gerenciais Essenciais Praticas Média Padrao
25. Conseguir trabalhar com pessoas de diversas origens. 3,688 0,568
5. Identificar as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento das suas
Competéncias Gerenciais Essenciais. 3,677 0,571
3. Entrosar-se bem com o pessoal interno e externo para conseguir resultados. 3,667 0,516
29. Estabelecer objetivos de aprendizagem das suas Competéncias Gerenciais
Essenciais. 3,667 0,627

23. Buscar ideias promissoras € assumir riscos necessarios para experimenta-la. 3,646 0,615

48. Adotar novas tecnologias capazes de melhorar o desempenho

organizacional. 3,646 0,580
24. Manter-se informado sobre o desenvolvimento de novas tecnologias em seu

campo de atuacao. 3,635 0,682
47. Langar novos conceitos e ideias que ndo sdo evidentes para outros. 3,625 0,684

27. Interagir com os colegas dentro e fora da organizagdo para trocar

informagdes. 3,604 0,688

28. Estabelecer sua visdo, missdo e valores pessoais; priorizar seus objetivos e
metas de realizag¢do profissional e pessoal, procurando atingi-las. 3,594 0,719
14. Expor ideias por escrito, com eficacia e clareza. 3,563 0,708

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

4.4.3. Resultados das diferencas entre a Importincia e a Pratica das Competéncias
Gerenciais Essenciais consideradas mais Importantes pelos gestores do PIM no
desempenho da funcio gerencial

Com o objetivo de avaliar as diferengas entre a Importancia e a Pratica dada as
Dimensdes das Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de
Manaus no desempenho da sua fungdo gerencial, foi calculada a Média das Dimensdes para a

Importancia e a Pratica conforme demonstrado na Tabela 72. Analisando os dados, eles
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demonstram que as dimensdes com maiores diferengas entre a importancia que o gestor da a
dimensdo em relagdo a sua pratica sdo: Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade (0,07), Auto

Gerenciamento (0,04), Lideranca e Gestao e Negocios (0,02).

Tabela 72. Comparagdo entre Importancia e Pratica das Dimensdes no desempenho do papel
de gestor.

Média Diferenca

Dimensao p-valor Imp prténcia ¢
Inportancia | Pratica Pratica

Inovacdo,Tecnologia e Adaptabilidade 3,76 3,69 <0,001* 0,07
Auto Gerenciamento 3,74 3,70 0,028* 0,04
Lideranga 3,77 3,75 0,337 0,02
Gestdo e Negocios 3,80 3,78 0,188 0,02
Tomada de Decisoes 3,79 3,78 0,646 0,01
Estratégica Organizacional 3,80 3,79 0,701 0,01
Comunicagio 3,73 3,73 0,899 0,00
Interpessoais 3,66 3,72 0,001%* -0,06

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Com o objetivo de avaliar as diferengas entre a Importancia e a Pratica dada as
Dimensdes das Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de
Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial, foi calculada a Média das Dimensdes para a
Importancia e a Pratica conforme demonstrado na Tabela 73. Analisando os dados, eles
demonstram que as dimensdes com maiores diferengas entre a importancia que o gestor da a
dimensdo em relagdo a sua pratica sdo: Fomento a Inovacdo (0,08), Adaptabilidade e
Tecnologia (0,06), Conhecendo a si mesmo(0,05), Gerenciando a si mesmo e Desenvolvendo
a si mesmo (plano de Desenvolvimento CGE) (0,04), Tomada de Decisdo, Comunicar por
meio Verbal, e Gerenciamento de Projetos (0,03), e Coaching, Trabalho em Equipe,
Operagdes do Negocio e Planos (0,02). A seguir serdo analisados o resultado de cada uma das

subdimensdes.
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Tabela 73. Comparagdo entre a Importancia e Pratica das Subdimensdes das Competéncias
Gerenciais Essenciais no desempenho do papel do gestor.

Média Diferenca

Comparagdo entre Importancia e Pratica das Sub- Importanc
Dimensoes no desempenho do papel de gestor. Importin | Pratic vz?l;)r ia e

cia a Pratica
8.2. Fomento a Inovacao 3,75 3,67 0,021% 0,08
8.1. Adaptabilidade 3,79 3,73 | 0,047%* 0,06
8.3. Tecnologia 3,74 3,68 | 0,044* 0,06
2.1. Conhecendo a si mesmo 3,72 3,67 0,149 0,05
2.3. Gerenciando a si mesmo 3,73 3,69 0,304 0,04
2.2. Desenvolvendo a si mesmo (plano de
Desenvolvimento CGE) ® 3,76 3,72 0,178 0,04
4.2. Tomada de Decisao 3,82 3,79 0,386 0,03
5.3. Comunicar por meio Verbal 3,8 3,77 0,440 0,03
7.3. Gerenciamento de Projetos 3,8 3,77 0,428 0,03
3.1. Coaching 3,79 3,77 0,551 0,02
3.3. Trabalho em Equipe 3,77 3,75 0,468 0,02
7.1. Operagdes do Negdcio 3,83 3,81 0,497 0,02
7.2. Planos 3,77 3,75 0,428 0,02
3.2. Delegagio 3,74 3,73 0,713 0,01
4.3. Negociagdo 3,81 3,8 0,886 0,01
g.slt;gée;egvolvimento e Comunicacdo de uma Visao 3,79 3,78 0,596 0.01
csabelecimento de metas ¢ objoivos 001 382 | 381 | 0705 | 00l
4.1. Analise de Problemas 3,74 3,74 0,826 0,00
5.1. Escutar atentamente o outro 3,71 3,71 0,923 0,00
1.3. Formagao de Relacionamentos 3,65 3,66 0,697 -0,01
6.3. Orienta¢do para a Comunidade 3,78 3,79 0,832 -0,01
5.2. Comunicar por meio Textual 3,67 3,7 0,500 -0,03
1.2. Gerenciamento de Conflitos (Assergdes 2, 26 e 50) 3,72 3,77 0,186 -0,05

<

(l Als.si}rzrae:scaztnzlgngz g;ls Diferengas Individuais 3.61 3,74 ? *00 0.13

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.

Na conclusdo deste capitulo foi levantado o questionamento sobre até que ponto a
Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais possuem Correlacdo de Sperman (r)
significativa, o que foi verificado o nivel de Correlagdo ¢ significante ao nivel 0.01 e a

Correlagdo ¢ significante ao nivel 0.05. Depois de realizado os testes, na Tabela 74, que trata
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das Associacdes entre Importincia e Pratica das competéncias Gerenciais Essenciais no

desempenho do papel de gestor. Pode-se observar o seguinte que as asser¢des 39. Ao falar,

expor as ideias de maneira logica (r=0,119 e p=0,247); 41. Adotar métodos de melhoria

continua do desempenho em situagdes do trabalho do dia a dia e consequentemente alcancar

metas (r=0,198 e p=0,054); 45. Definir cronogramas claros e adequados para alcangar as

metas do projeto (r=0,148 e p=0,151) e a asser¢do 50. Demonstrar confian¢a € compostura ao

lidar com desafios e ambiguidades (r=0,197 e p=0,055). Portanto, todas estas assercdes

correlagdes anteriormente sdo consideradas Correlacao de Sperman (r) significativa.

Tabela 74. Associagdes entre Importancia e Pratica das competéncias Gerenciais Essenciais no

desempenho do papel de gestor .

Comparacdo entre Importancia e Pratica das Sub-Dimensdes no Correlagdo de  p-
desempenho do papel de gestor Sperman (1) valor
2. Prever e Manejar os conflitos antes que se tornem intrataveis. 0,308** 0,002
3. Entrosar-se bem com o pessoal interno e externo para conseguir

resultados. 0,513** 0,000
5. Identificar as oportunidades de aprendizagem e desenvolvimento das

suas Competéncias Gerenciais Essenciais. 0,281%* 0,006
7. Influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para um

superior desempenho na fungao. 0,318** 0,002
9. Ajudar as pessoas a identificar os melhores meios de contribuir para o

sucesso da equipe. 0,581** 0,000
11. Explorar informagdes adequadas e solugdes alternativas para tomar

boas decisoes. 0,382%* 0,000
12. Criar um clima de franqueza e confianga. 0,373** 0,000
14. Expor ideias por escrito, com eficacia e clareza. 0,565%* 0,000
16. Visualizar as mudangas que impulsionardo a organizagdo em dire¢ao

ao futuro. 0,612%* 0,000
17. Estabelecer objetivos e metas claras para execug¢do, monitoramento e

aprimoramento do trabalho e dos processos. 0,449%* 0,000
19. Conhecer e compreender as operacdes internas do negocio. 0,402%* 0,000
20. Promover didlogos referentes a metas e objetivos com o grupo, para

garantir a clareza. 0,460** 0,000
21. Adaptar estratégias exclusivas para conseguir resultados. 0,626** 0,000
22. Tomar iniciativas de mudancas para alcancar os objetivos

estratégicos. 0,579** 0,000

Continua.
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Tabela 74. Associagdes entre Importancia e Pratica das competéncias Gerenciais Essenciais no

desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Comparagdo entre Importancia e Pratica das Sub-Dimensdes no Correlacdo de  p-
desempenho do papel de gestor Sperman (1) valor
23. Buscar ideias promissoras e assumir riscos necessarios para

experimenta-la. 0,616** 0,000
24. Manter-se informado sobre o desenvolvimento de novas tecnologias

em seu campo de atuacdo. 0,642%** 0,000
25. Conseguir trabalhar com pessoas de diversas origens. 0,546%* 0,000
26. Resolver com rapidez os conflitos, atuando de maneira objetiva e

decisiva. 0,292%** 0,004
27. Interagir com os colegas dentro e fora da organizagdo para trocar

informagdes. 0,581** 0,000
28. Estabelecer sua visdo, missdo e valores pessoais; priorizar seus

objetivos e metas de realizag¢do profissional e pessoal, procurando

atingi-las. 0,546** 0,000
29. Estabelecer objetivos de aprendizagem das suas Competéncias

Gerenciais Essenciais. 0,395** 0,000
30. Procurar melhorar constantemente suas competéncias. 0,318** 0,002
31. Demonstrar comprometimento com o desenvolvimento da equipe e

demais colaboradores. 0,383** 0,000
32. Permitir que os outros aprendam com os erros por meio de feedback

eficaz. 0,258* 0,011
34. Compreender o que ¢ mais importante, ao lidar com as questdes

complexas. 0,349%** 0,000
35. Empenhar-se para tomar decisdes equilibradas, mesmo em situagdes

de prioridades conflitantes. 0,361** 0,000
36. Enfatizar as solu¢des que sejam satisfatorias as ambas as partes. 0,451%* 0,000
37. Refletir sobre o que a pessoa esta dizendo, antes de responder. 0,406** 0,000
38. Redigir Informagdes técnicas de maneira concisa e compreensivel. 0,483** 0,000
39. Ao falar, expor as ideias de maneira logica. 0,119 0,247
40. Ter uma visao nitida da dire¢ao e das necessidades futuras da

organizacgao. 0,368** 0,000
41. Adotar métodos de melhoria continua do desempenho em situagdes

do trabalho do dia a dia e consequentemente alcancar metas. 0,198 0,054
43. Demonstrar compreensao do funcionamento da organizagao. 0,476** 0,000
44. Considerar a disponibilidade de tempo e recursos ao definir metas. 0,365** 0,000
45. Definir cronogramas claros e adequados para alcangar as metas do

projeto. 0,148 0,151

Continua.
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Tabela 74. Associagdes entre Importancia e Pratica das competéncias Gerenciais Essenciais no
desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Comparagdo entre Importancia e Pratica das Sub-Dimensdes no Correlacdo de  p-
desempenho do papel de gestor Sperman (1) valor

46. Antecipar-se as necessidades de mudanca, antes que se tornem
prementes. 0,380%** 0,000

47. Langar novos conceitos e ideias que ndo sdo evidentes para outros. 0,475%* 0,000

48. Adotar novas tecnologias capazes de melhorar o desempenho

organizacional. 0,581** 0,000
49. Criar uma atmosfera de envolvimento e participagdo no ambiente de

trabalho 0,316%* 0,002
50. Demonstrar confianga e compostura ao lidar com desafios e

ambiguidades. 0,197 0,055
51. Formar redes internas e externas para buscar orientagdes € apoio. 0,437%* 0,000

52. Procurar ouvir as pessoas que o cercam e procurar perceber como
elas o percebem. 0,364** 0,000

53. Comprometer-se com a melhoria constante das suas Competéncias
Gerenciais Essenciais. 0,390** 0,000

54. Avaliar as diversas areas da sua vida pessoal e profissional
constantemente. 0,305%** 0,003

55. Oferecer apoio e orientagdo para ajudar os outros no
desenvolvimento profissional, demonstrando comprometimento com o

sucesso do colaborador. 0,245%* 0,016
56. Confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo trabalho,
quanto pelo resultado. 0,376** 0,000
57. Estimular a equipe para reunir as informag¢des necessarias para
tomar boas decisdes. 0,377%* 0,000
58. Chegar as informacdes certas com base em informagdes relevantes. 0,413** 0,000

59. Considerar as consequéncias de varias opcoes e escolher as
melhores alternativas. 0,363** 0,000

60. Estar aberto para aceitar ajuda de terceiros quando necessario. 0,485%* 0,000

62. Conseguir apresentar informagdes por escrito em linguagem
inteligivel. 0,261%* 0,010

63. Preparar e apresentar discursos eficazes, compativeis com o tema
anunciado. 0,377** 0,000

64. Estar comprometido com a implementacao da visdo de organizacgdo
no dia a dia de suas atividades. 0,557** 0,000

65. Empenhar-se para garantir a prestacdo integral de servigos aos
clientes internos e externos. 0,360** 0,000
Continua.
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Tabela 74. Associagdes entre Importancia e Pratica das competéncias Gerenciais Essenciais no
desempenho do papel de gestor (Continuagao).

Comparagdo entre Importancia e Pratica das Sub-Dimensdes no Correlacdo de  p-
desempenho do papel de gestor Sperman (1) valor
66. Esforcar-se para cumprir e superar as expectativas dos clientes. 0,330%* 0,001

67. Reagir com rapidez quando fatores externos podem impactar a

organizacgao. 0,409** 0,000
68. Considerar os recursos fisicos e humanos necessarios. 0,387** 0,000
69. Gerenciar os projetos com eficiéncia e eficacia. 0,302%** 0,003

**Correlagdo é significante ao nivel 0.01/ * Correlagdo é significante ao nivel 0.05

Fonte: Banco de Dados da Pesquisa, 2014.
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5. CARACTERIZACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Depois de expor os resultados da pesquisa no capitulo antrior, esta se¢do realiza a
caracterizagdo e discussdo geral dos resultados da pesquisa levando-se em consideragdo as
analises dos resultados Socio-demograficos, Profissionais, Institucionais e a analise dos
resultados das Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s levando-se em consideragdo as
mais valorizadas, as mais praticadas e o hiato entre as Competéncias Gerenciais Essenciais-
CGE’s valorizadas e as consideredas importantes, sinalizando um perfil para o

desenvolvimento gerencial dos gestores do Polo industrial de Manaus.

5.1.  Caracterizacio e Discussdo Socio-demograficas dos Gestores do PIM

A sociografia dos gestores permite afirmar a masculinizacdo da fun¢do gerencial do PIM,
onde os homens possuem uma representatividade significativa (77%). As mulheres sdo
minoritarias, conforme observado na Tabela 7, Faixa Etaria dos Gestores Pesquisados (p.103).
Mas apesar desta masculinizagdo observa-se algo extremamente significativo, o perfil etario
no gerenciamento das mulheres ¢ mais jovem do que o dos homens, sinalizando (Teste de
Exato de Fisher p< 0,001) que as mulheres estdo chegando mais cedo no nivel gerencial que
os homens, se permanecer com esta tendéncia, nos préximos anos certamente aumentara
aparticipacdo feminina nos diversos niveis gerenciais do PIM. Mostrando também uma
tendéncia das empresas do PIM de reter profissionais masculinos mais maduros em termos de
idades, apesar de ndo existir diferenga significativa quando relacionado ao Nivel Gerencial

(Teste de Qui-Quadrado p= 0,827).

Caracterizando o Estado Civil dos gestores masculinos e femininos juntos, na Tabela 8
(p.104), percebe-se que a maioria dos gestores sao casados (70,8%), seguidos pelos solteiros
(17,7%) e por ultimo os divorciados (10,4%) sdo menos representativos. Os homens seguem a
tendéncia pois, em sua grande maioria sdo casados (78,4%) seguida pelos solteiros (13,5%) e
por ultimo os divorciados (8,1%). Ja as mulheres se diferenciam nesta tendéncia, pois apesar
de a maioria das mulheres serem casadas (45,5%), as gestoras solteiras (31,8%) tem uma

representatividade significativa, seguida pelas divorciadas (18,2%). Pode-se inferir desta
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diferencia¢do que as gestoras do PIM tendem, mais que os homens, a sacrificarem seu lado
pessoal e familiar em busca do sua carreira profissional que lhes ¢ mais exigente para
atingirem seu sucesso profissional, como na ocupagdo de cargos gerenciais mais cedo que os
homens. Demonstrando assim um sacrificio maior por parte das mulheres gestoras nas
questdes pessoais do que as que sdo exigidas para os gestores masculinos. Apesar dos dados
confirmarem que existe incompatibilidade entre casamento ou relacionamento estavel e a vida

profissional (Teste de Exato de Fisher p< 0,008).

Quanto a distribuicido da Raca dos gerentes pesquisados, na Tabela 9 (p.104),
percebe-se que a maioria dos gestores sdo brancos (53,1%), seguidos pelos pardos (36,5%),
descendéncia amarela (8,3%) e os negros (2,1%) sdo a minoria. Demonstrando que ha uma
representatividade pequena de negros no PIM em relagdo aos brancos, pardos e com os
descendéncia amarela. Apesar dos dados demonstram que ndo ha diferenca significativa
quando relacionado a raca e o género dos gestores (Teste de Exato de Fisher p=0,066).
Destaca-se ainda que a preponderancia dos de descendéncia amarela sobre os negros se da
devido a representacdo das empresas asidticas instaladas no PIM, a saber: Samsung, LG,

Honda, Yamaha, Semp Hitashi dentre outras.

Quanto ao total da distribui¢do dos gestores por Estado de Nascimento, na Tabela 10
(p.105), confirma-se que apesar da maioria dos gestores serem do Amazonas (43%),
demonstrando que aos poucos a lideranga do PIM tem se tornado autoctone. Porém, ao
analisar os niveis gerencias a representatividade dos diretores de Sao Paulo (28,2%) ¢ maior
do que o Amazonas (23%), seguido pelo Rio de Janeiro (10,3%), Para e Rio Grande do Sul
(7,7% cada). Quando se trata dos gerente taticos o Amazonas (56%) € o mais representado,
seguido por Sdo Paulo (12,3%), Para (7%) e Rio de Janeiro (5,3%). Demonstrando que o
segundo nivel gerencial apesar de ser bem representado pelo Amazonas, mas no primeiro
nivel gerencial ainda continuam predominante dos executivos de fora da regido do Polo
Industrial de Manaus. Dai a importancia de continuar trabalhando para manter a tendéncia dos
gestores taticos do PIM para que no futuro tenha-se mais gestores estratégicos do Amazonas,
o que facilitaria a capilaridade da lideranca em relacdo ao colaboradores locais levando-se em

conta a cultura local.
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Ao caracterizar a distribui¢do dos gestores por Regido de Nascimento, na Tabela 11
(p.106), no total, percebe-se que a maioria dos gestores sdo da Regido Norte (53,1%), seguido
pela Regido Sudeste (27,1%), pelo Nordeste (9,4%), pela Regido Sul (8,3%) e os gestores
egressos do exterior (2,1%), porém sem nenhuma representatividade da Regido Centro Oeste.
O fato de nao haver nenhuma representatividade da Regido Centro Oeste certamente se deve
ao fato da Regido ndo ter uma vocagdo nem de preparar mao de obra e nem de se envolver no

processo industrial caractetistico do Polo.

Ao analisar os niveis gerencias a representatividade dos diretores do Sudeste (41,0%)
¢ maior, seguida pelo Norte (35,9%), pelo Sul (15,4%) e pelo Nordeste (5,1%). Quando se
trata dos gerentes taticos o Norte ¢ representado com 64,9%, seguido pelo Sudeste 17,5%,
Nordeste 12,3% e o Sul 3,5%. Demonstrando que no primeiro nivel gerencial ainda
continuam os executivos de fora da Regido Norte e o nivel tatico j4 com uma certa
representatividade da Regido Norte. Seguindo a tendéncia acima quanto ao Estado de
nascimento, havendo portanto a necessidade de continuar trabalhando para manter a tendéncia
dos gestores taticos do PIM para que no futuro tenha-se mais gestores estratégicos do Norte
do pais, o que facilitaria a capilaridade da lideranca em relagdo ao colaboradores locais em

relacdo a cultura regional.

5.2.  Caracterizacio e Discussdo Profissionais e Organizacionais dos Gestores do PIM

Ao caracterizar o Nivel Gerencial dos 96 diretores e gerentes pesquisados, na Tabela 3
(p.86), apesar da maioria serem gerentes (59,4%) a pesquisa conseguiu atingir uma boa
representatividade dos diretores (40,6%) das industrias do PIM, o que d4 uma credibilidade na
pesquisa aplicada, com a participagdo expressiva do publico de primeiro nivel participando da
pesquisa que normalmente ndo sdo muito acessiveis. Conforme confirma Easterby-Smith et
al. (1999) os gerentes tendem a ser pessoas poderosas e ocupadas, sendo pouco provavel que
permitam o acesso de pesquisas as suas organizagdes, a menos que possam ver nisso alguma

vantagem comercial ou pessoal proveniente dessa permissao.
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A caracterizacdo da pesquisa demonstra que os homens representam a maior parte da
lideranca do primeiro nivel gerencial (41,9%), em detrimento das mulheres (36,4%). Quando
se trata do segundo nivel gerencial as mulheres foram muito mais representativas na pesquisa
(63,3%) em relagao aos homens (58,1%), podendo-se concluir que os homens possuem uma
maior representatividade no primeiro nivel gerencial no PIM, enquanto que as mulheres
possuem uma maior representatividade no segundo nivel gerencial no PIM. Demonstrando
assim que na realidade do PIM existe uma preponderancia dos homens nos cargos gerenciais
mais elevados e das mulheres nos cargos de segundo nivel, confirmando assim a

masculinizagdo dos cargos gerenciais no Polo Industrial de Manaus.

Um destaque importante da pesquisa € que os gestores pesquisados fazem parte
representativa de seguimentos mais importantes do Polo Industrial de Manaus, a saber: Outras
empresas do Subsetor Diversos (15,6%); Produtos Eletroeletronicos e Comunicagdes
(14,6%); do polo de Duas Rodas (14,6%); do setor de plasticos (13,5%); Componentes de
Produtos Eletroeletronicos ¢ Comunicagdo (11,5%); Bebidas nao Alcoolicas e seus
Concentrados (9,4%) e Metalurgico (8,3%), conforme demonstrado na Tabela 4 —
Distribui¢ao dos gerentes pesquisados, Pelo Subsetor ou Polo do PIM (p.86). Tal distribui¢ao
estd muito proxima da realidade representativa do faturamento dessas empresas no PIM, a
saber: O setor de Eletronicos representava uma participagao de 34,20% em 2013. Logo em
seguida vem o setor de Duas Rodas, que apresentou um faturamento de 17,58% em 2013. Em
termos de taxa média de crescimento anual por setor de atividade, quanto aos periodos de
2008 a 2013 considerados pela SUFRAMA (2013), as maiores taxas medias de crescimento
anual dizem respeito aos setores: Eletroeletronico (33,37%); Duas rodas (20,44%); Quimico
(12,08%); Bens de Informatica (11,68%), seguidos pelos de metalurgico (6,23%) e
Termoplasticos (5,16%). Demonstrando assim a capilaridade da pesquisa nos seguimentos

mais representativos do Polo Industrial de Manaus.

Para perceber a importancia destes setores a SUFRAMA (2013) defende que o
segmento Eletroeletronico (incluindo Bens de Informatica) do Polo Industrial de Manaus
representa o maior centro de fabricacdo de produtos eletroeletronicos da América do Sul. Para
o mercado nacional, sua importancia ¢ estratégica, tendo em vista que todos os televisores e
aparelhos de audio fabricados no pais s3o originarios de Manaus. Além disso, 35% dos

telefones celulares que a populagao brasileira utiliza sdo produzidos na capital amazonense e
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40% dos produtos de informatica que estdo no mercado brasileiro sdo fabricados no PIM. O
setor tem a maior participacdo relativa no faturamento global, na gera¢do de empregos e na
promog¢do de investimentos no Polo Industrial de Manaus, o segmento Eletroeletronico
empregou em 2012 uma média mensal acima de 50 mil trabalhadores, indice que corresponde
a cerca de 40% de todos os postos de trabalho gerados no PIM. Até junho de 2013, estes
indices permanecem no mesmo patamar, sendo os mais representativos do parque fabril local.
Dentre as principais empresas, por ordem de faturamento segundo SUFRAMA (2013):
Samsung Eletronica da Amazodnia Ltda., LG Eletronica da Amazodnia Ltda, Nokia do Brasil

Tecnologia Ltda., Sony Brasil Ltda. e TP Vision Industria Eletronica Ltda.

J& o polo de Duas Rodas segundo a SUFRAMA (2013) ¢ o tinico do pais e o maior da
América Latina, tanto em termos de quantidade de empresas quanto em termos de producao.
O polo de Duas Rodas ¢ constituido atualmente por cerca de 70 empresas, entre fabricantes de
bens finais e de componentes, partes e pecas. O segmento ¢ o segundo subsetor industrial
mais relevante do PIM e fechou 2012 com faturamento de R$ 13.5 bilhdes (US$ 6,9 bilhdes),
namero inferior ao registrado em 2011, impactado principalmente por conta da crise
econdmica internacional e da redugdo de crédito ocorrida em ambito nacional, fator que ainda
impacta o segmento em 2013. O setor também ¢ responsavel por elevados niveis de geragdo
de empregos na Zona Franca de Manaus, com mao de obra média, incluindo fabricantes e
componentistas, ultrapassando 18 mil trabalhadores. Dentre as principais Empresas, por
ordem de faturamento estdo: Moto Honda da Amazonia Ltda., Yamaha Motor da Amazonia
Ltda., Honda Componentes da Amazonia Ltda., Dafra da Amazonia Industria e Comércio de

Motocicletas Ltda. e Showa do Brasil Ltda.

O terceiro setor com maior representatividade no faturamento do Polo Industrial de
Manaus (PIM) segundo a SUFRAMA (2013), ¢ o polo Quimico representativo na produgao
de cimento, concentrados para bebidas ndo alcodlicas, produtos de limpeza, filmes e papéis
fotograficos, o setor ¢ composto atualmente por empresas lideres no mercado internacional,
tais como Coca Cola e Pepsi Cola, que fabricam aqui concentrados para bebidas nao
alcodlicas e que sdo enviados para distribuidores das duas marcas em todo o mundo. As
principais Empresas, por ordem de faturamento, sdo a Recofarma Industria do Amazonas Ltda
(Coca-Cola), Arosuco Aromas e Sucos Ltda., Pepsi-Cola Industrial da Amazoénia Ltda.,

Brasil Norte Bebidas Ltda., e a Tholor do Brasil Ltda. Dai pode-se concluir na caracterizagao
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que a a pesquisa esta representada pelos seguimentos mais importantes do PIM.

Quanto ao Grau de Formagao dos gestores do PIM, na Tabela 12 (p.106), mostrou-se
que a escolaridade dos gestores apresenta uma distribuicdo por género distinta. Os homens
sdo genericamente mais escolarizados do que as mulheres, onde ndo se regista nenhuma
mulher com formacdo acima do grau de especializagdo, quando se trata da pos-graduagdes
stricto sensu. Ja os homens que concluiram mestrado somam 9,5% e os que fizeram
doutorado 1,4%. Enquanto as mulheres gestoras ndo aparecem com pos-graduacgdes stricto
sensu. Ao comparar o total, percebe-se que 30,2% dos profissionais que ainda ndo tém pos-
graduacdo. Os dados demonstram que ndo ha diferenca significativa quando relacionado o
grau de formagdo e o género dos gestores do PIM (Teste de Exato de Fisher p= 0,370).
Talvez fosse esta uma explicacdo para que o primeiro nivel gerencial fosse mais ocupado

pelos homens do que pelas mulheres.

Aprofundando a caracterizagdo da Formacdo Gerencial, focando agora mais
especificamente na distribuigdo dos gerentes pesquisados quanto a Area de formagdo, a
Tabela 13 (p.107) demonstrou que dos gestores pesquisados tem maior capilaridade de sua
formagdo voltada para area de exatas (56,8%) por parte do homens e de humanas para as
mulheres (77,3%). Demonstrando uma diferenca significativa entre os percentuais citados
(Teste de Exato de Fisher p< 0,003). Dai pode-se concluir que as mulheres se diferenciam
pela sensibilidade com as pessoas € os homens s3o mais voltados para as tarefas, em busca
dos resultados. Enquanto que o ideal seria buscar um equilibrio, ou seja, os resultados sdo
produzidos pelas pessoas, dai a importancia de estar proximo dos membros das equipes com
fins de suas equipes e através do gerenciamento de rotinas, objetivos e metas claras extrair

bons resultados dos seus funcionarios.

Quanto a trajetoria dos profissionais pesquisados na empresa na Tabela 14 (p.107),
observa-se que tanto os homens quanto as mulheres comegaram suas carreiras na atual
empresa nos ultimos 6 anos (69,8%), outros (13,5%) com 7 a 12 anos de empresas € 0s
demais (7,3%) com 13 a 18 anos de empresa. Levando-se em consideracdo que a maioria das
mulheres (90,9%) estdo na empresa com no maximo 12 anos, pode-se concluir que as
mulheres chegam ao nivel gerencial com menos tempo que os homens. O que num futuro
préoximo se esta tendéncia permanecer ira propiciar que as gestoras do PIM possam assumir

cargos gerenciais mais elevados e consequentemente uma maior representatividade no
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primeiro nivel no mundo gencial do Polo Industrial de Manaus. Os homens comegaram a sua
carreira na atual empresa nos ultimos 12 anos (89,2%) demonstrando que os homens
demoram mais a chegarem ao nivel gerencial. Porém os testes ndo confirmam uma diferenca
significativa quando relacionado ao tempo de empresa e o género dos gestores do PIM (Teste

de Exato de Fisher p>0,99).

Quanto ao Tempo Atual na Fungdo gerencial, os dados da Tabela 15 (p.108)
demonstram que 77,3% das mulheres estdo na atual fun¢do gerencial h4 pouco tempo, de 0 a
3 anos, demonstrando assim, que as mulheres chegam ao cargo gerencial mais cedo que os
homens. J& os homens destacam-se com mais tempo na funcdo gerencial na empresa com
7,2% acima de 13 anos na atual fungdo gerencial. Em relagdo aos homens, a primeira faixa
tem uma concentracdo de 52,7% e 29,7% de 4 a 6 anos. Os dados sinalizam que a carreira
gerencial ¢ construida em longo prazo e que a maioria dos homens, que tem mais tempo na
funcdo gerencial do que as mulheres, possivelmente porque eles comegaram na empresa antes
delas. Porém, os testes demonstram que ndo ha diferenca significativa quando relacionado o
tempo do cargo atual na empresa com o género dos gestores do PIM (Teste de Exato de

Fisher p= 0,281).

Caracterizando as informagdes sobre a Remuneracdo Mensal dos gerentes
pesquisados, na Tabela 16 (p.109), os dados demostram que hd um nimero menor de
mulheres em comparagdo com o numero de homens a partir da sexta faixa salarial (acima de
20 SM). As mulheres somam 13,6% com remuneracao acima de 20 S.M. e os homens, 54%
com remuneracao acima de 20 S.M. Percebe-se uma diferenciacdo salarial entre mulheres e
homens, onde um ntimero maior de homens tem uma remuneragdo mais alta que as mulheres.
Demonstrando uma relacdo significativa entre a remuneracdo dos homens e mulheres (Teste
de Exato de Fisher p= 0,019). Apesar de os dados estarem claros quanto as gestoras do PIM
ganharem menos que os homens, ndo se tem uma confirmagdo do motivo do porque da
ocorréncia deste fendmeno, e este ¢ um fendmeno que ndo esta limitado ao PIM, mas ele

reflete 0 mercado do género de um modo geral.

E por ultimo, analisando a distribui¢do dos gerentes em relagdo ao porte da empresa
dos gerentes pesquisados, a Tabela 17 (p.109) demonstra informagdes sobre os gerentes

pesquisados, onde a maioria dos gerentes homens (68,9%) pesquisados estdo em empresas de
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grande porte. J& as mulheres (40,9%), na sua maioria, estdo em empresas de médio porte,
seguida por empresas de grande porte (31,8%). Demonstrando uma relagdo significativa no
porte da empresa entre os homens e mulheres (7este de Exato de Fisher p= 0,005). Talvez
este dado seja uma pista do fato dos gestores ganharem mais que as gerentes no PIM, por
estarem em empresas que tem um poder de reter os seus gestores e estabelecerem politicas de

manuten¢do da sua lideranga que alcance os melhores salarios do mercado.
5.3. Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s dos Gestores do PIM

A luz dos resultados encontrados e apresentados, optou-se na analise abordar a
Importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de
Manaus no desempenho da sua fungdo gerencial. E posteriormente, a Pratica das
Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores no desempenho da sua fungdo gerencial e
por ultimo o hiato existente entre a Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais

Essenciais sinalizadas pelos gestores no desempenho da sua funcio gerencial.

Com o objetivo de caracterizar e discutir as Competéncias Gerenciais Essenciais
foram realizados os célculos das médias com o desvio padrao das Dimensdes (que ¢ a média
das Subdimensoes validadas que compdem a Dimensdo); também foi calculado o desvio
padrdo das Subdimensdes (que ¢ a média das assercdes validadas que compdem a
Subdimensdo) e por ultimo foi calculado o desvio padrao das Assercdes (que € a soma das
pontuagdes obtidas em cada uma das asser¢des validadas e dividindo o resultado da somatéria

pelo numero de respondentes).

Esta secdo da tese, procura responder as perguntas de pesquisa formuladas
anteriormente, ou seja, Qual a importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcao gerencial? Esta questdo
por sua vez, serd tratada e respondida a seguir no item 5.4., a seguir, que trata da Importancia
dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do PIM no desempenho da sua

funcdo gerencial.

Quanto a pergunta: Qual o nivel de Pratica das Competéncias Gerenciais Essenciais

pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial? Esta
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pergunta serd tratada e respondida no item 5.5. que trata da importancia dada as Competéncias
Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua

funcdo gerencial.

Quanto a pergunta que trata: Qual o hiato (diferenga) entre a Importancia e a Pratica
das Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no
desempenho da sua fun¢do gerencial? Esta pergunta serd tratada e respondida no item 5.6.
sobre as diferengas quanto a importancia e a pratica das Competéncias Gerenciais Essenciais
pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fungdo gerencial. Este
ponto contribuiu para o atingimento de um dos objetivos especificos, ao levantar as
Competéncias Gerenciais Essenciais mais importante e as mais praticadas pelos gestores do
Polo Industrial de Manaus, e ainda verificar os hiatos entre as Competéncias Gerenciais

Essenciais consideradas importantes e as que sdo praticadas pelos gestores.

5.4. As Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s mais valorizadas pelos gestores no

desempenho da sua funcio

Nesta secdo apresenta-se as Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais
Importantes pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fung¢@o. Estas
competéncias sdo aquelas que os gestores sinalizaram importantes no dia-a-dia da sua fung¢do
gerencial. Dai a importancia delas serem consideradas tanto pelos gestores no desempenho
das suas fungdes bem como pelas areas de recursos humanos das organizagdes, que devem
estar atentas para que seus gestores possam estar desenvolvimento as competéncias
sinalizadas para que haja um gerenciamento eficaz. Dentre as Competéncias Gerenciais
Essenciais consideradas mais Importantes pelos gestores foram: Estratégia Organizacional,
Tomada de Decisdo e a Gestdo de Negocios. A seguir serdo caracterizados os resultados de

cada uma das competéncias.

a) Estratégia Organizacional - A importancia dada pelo gestores dimensao Estratégia
Organizacional remontam as subdimensdes de Desenvolvimento e Comunicagdo

de uma Visdo Estratégica (Subdimensdo 6.1.), com a melhoria do desempenho
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através do estabelecimento de metas e objetivos (Subdimensdo 6.2.) e a Orientagdo

para a Comunidade (Subdimensao 6.3.).

A Competencia Estratégia Organizacional ja foi considerada importante a ser

observada pelo gestor pelos seguintes autores conforme a sua respectiva subdimensao:

a.1.) Desenvolvimento e Comunicag¢do de uma Visdo Estratégica, foram defendidas
como uma competéncia importante pelos seguintes autores: Bennis e Nanus (1988); Mota
(1998); Bennis (1994); Kouzes e Posner (2008); Covey (1990); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e
Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012);

a.2.) Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e objetivos, foram
tratadas pelos seguintes autores: Mota (1998); Covey (1990); Vergara (2000); Charan(2007);
Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e
Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

a.3.) Orientagdo para a Comunidade: Fleury e Fleury (2001); Mota (1998); Luthans
(1988); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova,
Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012); Mohd-
Shamsudin e Chuttipattana (2012).

b) Tomada de Decisdo (m=3,80 ¢ dp=0,410). Quando o gestor da importancia na
dimensdo Tomada de Decisdo, significa que ele dd importincia as seguintes
subdimensdes: Andlise de Problemas (4.1.), Tomada de Decisao (4.3.) e

Negociagao (4.3).

A Tomada de Decisao como competéncia importante foi observada primeiramente por
Simon (1960), onde dizia que gerenciar ¢ tomar decisdes, portanto toda agcdo gerencial tem
natureza decisoria. Assim como Simon (1960) a competéncia de Tomada de Decisao
observada pelo gestor ja foi tratada pelos seguintes autores conforme a sua respectiva

subdimensao:
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b.1.) Anadlise de Problemas, foi tratada pelos seguintes autores: Luthans (1988); Mota
(1998); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);

b.2.) Tomada de Decisdo, foi tratada pelos seguintes autores: Mintzberg (1973);
Luthans (1988); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);

b.3.) Negociagdo, foi tratada pelos seguintes autores: Covey (1990); Gyurak Babelova,
Vanova, e Holkova (2010); Martina, Hana e Jifi (2012).

c) Gestdo de Negocios (m=3,80 e dp=0,415). A importancia dada pelo gestores
dimensdo Gestdo de Negodcios tem haver com as subdimensdes de Operacdes do
Negocio (7.1.), Desenvolvimento e Execugdo de Planos (7.2.) e Gerenciamento de

Projetos (7.3.).

A Gestao de Negocios como competéncia importante a ser observada pelo gestor ja foi

tratada pelos seguintes autores conforme a sua respectiva subdimensao:

c.1.) Operagoes do Negocio foi tratada pelo seguintes autores: Cripe e Mansfield
(2003); Fleury e Fleury (2001);Mota (1998); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede ¢
Cohen (2006) e Pillay (2008);

c.2.) Planos foi tratado pelos seguintes autores: Dadlio (2004); Mota (1998); Moura e
Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008); e Gerenciamento de
Projetos foi tratado pelos seguintes autores: Kerzner (1998), Frame (1999) e Covey (1990).

Os resultados demonstraram que as Subdimensdes das Competéncias Gerenciais
Essenciais consideradas mais importantes pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no
desempenho da sua funcdo gerencial, foram Orientacdo para a Comunidade, Operagdes do
Negocio, Tomada de Decisdo, Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas
e objetivos, Negociacdo e o Gerenciamento de Projetos. A seguir sera analisado o resultado de

cada uma das competéncias.

. Orientagdo para a Comunidade. Quando os gestores dizem que estdo

voltados para a comunidade, significa que eles valorizam o esfor¢o para cumprir e
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superar as expectativas dos clientes (assercdo 66); Os autores que vém dando a
importancia da Orientacdo para a Comunidade sdo: Fleury e Fleury (2001); Mota
(1998); Luthans (1988); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006);
Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e
Jifi (2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

. Operagoes do Negocio. Os gerentes do PIM quando valorizam a
Operacdo de negobcios, significa que eles estdo interessados em conhecer e
compreender as operagdes internas do negocio (asser¢cdo 19), demonstrar compreensao
do funcionamento da organizagdo (asser¢do 43) e procuram reagir com rapidez
quando fatores externos podem impactar a organizacao (asser¢do 67). Os autores que
dao a devida importancia a Operagdes do Negocio sdo: Cripe e Mansfield (2003);
Fleury e Fleury (2001);Mota (1998); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e
Cohen (2006) e Pillay (2008);

. Tomada de Decisdo. Os gestores do PIM ao valorizarem a tomada de
decisdo significa que os gestores valorizam explorar informacdes adequadas e
solucdes alternativas para tomar boas decisdes (asser¢ao 11), empenham-se para tomar
decisdes equilibradas, mesmo em situagdes de prioridades conflitantes (assercao 34) e
consideraram as consequéncias de vdarias opgoes e escolher as melhores alternativas
(assercdo 59). Além de Simon (1960) os autores que vém dando a devida importancia
a Tomada de Decisdo sd3o: Tomada de Decisdo: Mintzberg (1973); Luthans (1988);
Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);

. Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e
objetivos. Quando os gestores dizem que valorizam a melhoria do desempenho através
do estabelecimento de metas e objetivos, eles buscam estabelecer objetivos e metas
claras para execucdo, monitoramento e aprimoramento do trabalho e dos processos
(assercdo 17), como também adotar métodos de melhoria continua do desempenho em
situacdes do trabalho do dia a dia e consequentemente alcancar metas(asser¢ao 41). E
procuram empenham-se para garantir a prestacdo integral de servicos aos clientes
internos e externos (asser¢ao 65). Os pesquisadores que evidenciaram a Melhoria do

desempenho através do estabelecimento de metas e objetivos foram: Mota (1998);
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Covey (1990); Vergara (2000); Charan(2007); Moura e Bittencourt (2006); Levenson,
Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic
(2011); Martina, Hana e Jiti (2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

. Negociagdo. Os gestores que valorizam a negociacdo, procuram
primeiramente criar um clima de franqueza e confianga (asser¢aol2), procuram
enfatizar as solu¢des que sejam satisfatdrias a ambas as partes (asser¢do 36) e estdo
abertos para aceitar ajuda de terceiros quando necessario e gerenciar (assercao 60). Os
autores que levantam a importancia da Negociagdo sdo: Covey (1990); Gyurak

Babelova, Vanova, e Holkova (2010) e Martina, Hana e Jifi (2012).

. Gerenciamento de Projetos. Os gestores que valorizam o
gerenciamento de projetos procuram adaptar estratégias exclusivas para conseguir
resultados (asser¢do 21), buscam definir cronogramas claros e adequados para
alcangar as metas do projeto (asser¢do 45) e gerenciam os projetos com eficiéncia e
eficacia (assercdo 69). Gerenciamento de Projetos foi tratado pelos seguintes autores:

Kerzner (1998), Frame (1999) e Covey (1990).

Estas subdimensdes vem seguidas de Coaching, Comunicar por meio Verbal,
Desenvolvimento ¢ Comunicag¢do de uma Visao Estratégica e Adaptabilidade todos com 3,79

de média.

5.5. Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s mais Praticadas pelos gestores no

desempenho da sua funcio

Nesta secdo apresenta-se as Competéncias Gerenciais Essenciais mais praticadas pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fungdo. Estas competéncias sdo
aquelas que os gestores sinalizaram como mais praticadas por eles no dia-a-dia da sua funcdo
gerencial. Dai a importancia delas serem consideradas tanto pelos gestores no desempenho
das suas fungdes bem como pelas areas de recursos humanos das organizagdes, que devem
estar atentas para que seus gestores possam estar desenvolvimento as competéncias
sinalizadas para que haja um gerenciamento eficaz. Dentre as Competéncias Gerenciais

Essenciais mais praticadas pelos gestores foram Estratégia Organizacional e Tomada de
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Decisdo. Isto se deve ao fato de gestor estar atento a perspectiva estratégica da sua
organiza¢do e também por ser demandado por constante decisdes no seu cotidiano. A seguir

serdo caracterizadas cada uma delas.

a) Estratégia organizacional. A Pratica na dimensdo Estratégia Organizacional pelos
gestores tem haver com as subdimensdes de Desenvolvimento e Comunicagdo de
uma Visdo Estratégica (Subdimensdo 6.1.), com a melhoria do desempenho
através do estabelecimento de metas e objetivos (Subdimensao 6.2.) e a Orientagdo

para a Comunidade (Subdimensao 6.3.).

A Estratégia Organizacional como competéncia importante a ser observada pelo gestor

ja foi tratada pelos seguintes autores conforme a sua respectiva subdimensao:

a.1.) Desenvolvimento ¢ Comunicagdo de uma Visdo Estratégica foi tratado pelos seguintes
autores: Bennis e Nanus (1988); Mota (1998); Bennis (1994); Kouzes e Posner (2008); Covey
(1990); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova,
Vanova, ¢ Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e Mohd-
Shamsudin e Chuttipattana (2012);

a.2.) Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e objetivos foram
tratados pelos seguintes autores: Mota (1998); Covey (1990); Vergara (2000); Charan(2007);
Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e
Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

a.3.) Orientagdo para a Comunidade foi tratado pelos seguintes autores: Fleury e
Fleury (2001); Mota (1998); Luthans (1988); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e
Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012) e Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

b) Tomada de Decisdo. Quando o gestor da énfase na pratica da dimensao Tomada de
Decisdo, significa que ele necessita das seguintes subdimensdes: Analise de
Problemas (4.1.), Tomada de Decisdo (4.3.) e Negociacdo (4.3). Lideranca e

Gestao de Negocios ambos possuem pesos iguais na importancia (m=3,78).
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A Tomada de Decisdo observada pelo gestor ja foi tratada pelos seguintes autores

conforme a sua respectiva subdimensao:

b.1.) Andlise de Problemas foi tratado pelos seguintes autores: Luthans (1988); Mota
(1998); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);

b.2.) Tomada de Decisdo foi tratado pelos seguintes autores: Mintzberg (1973);
Luthans (1988); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011);

b.3.) Negociacao foi tratado pelos seguintes autores: Covey (1990); Gyurak Babelova,
Vanova, e Holkova (2010) e Martina, Hana e Jifi (2012).

Estes resultados demonstram que os gestores para exercerem o seu papel gerencial nas
empresas do Polo Industrial de Manaus, praticam as competéncias gerencias mais voltadas
para o quadrante tarefas e estruturas, conforme a a Figura 8 Modelo de Competéncias
Gerenciais Essenciais (p.89) e ndo priorizam as competéncias gerencias mais voltadas para as
pessoas. Ou seja resultado também € o que conta na pratica gerencial, seguindo o mesmo
raciocinio da importancia. Quando se trata da abrangéncia do Controle Gerencial o gestor
pratica as competéncias que sdo demandas tanto dentro como fora da unidade, ou seja, a

Estratégia e a Tomada de Decisao.

Os resultados demonstraram que as Subdimensdes das Competéncias Gerenciais
Essenciais mais Praticadas pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da
sua fungdo gerencial, foram Orientagdo para a Comunidade, Melhoria do desempenho através
do estabelecimento de metas e objetivos, Operagdes do Negocio, Delegacdo e a Negociagao.

A seguir serdo tratados os resultados de cada uma das competéncias.

. Orientagdo para a Comunidade. Quando os gestores dizem que estdo
voltados para a comunidade, significa que eles valorizam esforgar-se para cumprir e
superar as expectativas dos clientes (asser¢ao 66). A Orientacdo para a Comunidade
foi referenciada como importante na pratica dos gestores pelos seguintes autores:
Fleury e Fleury (2001); Mota (1998); Luthans (1988); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010);
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Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e Mohd-Shamsudin e
Chuttipattana (2012).

. Melhoria do desempenho através do estabelecimento de metas e
objetivos. Quando os gestores dizem que praticam a melhoria do desempenho através
do estabelecimento de metas e objetivos, eles buscam estabelecer objetivos e metas
claras para execucdo, monitoramento e aprimoramento do trabalho e dos processos
(assercdo 17), eles procuram adotar métodos de melhoria continua do desempenho em
situacdes do trabalho do dia a dia e consequentemente alcancar metas (assercdo 41). E
também empenham-se para garantir a prestagdo integral de servigos aos clientes
internos e externos (asser¢do 65). A Melhoria do desempenho através do
estabelecimento de metas e objetivos ¢ dado como uma pratica importante no
exercicio dos gestores pelos seguintes autores: Mota (1998); Covey (1990); Vergara
(2000); Charan(2007); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006);
Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e
Jifi (2012) e Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

. Operagoes do Negocio. Os gerentes do PIM quando estdo praticando a
Operacdo de negobcios, significa que eles estdo interessados em conhecer e
compreender as operagdes internas do negocio (asser¢cdo 19), demonstrar compreensao
do funcionamento da organizagdo (asser¢do 43) e procuram reagir com rapidez
quando fatores externos podem impactar a organizacao (assercdo 67). As Operagdes
do Negocio sdo vistas como competéncias importantes para a pratica do gestor pelos
seguintes autores: Cripe e Mansfield (2003); Fleury e Fleury (2001);Mota (1998);
Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008).

. Delegagdo. Os gerentes do PIM que praticam a delegacdo, estdo
procurando permitir que os outros aprendam com os erros por meio de feedback eficaz
(assercdo 32) e procuram confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo
trabalho, quanto pelo resultado (asser¢do 56). A delegagdo ja considerada como
importante na pratica dos gestores pelos seguintes autores: Boyatizis (1982); Charan

(2007); Vergara (2000); Mintzberg (2010); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay
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(2008); Parumasur e Govender (2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi
(2012); Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

. Negociag¢do. Os gestores que praticam a negociagdo, procuram
primeiramente criar um clima de franqueza e confiancga(assercaol2), procuram
enfatizar as solu¢des que sejam satisfatdrias a ambas as partes (asser¢do 36) e estdo
abertos para aceitar ajuda de terceiros quando necessario e gerenciar (assercao 60). E a
Negociacao ¢ vista como uma competéncia importante na pratica para os seguintes
autores: Covey (1990); Gyurak Babelova, Vanova e Holkova (2010); Martina, Hana e
Jiti (2012).

Estas subdimensdes vém seguidas de Coaching, Comunicar por meio Verbal,
Desenvolvimento ¢ Comunicag¢do de uma Visao Estratégica e Adaptabilidade todos com 3,79

de média.

5.6. Os Hiatos entre as Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s

valorizadas e praticadas pelos gestores do PIM

Com relagdo aos hiatos entre a Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais
Essenciais se da pelo seguinte fato, apesar do gestor achar importante a competéncia, mas ele
ndo se v€é na obrigatoriedade de pratica-la. E na maioria das vezes ele coloca em pratica
baseado na situagdo que esta sendo vivenciada por ele naquele determinado momento. A sua
decisdo entre lancar mao de praticar uma competéncia ou outra ¢ situacional, ou seja depende
da da situagdo demanda naquele determinado momento, o gestor lancara mao daquela
determinada competéncia que melhor possa responder a demanda apresentada. Dentre as
competéncias gerenciais que apresentam maior hiato entre a importancia e a pratica tem-se:
Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade; Auto Gerenciamento; Lideranga; Gestdo ¢ Negdcios.

A seguir serdo analisados o resultado de cada uma das competéncias.

a) Inovag¢do, Tecnologia e Adaptabilidade (0,07). Quando o gestor necessita

desenvolver gerencialmente a Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade, significa
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que ele devera dar atencdo ao aprendizado gerencial das seguintes subdimensdes:

Adaptabilidade (8.1.), Fomento a Inovagao (8.2.) e Tecnologia (8.3.).

A Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade j& foi considerado como importante
competéncia gerencial para os gestores pelos seguintes autores: Quanto a Adaptabilidade foi
tratado pelos seguintes autores: Nanus (1989); Vergara (2000); Parumasur e Govender
(2009); Gyurak Babelova, Vanova, e Holkova (2010); em relacdo a Fomento a Inovagao foi
tratado pelos seguintes autores: Kouzes e Posner (2008); Bennis (1994); Depree (1993);
Parumasur e Govender (2009) e quanto a Tecnologia foi tratado pelos seguintes autores:

Nanus (1989); Parumasur e Govender (2009).

b) Auto Gerenciamento (0,04). Quando o gestor necessita desenvolver o Auto
Gerenciamento, significa que ele devera dar atengdo ao aprendizado gerencial das
seguintes subdimensdes: Conhecendo a si mesmo (2.1.), Desenvolvendo a si

mesmo (plano de Desenvolvimento CGE) (2.2.) e Gerenciando a si mesmo (2.3.).

As subdimensdes de Auto Gerenciamento ja foram consideradas como importante
competéncia gerencial pelos seguintes autores: Conhecendo a si mesmo foi tratado pelos
seguintes autores: Mota (1998); Covey (1990); Pillay (2008); Desenvolvendo a si mesmo
(plano de Desenvolvimento CGE) foi tratado pelos seguintes autores: Mota (1998); Covey
(1990); Mintzberg (2010); Pillay (2008) e quanto ao Gerenciando a si mesmo foi tratado pelos
seguintes autores: Cripe e Mansfield (2003); Mota (1998); Covey (1990); Mintzberg (2010);
Pillay (2008) e Furukawa e Cunha (2010).

¢) Lideranga (0,02). Quando o gestor necessita desenvolver a Lideranga, significa
que ele devera dar ateng¢do ao aprendizado gerencial das seguintes subdimensdes:

Coaching(3.1.), Delegacao (3.2.) e Trabalho em Equipe (3.3.).

A dimens3o de Lideranga ja foram consideradas como importante competéncia

gerencial para os gestores pelos seguintes autores:

c.1.) Coaching foi tratado pelos seguintes autores: Boyatizis (1982); Mota (1998);
Kouzes e Posner (2008); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008); Parumasur e
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Govender (2009); Furukawa e Cunha (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi
(2012) e Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012);

c.2.) Delegacdo foi tratado pelos seguintes autores: Boyatizis (1982); Charan (2007);
Vergara (2000); Mintzberg (2010); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008);
Parumasur e Govender (2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e Mohd-
Shamsudin e Chuttipattana (2012);

c.3.) Trabalho em Equipe foi tratado pelos seguintes autores: Boyatizis (1982); Cripe e
Mansfield (2003); Fleury e Fleury (2001); Charan(2007); Vergara (2000); Mintzberg (2010);
Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008); Parumasur e
Govender (2009); Qiao e Wang (2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e
Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

d) Gestdo e Negocios (0,02). Quando o gestor necessita desenvolver a Gestdo e
Negocios, significa que ele deverd dar atencdo ao aprendizado gerencial das
seguintes subdimensdes: Operagdes do Negoécio (7.1.), Planos (7.2.) e

Gerenciamento de Projetos (7.3.).

A Gestao e Negocios foi considerada como importante competéncia gerencial pelos
seguintes autores: Operagdes do Negodcio: Cripe e Mansfield (2003); Fleury e Fleury (2001);
Mota (1998); Moura e Bittencourt (2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008);
Planos foi tratado pelos seguintes autores: Daolio (2004); Moura e Bittencourt (2006);
Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008) e Gerenciamento de Projetos foi tratado pelos
seguintes autores: Kerzner (1998) e Frame (1999) e Covey (1990).

A diferenga entre a Importancia e a Pratica se da pelo fato de apesar do gestor achar
importante a competéncia, mas ele ndo se v€ na obrigatoriedade de pratica-la. Dai surge a
necessidade de Desenvolvimento Gerencial nas respectivas competéncia pois segundo
Carbone et al. (2005), a identificacio do gap de competéncias deve subsidiar o
desenvolvimento de acdes de captacdo e desenvolvimento de competéncias que possibilitem
minimizar tal gap ou lacuna, uma vez que, sem tais agdes, ele tendera a crescer. Dai a

importancia de programar e direcionar os investimentos no desenvolvimento gerencial, seja
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pelos proprios gestores do PIM, seja por parte das organizagdes ou pelas institui¢des de

ensino que oferecem formacdo executiva, das seguintes competéncias gerenciais: Fomento a

Inovagdo (0,08), Adaptabilidade e Tecnologia (0,06), Conhecendo a si mesmo(0,05),

Gerenciando a si mesmo e Desenvolvendo a si mesmo (plano de Desenvolvimento CGE)

(0,04), Tomada de Decisdo, Comunicar por meio Verbal, e Gerenciamento de Projetos (0,03),

e Coaching, Trabalho em Equipe, Operagdes do Negocio e Planos (0,02). A seguir serdo

analisados o resultado de cada uma das subdimensoes.

Fomento a Inovagdo (0,08). Os gestores do PIM para desenvolverem no Fomento
a Inovacdo precisam estar atentos a buscar ideias promissoras € assumir riscos
necessarios para experimenta-la (asser¢do 23) e lancar novos conceitos e ideias
que ndo sdo evidentes para outros (asser¢do 47). Os autores que acreditam ser
importante o fomento da Inovacdo sdo: Kouzes e Posner (2008); Bennis (1994);

Depree (1993); Parumasur e Govender (2009).

Adaptabilidade (0,06). Os gestores do PIM para desenvolverem a Adaptabilidade
precisam estar atentos para tomar iniciativas de mudangas para alcancar os
objetivos estratégicos (asser¢do 22) e a antecipar-se as necessidades de mudanga,
antes que se tornem prementes (assercdo 46). Os autores que acreditam ser
importante a adaptabilidade para o gestor sdo: Nanus (1989); Vergara (2000);
Parumasur e Govender (2009) e Gyurak Babelova, Vanova e Holkova (2010).

Tecnologia (0,06). Os gestores do PIM para desenvolverem a Tecnologia precisam
estar atentos a manter-se informado sobre o desenvolvimento de novas tecnologias
em seu campo de atuacdo (assercdo 24) e adotar novas tecnologias capazes de
melhorar o desempenho organizacional(asser¢ao 48). Os autores que acreditam
que a tecnologia ¢ uma competéncia importante para o gestor sao: Nanus (1989) e

Parumasur e Govender (2009).

Conhecendo a si mesmo (0,05). Os gestores do PIM para desenvolverem o
Conhecimento de si mesmos precisam estabelecer sua visdo, missdo e valores
pessoais, e priorizar seus objetivos e metas de realizagdo da sua vida e procurar

atingi-las (Asser¢do 28) e Procurar ouvir as pessoas que o cercam € procurar
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perceber como elas o percebem (Assercdo 52). Os autores que reconhecem o
Conhecimento de si mesmo como uma competéncia importante para o gestor sao:

Mota (1998); Covey (1990) e Pillay (2008).

Desenvolvendo a si mesmo (Plano de Desenvolvimento CGE) (0,04). Os gestores
do PIM para Desenvolverem a si mesmos precisam identificar as oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento das suas Competéncias Gerencias Essenciais
(assercdo 5), Estabelecer objetivos de aprendizagem das suas Competéncias
Gerencias Essenciais (asser¢do 29) e comprometer-se com a melhoria constante
das suas Competéncias Gerencias Essenciais (asser¢do 53). Os autores que
reconhecem o Desenvolvimento de si mesmos como uma competéncia importante

para o gestor sdo: Mota (1998); Covey (1990) e Pillay (2008).

Gerenciando a si mesmo (0,04). Os gestores do PIM para Gerenciarem a si
mesmos precisam melhorar constantemente suas competéncias, afinando o
instrumento (asser¢do 30) bem como avaliar as diversas areas da sua vida
constantemente (asser¢do 54). Os autores que reconhecem que o Gerenciamento
de si mesmos como uma competéncia importante para o gestor sdo: Cripe e
Mansfield (2003); Mota (1998); Covey (1990); Mintzberg (2010); Pillay (2008) e
Furukawa e Cunha (2010).

Tomada de Decisao (0,03). Os gestores do PIM para desenvolverem a Tomada de
Decisdo precisam explorar informac¢des adequadas e solugdes alternativas para
tomar boas decisdes (asser¢do 11), precisam tomar decisdes equilibradas, mesmo
em situacdes de prioridades conflitantes (asser¢do 35) e a considerar as
consequéncias de varias opcdes e escolher as melhores alternativas (asser¢cdo 59).
Os autores que reconhecem a Tomada de Decisdo como uma competéncia
importante para o gestor sdo: Mintzberg (1973); Luthans (1988); Gyurak
Babelova, Vanova e Holkova (2010) e Lorber e Savic (2011).

Comunicar por meio Verbal (0,03). Os gestores do PIM para desenvolverem a
Comunica¢do por meio Verbal precisam expor as ideias de maneira logica

(assercdo 39), preparar e apresentar discursos eficazes, compativeis com o tema



178

anunciado (asser¢do 63). Os autores que reconhecem Comunicagdo por meio
Verbal como uma competéncia importante para o gestor sdo: Boyatizis (1982);
Bennis e Nanus (1988); Qiao e Wang (2009); Lorber e Savic (2011); Martina,
Hana e Jifi (2012) e Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

Gerenciamento de Projetos (0,03). Os gestores do PIM para desenvolverem
Gerenciamento de Projetos precisam estar dispostos a adaptar estratégias
exclusivas para conseguir resultados (assercao 21), definir cronogramas claros e
adequados para alcancar as metas do projeto (asser¢do 45) e gerenciar 0S processos
de trabalho com eficiéncia e eficacia (assercdo 69). Os autores que reconhecem
Gerenciamento de Projetos como uma competéncia importante para o gestor sio:

Kerzner (1998), Frame (1999) e Covey (1990).

Coaching (0,02). Os gestores do PIM para desenvolverem o Coaching precisam
influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para um superior
desempenho na funcdo (asser¢do 7), demonstrar comprometimento com o
desenvolvimento da equipe e demais colaboradores (assercdo 31) e a oferecer
apoio e orientagdo para ajudar os outros no desenvolvimento profissional,
demonstrando comprometimento com o sucesso do colaborador (asser¢do 55). Os
autores que reconhecem o Coaching como uma competéncia importante para o
gestor sdo: Boyatizis (1982); Mota (1998); Kouzes e Posner (2008); Levenson,
Stede e Cohen (2006); Pillay (2008); Parumasur e Govender (2009); Furukawa e
Cunha (2010); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jifi (2012) e Mohd-
Shamsudin e Chuttipattana (2012).

Trabalho em Equipe (0,02). Os gestores do PIM para desenvolverem o Trabalho
em Equipe precisam possibilitar as pessoas a identificarem seus melhores meios de
contribuir para o sucesso da equipe (assercdo 9) e também estimular a equipe para
reunir as informagdes necessarias para tomar boas decisdes (asser¢ao 57). Os
autores que reconhecem o Trabalho em Equipe como uma competéncia importante
para o gestor sdo: Boyatizis (1982); Cripe e Mansfield (2003); Fleury e Fleury
(2001); Charan (2007); Vergara (2000); Mintzberg (2010); Moura e Bittencourt
(2006); Levenson, Stede e Cohen (2006); Pillay (2008); Parumasur e Govender
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(2009); Qiao e Wang (2009); Lorber e Savic (2011); Martina, Hana e Jiti (2012) e
Mohd-Shamsudin e Chuttipattana (2012).

*  Operagoes do Negocio (0,02). Os gestores do PIM para desenvolverem as
Operagdes do Negocio precisam conhecer e compreender as operacgdes internas do
negocio (asser¢do 19), demonstrar compreensao do funcionamento da organizagao
(assercdo 43) e a reagir com rapidez quando fatores externos podem impactar a
organizac¢do (asser¢do 67). Os autores que reconhecem as Operagdes do Negodcio
como uma competéncia importante para o gestor sao: Cripe ¢ Mansfield (2003);
Fleury e Fleury (2001); Mota (1998); Moura e Bittencourt (2006); Levenson,
Stede e Cohen (2006) e Pillay (2008).

* Planos (0,02). Os gestores do PIM para desenvolverem os Planos precisam
promover didlogos referentes a metas e objetivos com o grupo, para garantir a
clareza (assercdo 20), considerar a disponibilidade de tempo e recursos ao definir
metas (asser¢do 44) e considerar os recursos fisicos e humanos necessarios
(assercdo 68). Os autores que reconhecem os Planos como uma competéncia
importante para o gestor sdo: Dadlio (2004); Mota (1998); Moura e Bittencourt
(2006); Levenson, Stede e Cohen (2006) e Pillay (2008).

A capacitagdo dos gestores para que dé o melhor de si é o cerne do desenvolvimento
gerencial, mas para que isso acontega a solugdo consiste na identificagdo de suas verdeiras
necessidades de desenvolvimento gerencial. E a 4rea da organizacdo responsavel pelo
desenvolvimento de gestores s6 conseguird atingir esse objetivo e possibilitar que o individuo
aumente suas competéncias, de modo a melhorar seu desempenho até o nivel mais alto
possivel, conforme seu potencial, identificando as competéncias necessdrias a serem
desenvolvidas pelo gestor. Portanto o desafio de cada gestor para Topping (2002,p.104) ¢
“encontrar maneiras de garantir o continuo aprimoramento e crescimento dos membros de sua
equipe”, e para isso € necessario considerar: criar um ambiente em que todos sejam
encorajados a aprender e a crescer; identificar as competéncias prioritarias a serem
desenvolvidas pelo pessoal; prover meios para que cultivem essas competéncias; elaborar
planos de desenvolvimento individuais, em funcdo do conjunto singular de habilidades e

deficiéncias e integrar tanto quanto possivel o desenvolvimento de pessoas do dia-a-dia.
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Tendo em vista um dos objetivos deste trabalho ¢é fortalecer a capacidade gerencial,
torna-se necessario comentar sobre o aprendizado gerencial. Para Mota (1998, p. 27) “a
capacidade gerencial exige desenvolvimento de competéncias, e algumas até mais complexas,
que sdo a capacidade analitica, de julgamento, de decisdo e lideranga e de enfrentar riscos e
incertezas”. E Mota (1998, p. 27) continua comentando, que “o mundo moderno exige dos
dirigentes uma grande capacidade de negociagdo entre interesses e demandas multiplas e de
integracdo de fatores organizacionais cada dia mais ambiguos e diversos”. Essa capacidade
gerencial moderna se consegue através do aprendizado gerencial sistematizado. Nao se trata
de um processo educacional para formar um produto, mas para abrir caminho a novos valores
e alternativas. No que se refere ao aprendizado sobre geréncia, ele deve basear-se ndo s6 nos
conhecimentos sistematizados pela teoria, mas também incorporar formas de usufruir dos
ensinamentos produzidos pela experiéncia individual tanto interna quanto externa organizacao

em que se trabalha.

Mota (1998) conclui dizendo que o aprendizado gerencial além de trazer perspectivas
de novos conhecimentos, também procura levar o gestor a adquirir uma nova forma de pensar
e agir administrativamente. Possibilita, ainda, participar e avaliar a sua propria vida ou
carreira gerencial. Ver, ouvir, ler e debater mais para pensar, julgar e agir melhor. Mota
(1998,p.32) continua comentando que o desenvolvimento de competéncias gerenciais tem
por objetivo “fazer com que os profissionais que exercem fun¢des gerenciais adquiram um
conjunto de novas competéncias que lhes facilite o exercicio de suas tarefas com maior
eficiéncia e eficacia”. Pessoas com maior nimero de dominio de habilidades gerenciais
tornam-se mais eficiente e ajudam a criar um clima organizacional de maior seguranga e

crenga nos resultados futuros.

As competéncias tém recebido muito mais atencdo no desenvolvimento da gestdo,
comenta Mintzberg (2005), e existem muitos cursos dedicados a competéncias especificas, no
entanto ao comparar essas competéncias oferecidas pelo mercado, com aquelas que realmente
os gestores tém necessidade no exercicio da sua funcdo, certamente encontrard uma diferenca
significativa. Dai a importancia desta tese apresentar na ultima parte deste trabalho um
resumo das principais competéncias dos gestores do PIM, num primeiro momento aquelas
que eles consideram importantes, depois aquelas de necessidade praticas e por ultimo a

diferenga entre a importancia e a pratica da gestao.
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Conclui-se esta secdo com uma sintese das competéncias consideradas mais
Importantes pelos gestores do Polo Industrial de Manaus foram: Estratégia Organizacional,
Tomada de Decisao e a Gestdo de Negocios. As competéncias mais Praticadas pelos gestores
do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial, foram Estratégia
Organizacional e Tomada de Decisdao. E as Competéncias que sinalizaram diferenca entre a
importincia e pratica das competéncias gerenciais foram: Inovagdo, Tecnologia e
Adaptabilidade, Auto Gerenciamento, Lideranga e Gestdo e Negocios. Estas competéncias
precisam ser levadas em consideragdo quando no Desenvolvimento de competéncias

gerenciais dos gestores do Polo Industrial de Manaus.

5.7. Reflexdes sobre os hiatos e as licoes apreendidas: Em Busca de Pistas Conclusivas.

Quanto aos objetivos especificos propostos, estes foram atingidos, conforme pode-se
verificar no capitulo 2, identificou-se na literatura os conceitos e definicGes sobre as
competéncias gerenciais essenciais. Por meio das colocac¢des dos diversos autores, constituiu-
se uma revisdo da literatura sobre o tema, levantando os principais enfoques sobre
competéncias, seja no enfoque individual, coletivo, gerencial ou organizacional, empregadas

hoje pela maioria desses autores, que vém se aprimorando a cada dia.

Com base na fundamentagdo tedrica, no capitulo que tratou sobre os procedimento
metodoldgicos, foram elaboradas as principais dimensdes, sub-dimensdes e asser¢des do
instrumento de pesquisa. Também foi construido com base nas dimensdes, sub-dimensdes e
assercoes o instrumento de levantamento das competéncias gerenciais, para efetuar a
avaliacdo comparativa das competéncias requeridas e praticadas pelos gestores do Polo
Industrial de Manaus, segundo uma metodologia especifica que foi evidenciada no capitulo
3. O instrumento de levantamento das competéncias gerenciais, foi produzido visando
integrar na préatica, duas dimensdes relevantes para a pesquisa gerencial: a importancia e a
pratica das competéncias gerenciais. As principais competéncias levantadas no referencial
tedrico que deram base ao instrumento de pesquisa foram: Interpessoais, Auto
Gerenciamento, Lideranga, Tomada de Decisdes, Comunicagdo, Estratégica Organizacional,

Gestao e Negocios, Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade.
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Foi sistematizado na metodologia elaborada para andlise dos resultados, a utilidade de
métodos, técnicas e procedimentos, com a finalidade da aplicacdo e validacdo do instrumento
proposto. O resultado mencionado foi alcancado pela sistematizagdo metodoldgica,
combinada com métodos da Estatistica. E por ultimo foram apresentadas as andlises e
resultados da pesquisa realizada, referente a uma avaliacdo comparativa, obtida pelos dados

junto aos gestores do Polo Industrial de Manaus.

A presente pesquisa promoveu resultados significativos para o enriquecimento do
estudo das Competéncias Gerenciais Essenciais no Polo Industrial de Manaus, o que
certamente podera contribuir para outras pesquisas que queiram aprofundar no perfil do gestor
dentro deste contexto. E criou uma oportunidade de registrar um perfil demografico gerencial
do PIM, onde foram coletadas trés tipos de varidveis: sdcio-demograficas, profissionais e da
organizagdo e depois registrou as competéncias gerenciais essenciais mais importantes e as
mais praticadas pelos gestores no desempenho da sua fungdo. A seguir sdo apresentadas as

principais conclusdes do presente estudo.

A caracterizac@o da sociografia dos gestores do PIM permite afirmar a masculinizagdo
da fungdo gerencial do PIM, onde os homens tem representatividade maior do que as
mulheres, conforme observado na Tabela 7 (p.103). Observa-se que o perfil etirio no
gerenciamento das mulheres € mais jovem do que o dos homens, sinalizando que as mulheres
estdo chegando mais cedo no nivel gerencial que os homens. Mostrando também uma
tendéncia das empresas do PIM de reter profissionais masculinos com mais idade que as

mulheres.

A maioria dos gestores sdo casados, seguidos pelos solteiros e por udltimo os
divorciados s3o menos representativos. Os homens seguem a tendéncia, mas as mulheres
diferenciam nesta tendéncia, pois apesar da maioria das mulheres serem casadas, as gestoras
solteiras tém uma representatividade significativa, seguida pelas divorciadas. O que se pode
inferir que as gestoras do PIM acabam sacrificando o seu lado pessoal em busca do seu

sucesso profissional.

As conclusdes sobre a Raca, na Tabela 9 (p.104), permite afirmar que a maioria dos

gestores sao brancos, seguidos pelos pardos, descendéncia amarela e os negros sao a minoria.
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Demonstrando que ha uma pequena representatividade de negros no PIM em relacdo aos
brancos, pardos e com os descendéncia amarela. Acredita-se que a preponderancia dos de
descendéncia amarela sobre os negros se da devido a representagdao das empresas asiaticas na

regido do PIM, a saber: Samsung, LG, Honda, Yamaha, Semp Hitashi dentre outras.

Quanto as conclusdes sobre o Estado de Nascimento dos gestores, na Tabela 10
(p-105), confirma-se que apesar da maioria dos gestores terem nascido no Amazonas,
demonstrando que aos poucos a lideranca do PIM tem se tornado autoctone. Porém, ao
analisar os niveis gerencias a representatividade dos diretores de Sdo Paulo é maior do que o
Amazonas, seguido pelo Rio de Janeiro, Pard e Rio Grande do Sul. Demonstrando que o
segundo nivel gerencial apesar de ser bem representado pelo Amazonas, mas no primeiro
nivel gerencial ainda continuam predominante dos executivos de fora da regido do Polo

Industrial de Manaus.

As conclusdes sobre a distribuicao dos gestores por Regido de Nascimento, na Tabela
11 (p.106), no total, apontam que maioria dos gestores sdo do Norte, seguido pelo Sudeste,
pelo Nordeste, pelo sul e os gestores egressos do exterior, em nenhuma representatividade dos
gestores nascidos no Centro Oeste. Ao analisar os niveis gerencias a representatividade dos
diretores do Sudeste é maior, seguida pelo Norte. Demonstrando que no primeiro nivel

gerencial ainda continuam os executivos de fora da Regido Norte e o nivel tatico j& com uma

boa representatividade da Regido Norte.

As ultimas conclusdes sobre a distribuicdo dos 96 diretores e gerentes pesquisados,
pelo Nivel Gerencial na Tabela 3 (p.86), permitem dizer que apesar da maioria serem
gerentes, a pesquisa conseguiu atingir uma boa representatividade dos diretores das industrias
do PIM, o que da uma credibilidade na pesquisa aplicada, com a participacdo expressiva do
publico de primeiro nivel participando da pesquisa que normalmente ndo sdo muito acessiveis

as pesquisas.

A pesquisa permite concluir que na realidade do PIM existe uma preponderancia dos
homens nos cargos gerenciais mais elevados e das mulheres nos cargos de segundo nivel. Os
homens representam a maior parte da lideranca do primeiro nivel gerencial, em detrimento as

mulheres pesquisadas que foram representadas. Quando se trata do segundo nivel gerencial as



184

mulheres foram muito mais representativas na pesquisa em relacdo aos homens, podendo-se
concluir que os homens possuem uma maior representatividade no primeiro nivel gerencial no
PIM, enquanto que as mulheres possuem uma maior representatividade no segundo nivel

gerencial no PIM.

Os gestores pesquisados fazem parte representativa de seguimentos importantes do
Polo Industrial de Manaus; Outras empresas do Subsetor Diversos; Produtos Eletroeletronicos
e Comunicacdes; do polo de Duas Rodas, do setor de plasticos, Componentes de Produtos
Eletroeletronicos e Comunica¢do; Bebidas ndo Alcdolicas e seus Concentrados e Metaldrgico

conforme demonstrado na Tabela 4 (p.86).

A pesquisa permite concluir que o Grau de Formacdo dos gestores, na Tabela 12
(p-106), apresenta uma distribuicdo por género distinta. Os homens sdo genericamente mais
escolarizados do que as mulheres, onde ndo se regista nenhuma mulher com formagao acima
do grau de especializacdo, quando se trata da pds-graduagdes stricto sensu os homens que
concluiram mestrado somam 9,5% e os que fizeram doutorado 1,4%. Enquanto as gestoras
mulheres ndo aparecem com pés-graduacdes stricto sensu. E quanto a Area de Formacdo, a
Tabela 13 (p.107) mostra que dos gestores pesquisados demonstram maior capilaridade da

lideranca voltada para area de exatas por parte do homens e de humanas para as mulheres.

Ao concluir a analise sobre a trajetéria dos profissionais pesquisados nas empresas, na
Tabela 14 (p.107), a maioria das mulheres estdo na empresa no maximo hd 12 anos,
demonstrando que as mulheres chegam ao nivel gerencial com menos tempo que os homens.
Analisando o tempo na funcio gerencial, os dados da Tabela 14 (p.107), demostram que as
mulheres estdo na atual func¢do gerencial ha pouco tempo — de 0 a 3 anos. Demonstrando que
as mulheres chegam ao cargo gerencial mais cedo que os homens. As andlises sinalizam que a

carreira gerencial € construida em longo prazo para a maioria dos homens.

Quanto as conclusdes sobre a remuneracdo mensal dos gerentes pesquisados, na
Tabela 16 (p.109), percebe-se uma diferenciacao salarial entre mulheres e homens, onde um

nimero maior de homens tem uma remunera¢do mais alta que as mulheres.
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E por dltimo, analisando a distribui¢do dos gerentes em relagdo ao Porte da Empresa
dos gerentes pesquisados, a Tabela 17 (p.109), a maioria dos gerentes homens pesquisados
estdo em empresas de grande porte. E as mulheres na sua maioria estio em empresas de

médio porte, seguida por em empresas de grande porte.

A pesquisa atingiu seu objetivo principal ao levantar e diferenciar quais sdo as
competéncias requeridas, ou seja, consideradas importantes, como também as praticadas pelos
gestores, como também ao levantar as necessidades de desenvolvimento das competéncias

gerenciais exigidas diante das constantes mudangas no mercado profissional.

Também respondeu a questdo que norteou este trabalho apresentada na problemadtica
de pesquisa, a saber: Quais sdao as Competéncias Gerenciais Essenciais Requeridas e
Praticadas pelos gestores no contexto do Polo Industrial de Manaus e como elas podem ser
potencializadas ou contributivas de praticas distintivas na gestdao? O que esta detalhado no

capitulo 5 desta tese.

Durante a investigacdo da presente tese também procurou responder as seguintes
questdes norteadoras: Qual a Importincia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial? Esta pergunta
foi tratada no item 5.4. que tratou da Importancia dada as Competéncias Gerenciais Essenciais
pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢@o gerencial. Dentre
as Competéncias consideradas mais Importantes pelos gestores do PIM foram Estratégia
Organizacional, seguida pela Tomada de Decisdo e a Gestdo de Negocios. E as sub-
competéncias consideradas mais Importantes pelos gestores do PIM foram: Orientacdo para a
Comunidade, Operacdes do Negdcio, Tomada de Decisdo, Melhoria do Desempenho através

do estabelecimento de metas e objetivos, Negociacdo e o Gerenciamento de Projetos.

Quanto ao grau da Pratica das Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do
Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcio gerencial? Esta pergunta foi tratada
no item 5.5. que tratou da Pratica dada as Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores
do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial. Dentre as
Competéncias mais praticadas pelos gestores do PIM foram a Estratégia Organizacional e a

Tomada de Decisdo. E as sub-competéncias mais praticadas pelos gestores do PIM foram a
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Orientacdo para a Comunidade, Melhoria do Desempenho através do estabelecimento de

metas e objetivos, Operacdes do Negdcio, Delegacdo e a Negociagao.

Quanto a existéncia de diferencas quanto a Importancia e a Pratica das Competéncias
Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua
funcao gerencial? Esta pergunta foi tratada no item 5.6. que tratou das diferencas quanto a
Importancia e a Pritica das Competéncias Gerenciais Essenciais pelos gestores do Polo
Industrial de Manaus no desempenho da sua funcdo gerencial. Dentre as Competéncias
Gerenciais com mais necessidade de Desenvolvimento Gerencial pelos gestores do PIM
foram a Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade, Auto Gerenciamento, Lideranca, Gestao e
Negocios. E as sub-competéncias Gerenciais com mais necessidade de Desenvolvimento
Gerencial pelos gestores do PIM foram Fomento a Inovagdo, Adaptabilidade, Tecnologia,
Conhecendo a si mesmo, Desenvolvendo a si mesmo (Plano de Desenvolvimento CGE),
Gerenciando a si mesmo, Tomada de Decisdao, Comunicacao por meio Verbal, Gerenciamento

de Projetos, Coaching, Trabalho em Equipe, Operagdes do Negdcio e Planos.

A pesquisa também teve o cuidado de medir a confiabilidade geral do instrumento
com o Alfa de Cronbach Padronizado na Tabela 18 (p.110) que foi de 0,981, indicou uma
excelente confiabilidade geral do instrumento. E depois de realizar a analise dos testes da
Analise Fatorial com o objetivo de dar maior validade ao instrumento, retirar as assergdes que

ndo fizeram mais parte do trabalho.
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6. DAS CONCLUSOES AS RECOMENDACOES: UMA BUSCA DOS
CONTRIBUTOS PRATICOS DE UMA ANALISE SOBRE AS COMPETENCIAS
GERENCIAIS ESSENCIAIS-CGE’S

Este estudo foi importante para sinalizar as conclusdes e as recomendagdes com
contributos praticos de uma andlise sobre as Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s a
serem consideradas na formacao dos gestores do Polo Industrial de Manaus, como também
identificar os possiveis campos de agdo necessarias visando a melhoraria da percep¢ao dos
gerentes, conforme a identificacdo individual de cada dimensdo e sub-dimensdo
diagnosticada. Também demonstrou que as industrias do PIM tem uma abordagem

mecanicista em detrimento da organica (Burns e Stalker,1966).

As Competéncias Gerenciais Essenciais consideradas mais Importantes e Praticadas
pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da sua fun¢do gerencial foram:
Estratégia Organizacional, seguida pela Tomada de Decisdo. Isso quer dizer que para
exercerem seu papel gerencial com eficiéncia e eficacia os gestores do PIM acreditam que as
competéncias acima mencionadas sdo extremamente importantes e sdo praticadas por eles,

também devido o fato de eles serem cobrados pela cumprimento delas.

No caso da importancia e da pratica da Competéncia da Estratégia Organizacional se
deve ao fato dos gestores do PIM estarem preocupados em cumprir as estratégias
organizacionais definidas pelas matrizes, tendo em vista a maioria das empresas do PIM

terem sede em outros paises, de onde sdo definidas as estratégias globais.

E ¢ justamente devido o esforgo que o gerente terd de fazer para trazer os anseios dos
stakeholders para dentro da industria, para sua equipe gerencial, portanto deverdo se
preocupar em comunicar a visao estratégica da matriz, com vistas a melhoria do desempenho,
através do estabelecimento de objetivos e metas, bem como a orientacdo para a comunidade

com fins de atingir os resultados organizacionais.

Tendo em vista a maioria das industrias do Polo Industrial de Manaus estarem
vinculados a empresas multinacionais, ¢ importante para o gestor lembrar do modelo de
gestdo de competéncias proposto por Brandao e Guimaraes (2001), que parte da formulagao

da estratégia organizacional, acompanhada da missdo, visdo de futuro e seus objetivos
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estratégicos. Fazendo assim os gestores do Polo estardo levando as estratégias globais para a

pratica da sua planta local e poderao atingir os resultados organizacionais esperados.

Outra competéncia gerencial considerada importante € ao mesmo tempo praticada
pelos gestores do PIM ¢ a Tomada de Decisdo, pois depois de ter a visdo estratégica do
negoécio ele precisa lancar mao das decisdes que irdo levéa-lo a atingir os resultados
organizacionais. Quando o gestor da a devida importancia e pratica a dimensdao Tomada de
Decisao, significa que ele procura analisar a situagdo problematica, e depois de conhecer
todas as varidveis envolvidas na problematica langar mao da andlise racional e intuitiva, e por
fim, parte para negociacgdo e possivel implementa¢do da decisdo. De fato este seria o caminho
ideal para a tomada de decisdo, mas os gestores estdo tomando, o tempo todo, decisdes que
muitas vezes nao sdo tdo estruturadas conforme comentada anteriormente. Os gestores do
PIM tomam as suas decisdes no meio do furacdo da linha de produc¢ao, diante da pressdo para
atingir suas metas, enquanto precisa diminuir o nimero de pessoal, devido a crise financeira
que lhe bate a porta. Dai que os gestores do PIM acham importante a Tomada de Decisdo no

seu dia a dia da gestao.

Encontrou-se um perfil muito préximo dos gestores do PIM em outros estudos como o
estudo de Abbade e Brenner (2009) realizaram para identificar o estilo de lideranga, perfil
comportamental e decisorio dos dirigentes de 14, das 20 empresas do Distrito Industrial de
Santa Maria-RS. Os gerentes apotam a importancia da Tomada de Decisdo ao encontrarem
perfis com tendéncias a enfatizar detalhes e fatos, possuirem foco no curto prazo, serem muito
realistas e elaborarem regras e regulamentos para o julgamento do desempenho, um perfil
muito proximo ao gestor do PIM. Dai temos duas Regides do pais diametralmente opostas

(norte e sul) mas que comungam da necessidades das mesmas competéncias gerenciais.

Os hiatos ou gap entre as competéncias ideais e praticadas remetem para outras
dimensoes. A Gestdo de Negocios ¢ uma competéncia, que apesar de ser considerada
importante pelos gestores do PIM, ela ndo ¢ tdo praticada. A importancia dada pelo gestores
nesta dimensdo estdo diretamente relacionadas com a operagdo de negocios, com o
desenvolvimento e execucao dos planos de acdo das diversas areas, seja producdo, logistica,
recursos humanos, dentre outras areas, como também o gerenciamento de projetos. E esta

competéncia que possibilita o gerente do PIM ter controle de que o seu planejamento vai ser
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executado pela equipe, dai a importancia do gestor procurar colocar em pratica no Polo esta
competéncia com fins de manter os bons resultados. O tema Gestdo de Negocios ¢ tratado nos
meios académicos como os estudos de Arkader (2003) que fez uma sintese dos principais
artigos de geréncia de operagdes no Brasil, demonstrando assim a importancia da tematica nas
pesquisas gerenciais. Este artigo buscou acompanhar a evolucdo da pesquisa cientifica em
geréncia de operacdes em todo o pais, tragando-se a trajetéria das preocupacdes, dos métodos
e da relevancia tedrica e pratica desta pesquisa no Brasil. A andlise iniciou com as
publicagdes nos Anais do Enanpad. Seguindo as andlises das publicagdes nos periddicos de
ambito nacional mais expressivos na area de Administragdo: RAE, RAUSP e RAC. Percebe-
se que uma outra competéncia que ¢ destacada no PIM também ¢ motivo de estadudo em todo

0 pais.

Quanto as subcompeténcias consideradas mais importantes e praticadas ao mesmo
tempo pelos gestores do Polo Industrial de Manaus tem-se as subcompeténcias da Estratégia
Organizacional que sdo: Melhoria do Desempenho por meio do estabelecimento de objetivos
e metas e a Orientacdo para a Comunidade. Ou seja, além do gestor buscar realizar as metas
organizacionais ele precisa ser ambientalmente e socialmente correto com a comunidade que
o cerca, através das praticas ambientais e socialmente corretas. Com o objetivo de continuar
desenvolvendo estas subcompeténcias o gestor do PIM devera procurar na subcompeténcias
da Melhoria do desempenho estabelecer objetivos e metas claras para execu¢do, monitorar e
aprimorar o trabalho e os processos; adotar métodos de melhoria continua do desempenho em
situagdes do trabalho do dia-a-dia e consequentemente alcancar metas e empenhar-se para

garantir a prestagdo de servigos integral aos clientes internos e externos.

Para desenvolver a subcompeténcia de Orientacdo para a Comunidade, o gestor do
PIM deverd demonstrar interesse em receber opinides dos clientes sobre produtos e servigos
oferecidos; prever os efeitos das decisdes importantes sobre os clientes internos e externos, e

esforgar-se para cumprir e superar as expectativas dos clientes.

A subcompeténcia da Competéncia de Tomada de Decisdo que foi considerada
importante e praticada pelos gestores do PIM foi a Negocia¢do. Esta subcompeténcia ¢
demandada ao gestor devido a necessidade dele estar se envolvendo em constantes

negociacgdes, seja com os fornecedores, com os clientes e at¢ mesmo com os stakeholders.
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Para desenvolver a subcompeténcia de negociagdo o gerente do PIM precisa criar um clima
de franqueza e confianga, enfatizar as solugdes que sejam satisfatorias em ambas as partes e

estar aberto para aceitar ajuda de terceiros quando necessario.

Ja a subcompeténcia Tomada de Decisdo que o gestor do PIM acha importante mas
ndo a pratica eficazmente tem haver com a pratica de explorar informacdes adequadas e
solugdes alternativas para tomar boas decisdes, empenhar-se para tomar decisdes equilibradas,
mesmo em situagdes de prioridades conflitantes e considerar as consequéncias de varias

opgodes e escolher as melhores.

A Competéncia Gestdo de Negocio tem como subcompeténcia considerada importante
e praticada pelo gestor do PIM a Operacdes do Negocio. Tendo em vista ser importante e
praticada pelo gestor do PIM, este deve continuar conhecendo e compreendendo as operagdes
internas do negdcio, demonstrar compreensdo do funcionamento da organizacao e reagir com
rapidez quando fatores externos podem impactar a organizacdo. J& a subcompeténcia
Gerenciamento de Projetos ¢ considerada somente importante pelo gestor do PIM, mas para
colocar em pratica essa competéncia deverd adaptar estratégias exclusivas para conseguir
resultados, definir cronogramas claros e adequados para alcangar as metas do projeto e

gerenciar os processos de trabalho com eficiéncia e eficacia.

A Delegagdo ¢ Unica subcompeténcia praticada, fora da curva mecanicista Burns e
Stalker (1966), pois ela faz parte da competéncia de Lideranga, e tem um escopo mais voltado
para as pessoas na organizagdo. Mas a pratica desta dimensdo, ndo se da pelo fato do gerente
querer se relacionar naturalmente, mas sim, devido o fato do gestor ndo conseguir realizar
tudo o que tem que fazer sozinho, ela necessita de uma equipe competente para que consiga
atingir os objetivos e metas organizacionais. E se ndo puder contar com uma equipe madura o
suficiente para delegar os desafios organizacionais do dia-a-dia da gestdo, e entdo colocar em
pratica subcompeténcia de delegagdo ele deve procurar transferir para os subordinados
volumes adequados de tarefas e responsabilidades, permitir que os outros aprendam com 0s
erros por meio de feedback eficaz e confiar ao colaborador a responsabilidade tanto pelo

trabalho, quanto pelo resultado.
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A diferenca entre a Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais Essenciais
remete para o fato do gestor achar importante a competéncia, mas ele ndo se v€ na
obrigatoriedade de pratica-la. Dai surge a necessidade de Desenvolvimento Gerencial nas
respectivas competéncia. Lembrando Carbone et al. (2005), a identificagdo do gap de
competéncias deve subsidiar o desenvolvimento de a¢des de captacdo e desenvolvimento de
competéncias que possibilitem minimizar tal gap ou lacuna, uma vez que, sem tais agdes, 0
gap tenderd a crescer. Dai a importancia de programar e direcionar os investimentos no
desenvolvimento gerencial, seja pelos proprios gestores do PIM, seja por parte das

organizagdes ou pelas instituicdes de ensino que oferecem formagdo executiva.

Dentre as Praticas das Competéncias Gerenciais Essenciais com maior diferenca entre
a Importancia e a Pratica dos gestores do PIM no desempenho da fun¢do gerencial foram a

Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade, Auto Gerenciamento, Lideranga, Gestdo e Negocios.

No caso do hiato entre a importancia e da pratica da Competéncia da Inovagdo,
Tecnologia e Adaptabilidade se deve ao fato dos gestores do PIM estarem preocupados com
esta competéncia em relagdo a concorréncia internacional, a entrada de novos produtos, novas
tecnologias e novos processos. Porém a pratica desta competéncia requer iniciativas para
alcangar os objetivos estratégicos, antecipar-se as necessidades de mudanca, antes que se
tornem prementes e manter-se consciente quanto a maneira como a mudanca ¢ capaz de
influenciar a visdo da organizagdo. Mas como pode o gestor do PIM estar atento a estas
questdes em meio a rotina de um chdo de fabrica dentre outras demandas que o distanciam
daquilo que ele precisa de fato fazer? Dai a dificuldade dos gestores do PIM de estarem
preocupados em buscar ideias promissoras € assumir riscos necessarios para experimenta-la,
langar novos conceitos e ideias que ndo sdo evidentes para outros e gerar ideias exclusivas e
de vanguarda para melhorar o desempenho organizacional. E mais dificil ainda ¢ manter-se
informado sobre o desenvolvimento de novas tecnologias em seu campo de atuagdo, adotar
novas tecnologias que sejam capazes de melhorar o desempenho organizacional e demonstrar

conhecimentos funcionais sobre as tecnologias vigentes e suas aplicagdes.

A Competéncia da Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade também pode ser percebida
como uma dificuldade no dia-a-dia do gestor do PIM por eles ndo estarem na condi¢do de

desenvolver tecnologia, mas somente na condi¢do de embarcar a tecnologia nas linhas de
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produgdo, que foram criadas nos centros de pesquisas distante da sua realidade operacional no
PIM. Tendo em vista ser um gestor, ndo tem expertise para desenvolver tecnologia, para isso
ha engenheiros nos seus mais diversos dominios, que podem contribuir, mas ndo sao
responsaveis por desenvolver tecnologia, dai a dificuldade nesta competéncia especifica para

o gestor do Polo.

Aparece aqui a primeira Competéncia Gerencial Essencial voltado para o lado humano
que ¢ o Auto-Gerenciamento: o gestor do PIM quando classifica como importante mas nao
pratica o auto-gerenciamento significa que ele deve no primeiro momento, conhecer a si
mesmo, ou seja, identificar as oportunidades e ameacas que o cercam, bem como suas forgas e
fraquezas, estabelecer sua visdo, missdo e valores pessoais, e priorizar seus objetivos € metas
de realizagdo da sua vida e procurar atingi-las, bem como procurar ouvir as pessoas que o
cercam e procurar saber a percepcao delas a seu respeito. E ainda preparar um plano de
Desenvolvimento Gerencial e identificar as oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento das suas Competéncias Gerencias Essenciais, € comprometer-se com a
melhoria constante das suas Competéncias. E por ultimo o gestor do PIM deveria procurar
estabelecer padrdes de exceléncia para si mesmo e procurar melhorar constantemente suas
competéncias. Mas a pergunta que surge ¢: como que em meio a tantas demandas a serem

atendidas, como o gerente vai conseguir ter esta serenidade?

A segunda Competéncia Gerencial Essencial voltado para o lado humano ¢ a
Lideranca. O gestor do PIM quando diz que acha importante mas ndo pratica a Lideranca,
significa que ele deve procurar influenciar as pessoas a encontrarem melhores praticas para
um superior desempenho na func¢do, demonstrar comprometimento com o desenvolvimento
da equipe e demais colaboradores e oferecer apoio e orientagdo para ajudar os outros no
desenvolvimento profissional. Fomentar o Trabalho em Equipe procurando ajudar as pessoas
a identificar seus melhores meios de contribuir para o sucesso da equipe, orientar a equipe ¢
relacionar seu trabalho com a estratégia da organizagdo, estimulando a equipe a reunir as

informagdes necessarias para tomar boas decisoes.

A dificuldade de exercer Competéncia Gerencial Essencial da Lideranca do gestor do
PIM se da pelo fato de ele estar mais preocupado com os processo industrial e os resultados

organizacionais do que com as pessoas que gerdo os resultados. Dai a importancia do gestor
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do Polo levar em consideragcdo a Competéncia de Lideranga a sério e com isso, quem sabe, até

melhorar os seus resultados.

Concluindo as discussdes sobre a importancia e a pratica dada pelos gestores do PIM
nas respectivas Competéncias Gerenciais Essenciais, o estudo demonstra que os gestores ao
exercerem o seu papel gerencial nas empresas do Polo Industrial de Manaus, eles priorizam as
competéncias gerencias mais voltadas para o quadrante tarefas e estruturas como ficou
demonstrado na Figura 8 . Modelo de Competéncias Gerenciais Essenciais (p.89), e ndo
priorizam as voltadas para as pessoas. Ou seja, o resultado € o que conta para os gestores do
PIM. A pesquisa continua a dar importancia quanto ao fato de se verificar o caso da dualidade
tarefas e pessoas no trabalho gerencial. Como ¢ o caso de Fleck e Pereira (2011) que
utilizaram o modelo tedrico de Gary Yukl (1998), e dividiram o perfil de Competéncias
Gerenciais entre administrar tarefas e administrar relagdes. Os resultados dos seus estudos
demonstraram que as areas com caracteristicas mais racionais e ‘“cientificas” estdo mais
relacionadas aos construtos que direcionam para administracdo do trabalho e/ou execu¢ao de
tarefas. Tal ¢ o caso dos gestores do PIM envolvidos num sistema mecanicista de Burns e
Stalker (1966). As areas com caracteristicas mais subjetivas, apresentam uma relagdo mais
forte com os construtos sobre administrar relagdes interpessoais. Levanta-se portanto uma
lacuna dos gestores do PIM a serem supridas que sdo as competéncias relacionadas com as
pessoas que estdo em baixa nas priorizagdes das competéncias gerenciais dos gestores do

PIM.

O presente estudo contribui com a sinalizagdo das Competéncias Gerenciais
Essenciais-CGE’s a serem consideradas na formagao dos gestores do PIM. As intervengdes
que se fazem necessdrias, aqui apontadas, certamente contribuirdo para a melhoria da
percepgao dos gerentes, conforme a identifica¢do individual de cada asser¢do, sub-dimensao e

dimensao diagnosticada. Conforme a seguir:

As Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s consideradas Importantes pelos
gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da funcdo gerencial sdo: Estratégia
Organizacional, seguida pela Tomada de Decisdo e a Gestdo de Negocios. E as sub-

competéncias consideradas mais Importantes pelos gestores do PIM foram: Orientacdo para a



194

Comunidade, Operagdes do Negdcio, Tomada de Decisdo, Melhoria do Desempenho através

do estabelecimento de metas e objetivos, Negociagdo e o Gerenciamento de Projetos.

As Competéncias Gerenciais Essenciais-CGE’s consideradas na Pratica da gestdo do
dia-a-dia sdo: Estratégia Organizacional e a Tomada de Decisdo. E as sub-competéncias mais
praticadas pelos gestores do PIM foram a Orientagdo para a Comunidade, Melhoria do
Desempenho através do estabelecimento de metas e objetivos, Operacdes do Negocio,

Delegacao e a Negociagdo.

Os hiatos quanto a Importancia e a Pratica das Competéncias Gerenciais Essenciais
pelos gestores do Polo Industrial de Manaus no desempenho da fun¢do gerencial foram a
Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade, Auto Gerenciamento, Lideranga, Gestdo e Negdcios.
As subcompeténcias Gerenciais com mais necessidade de Desenvolvimento Gerencial pelos
gestores do PIM foram Fomento a Inovacdo, Adaptabilidade, Tecnologia, Conhecendo a si
mesmo, Desenvolvendo a si mesmo (Plano de Desenvolvimento das Competéncias
Gerenciasis Essenciais), Gerenciando a si mesmo, Tomada de Decisdo, Comunicagdo por
meio Verbal, Gerenciamento de Projetos, Coaching, Trabalho em Equipe, Operag¢des do

Negocio e Planos.

Depois das conclusdes e discussdes apresentadas anteriormente, espera-se que se as
principais recomendacgoes desta tese para as organizacées no PIM, com fins de refletirem
sobre o contexto da realidade gerencial e assim oferecer caminhos que possam contribuir com
os resultados organizacionais. Dentre as principais recomendagdes desta tese para as

industrias do PIM, encontran-se:

i) Levar em consideragdo as competéncias gerenciais sinalizadas como mais
importantes e praticadas anteriormente, para que estas competéncias sejam
inseridas nos planos de desenvolvimento gerencial dos gestores. As organizagdes
do PIM ao pensarem no desenvolvimento gerencial dos seus gerentes deverdo
trabalhar no desenvolvimento das competéncias que sdo importantes e praticadas
pelos gestores, bem como as competéncias que sdo importantes, mas nao sao
praticadas por estes, o que significa um hiato a ser preenchido pelo

desenvolvimento gerencial.
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Considerar como um item prioritarios de desenvolvimento gerencial dos gestores
do PIM, as competéncias que tiveram maior diferenga entre importancia e pratica:
Inovacdo, Tecnologia e Adaptabilidade, Auto Gerenciamento, Lideranca e Gestao
e Negocios. E assim proceder a defini¢ao, por dimensdo pesquisada, da prioridade

de desenvolvimento gerencial.

ii1) Elaborar uma agenda de desenvolvimento gerencial adequada a realidade dos

gestores do Pol Industrial de Manaus, para que tanto as organizagdes como 0s
gestores possam aproveitar o potencial da pesquisa. Dai a importancia de
programar e direcionar os investimentos no desenvolvimento gerencial, seja pelos
proprios gestores do Polo, seja por parte das organizagdes e/ou pelas instituicdes
de ensino que oferecem formacgao executiva com base nas competéncias gerencias

esséncias para os gestores do PIM.

Estabelecer que as competéncias que sdo consideradas importantes e praticadas
pelos gestores do Polo, bem como as competéncias que sdo importantes, mas nao
sdo praticadas por estes, sejam referéncias-padrdo, para uma gestdo eficaz
relevante por meio da aplicacio da competéncias gerenciais essenciais. Os
esfor¢os, neste caso, poderiam contribuir para melhorar a pratica gerencial no
cotidiano do gestor, equilibrando resultado e o atendimento as pessoas envolvidas

no processo.

As industrias do PIM tém uma abordagem mecanicista, adequada para industrias
estdveis, que sdo altamente hierarquizada, e possuem atividades divididas em
tarefas separadas e especializadas. Porém, as industrias do Polo necessitam levar
em consideracdo uma abordagem mais organica, mais apropriada para as industrias
em mutagdo, € que se caracteriza por interagdes que sdo igualmente lateral, como
sdo vertical. Também terem a necessidade de desenvolver os aspetos mais voltados
para o aspecto organico em vez de somente o mecanicista (Burns e Stalker,1966).
No PIM percebe-se que a abordagem mecanicista tem maior destaque, o que
deveria preocupar as industrias, pois com um mercado dindmico é necessario que
as organizacdes desenvolvam uma abordagem organica por ser mais apropriado

para as industrias em constantes mudangas. As organizagdes que operam em



Vi)

196

ambientes em transformag¢do t€m uma combinacdo de ambos os sistemas

(mecanicista e organico).

Procurar diminuir a masculinizacdo da fun¢do gerencial do Polo Industrial de
Manaus, devido ao fato dos homens possuirem maior representatividade que as
mulheres. Isso poderia se dar por meio do incentivo das areas de formacdo do
gestor, para que a delegacdo nas industrias se desse de forma equitativa, entre os
homens e mulheres, abrindo um espago maior para a representacdo das mulheres
no espaco gerencial das industrias do PIM. Agindo desta maneira o gestor do PIM
estaria procurando incentivar que tanto as mulheres como os homens possam
chegar ao cargo gerencial mais cedo. Permitindo assim uma oxigenagdo mais

rapidas das equipes gerenciais.

vii) Clarificar para as gestoras do PIM que pode existir equilibrio entre a familia e

carreira. Estabelecendo que assim como as metas organizacionais sao importantes,
as familias também sdo. Este equilibrio entre a familia e carreira foi aplicada em
algumas industrias do PIM, ao aproximar a familia para empresa dando formagao
aos familiares dos funcionarios, creche aos filhos dos colaboradores, dentre outras

politicas que hoje sdo aplicadas por alugmas empresas do Polo.

viii)  Continuar incentivando a formacao de lideranca autdctone do Polo Industrial

iX)

de Manaus. Seja por meio do desenvolvimento e da contratagdo interna dos
proprios amazonense que ja estdo na organizacdo nos cargos de geréncia, num
primeiro momento e depois para os cargos de diretoria, possibilitando o aumento

da lideranga amazonense no Polo.

Procurar aumentar a participac¢ao da lideranga local e da Regido Norte no Primeiro
nivel gerencial. Por meio de um melhor desenvolvimento dos gerentes,
selecionando e dando oportunidades de contratacdo interna dentre os gerentes para

a diregdo geral das industrias instaladas no Polo Industrial de Manaus.
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As principais recomendacies desta tese para os gestores PIM objetivando produzir

um ambiente onde possam gerenciar de forma eficiente e eficaz as equipes de trabalho:

i)

Levar em consideracdo as peculiaridades das competéncias gerenciais
sinalizadas anteriormente no seu plano pessoal de desenvolvimento gerencial,
principalmente levando em consideragdo as competéncias consideradas
importantes e praticadas a saber: Estratégia Organizacional, seguida pela
Tomada de Decisdo. Quanto as subcompeténcias consideradas mais
importantes e praticadas ao mesmo tempo pelos gestores do PIM tem-se as
subcompeténcias envolvendo a Competéncia da Estratégia Organizacional que
s30 a Melhoria do desempenho através do estabelecimento de objetivos e

metas e a Orientagdo para a Comunidade.

Observar as Competéncias Gerenciais Essenciais sinalizadas com maior
diferencgas entre a Importancia e a Pratica dos gestores do PIM no desempenho
da sua funcdo gerencial, que foram a Inovagdo, Tecnologia e Adaptabilidade,

Auto Gerenciamento, Lideranca, Gestdo e Negdcios.

ii1) Verificar as Competéncias Gerenciais sinalizadas voltados para o lado humano

como ¢ o caso da Lideranca e o Autoconhecimento. Os gestores do PIM devem
também desenvolver as competéncias humanas de Katz (1974), que estdo
relacionadas com a compreensdo das pessoas e as suas necessidades, interesses
e atitudes, tendo em vista que o lado humano ¢ importante em todos os niveis
gerenciais. Nesta pesquisa os gestores do PIM estdo mais voltados para as
competéncias conceituais, que ¢ a capacidade de compreender e lidar com a
complexidade da organizagdo como um todo e de poder formular estratégias
para a mesma. Portanto os gestores devem sim, olhar para as competéncias

conceituais, porém sem deixar de levar em consideracdo as humanas;

Os gestores do Polo Industrial de Manaus devem também desenvolver os
aspetos voltados ao relacionamento humanos, lembrando McGregor (1965)
deve voltar para o modelo Y onde os gerentes mantém uma supervisdo ampla,

com comportamento de apoio. Centrada no empregado e democratica. A
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énfase no crescimento, autonomia ¢ na recompensa, ao invés de dar mais
énfase no modelo X, com comportamento diretivo, onde procura centrar-se na

producdo com énfase no controle, na coer¢ao e na punicao.

Os gestores devem permitir a participagdo de mulheres na fungdo gerencial do
PIM, onde os homens tem uma excelente representatividade e as mulheres sdo
minoritarias. Os gestores poderiam permitir a participagdo de mais mulheres na
delegacdo que ja acontece na pratica gerencial do gestor do PIM devido a
necessidade de delegacdo que este tem no dia-a-dia das suas atividades,

procurando manter um equilibrio no espago gerencial do Polo.

Os gestores do Polo Industrial de Manaus devem continuar incentivando as
mulheres como os homens para que possam chegar na fun¢ao gerencial mais
cedo. Permitindo assim que mais mulheres possam chegar ao topo, diminuido a

diferenca entre homens e mulheres no primeiro nivel gerencial.

vii)Os gestores do Polo Industrial de Manaus devem incentivar as mulheres

gestoras a levarem em consideracdo o equilibrio entre a familia e carreira.
Levando-as a perceberem que assim como as metas organizacionais sdo
importantes as familias também sdo, procurando trazer para sua realidade
gerencial politicas que contribuam para o equilibrio carreira profissional e

familiar.

viii) Os gestores do PIM devem incentivar a formacdo de lideranca

autoctone do PIM, por meio do desenvolvimento e da contratagdo interna dos
proprios amazonense que ja estdo na organizagdo aos cargos de geréncia, num
primeiro momento e depois para os cargos de diretoria, possibilitando o

aumento da lideranca amazonense no Polo.
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De um modo geral a presente tese apresentou contribui¢cées que serdo destacadas a

i)

i)

Realizou um levantamento biografico sobre as Competéncias Gerenciais
Essenciais, desde os primeiros estudos até os mais recentes estudos teorico e

empiricos.

Com base no referencial tedrico criou-se um instrumento de pesquisa que foi
hospedado em plataforma on line o que permitiu aos gestores acessarem de

forma rapida e responderem objetivamente o instrumento de pesquisa.

iii) Realizou uma pesquisa gerencial aplicada no contexto do Polo Industrial de

Vi)

Manaus, dando luz a um campo de pesquisa pouco explorado no que consiste

as competéncias Gerenciais.

Realizou um levantamento demografico dos gestores do PIM, o que permitird

analise comparativa nas futuras pesquisa.

Demonstrou quais sdo as competéncias consideradas importantes e quais as
mais praticadas pelos gestores do PIM, permitindo verificar o hiato das
competéncias a serem consideradas no desenvolvimento gerencial dos gestores

do PIM.

Contribui com a sinalizagdo de quais seriam as Competéncias Gerenciais
Essenciais-CGE’s a serem consideradas na formagao dos gestores do PIM. As
intervengdes que se fazem necessarias, aqui apontadas, certamente
contribuirdo para a melhoria da percepcdo dos gerentes, conforme a
identificacdo individual de cada asser¢do, sub-dimensdo e dimensdo

diagnosticada.
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A tese apresentou algumas limitacées. Onde a pesquisa abriu algumas frentes

questionamentos que ndo puderam ser aprofundadas pela limitacdo de tempo e recursos,

discutidas a seguir.

i)

A pesquisa teve um foco especifico nos gestores do primeiro e do segundo
nivel gerencial (estratégico e tatico), com posi¢cdes mais elevadas hierarquia
das organizagdes, o que de certa forma, limita a leitura ampla dos gestores do

PIM.

As organizagdes ndo foram ouvidas quanto ao que elas desejam ou tem como
politica de competéncias gerenciais para os seus gestores. Seria extremamente
importante ter observado, ou pelo menos ter procurado ouvir as organizagdes
para saber quais sdo as competéncias que elas acham importante de serem
praticadas pelos seus gestores para que esses possam atingir a sua eficacia

gerencial.

iii)) A escassez de pesquisas gerenciais no Polo Industrial de Manaus, foi um

limitador para realizar comparagdes e até mesmo obter dados de outras

pesquisas ja realizadas no Polo.

iv) Outra dificuldade ¢ que ndo foram mensurados o impacto da cultura

organizacional no desenvolvimento das competéncias gerencias do PIM, até
mesmo porque nao era um objeto do estudo, o que poderia trazer luz a
influéncia que uma determinada cultura pode trazer uma relacdo as

competéncias gerenciais.

Os resultados presentes, se aprofundados por pesquisas complementares,
podem orientar diversas agdes, principalmente aquelas relacionadas a gestdo de
desempenho, treinamento e desenvolvimento. Considerando a escassez de
estudos como este, sobre competéncias gerenciais aplicaveis ao Polo Industrial
de Manaus, recomenda-se a realizacdo de novos trabalhos em relacao ao tema.

Pesquisadores poderiam se dedicar, por exemplo, a:
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vi) Realizar uma avaliacdo comparativa do tipo 360° e ndo somente na percepgao
do gerente dele mesmo, mas também de seus pares, subordinados e superiores.
A ideia de procurar saber qual a percep¢do de outros participantes da
organizagdo sobre o que seria importante para o gestor no exercicio da sua

fungdo seria extremamente importante.

vii) A aplicagdo da presente pesquisa em outros contextos organizacionais, como
nos de servicos ou até mesmo na gestao publica. Tendo em vista que o modelo
de competéncias utilizadas no presente estudo ¢ abrangente em varias
categorias de organizagdes, portanto seria interessante que outras pesquisas

pudessem ser realizadas em contextos diferentes do Polo Industrial de Manaus.

viii) Numa préxima pesquisa sobre o tema devera ser considerado o impacto
da cultura organizacional no desenvolvimento das competéncias gerencias do
PIM. Procurando abordar a organizacdo como um todo, procurando desta vez
levar em consideracdo a questdo da cultura organizacional, principalmente dos
que tratam sobre as nacionalidades e a forma de atuacdo gerencial. Isso devido
ao fato da realidade do Polo existirem empresas de varias origens, como:

japonesas, koreanas, finlandesas, americanas, dentre outras nacionalidades;

ix) Uma outra sugestdo seria desenvolver aplicativos das Competéncias Gerenciais
Essenciais-CGE’s para plataformas como Androids e I0S. Tendo em vista que
o tempo para respostas da pesquisa ¢ de 12 a 15 minutos. Seria interessante
desenvolver aplicativos para que a pesquisa pudesse ser acessada por outros
gerentes ¢ pudessem escolher a Competéncia Gerencial Essencial especifica
que o gestor quisesse medir naquele determinado momento, ¢ que o tempo da

competéncia especifica pudesse ser medido em menos de 2 minutos.

Esta tese atendeu ao objetivo geral da pesquisa ao levantar o perfil dos gestores do
Polo Industrial de Manaus conforme foram apresentados no capitulo 4, caracterizados e

discutidos no capitulo 5, da tese. E descobriu quais eram as Competéncias Gerenciais
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Essenciais Requeridas e Praticadas pelos gestores no contexto do Polo Industrial de Manaus

conforme foram apresentados no capitulo 4 e analisados no capitulo 5 da tese.

Quanto ao atendimento dos objetivos especificos a presente tese pesquisou o0s
principais construtos das competéncias gerenciais essenciais com base no Referencial
Tedrico, conforme foi demonstrado no capitulo 2; Também criou um instrumento um
instrumento com as assercdes baseadas nos principais construtos das competéncias gerenciais
essenciais, conforme especificado no capitulo 4, e demonstrado no apéndice desta tese; A
pesquisa ao levantou o perfil dos gestorestes do PIM conforme foram apresentados no
capitulo 4 e caracterizados e discutidos no capitulo 5 da tese. E identificou quais as
Competéncias Gerenciais Essenciais Requeridas e Praticadas pelos gestores no contexto do
Polo Industrial de Manaus, e as diferencas quanto a importancia e a pratica, conforme foram

apresentados no capitulo 4 e analisados no capitulo 5 da tese;

Uma das motivagdes desta pesquisa se deve ao fato de hoje a maioria das literaturas
publicadas sobre competéncias definirem um determinado grupo de construtos dessas
competéncias, a maioria baseadas nas pesquisas empiricas, mas sem fazer uma sintese a
respeito do tema. Dai a necessidade de fazer a revisdo da literatura sobre competéncias
gerenciais buscando encontrar uma sintese de construtos e depois verificar no contexto do
Polo Industrial de Manaus se eles sdo importantes como diz a literatura, e se sdo colocados

em praticas por parte dos gestores do PIM.

Tratando-se de um estudo sobre um tema rico € que se encontra em estagio de pleno
desenvolvimento, assim como o seu campo de aplicacdo na realidade do Polo Industrial de
Manaus, acredita-se que esta investigagdo tenha tido contribuicdes de ordem pratica as
organizagdes € aos gestores que poderdo trabalhar as competéncias gerenciais voltadas para
realidade da formacao dos gestores do Polo Industrial de Manaus. E para aqueles que se
interessam no desenvolvimento gerencial, poderdo embasar o desenvolvimento gerencial

voltado para realidade dos gestores do PIM.
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Na primeira parte da Pesquisa Vossa Senhoria estara respondendo
as questdes de carater demografico, logo em seguida estara respondendo as
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Contamos com seu apoio e solicitamos que a Pesquisa seja
respondida diretamente no link http://pesquisas.eseffair.com.br/pesquisa_cge/. ,

no prazo maximo de sete dias a partir do recebimento deste convite.

Atenciosamente,

CLEINALDO DE ALMEIDA COSTA
Reitor da Universidade do Estado do Amazonas-UEA.
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