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RESUMO

A constante busca pelo aperfeigoamento na qualidade dos profissionais nas organizacoes traz
uma crescente preocupagdo com o desenvolvimento dos colaboradores, transformando-se em
uma vertente estratégica para as organizagdes que desejam garantir espago em um universo
globalizado e em constante processo de mudancas. Nesse sentido, esse trabalho visa
desenvolver e validar uma metodologia diferenciada, entretanto, adequada as necessidades
empresariais, naquilo que se deseja no ambito da avaliacdo de gerentes, cujo intuito ¢ a melhoria
dos processos organizacionais, mas, sobretudo, dos gestores envolvidos. As dimensdes
exploradas nesta pesquisa propiciam aos dirigentes das organizagdes uma andlise mais
estruturada sobre as contribui¢gdes de seus gerentes, para que, dessa forma, possa sustentar as
decisdes de organizagdes interessadas no desenvolvimento de competéncias e valorizagdo dos
talentos da empresa. O carater da pesquisa foi exploratorio procurando preenchimento da lacuna
existente nos instrumentos de gestdo utilizados pelas empresas, através da produ¢do de uma
ferramenta baseada na imagem social do gerente, que pode ser aplicada no contexto
organizacional, acrescentando algo realmente inovador no universo das avaliagdes e
propiciando aos gestores uma analise mais estruturada sobre as suas contribui¢des para desta
forma sustentar as decisdes da organizacdo relacionadas a treinamento e desenvolvimento de
competéncias.

Palavras-chave: Representacdes sociais; Avaliacdo de desempenho; Competéncias gerenciais;

Imagem Social.



ABSTRACT

The constant search for improving the quality of professionals in organizations brings a growing
concern with the employees’ development, becoming a strategic component for organizations
that want to ensure space in a globalized world that is in process of constant change. Thus, this
work aims to develop and validate a different methodology, however, appropriate to business
needs, regarding what is aimed in the field of evaluation of the managers, whose aim is to
improve the organizational processes, but above all of the involved managers. The dimensions
explored in this research will provide the leaders of the organizations a more structured analysis
of the contributions of their managers, so that in this way they are able to support the decisions
of organizations, which are interested in skills development and enhancement of the company's
talents. The nature of the research is exploratory, looking for filling the existing gap in the
management tools used by companies, through the production of a tool based on the social
image of the manager. Such tool can be applied in the organizational context, adding something
innovative in the world of reviews, and providing managers a more structured analysis of their
contributions in order to support its decisions related to training and skills development.

Palavras-chave: Social Representation; Performance assessments; Management

competencies; Social Image.
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INTRODUCAO

O mundo contemporaneo dos negocios trouxe consigo mudangas constantes e
incontestaveis para a gestdo organizacional. Para se adaptar a essas novas demandas e garantir
0 sucesso empresarial, as organizagdes deram inicio a profundos processos de transformacao
no que tange a forma de gerenciar pessoas.

A forma de gerir as pessoas nas organizagdes vem passando por profundas
transformagoes, mais precisamente, a avaliacdo de desempenho dos seus funciondrios passa por
mudancas em todo o mundo. A avaliacdo de desempenho dentro das empresas tem como meta
diagnosticar e analisar o desempenho dos funcionarios com o objetivo de melhorar a qualidade
do desempenho.

Neste contexto, somos todos protagonistas e testemunhas de uma evolucdo sem
precedentes na maneira de avaliar as pessoas a fim de conduzi-las com sucesso ao futuro das
organizagoes, movidos por modelos inadequados de gestdo de pessoas para que as necessidades
e as expectativas das empresas e pessoas sejam atendidas. (Fischer et. al., 2010).

A constante busca pelo aperfeicoamento na qualidade dos profissionais nas
organizagdes traz uma crescente preocupacao com o desenvolvimento dos colaboradores,
transformando-se em uma vertente estratégica para as organizagdes que desejam garantir
espago em um universo globalizado e em constante processo de mudancas.

A avaliagdo desempenho, dentro das empresas, pode ser considerada um instrumento
extremamente valioso que tem como funcdo diagnosticar e analisar os resultados obtidos
através da atuacao de seus trabalhadores, promovendo o crescimento pessoal e profissional,
bem como a melhoria de desempenho.

Para Robbins, Judge & Sobral (2010) a avaliagdo de desempenho auxiliam as
organizagoes a identificarem necessidades de treinamento e desenvolvimento, identificando as
competéncias dos funcionarios para quais podem ser desenvolvidos programas de melhoria e
ressaltam que os critérios utilizados para avaliar o desempenho dos funcionarios terdo grande
influéncia sobre a atuagdo e a satisfacdo deles em relagdo ao trabalho.

Nesse sentido, essa pesquisa, considerando o cendario competitivo, objetiva o
desenvolvimento de metodologia de avaliacdo, aqui compreendida como instrumento e
modelos metodoldgicos a serem utilizados, que podera ser empregada na avaliagao de gestores

na grande maioria das organizacdes, propondo uma revisdo na sua forma de atuagdo, de modo
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que possa melhor atender as necessidades ditadas pela competitividade, auxiliando no
preenchimento da lacuna existente nos instrumentos de avaliacdo utilizados pelas empresas.

Dito de outra forma, a tese visa desenvolver e validar uma metodologia diferenciada e
inovadora, entretanto, adequada as necessidades empresariais, naquilo que se deseja no ambito
da avaliacdo de gestores, cujo intuito ¢ a melhoria dos processos organizacionais, mas,
sobretudo, dos gestores envolvidos.

As dimensdes exploradas nesta pesquisa propiciam aos gestores uma analise mais
estruturada sobre suas contribuicdes, para que dessa forma possa sustentar as decisoes de
organizagdes interessados no desenvolvimento de competéncias e valorizagao dos talentos da
empresa.

Essa tese estuda a imagem social do gestor e para responder os objetivos propostos o
trabalho esta organizado na seguinte maneira:

O capitulo I, denominado Evolugdo da Avaliagdo de Desempenho, apresenta a evolucao
das ferramentas de avaliagdo utilizadas no trabalho, suas tendéncias e principais desafios.

O capitulo II conceitua a no¢do de competéncias e apresenta estudos referentes a
competéncias gerenciais em empresas brasileiras, proporcionando uma visao estruturada de
quais competéncias dos gestores sdo mais valorizadas no mercado de trabalho.

O capitulo III estd dividido em trés partes: Processos de formacao das Representagdes
Sociais, Abordagens das Representacdes Sociais e Imagem Social. A Teoria das
Representagdes Sociais € apresentada como perspectiva de analise necessaria para a elaboragao
do instrumento.

O capitulo IV apresenta o estudo dividido em duas etapas: Etapa I, onde foi
desenvolvida com o objetivo de identificar as dimensdes de competéncias mais valorizadas no
contexto da organizacao estudada, e Etapa II, desenvolvida com o objetivo as representagdes
sociais do bom gestor, bem como detectar através da analise dos graficos as imagens sociais
dos gestores.

Por fim, no capitulo V sdo tracadas as discussdes, no que diz respeito aos resultados

obtidos no estudo empirico em suas duas etapas.
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CAPITULOI:
EVOLUCAO DA AVALIACAO DE DESEMPENHO

O advento da globalizacdo impds as organizagdes a necessidade de adaptar-se a novas
demandas do mercado sob pena de ndo sobreviverem. Estamos em meio a um cendrio altamente
competitivo, onde se torna fundamental o desenvolvimento de mecanismos que auxiliem as
empresas na sua tomada de decisdes, para que estas tragam maiores beneficios de produtividade
e competitividade.

Podemos dizer que as metodologias de avaliagdo de desempenho sempre estiveram
presentes na evolucdo da humanidade. As pessoas estao sempre sendo avaliadas pelos membros
da sociedade em que estdo inseridas. Logicamente, este processo toma diversas formas
dependendo da finalidade e dos objetivos dos avaliadores (Almeida; Marcal & Kovaleski,
2004).

Conforme enfatiza Chowdhury (2003), a arte de gerenciar estd sofrendo uma série de
mudangas em um ritmo rdpido. No mundo corporativo, os gerentes estdo discutindo
continuamente as transformagdes dos negocios e os efeitos que elas causam sobre eles, mas
pouco focalizam a importancia do gerenciamento em si. Dainty & Anderson (2003) pontuam
que o trabalho gerencial esté se tornando mais complexo, abstrato e sujeito a mudanca continua.

A avaliagdo de desempenho humano nao constitui uma novidade, no século XIX, dois
momentos marcaram sua utilizagdo, o primeiro em 1842, onde o servigo publico federal dos
Estados Unidos criou um sistema de relatorios anuais que avaliava as atividades de seus
funcionarios, fundamentado em uma lei do congresso que instituia revisdes anuais de
desempenho. Em 1880, o exército dos Estados Unidos implantou um sistema para avaliar o
desempenho de seus soldados (Marras & Tose, 2012).

Com a transformacgao provocada pela revolucao industrial, o ago substituiu o ferro como
matéria prima basica, o petréleo e a energia elétrica substituem o vapor e a maquina

automatizada entra em cena.

...Mas, em especial o conhecimento comegava a ser introduzido na vida industrial: novas
técnicas de produgdo e trabalho eram exigidas, pois havia um mercado crescente ¢ demandante

por produtos e serem consumidos (Caravantes et. al., 2005, p. 56).
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O aparecimento das grandes unidades de produgdo e, consequentemente, o surgimento
de desafios que as organiza¢des nunca haviam encontrado anteriormente, implicaram em
limitagdes ao alcangar melhorias na produtividade da mao-de-obra. Tais limitagdes levaram
Frederick Winslow Taylor (1856-1915) a desenvolver métodos padronizados para o exercicio
de cada atividade, onde os trabalhadores com habilidades especificas eram selecionados e
treinados para o desenvolvimento das tarefas em uma metodologia padrao.

Taylor (1911) ressalta:

No passado, 0 homem estava em primeiro lugar; no futuro, o sistema tera a primazia. Isso, ndo
significa, absolutamente, que os homens competentes ndo sejam necessarios. Pelo contrario, o
maior objetivo de uma organizacdo ¢ o aperfeicoamento de seus homens de primeira ordem; e,
sob diregdo racional, o melhor homem atingira o mais alto posto, de modo mais seguro ¢ rapido

que em qualquer outra distingdo (p. 23).

Daft (2005) cita que com a administrag@o cientifica iniciou-se o estudo meticuloso das
tarefas e dos servigos; ficou demonstrada a importancia da selecdo de pessoal e do treinamento;
e, por fim, a importancia da tarefa e gratificacdo que sao elementos de suma importancia para
o funcionamento do modelo taylorista.

Apesar de Taylor ser, com certa frequéncia, visto como o vildo que criou a administragao
cientifica, ¢ importante saber que na verdade, era parte de uma tendéncia social mais ampla,

conforme ressalta Morgan (2007):

A feigdo realmente distinta do taylorismo ndo ¢ o fato de que Taylor tentou mecanizar a
organizacdo das pessoas ¢ do trabalho, mas o grau em que ele conseguiu fazé-lo. Os
trabalhadores de Taylor deviam ser tdo confiaveis, previsiveis e eficientes quanto os robds que

hoje em dia os substituem (p. 48).

Conforme destacam Brandao & Guimaraes (2001), com base no principio taylorista de
selecdo ¢ treinamento do trabalhador, eram focalizadas somente nas habilidades necessarias
para o exercicio de uma atividade especifica, restringindo-se as questdes técnicas do cargo.
Posteriormente, em fun¢do de pressoes sociais e do aumento da complexidade das relacdes de
trabalho, as organizagdes passaram a considerar outros aspectos sociais € comportamentais,

além das questdes técnicas relacionadas ao trabalho. As pesquisas de Taylor para a
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racionalizac¢do do trabalho deram origem as primeiras escalas de avaliacdo de mérito, aplicadas
na época para disciplinar e inferir no modo de realizar o trabalho.

Apesar de retrograda, ainda podemos verificar uma série de organizacdes utilizando
ferramentas que refletem praticas centradas na andlise mecanica do trabalho, enfatizando o
controle dos resultados e centradas em uma analise quantitativa, em detrimento a qualitativa
demonstrando uma logica reducionista e tradicional focada somente na avaliagao de resultados.

Segundo Geleira & Hudson (1988), poucos combateriam a no¢ao de vincular o salario
ao desempenho, recompensando o bom trabalho e dando ao funcionario mediocre um estimulo
para melhorar no préoximo ano.

Precisamos reconhecer a importancia da contribui¢cdo dos métodos tradicionais, afinal,
a partir deles, a avaliagdo de desempenho passou a ser utilizada em maior escala e, segundo
Adler (2002, p. 10), “com maior credibilidade, pois se tem a visao de que o real ¢ quantificavel
e passivel de formalizagao”.

Contemporaneos de Taylor, também podemos citar Frank e Lilian Gilberth, ele com um
lado mais tecnicista, da produgdo e ela com o lado mais humanista — ele engenheiro e ela
psicologa. O trabalho dos Gilberth, em especial o estudo dos tempos € movimentos (que tinha
como esséncia a perspectiva taylorista) tinha como proposito maximizar a eficiéncia do
desempenho no trabalho que levasse em consideragdo as caracteristicas humanas.

Como podemos perceber, em grande parte da teoria organizacional desde o final da
década de 1920, o planejamento das organizacdes para se tornarem mais lucrativas era visto
como um problema técnico e a tarefa de estimular as pessoas ficava reduzida ao pagamento
adequado para a execug¢do do trabalho. Segundo Maximiano (2006), as necessidades,
sentimentos ou interesses das pessoas que trabalhavam nas organizagdes ficavam em um plano
secunddrio ou sequer estavam entre as ponderagdes de quem adotava um enfoque
predominantemente técnico.

A partir da década de 1920, com o surgimento da Escola Humanistica com o proposito
de democratizar ¢ humanizar a administragdo das organizacdes, verifica-se o comeco das

mudangas nas formas de avaliar. Barbosa (1996) enfatiza:

... A visdo do homo economicus, respondendo apenas aos planos e incentivos salariais foi
substituida pelo homo socialis, que responde melhor a incentivos sociais e simbolicos.
Entretanto ¢ um periodo bem mais recente que a avaliagdo de desempenho perde o carater
punitivo, de identificar quem trabalha ¢ quem ndo trabalha, ¢ adquire o status de termometro

das necessidades e das realizagdes das organizagoes e individuos (p. 61).
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Contraria a teoria classica da administragdo surge nos Estados Unidos uma nova
abordagem humanistica das relagdes entre organizacdes e trabalhadores. Os estudos realizados
por Elton Mayo, nas décadas de 1920 e 1930, no distrito de Hawthorne, na fabrica da Western
Eletric Company tinham, a principio, o objetivo de investigar a relacdo das condigdes de
trabalho e a incidéncia de fadiga e tédio entre os trabalhadores, tendo sito considerados
pioneiros no campo do comportamento humano.

Segundo Morgan (2007) e Robbins (2010), os estudos de Mayo ficaram famosos por
identificar a importancia das necessidades sociais no ambiente de trabalho e o fato de que os
grupos de trabalho podem satisfazer essas necessidades restringindo a produgdo e se
envolvendo em outras atividades ndo planejadas.

A escola das relacdes humanas fez com que o foco fosse alterado da maquina para o
homem. Essa mudancga aconteceu em fun¢ao das grandes transformagdes através das quais foi
possivel perceber que o fator humano € responsavel em grande parte pela obtencao de vantagem
competitiva para as organizagoes (Branddo & Guimaraes, 2001).

Podemos dizer que a teoria das relagdes humanas reconhece que as pessoas nao sao
influenciadas apenas por estimulos econdmicos, mas que respondem a outros fatores de ordem
social e psicologica, fazendo surgir em oposi¢do ao movimento da administracdo cientifica que
era voltada para estruturas e processos de trabalho, negligenciando o fator humano ou
considerando-o totalmente controlavel e previsivel. (Sobral & Peci, 2013)

Constata-se que foi a teoria das relagdes humanas que impulsionou o aparecimento da
Psicologia Social e do Trabalho como campo geral de estudos e aplica¢do na busca de critérios
e procedimentos para avaliagdo e sele¢do de empregados para as industrias. Conforme destacam
Zaneli e Bastos (2004, p. 467), “o desempenho no trabalho e a eficiéncia organizacional
constituiram desde o principio preocupacdes que orientam as atividades dos psicélogos
organizacionais”.

A partir dos trabalhos desenvolvidos por Kurt Lewin, Rensis Likert, Harold J. Leavitt e
outros pesquisadores sobre o comportamento administrativo, uma nova configuragdo passa a
dominar a teoria administrativa, sendo possivel ampliar os horizontes explicativos da
organizagdo como um fendémeno psicossocial.

Podemos dizer que, apesar de diversas metodologias de avaliagdo de desempenho terem

sido utilizadas para o controle dos trabalhadores, todavia foi somente com o surgimento do
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capitalismo e das grandes industrias que a avaliagdo do desempenho humano tomou outros
contornos.

No Brasil, a partir da década de 1970, onde os avangos tecnologicos, aliados a profundas
mudangas que ocorriam no mundo do trabalho, impuseram desafios que ndo deixam duvidas
quanto a importancia da for¢a humana no processo produtivo. Entre as implicagdes das
mudancas organizacionais decorrentes das pressdes externas, a avaliacdo do desempenho teve
grande relevancia para a evolugao das praticas gerencias existentes até entao (Souza et al, 2005).

No mesmo periodo, a avaliacdo de desempenho conquistou espaco como instrumento
para otimizacdo de planos de carreira em grande niimero de estatais, autarquias ou sociedades
de economia mista. As progressoes salariais dos servidores estavam atreladas aos resultados em
suas avaliagdes de desempenho. Kohn (1998) destaca que surgiu um movimento renovador
baseados em pesquisas originadas nos Estados Unidos demonstrando que dinheiro nado ¢
motivador para o ser humano, que no trabalho, o homem busca satisfazer suas necessidades que
sdo superiores ao dinheiro.

Segundo Hipolito e Reis (2002, p.75), o emprego da avaliagdo de desempenho nas
organizagodes se “intensificou nos anos de 1960 a 1970 e perdeu sua credibilidade no meio
organizacional no final dos anos 80”.

Considerando os dados expostos por Paz (1995), os estudos sobre avaliagdo de
desempenho no Brasil exploraram temas comuns em tempos sucessivos: no inicio dos anos
1980 estavam mais voltados para a avaliacdo de desempenho com base em comportamentos,
passando em seguida para avaliagdo de desempenho com base em resultados. No inicio dos
anos 1990, evidencia-se a avaliagdo de desempenho focada em resultados, dando inicio também
o levantamento de questdes psicossociais da avaliacao.

Ainda anos 1990, devido a transformacdes politicas e economicas do capitalismo surgiu,
segundo Harvey (1989), a necessidade do comprometimento das pessoas na luta pela
sobrevivéncia da organizagao.

Diante de um cenario de competi¢cdo econdomica global, onde estamos inseridos nos
tempos atuais, a avaliacado de desempenho reaparece como um importante instrumento nao s
para conhecer como esta o desempenho do trabalhados, mas principalmente, planejar uma
sequéncia de agdes destinadas ao seu crescimento intelectual e profissional (Dewes et al., 2008).

Segundo Souza (2006), controlar como as pessoas trabalhavam era o objetivo principal

da avaliacao de desempenho tradicional. O alicerce das praticas mecanicistas pressupde que o
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individuo seja a unidade de desempenho da organizagdo. A avaliacio de desempenho constitui-
se em um elemento do controle do trabalho individual, acima de qualquer outro proposito.

Grote (2002) afirma que, quando bem desenvolvida, a avaliagdo ¢ um poderoso
instrumento que a organizagdo pode utilizar para que cada profissional da equipe tenha mais
dedicag@o no cumprimento das metas estratégicas e, como consequéncia, poderdo rever suas
metas pessoais focando na sua atuacdo no caminho da exceléncia.

Sobral & Peci (2013) enfatizam que o sucesso das organizagdes depende cada vez mais
do fator humano. Se, no passado, os colaboradores eram vistos como ferramentas de produgao,
hoje eles representam uma importante for¢a para obtencdo da vantagem competitiva.

Conforme exposto, podemos perceber que se torna fundamental para que as empresas
contemporaneas possam se perpetuar no mercado, saber gerir os recursos do seu capital humano
representa um grande desafio para as empresas nos tempos atuais.

Implantar sistemas de avaliagdo de desempenho em ambientes organizacionais tem se
mostrado um grande desafio para os profissionais da area de recursos humanos. Grillo (1982)
observa que as décadas de 1960 e 1970 por ele estudadas fracassaram, devido a associagcdo
direta entre avaliacdo e promog¢do funcional, a padronizacdo e a centralizagdo dos
procedimentos, bem como a falta de participag¢ao do avaliado no processo avaliativo.

A avaliagcdo de desempenho geralmente ¢ realizada de forma objetiva, comparando-se
resultados obtidos com metas quantitativas previamente estipuladas. A avaliacdo dos
comportamentos ou competéncias manifestadas pela pessoa, ao contrdrio, envolve certa
subjetividade, a medida que se baseia na observagdao do avaliador a respeito do avaliado
(Brandao et al., 2008).

A avaliagdo de desempenho, dentro das empresas, pode ser considerada um instrumento
extremamente valioso que tem como fungdo diagnosticar e analisar os resultados obtidos
através da atuacao de seus trabalhadores, promovendo o crescimento pessoal e profissional,
bem como a melhoria de desempenho.

Para Fontenele (2010) as avaliacdes de desempenho sdo instrumentos de tomada de
decisdes e politicas no que diz respeito a gestdo de pessoas. O processo de avaliacao ¢ tao
importante quanto os resultados por ele gerados. As avaliagdes sao instrumentos de mudangas
desde que os mesmos tenham credibilidade das pessoas neles envolvidas.

A avaliagdo de desempenho foi criada basicamente para acompanhar o desenvolvimento
cognitivo dos seus trabalhadores durante sua permanéncia na organizagao e especificamente

para medir o seu nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes (Marras, 2011).
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Quatro eventos tornaram a avaliacdo indispensavel nas organizag¢des. Primeiro, a
globalizacdo, que conferiu as empresas uma preocupagdo continua com a manutencdo da
competitividade no mercado, havendo assim a necessidade de uma metodologia que avaliasse
a contribui¢ao das pessoas para o resultado. Segundo a necessidade eminente das organizagdes
por pessoas talentosas, tornando-se necessario um instrumento para identifica-las. Terceiro,
porque a nova riqueza das organizagdes sao seus ativos intangiveis constituida principalmente
das competéncias de seus funcionarios e, por fim, a popularizagdo da remuneracao variavel
havendo assim uma necessidade latente de um método de avaliagao para servir de embasamento
para distribuicdo dessa participagdo (Pontes, 2010).

Para Robbins, Judge & Sobral (2010), a avaliagdo de desempenho auxilia as
organizagoes a identificarem necessidades de treinamento e desenvolvimento, identificando as
competéncias dos funcionarios para quais podem ser desenvolvidos programas de melhoria e
ressaltam que os critérios utilizados para avaliar o desempenho dos funcionarios terdo grande
influéncia sobre a atuagdo e a satisfacdo deles em relagdo ao trabalho.

A aplicacao de instrumentos de avaliagdo como recurso para dar subsidio a decisdes nos
diversos processos de gestdo de pessoas vem se tornando um dos principais dilemas que
permeiam a gestdo de pessoas: a0 mesmo tempo em que se admite a importancia de processos
estruturados, percebe-se, na pratica, a dificuldade desses instrumentos de cumprirem seus
objetivos (Fernandes & Hipdlito, 2010).

Segundo Franga (2009, p. 117-118) o desempenho pode ser medido basicamente através
de quatro tipos de dados recolhidos.

e Producdo: sdo informagdes objetivas como volume de vendas, unidades
produzidas, lucros;

e Pessoais: abrangem dados relativos ao proprio funcionario como taxa de
rotatividade, taxa de absenteismo, niumero de queixas registradas;

e Administragdo por objetivos: mede se o funciondrio atingiu ou ndo suas metas e
objetivos tragados previamente com seu supervisor, dentro do cronograma;

e Medicdes subjetivas: por intermédio de perguntas referentes ao comportamento
do funcionario, avaliam dimensdes como: iniciativa, a lideranca e a atitude.

Podemos afirmar que o investimento em treinamento dos gestores com o intuito de
desenvolver profissionais especializados e valorizados ¢ uma solugao plausivel nesse processo

de transformagdes.
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Milkovich e Bourdreau (2000), consideram o treinamento como um processo
sistematico para promover a aquisicao de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultam
em uma melhoria da adequagdo entre as caracteristicas dos empregados e as exigéncias dos
papéis funcionais.

Para compreender a avaliagdo de desempenho torna-se necessario destacar que sua
utilizagdo ¢ ampla, abrange a grande maioria das organizagdes e possui metodologias diversas.
Segundo Aratjo & Garcia (2009), avaliar desempenhos € uma atividade que existe no Brasil ha
mais de 50 anos e, ¢ a maneira como as pessoas diao andamento as suas atribuigdes em
consonancia com as exigéncias das chefias imediatas e da administragao superior, até chegar a
alta direcao.

Corso et al. (2006), enfatizam que o fato mais relevante dentro de todo instrumento
avaliativo ¢ a subjetividade inserida no processo de julgamento praticado pelo ser humano.
Principalmente quanto esse julgamento diz respeito a outra pessoa.

Todo processo de avaliagdo de desempenho que tem pretensdo de ser utilizado para
desenvolver os membros de uma organizagao, precisa ser advindo de um planejamento bem
estruturado no que tange a sua aplicacdo, para que ndo acontecam distor¢cdes e possiveis
modifica¢des no resultado que prejudiquem toda a avaliagdo e os processos que a sucedem
(Dessler, 2003).

Corso et al. (2006), em sua pesquisa com objetivo de validagdo de um modelo adaptado

para organizagdes do terceiro setor, concluem que:

. aplicagdo da avaliagdo de desempenho precisa estar bem condizente com a realidade da
instituicdo e com caracteristicas que permitam o desenvolvimento pessoal e profissional desses
membros, a fim de que possam literalmente apropriar-se de suas fungdes e passem a agregar
valor técnico e tedrico as atividades que desempenham, além dos valores sociais que apresentam

com tanto empenho, tornando também, multiplicadores do conhecimento.

Vieira e Fonseca (2011), em seu estudo que apresenta consideracdes criticas sobre o
processo de avaliagao de desempenho individual que sdo submetidos os trabalhadores do setor

de saude publica no estado de Minas Gerais, ressaltam que:

Processos institucionais marcados historicamente por um enorme potencial de conflito,
vinculados direta ou indiretamente a avaliagdo de desempenho, poderiam se beneficiar

significativamente a partir da inclusdo de falas, dos anseios, dos discursos de trabalhadores e
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gestores, até entdo reiteradamente mantidos no nivel dos registros formais, efetuados em campos
especificos dos formularios e nem sempre relevantes quando da afericdo dos instrumentos e

programas (p. 296).

Sistemas de avaliagdo de desempenho s6 serdo realistas quando o comportamento de
uma pessoa for identificado como determinante basico da forma como ela executa o trabalho.
Um processo de avaliacdo de desempenho nao pode se limitar a um julgamento anual de cima
para baixo do tipo recompensa-puni¢ao (Levinson, 2003).

As técnicas de avaliagdo tendem a ser usadas como panaceias para o aprimoramento do
desempenho, porém muitas vezes geram resultados insatisfatorios e decepcionantes. Conforme
ressaltado por Adler (2002), como todo o processo que envolve pessoas a avaliagdo de
desempenho apresenta dificuldades, sendo necessario evitar que ela seja percebida apenas como
um meio de recompensa pelo desempenho passado ou uma forma de punig¢ao.

Com a finalidade de avaliar o desempenho humano nas empresas, algumas
metodologias foram criadas para esse fim. A seguir sera feita uma exposi¢ao dos métodos

tradicionais de avaliacao de desempenho.

1.1. Métodos Tradicionais de Avaliacao de Desempenho

Historicamente, a pratica de avaliar as pessoas e suas respectivas producdes no interior
das organizagdes teve seu inicio na tentativa de aplicar métodos cientificos na resolugdo de
problemas da administragao.

Apesar da importancia dos métodos de avaliacdo nas organizacgdes, existe uma grande
dificuldade em desenvolver instrumentos que permitam mensurar o desempenho dos
trabalhadores de maneira justa, precisa e eficaz (Sobral & Peci, 2013).

Um aspecto negativo encontrado nos métodos tradicionais de avaliacao de desempenho
estad ligado a suas caracteristicas por vezes negativas, onde as pessoas sdo julgadas a partir de
um formato predeterminado, onde o melhor desempenho ¢ atribuido aquele que soma o maior
numero de pontos.

Podemos afirmar que os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho t€ém o
mecanicismo como uma caracteristica marcante, onde as organizacdes eram planejadas e
estruturadas para atingir determinados fins e a “vida organizacional é rotinizada com a precisao

de um relogio” (Morgan, 2007, p. 35). O lado humano, as emogdes e os relacionamentos foram
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ignorados. As pessoas eram consideradas preguicosas e ineficientes e precisavam ser
controladas e estimuladas financeiramente para que cumprissem suas obrigacdes.

Segundo Souza et. al. (2005), Marras (2009), Araujo & Garcia (2009), Bohlander et al.
(2003) e Pontes (2010) dentre outros autores, destacam-se os métodos tradicionais de avaliacao
de desempenho:

Escala grafica, essa escala foi desenvolvida por Paterson héa cerca de 90 anos, sendo
possivelmente o método formal mais antigo de avaliacao de desempenho. Essa ferramenta tinha
como pretensao permitir que o avaliador pudesse julgar os avaliados de maneira tao
discriminada quanto fosse possivel. Essa escala, segundo Fernandes e Caetano (2000), ¢
baseada na descri¢do de tragos de personalidade onde o avaliador deve assinalar o ponto na
escala correspondente ao desempenho do avaliado.

Os indicadores de avaliacdo sdo previamente definidos e graduados, os quais sdo
utilizados como uma referéncia, um padrao de desempenho ideal, objetivando a comparagao
entre desempenhos podendo variar de ruim a excepcional. Esses fatores podem ser
dimensionados para mensurar tanto quantidade quanto a qualidade do trabalho, conhecimentos,
cooperacao, assiduidade, criatividade, planejamento do trabalho, etc.

O método tem como vantagem o facil entendimento por todos na organizacao, pela sua
simplicidade de aplicacdo, porém ¢ criticado por sua superficialidade, ndo existéncia de
flexibilidade na sua aplicacdo, subjetividade e rigidez por reduzir a avaliagdo a valores
numéricos (Milkovich & Boudreau, 2000).

A escala grafica ¢ um instrumento que permite um facil entendimento e utilizagao,
permitindo uma visao global de todos os fatores da avaliacdo e comparar resultados de varios
funcionarios ¢ facilitada.

A preocupacgao desta metodologia ¢ com o passado, o qual ndo pode mais ser melhorado,
nao sendo usado como um instrumento de manuten¢ao, além de nao permitir a participagao do
avaliado, obrigando o lider a desempenhar o papel de juiz, e as pessoas da sua equipe de réus,
conforme destacado por Pontes (2010) e Adler (2002).

O método de incidentes criticos foi desenvolvido por Jonh C. Flanagan no Programa
de Psicologia da Aviagao da For¢a Aérea dos Estados Unidos durante a I Guerra Mundial com
o proposito de desenvolver procedimentos de selegdo e classifica¢do de pilotos.

Flanagan, em sua publicacdo feita em 1954 no Psychological Bulletin, apresenta a
técnica como um conjunto de procedimentos para coletar observagdes do comportamento

humano. Para o autor um incidente refere-se a:
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...qualquer atividade humana observavel, que seja suficientemente completa em si
mesma para permitir inferéncias e previsdes a respeito da pessoa que executa o ato. Para
ser critico, um incidente deve ocorrer em uma situagdo onde o proposito ou inteng¢do do
ato seja claro ao observador, ¢ onde as suas consequéncias sejam suficientemente

definidas de forma deixar pouca duvida no que se refere a seus efeitos (p.327).

Para o autor o método dos incidentes criticos envolve cinco passos, sendo eles: 1.
Determinagdo do objetivo geral do estudo; 2. Planejamento para a coleta de incidentes; 3. Coleta
dos dados; 4. Analise dos dados, que deve refletir em resultados praticos. 5. Interpretacao e
relatorio das necessidades da atividade que estd sendo estudada.

Byrne (2001) ressalta que a técnica do incidente critico pode fornecer insights, quando
utilizado com rigor e racionalidade durante a coleta de dados, interpretagdo e analise.

Uma caracteristica comum do método do incidente critico, conforme apontam Fischer,
Schroeder & Tontini (2009), ¢ que ele traz a tona aspectos das melhores e piores praticas
apoiado por observagdes e registros sistematicos de pontos fortes e fracos que afetam o
desempenho do avaliado.

No Brasil, esse método foi utilizado pela primeira vez por Dela Coleta na década de
1970 em um estudo que tinha como objetivo definir critérios para selegdo e avaliacdo de
ajudantes de eletricista de uma empresa de distribuicdo de energia. Entre 1972 ¢ 1973, Dela
Coleta também desenvolveu uma pesquisa que aplicava a técnica do incidente critico para
determinar as exigéncias criticas da fun¢do de operador de hidrelétrica e subestagdes. Como
resultado obteve-se sugestoes que permitiram o aprimoramento dos processos de recrutamento
e selecdo, e possibilidades de melhor organizacdo de tarefas entre as diferentes ocupagoes,
otimizando o desempenho de seus ocupantes (NOGUEIRA et al., 1993).

Dela Coleta (1974), define o incidente como uma ruptura da normalidade ou padrao de
uma atividade ou sistema. Os incidentes criticos, segundo o autor, podem ser definidos como
situagdes importantes que sao observadas e posteriormente relatadas pelos entrevistados,
podendo ser positivas ou negativas de acordo com as suas consequéncias.

Ressalta-se que um incidente critico ocorre quando um comportamento do funcionario
resulta em eficiéncia ou omissdo incomum em alguma parte do trabalho. Geralmente, a
montagem desse método € extremamente simples e leva em consideragdo duas sé€ries — uma

negativa e outra positiva —, em que o avaliador deve colocar a sua marca. Logo, segundo
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Milkovich & Boudreau (2010), existe uma tendéncia que sejam apenas representados
desempenhos altamente positivos ou altamente negativos.

Um ponto negativo para esse método ¢ a utilizagdo de escalas graficas que incluem na
maioria das vezes caracteristicas muito vagas, como iniciativa, cooperacdo e por vezes até
personalidade, dificultando a discuss@o de desempenho com o funcionario. Outro ponto
negativo estd no fato da necessidade de o superior hierarquico ter que manter um controle diario
ou no minimo semanal dos incidentes criticos (Oberg, 1997).

Pesquisa de campo ¢ um método que se apoia em entrevistas efetuadas pela chefia ou
especialistas, com o objetivo de captar informagdes sobre o desempenho do avaliado. Segundo
Gil (2011), a pesquisa de campo ¢ considerada como um dos mais completos métodos
tradicionais de avaliagdo de desempenho, sendo desenvolvido em quatro etapas: entrevista de
avaliacdo inicial, entrevista de analise complementar, planejamento das providéncias e
acompanhamento posterior dos resultados.

Para Adler (2002), a pesquisa de campo tem como principal caracteristica a avaliagao
mais profunda do desempenho com o objetivo de planejar ag¢des futuras, dando énfase a
melhoria de atuagdo dos funcionarios e o alcance dos resultados, o que confere certo avango
em relacdo aos outros métodos tradicionais de avaliagdo, porém a falta de participagdo do
avaliado no processo permanece.

Pontes (2010), enfatiza que apesar deste método ser o mais confidvel dentro da escola
tradicional, apresenta uma grande dificuldade de implantagdo, que ¢ tornar disponivel uma
gama de profissionais para acompanhar o processo, o tempo gasto pelas liderancas para avaliar
o desempenho dos integrantes das suas equipes em conjunto com o profissional de recursos
humanos ¢ grande, impossibilitando sua pratica.

Escolha forcada, essa técnica foi desenvolvida com o intuito de minimizar avaliagdes
tendenciosas e estabelecer padrdes objetivos entre os individuos, avaliando o desempenho por
meio de frases descritivas, ou seja, afirmagdes e padrdes previamente estabelecidos, entre os
quais o avaliador ¢ forcado a escolher o que mais se adequa para descrever os comportamentos
do avaliado no ambiente de trabalho.

Segundo Lucena (1977, p. 27), esse método da escolha for¢ada consiste em “avaliar o
desempenho ou atuag@o dos individuos, por meio de frases descritivas de determinado tipo de
desempenho do empregado em relagdo as tarefas que lhe forem atribuidas”.

Em seguida, as afirmagdes sdo classificadas de modo que os individuos que obtiverem

maior pontuacao serdo os melhores funciondrios e os individuos com menor pontuagdo por
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consequéncia os piores. Vale ressaltar que nesta metodologia o avaliador desconhece o valor
atribuido as pontuacdes atribuidas a cada afirmagdo para que, em principio, diminuisse a
possibilidade de avaliagdes tendenciosas.

De acordo com Marras (2011/2012), esse método foi desenvolvido pelas Forgas
Armadas Americanas durante a II Guerra Mundial, perante da necessidade de implementar um
instrumento de controle que conseguisse neutralizar a subjetividade, a influéncia de
personalidade, protecionismo ou outras interferéncias dos avaliadores.

Neste método ¢ solicitado aos avaliadores que indiquem, entre grupos de afirmagdes, as
que melhor se adequam ao desempenho do avaliado, como o avaliador desconhece os valores
dados a cada frase ndo podera manipular ou apresentar suas tendenciosidades no calculo do
resultado final.

No Brasil, experiéncias focadas no modelo de escolha forgada, realizados por Lucena
na década de 1970, demonstraram que embora existam diversas maneiras de construgdo dos
blocos de frases, a utilizagao de frases de significado positivo ofereceu melhor éxito.

Dentre as limitagdes que esse método apresenta, segundo Oberg (1972), uma delas ¢ a
dificuldade ¢ o custo das formas de desenvolvimento. O método da escolha forcada tende a
frustrar os avaliadores, pois 0os mesmos ndo conhecem as ponderacdes atribuidas a cada frase
ou bloco de frases. Por fim, como alertam Bohlander et al. (2003), neste método ndo pode ser
utilizado como ferramenta no desenvolvimento dos funcionarios.

Os métodos tradicionais de avaliagdo do desempenho apresentam algumas
caracteristicas negativas. As pessoas sao tratadas como homogéneas e padronizadas, além de
serem geralmente extremamente burocratizados, repetitivos e rotineiros.

De acordo com Zarifiran (1997), caso os sistemas de avaliacdo e controle de
desempenho econdmico ndo se modificarem, as mudangas organizacionais serdo paralisadas e
poderdo produzir efeitos negativos.

Por muito tempo, a avaliacdo de desempenho, conforme salienta Béhmerwald (1999),
esteve somente vinculada & promog¢do por mérito, causando frustacdes quando isso nao
acontece. Para Barbosa (1996), a dificuldade de avaliar o desempenho e de reconhecimento de
mérito sera solucionada através da legitimidade pratica que so € possivel estabelecer quando ha
o envolvimento das pessoas, quando compreendem o sentido e visualizam o impacto dos
resultados e quando percebem a chance de aprender, crescer e melhorar no que fazem.

As organizagdes na atualidade tém buscado métodos que sejam mais participativos e

existe a preocupacao latente em desenvolver metodologias que sejam capazes de conduzir os
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individuos a concentrarem os seus esfor¢os no alcance dos objetivos da organizacio,
procurando nesse processo reforcar que a avaliagdo de desempenho tem o intuito de impulsionar
as pessoas no alcance de suas metas.

Contudo, o panorama atual ¢ caracterizado por mudancas continuas provocadas pelo
acirramento da competitividade, o que faz com que as organizagdes tenham a necessidade de
desenvolver ferramentas que proporcionem condigdes para o desenvolvimento de seu capital
humano, que €, incontestavelmente, uma das fontes de vantagem competitiva mais significativa

no ambiente empresarial.

1.2. Avaliacao de Desempenho: tendéncias contemporaneas

Com frequéncia, podemos ver que nas organizacdes as decisdes sdo tomadas mediante
critérios de premiagdo por produtividade, partindo da premissa, conforme salienta Fontenele
(2010), quanto mais recompensa o trabalhador recebe, mais e melhor vai realizar o seu trabalho.
Porém, Nunberg (1993), destaca que existe uma complexidade muito maior que deve ser levada
em considera¢do, como as caracteristicas, experiéncias vivenciadas, natureza do trabalho e suas
restrigdes, € a organizagcdo com suas regras, politicas e praticas de recursos humanos.

As organizagdes necessitam de resultados que s6 podem ser alcangados através de um
ambiente propicio para que os individuos possam fazer o uso adequado das suas competéncias
em prol de resultados cada vez melhores. Os individuos precisam inovar, criar, empreender
usando todo o seu potencial para que a organizacdo se torne cada vez mais competitiva no
mercado.

Lucena (1992), assegura que os métodos tradicionais mais utilizados sao basicamente
originarios de experiéncias desenvolvidas por algumas instituigdes — Corporagdes Militares € o
Estado — que antecederam a organizacdo econdmica moderna. Pode-se observar como tais
instituicdes formularam critérios de avaliacdo, como definiram seus objetivos e como
identificaram as varidveis envolvidas no processo.

Na atualidade, as organizagdes tém se preocupado em desenvolver estratégias capazes
de direcionar os esfor¢os das pessoas para objetivos e metas que convenham ao negocio da
empresa e aos interesses particulares dos funciondrios, dessa forma integrando objetivos

pessoais com objetivos organizacionais, reforcando que a avaliacdo, ao contrario do que
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significava no passado, pode significar um importante instrumento para impulsionar a melhoria
do desempenho no alcance dos objetivos, sejam eles pessoais ou organizacionais.

Conforme enfatizado por Souza (2006), o alicerce da avaliagdo de desempenho
praticada durante muitas organizagdes esta centrado em conceitos mecanicistas, que estao
centrado na busca do padrao e da objetividade, que eram imprescindiveis para os dirigentes no
exercicio do controle sobre os resultados.

No entanto, o cenario atual ¢ caracterizado por um ambiente de mudangas aceleradas
que impde as organizagdes permanecerem continuamente atentas no sentido de ajustarem-se
sempre as novas demandas para que continuem criativas, produtivas, competitivas, flexiveis,
sob pena de ndo conseguirem atingir seus objetivos estratégicos.

Lucena (2004), enfatiza que a rigidez dos padrdoes administrativos terd que ser
substituida pela flexibilidade na formulacdo de novas diretrizes, novas estruturas
organizacionais e atualiza¢do de politicas que possibilitem criar comprometimento com esses
novos desafios.

O grande desafio que as organizagdes apresentam na atualidade ndo estd centrado em
manter os que apresentam um bom desempenho e substituir aqueles que nao obtém resultados,
e sim qualificar e desenvolver o potencial dos seus colaboradores a fim de obter em
contrapartida alto desempenho, ou seja, se o desempenho ndo receber acompanhamento
adequado nao sera possivel o alcance dos objetivos organizacionais.

A questdo da avaliagdo tornou-se presente, na maioria das organizacoes, sejam elas do
setor produtivo ou de prestacado de servicos, as tendéncias atuais demonstram, conforme destaca
Enriquéz (2000), que a visdo do homem como engrenagem de uma méquina da lugar a visao
estratégica, na qual todas as pessoas podem ser estrategistas em potencial.

Segundo Milkovich & Bourdreu (2000), a avaliagdo de desempenho deve ser um
processo que proporcione aos funcionarios orientacdo, autoavaliagcdo, autocontrole oferecendo
mais responsabilidades ao trabalhador, pois o processo de avaliacdo faz parte de um
compromisso conjunto que ao mesmo tempo confere condi¢des para o crescimento profissional
sem esquecer o alcance das metas organizacionais.

Vroom (1997), esclarece que a principal mudanga nos métodos tradicionais para as
tendéncias atuais ¢ a inser¢do na avaliacdo do avaliado, que deixa de ser objeto passivo e passa
a ser um agente, um elemento ativo.

As praticas tradicionais de avaliagdo de desempenho, decorrentes de modelos de gestao

mecanicistas, ndo tem resistido ao impacto das macro mudancgas, aumentando o numero de
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iniciativas fracassadas. A partir da década de 1980, os desafios da competitividade obrigaram
as organizagdes a despertarem para a necessidade de implementar novos sistemas de
desempenho alinhados com os novos paradigmas de gestao (Souza, 2009).

Um método que vem conquistando grande popularidade nas organizacdes ¢ avaliacao
360°, também denominada feedback com multiplas fontes, consiste em avaliar, conforme
Sobral e Peci (2013), o desempenho dos membros da organizagdo perante a participagdo de
todas as pessoas que fazem parte seu circulo de atuagdo, permitindo uma visdo de seu
desempenho de diferentes pontos de vista (superiores, pares, subordinados, clientes,
fornecedores, além da sua autoavaliacao).

Segundo Araujo (2004), isto significa que avaliar através deste método sugere a
seguinte condi¢cdo: os responsaveis pela avaliagdo serdo representados por todos interessados
na avaliacdo de desempenho, tanto agentes internos, quando externos que detém algum
interesse negocial frente a organizacao.

Neste modelo, ressalta Reis (2003), ha efetivamente a comunicacdo, o
comprometimento com os resultados alcangados, disposicao para o aprendizado, valorizagao
das relagdes humanas, uso das habilidades, exercicios de competéncias que agregam valor, a
relacdo com os clientes, motivagdo para alcangar objetivos, criticas, posturas quanto a busca de
solugdes, entre outras, fazem parte dos questionarios utilizados para atingir os resultados,
criando-se ambiente favoravel e principalmente para o melhor desenvolvimento organizacional.

Todavia, € preciso ter cuidado durante o processo, para que o avaliado ndo fique ou se
sinta no papel de réu. A proposta ¢ permitir a interacao entre os envolvidos em certo trabalho e
ndo encontrar um bode expiatdrio (Adler, 2002).

Apesar da avaliacdo 360° ser um método que se encontra em grande ressonancia nas
empresas brasileiras devido ao fato de estar intensamente ligado a ambientes democraticos e
participativos € que se preocupam tanto com 0S cenarios internos como o0s externos a
organizagdo, ele tem sido criticado possivelmente pela persisténcia da concep¢do como um
método de classificagdo, ou seja, julgamento (Marras, 2011; Souza et al., 2005).

Ao executar uma avaliacdo usando a dimensdo de 360° traz alguns desafios como
administrar conflitos principalmente quando as pessoas ndo estdo preparadas para o processo,
a grande dificuldade de eliminar a subjetividade do contexto da avaliagcdo, a falta de
planejamento, dificuldade da constru¢do dessa ferramenta, compromete a validade do

instrumento.
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Na avaliacdo participativa por objetivos (APPO), sdo definidas metas que os
individuos devem alcangar em um determinado periodo, esse processo tem como principio
basico a énfase no funcionario. Ela difere de outros métodos de avaliagdo por ser democratica,
participativa, envolvente e motivadora, tendo as seguintes etapas: formulagao de
objetivos consensuais (gerente e funciondrio) quanto ao alcance dos resultados;
comprometimento pessoal no atingimento dos objetivos formulados com a participagdo dos
funcionarios; negociagao sobre alocacdo dos recursos € meios necessarios para alcangar os
objetivos; realizagdo do trabalho; constante monitoracao dos resultados com os objetivos
tracados, e por fim retroagdo continua e uma avaliacdo conjunta.

A APPO, destacam Robbins & Sobral (2010), enfatiza que os objetivos devem ser
mensuraveis, tangiveis e verificaveis, além de serem estabelecidos de forma participativa.
Apesar da sua grande popularidade, nao significa que ela funcione sempre, os fatores que
podem influenciar no seu insucesso geralmente costumam ser: expectativas ndo realistas em
relacdo aos resultados; falta de comprometimento da geréncia ou falta de recompensas baseadas
no cumprimento de metas.

A avaliacdo por competéncias caracteriza-se pela mensuragdo das competéncias
conceituais (conhecimento ¢ dominio de conceitos e teorias), técnicas (dominio de métodos e
ferramentas) e interpessoais (atitudes e valores) necessarias ao desempenho esperado, a partir
de instrumentos especificos e entrevistas (Souza et al., 2005).

O processo de avaliacao do desempenho por competéncias inicia-se com a defini¢do de
quais competéncias sao consideradas ideais para o desempenho da fun¢do na realizacao dos
objetivos tragados no planejamento estratégico da organizagao.

Ressalta-se que ha as competéncias individuais exigidas pela organizagdo devem
sempre estar vinculadas as estratégias organizacionais, permitindo assim manter-se competitiva
no mercado.

Fischer (1998), em sua tese de Doutorado, constatou o interesse crescente pela gestao
baseada em competéncias, o que, segundo Dutra (2008), indica que ndo se trata de um modismo
e que esse tema ainda exige pesquisa e aprofundamento para obten¢dao de resultados mais
proficuos.

Através da avaliagdo de desempenho por competéncias € possivel, segundo Gramigna
(2007), verificar o potencial dos funcionarios, aprimorar o desempenho da equipe, proporcionar

melhoria na qualidade do relacionamento entre funciondrios e seus superiores e fazer com que
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os funciondrios assumam a sua parcela de responsabilidade por seus proprios resultados e os da
organizagao.

Podemos notar que o contexto atual que se caracteriza pela competitividade cada vez
mais acirrada exige das organizagdes preocupacao constante com os seus sistemas de avaliagao

de desempenho.

1.3. Avaliacdo de desempenho: desafios

Nas organizacgdes, em sua grande maioria, os processos de avaliagdo de desempenho
representam um verdadeiro dilema. Teoricamente, a avaliagdo deve permitir um diagnostico
preciso das dimensdes que a direcao da empresa julga necessaria para obter os resultados
almejados. Porém no dia a dia das organizac¢des nos deparamos com individuos despreparados
para colocar ferramentas em pratica e incomodados com a possibilidade de trazer a tona o lado
fragil da sua geréncia.

Apesar do tema capital humano estar na atualidade no centro dos debates, o elemento
humano ¢, por vezes, desconsiderado em algumas praticas de avaliacdo de resultados.
Geralmente, as empresas contemporaneas adotam métodos que ressaltam somente aspectos de
analises exclusivamente quantitativas, apoiadas em conceitos econdmicos tradicionais, ou seja,
tais empresas nao perceberam que o homem ¢ o unico elemento capaz de agregar valor ao seu
negdcio (Souza, 2009).

Zanelli (2004) ressalta:

... aatividade da avaliacdo de desempenho, de forma congruente com as transformagdes em todo
o sistema de gestdo de pessoas, experimenta transformagdes que levam a ter um papel mais
central nesse sistema, incorporando avaliagoes de diferentes atores (ndo apenas do supervisor
ou do chefe), se vinculando mais estreitamente ao desempenho de equipes e grupos, além de
incorporar uma dimensao que também considera cada trabalhador e ndo apenas seu desempenho

real (p. 479).

O grande desafio, segundo Zarifiran (1999), ¢ fazer com que a empresa nao seja apenas
“qualificada” do ponto de vista da competitividade, mas também “qualificante”, no sentido de

oferecer diversas oportunidades de crescimento aos seus funcionarios.
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Apesar da filosofia sobre a avaliagdo de desempenho, conforme afirma Barbosa (1996),
ter mudado e, seja considerada como um importante instrumento para orientar e promover o
crescimento pessoal e profissional das pessoas e das empresas, no dia a dia das organizagdes €
vista como uma fonte de discussao, insatisfacdes e frustragdes para aqueles que sdo alvo de sua
aplicagao.

Podemos observar atualmente ¢ que o foco das ferramentas de avaliacdo de
desempenho nao busca somente conhecer o desempenho do trabalhador, mas também para o
planejamento de acdes destinadas ao seu crescimento intelectual e profissional. A avaliagdo de
desempenho deve ter como objetivo fundamental melhorar a performance dos funcionarios e
consequentemente o desempenho organizacional, pois através das pessoas que conseguimos
alcancar os resultados almejados.

Morgan & Schiemann (1999), em seu estudo sobre a relagdo existente entre a avaliagao
de desempenho e retorno sobre os investimentos da organizagdo concluiram que a avaliagdo de
desempenho representa uma vantagem competitiva, pois pode a0 mesmo tempo proporcionar
condigdes para o crescimento sem deixar de lado a necessidade de alcangar os resultados
almejados pela organizagao.

Devemos salientar que processos de avaliagdo de pessoas deve ser a base para acdes de
redirecionamento ou refor¢o de comportamentos que, na perspectiva da gestdo de pessoas,
devem estar associados a decisoes de desenvolvimento, sucessdo, recompensas, dentre outras
(Fernandes & Hipdlito, 2010).

Considerando o cenario competitivo em que as organizagdes vivenciam torna-se
relevante através da avaliacdo de desempenho avaliar as competéncias gerenciais requeridas
para alcancar o sucesso da organizacao.

Lucena (1992/2004), ressalta que o ambiente organizacional esta repleto de contradigdes
e ambiguidades, e, que a geréncia continua sendo um ponto critico, porque ela tera em suas
maos a responsabilidade de administrar a dindmica do negocio de forma criativa e liderar o
processo de mudanca para atender as expectativas do mercado.

Apesar da importancia dos sistemas de avaliacdo, nao ¢ uma tarefa facil desenvolver
instrumentos que permitam medir o desempenho dos trabalhadores de forma justa, precisa e
eficaz (Sobral, 2013).

Quanto a avaliar o desempenho, podemos verificar que ainda se utilizam modelos que
contribuem para inibir as manifestacdes de inovacao, criatividade, flexibilidade ou autonomia

na tomada de decisoes.
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Bitencourt (2004), salienta que existe uma preocupag¢ao latente em diminuir ou terminar
com as lacunas existentes entre o perfil atual e o desejado dos funcionarios do nivel gerencial.
Isso ¢ feito através da avaliagdo de desempenho que estdo em fase inicial de aplicacdao ndo
sendo possivel aferir seus resultados com precisao.

McGregor, em 1957, ja evidenciava a necessidade da utilizagdo de instrumentos de
avaliacdo de desempenho para os cargos gerenciais como um recurso importante de programas
de desenvolvimento gerencial, porém dificuldades como aversao a este tipo de procedimento,
desconfianga sobre a validade e a resisténcia ao tratamento de pessoas como objetos do
instrumento dificultavam sua implantagdo.

Avaliagdo como ferramenta de desenvolvimento de pessoas neste trabalho tem como
meta principal diagnosticar e analisar o desempenho dos gestores com o intuito de promover o
crescimento pessoal e profissional, bem como promover melhores resultados, beneficiando a
sua equipe e a organizacdo. Torna-se evidente que as avaliacdes formais de desempenho muitas

vezes ndo atingem a eficacia pretendida na melhoria do desempenho dos funcionarios.
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CAPITULO II:
COMPETENCIA, UM CONCEITO EM DESENVOLVIMENTO

As mudangas econdmicas, sociais e tecnologicas no mundo do trabalho requerem que
os dirigentes das organizagdes que pretendam continuar sendo produtivas e lucrativas repensem
constantemente seus modelos de gestdo e métodos de trabalho. Diante desse cendrio para
obterem resultados favoraveis, € necessario a execugao eficaz de processos intimamente ligados
a capacitagdo do seu nivel gerencial. Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias
assume um papel de suma importancia como fator determinante para o sucesso de organizacgdes
que irdo competir e sobreviver.

O processo de reorganizagdo da economia mundial e as transformacgdes técnico-
organizacionais ndo so t€m afetado as condi¢des, os meios e as relagdes de trabalho, como
também estdo associados a construcdo de novas formas de ressignificacdo das nocdes de
trabalho, qualificacdo, competéncia e formagao profissional (Manfredi, 1998).

A competéncia, atualmente, diz respeito tanto aos empregadores como aos seus
funciondrios, sendo que os primeiros estdo preocupados em aumentar seus niveis de
produtividade e sobreviver num mundo globalizado e cada vez mais competitivo, ao passo que
0s outros, em manter o seu emprego.

O surgimento do modelo da competéncia traduz acontecimentos ocorridos no mundo do
trabalho que marcam o esgotamento do modelo taylorista, onde as qualifica¢des, definidas por
um posto de trabalho e construidas com ajuda da escola, tornavam, baseadas em um mesmo

diploma, todos os trabalhadores iguais (Tomasi, 2004).

As mudangas técnicas organizacionais e econdmicas dos ultimos dez anos levaram os chefes de
projetos ¢ de empresa a substituir progressivamente o termo "qualificagdo" pelo de
"competéncia" para pensar o problema dos ajustes das pessoas as tarefas ou aos objetivos, bem
como a buscar procedimentos ou modelos de avaliagdo dessas competéncias (Schwartz, 1988,

p. 101).

Arruda (2000), afirma que se a qualificacdo remete ao posto de trabalho, ao salario, as
tarefas, a competéncia remete a subjetividade, a multifuncionalidade a imprecisdo, onde o
individuo passa a ser remunerado por sua capacidade, por seu desempenho, e nao pelo cargo

que ocupa.
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A noc¢do de competéncia surgiu da necessidade de avaliar e classificar as novas
habilidades ¢ conhecimentos decorrentes das novas situagdes de trabalho como os modelos de
producdo e gerenciamento, e substituiu a nog¢ao de qualificagdo que estava associada aos postos
de trabalho (Hirata, 1994).

Tomasi (2004, p.12) salienta que:

Os trabalhadores, individualmente ou em pequenos grupos, sempre reclamaram uma nogéo de
qualificacdo que fizesse justiga as suas capacidades, aos seus conhecimentos, aos seus saberes
¢ que ndo os homogencizasse em face as demandas dos postos de trabalho. Se todos eram
qualificados, segundo as demandas desses postos, isso os tornava iguais? Em outras palavras,
possuiriam eles as mesmas capacidades? Apresentariam o mesmo desempenho? Por serem
igualmente qualificados, deteriam os mesmos saberes? Deveriam, entdo, ser remunerados

igualmente?

Discussdes sobre competéncia emergem e ganham visibilidade num contexto de
elevados indices de desemprego, visibilidade essa assegurada pelo mercado que decide e
difunde a ideia que ser somente qualificado ndo € suficiente, ¢ preciso ser competente.

O termo competéncia ¢ empregado no senso comum expressando a capacidade que uma
pessoa possui para realizar uma tarefa com sucesso, em seu antdnimo nao ¢ exatamente a falta
dessa capacidade, mas tem uma conotacao depreciativa. Podendo até sinalizar, conforme Fleury
& Fleury (2001), que o individuo pode ser marginalizado nos circuitos de trabalho e de
reconhecimento social.

Levando-se em consideracdo o atual ambiente de trabalho marcado pela instabilidade e
constante transformacao, além da preocupacdo com o estabelecimento das competéncias
indispensaveis ao gestor para que ele possa conduzir a organizagao a um bom desempenho,
como enfatizado por Ruas (2000), torna-se importante conceituar o que ¢ competéncia € como
determinado conjunto das mesmas pode garantir um desempenho superior.

Torna-se relevante ressaltar que ¢ de suma importancia analisar o contexto e a logica da
no¢ao de competéncia adotada nas empresas, analisando sua realidade organizacional, suas
historias, estratégias, enfim, suas especificidades.

O conceito de competéncias entre psicélogos e administradores nos Estados Unidos teve
seu inicio em 1973 com a publicacao de McClelland intitulada Testting for competence rather
than for inteligence que argumentava que era necessario buscar uma medida mais efetiva do

que os testes de inteligéncia para obter uma melhor medida nos processos de selegdo de pessoas
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para o trabalho. Com isso, segundo Bittencourt et al. (2013), surge o entendimento de que
competéncia envolvia um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes.

Para o McClelland, o termo competéncia pode ser como uma ferramenta a ser utilizada
na construcao de testes apropriados para predizer o desempenho futuro. O resultado obtido nos
testes deve apontar caracteristicas do individuo possiveis de ser modificadas através de
treinamento ou pela experiéncia, podendo servir como base para as avaliagdes de desempenho
na organizagao.

Mirabile (1997) ressalta que, desta forma, a competéncia se diferenciava de aptiddes
(talento natural de uma pessoa que pode ser aperfeicoado), das habilidades (aquilo que a pessoa
demonstra com o seu talento na pratica) e conhecimentos (o que ¢ necessario saber para
conseguir desempenhar uma atividade na pratica).

A utilizacao do termo competéncia no mundo do trabalho passou a ter maior peso a
partir dos trabalhos realizado por Boyatizis e Spencer & Spencer nas décadas de 1980 e 1990
respectivamente.

No ambito gerencial, o conceito de competéncias foi construido por Richard Boyatizis
na década de 1980, o autor através de seus estudos identificou 21 atributos que seriam
responsaveis pela construcdo de um perfil ideal de um gestor de alto desempenho.
Segundo Wood e Payne (1998, p. 23): “Boyatizis foi a primeira pessoa a usar o termo
competéncia. Seu livro, The Competent Manager: a Model for Effective Performance, iniciou
o debate acerca do tema competéncia”. Desde entdo, segundo Simpson (2002), as competéncias
se tornaram significativas nas praticas de gestao de pessoas nas organizagoes.

Boyatzis (1982, p. 97), definiu competéncia como “uma caracteristica subjacente a uma
pessoa que resulta em desempenho eficaz e/ou superior em um trabalho”. De acordo com o
autor, a competéncia no trabalho significa capacidade. Um conjunto de competéncias de um
individuo pode refletir sua capacidade ou no que ele ¢ capaz de fazer. A competéncia no
trabalho pode estar associada a uma motivacao, traco, habilidade, aspecto da nossa autoimagem
ou papel social.

Da mesma forma, Mitraniet al. (1992) afirmam que as competéncias poderiam ser
compostas por motivagdes, tracos, autoconceito, atitudes e valores, conhecimento do contetdo,
ou habilidades cognitivas ou comportamentais.

Em seu livro Competence at Work (1993), Spencer & Spencer definem competéncia
como caracteristicas pessoais subjacentes - motivagdo, tracos pessoais, autoconceito,

conhecimento e pericias - que estdo casualmente relacionadas com um desempenho superior
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em uma determinada situagdo. Para esses autores, a competéncia estd relacionada a
personalidade de um individuo, influenciando o seu desempenho e gerando padrdes de
comportamentos com tendéncia a generalizagdo em situagcdes de um mesmo tipo ao longo do
tempo.

Na perspectiva americana, o conceito de competéncia estd configurado como um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um desempenho superior,
onde os melhores desempenhos estao ligados a inteligéncia e a personalidade dos individuos.
Conforme destacado por Fleury & Fleury (2001, p. 185), “competéncia ¢ percebida como
estoque de recursos que uma pessoa detém”.

Na Europa, o surgimento do conceito de competéncia teve sua origem na Francga, cuja
caracteristica fundamental esta centrada na visdo construtivista que faz a vinculacido entre
educagao e trabalho tendo como resultado as competéncias.

Le Boterf (1997), explica o conceito de competéncias como uma questdo de assumir
responsabilidades frente a situacdes de trabalho complexas buscando lidar com eventos que se
constituiam em novidades, o autor considera ainda que competéncia € um saber agir responsavel
que ¢ reconhecido pelos outros e estabelece que competéncia esta no cruzamento de trés eixos:
a pessoa, a sua formacdo educacional e a sua experiéncia profissional. Para o autor, a
competéncia ¢ a capacidade de integrar diversos conhecimentos heterogéneos para inclui-los
na realizacdo das atividades.

Zarifian (1999), analisa as principais mudangas no mundo do trabalho, que explicam a
necessidade do modelo de competéncias para gestao das organizacoes:

e Nocao de Incidente: aquilo que ocorre de forma ndo programada, vindo a atrapalhar

o desenrolar normal do sistema de produg¢ao, implicando que a competéncia nao pode
estar contida somente nas predefini¢cdes da tarefa;

e Nocdo de Comunicagao: implica na necessidade de as pessoas compreenderem o

outro e a si mesmas para compartilharem as regras e objetivos organizacionais;

e Nocdo de Servigos: nogdo de atender um cliente interno ou externo a organizagao

precisa ser central e presente em todas as atividades.

Nesse viés, o trabalho ndao ¢ mais visto como um conjunto de tarefas associadas a um
cargo, mas uma extensao das competéncias do individuo que sdo mobilizadas no enfrentamento
dos desafios do cotidiano do trabalhador.

No Brasil, a discussdo académica sobre o tema inicia-se com fundamentacdo da

literatura americana onde a competéncia ¢ considerada como um estoque de recursos que um
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individuo detém e posteriormente sdo introduzidas pesquisas de autores franceses onde a
competéncia ¢ considerada um saber agir responsavel e reconhecido pelos seus pares.

A partir do conceito inicial desenvolvido por McClelland (1973), surgiram varios
estudos sobre o assunto, produzindo certa variedade de definigdes sobre o termo competéncia

que estdo expostas de maneira sintetizada no quadro a seguir:

Autor Definigao

O autor define competéncia em um
modelo formado por trés dimensdes
conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para alcangar determinados
objetivos.

Um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica em mobilizar, integrar,
Fleury & Fleury, 2001 transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor
econdmico a organizagao e valor social ao
individuo.

Competéncia ¢ 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.
Competéncia ¢ o “tomar iniciativa” e
“assumir responsabilidade” do individuo
diante das situacdes profissionais com as
quais ele se depara.

Boyatzis, 1982 Sao comportamentos observaveis que
determinam os resultados da organizacao.
Capacidade de a pessoa gerar resultados
dentro dos objetivos estratégicos e
organizacionais da empresa, traduzindo-se
pelo mapeamento do resultado esperado
(output) e do conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios para o
seu atingimento (input).

Capacidade de mobilizar, integrar e
colocar em a¢ao conhecimentos,

Ruas, 2001 habilidades e atributos, a fim de
atingir/superar desempenhos configurados
na missao da organizacao e do
departamento.

Quadro 1 — Defini¢des da nogdo de competéncia

Durand, 2000

Le Bortef, 1995

Zarifian, 1999

Dutra et al., 2000
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Baseado em varias correntes de estudos sobre a questdo de competéncias, Bittencourt
(2001), salienta que seu conceito esta ligado aos seguintes aspectos: Desenvolvimento de
conceitos, habilidades e atitudes; Capacitagdo; Praticas de trabalho, capacidade de mobilizar
recursos; Articulagdo de recursos; Busca de melhores desempenhos; Questionamento
constante; Autodesenvolvimento; Relacionamento com outras pessoas.

De maneira geral, conforme descrito por Barbosa & Rodrigues (2006), a nog¢ao de
competéncia pode ser agrupada a partir dos seguintes focos de analise: foco centrado nos
trabalhadores, nas atividades de trabalho ou foco tanto no trabalhador como nas atividades.

De acordo com Bitencourt (2001), apesar do termo competéncia ndo ser um termo novo,
existem diversos conceitos, implicagdes € mesmo defini¢des diferentes de competéncia que
ocasionam equivocos relacionados ao seu entendimento e aplicabilidade. Podemos dizer,

conforme salienta Le Borterf (1999), trata-se de um conceito em construcao.

...Ela pode e deve variar em fung¢do da evolucdo de uma situag¢do que intervém (...) Somente ao
final de um certo periodo de tempo o individuo podera ser reconhecido como competente em

seu contexto de trabalho. (p. 52)

O conceito de competéncia apresenta uma diversidade de possiveis abordagens e

perspectivas, sendo que varias sdo as possiveis formas de enfoca-lo conforme salienta Aratijo

(2006, p. 2)

No seu aspecto politico, constitui um importante elemento de mediagdo das atuais relagdes entre
capital e trabalho, colocando sob tensdo o controle sobre o processo de trabalho e as defini¢des
de carreiras, salarios e promogoes. No seu aspecto econdmico, ela vem se constituindo como
parte integrante das politicas de produtividade e competitividade das empresas e, a0 mesmo
tempo, das estratégias de competitividade internacional, pois tem sido tomada como fator de
alavancagem da produgdo. No seu aspecto social, vem por em risco as identidades profissionais,

ressignificar as relagdes de género, com implicagdes importantes.

Um dos tdpicos da area de gestdo que tem mais intensamente transitado pelo ambiente
académico e o empresarial ¢ o que trata do conceito de competéncia e sua apropriagdo no espago
organizacional.

Para o presente trabalho, o conceito de competéncia, foi construido com base nas

diversas correntes de estudo, recebendo maior influéncia da escola francesa compreendendo
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como um saber agir responsavel diante do desenvolvimento das atividades de trabalho que sao
determinantes para o alcance dos resultados almejados pela empresa, mediado pela cultura
organizacional.

Quinn et. al. (2012), adverte sobre a questao da cultura da organizagao:

Antes de nos voltarmos para competéncias mais especificas dos gestores, ¢ importante observar
que aquilo que ¢é considerado desempenho efetivo por um gestor na pratica, provavelmente
dependera menos das indicagoes da pesquisa ¢ da teoria de gestdo e mais das normas e valores

existentes na organizagdo especifica desse gestor (p. 19).

Levando-se em consideracao o atual ambiente de trabalho marcado pelo ritmo acelerado
de mudangas, além da utilizagdo de instrumentos de avaliagdo de desempenho, torna-se
importante conceituar o que ¢ competéncia e como determinado conjunto das mesmas pode

garantir um desempenho superior da organizacao.

2.1. No¢ao de competéncias, algumas reflexdes

Na atualidade, o tema competéncias tornou-se relevante nas discussdes no meio
académico e empresarial diante das mudancas das exigéncias profissionais, em fun¢ao das
crescentes demandas por produtividade e qualidade decorrentes da globalizagdo e de um
mercado de trabalho caracterizado pela instabilidade e competicdo acirrada que acabam por
definir novas e diferentes competéncias necessarias para garantir um lugar de destaque na
organizagao.

Ruas (2005), afirma que ¢ possivel verificar que a no¢do de competéncias tem surgido
como um importante conceito dentre as praticas de gestdo no Brasil, sendo utilizada sob uma
perspectiva mais estratégica (competéncias organizacionais ou essenciais) ou relacionada a
gestdo de pessoas (selecdo, desenvolvimento, remuneragdo ou avaliacdo de desempenho).

O comprometimento das pessoas com a organiza¢do ndo requer somente habilidades
fisicas ou intelectuais, mas seu potencial de cria¢do, sua capacidade de interpretar o ambiente
em que esta inserido e agir sobre ele de forma eficiente e eficaz, gerando desta forma vantagens

competitivas unicas.
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Segundo Loufrani e Angué (2011), o tema competéncias tem obtido um sucesso
consideravel, tanto na pratica empresarial como na area académica, ele provoca, porém,
inimeras questdes, especialmente no que se pode entender como o plano adequado para analisa-
la.

A globalizacdo cada vez mais acelerada exige dos profissionais, especialmente aqueles
que atuam como lideres em suas organizagdes, adequacdes, adaptagdes e desenvolvimento de
competéncias que ndo eram exigidas até entdo (Moura, et.al. 2009).

Propostas para a obtencdo de vantagem competitiva parecem caminhar para a mesma
direcdo, a énfase nas pessoas como recurso decisivo do sucesso das organizagoes, visto que a
busca pela competitividade impde as empresas a necessidade de contar com profissionais cada
vez mais capacitados, e capazes a fazer frente as oportunidades e as ameagas do mercado
(Brandao & Guimaraes, 2001).

Embora seja uma necessidade latente nas organizacdes, quando falamos sobre
competéncias individuais nos deparamos com uma dificuldade em identifica-las, que se
constitui na etapa inicial na construcao de sistemas de gerenciamento baseados nesse enfoque
(Barbosa & Rodrigues, 2006).

Conforme observado por Ruas (2005), em seu artigo que teve como dados os resultados
de pesquisas de mestrado e doutorado que envolviam a no¢do de competéncia com empresas
da regido sul do Brasil, foi possivel concluir: a dimensdo individual de competéncia ¢ utilizada
de maneira formal ou informal; o uso da nocdo de competéncias associado as praticas de
desempenho, reconhecimento e avaliagdo de desempenho ¢ mais restrito; as diferentes formas
de aplicar a nocdo de competéncia dificultam as praticas de gestdo de pessoas nas empresas
pesquisadas, pois apresentam muito de forma muito heterogéneas.

Prahalad (1999), salienta que administrar competéncias em um mercado globalizado
tornou-se bastante complexo, a medida que as mudangas acontecem no cendrio organizacional
cada vez mais competitivo ¢ exercido um impacto sobre a composi¢do das competéncias
relevantes para o alcance dos objetivos organizacionais, tornando-se necessario avaliar
continuamente essas mudangas e realizar um reexame das competéncias necessarias para
enfrentar as novas demandas do mercado.

Podemos ressaltar que para a manutengao dos individuos no mercado de trabalho se faz
necessario refletir sobre suas competéncias e no modo como as organizagdes estruturam suas

politicas e praticas de gestao (Paiva & Melo, 2008).
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Na sociedade da qual participamos, o trabalho de cada pessoa deixa de ser visto como o
conjunto de tarefas prescritas na descricdo do cargo e se torna o prolongamento direto da
competéncia que a pessoa mobiliza diante de um contexto cada vez mais mutével e complexo
(Oliveira Neto, 2012).

Para os trabalhadores terem empregabilidade no mercado atual torna-se essencial que
sejam adquiridas as competéncias exigidas pelas empresas, afinal as somente as pessoas serao
capazes de melhorar o desempenho econdmico e a competitividade das organizagdes (Luz,
2001).

Diversas organizagdes tem tentado, sem sucesso, formular ferramentas de gestdo de
desempenho capazes de unir estratégia, competéncias, aprendizagem e indicadores
quantitativos e qualitativos (Brandao et.al, 2008).

Atualmente, os dirigentes das organizagdes demonstram uma preocupagao crescente
com as competéncias individuais e como elas sdo desenvolvidas no contexto de trabalho, afinal
alcance dos resultados esta essencialmente centrado em seu capital humano. Porter, na década
de 1990, ja ressaltava que para as empresas, as competéncias sao uma questao estratégica para
garantir a sua competitividade em um ambiente global.

Nessa realidade onde ainda nos deparamos com sistemas de avaliagdo de desempenho
realizados de forma objetiva, comparando-se resultados obtidos com metas quantitativas
previamente estipuladas emerge a necessidade de identificar e gerir competéncias que sejam
consideradas impactantes para os resultados organizacionais, além de proporcionar aos
individuos uma visao de como obter um melhor resultado na realizacao do seu trabalho através

da busca do desenvolvimento de suas potencialidades.

2.2. Competéncias gerenciais, contexto brasileiro

Para realizacdo da revisdo da produgdo cientifica sobre o tema realizada no Brasil, foi
feito um levantamento de publicagdes sobre o tema, obedecendo aos seguintes critérios: para
compor o corpus do estudo deveria ter relagdo direta com o tema competéncias gerencial nas
empresas, sendo que deveria constar em pelo menos uma das seguintes se¢des titulo, palavra-
chave ou resumo dos trabalhos; descrevesse um estudo realizado no Brasil de autor também

brasileiro; e por fim, tivessem sido realizadas no periodo entre 1999 e 2011. Foram incluidos
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na amostra publicacdes de artigos cientificos, dissertagdes, teses e anais de congressos de area
afins.

ApOs a leitura sistematica de todos os trabalhos, optou-se por excluir aqueles que, apesar
de estarem dentro dos critérios delimitados, apresentavam e abordagens muito proximos e
possuiam a mesma autoria.

Foram identificadas o total de onze pesquisas que atendiam todos os critérios acima
descritos. Todas revelam quais as competéncias gerenciais t€ém maior importancia no contexto
estudado.

Dos nove artigos publicados que atendiam aos critérios definidos trés abordavam o tema
competéncias gerenciais com enfoque no mercado de trabalho, e os demais constituiam estudos
de caso, sendo trés realizados em institui¢cdes publicas e dois em empresas privadas. Em relagao
as dissertagdes selecionadas que tratavam do tema competéncias gerenciais em relacdo a
aprendizagem organizacional, gestdo de competéncias e um estudo de caso em uma empresa
privada. A Uunica tese de doutorado apresentava a percep¢do dos gerentes em relagdo as
estratégias de aprendizagem oferecidas pela instituicdo pesquisada.

Foi possivel observar que na revisao da produgao de trabalhos sobre o tema todos tinham
como objetivo identificar as competéncias gerenciais relevantes para alcancar os objetivos
relacionados aos contextos de trabalho, porém em sua maioria com a tentativa de transcender
seus resultados a um determinado segmento de mercado.

Podemos citar como exemplo o estudo de Echevesteet al.(1999) realizado com a
finalidade de tragar o perfil ideal do executivo em face as exigéncias do mercado globalizado,
concluiu que um o perfil do profissional no mercado tem os seguintes atributos: integridade;
negociacdo e coordenacdo de trabalhos em equipe, conhecimento da empresa, capacidade de
decisdo, foco nos resultados; ética, motivagdo, proatividade e habilidade nas relacdes
interpessoais.

Através de situagdes vivenciadas por um grupo de gestores com o intuito de levantar
experiéncias significativas para o desenvolvimento de competéncias gerenciais, Bittencourt
(2001) destaca questdes como: autodesenvolvimento; relacionamento pessoal; desafios;
satisfacao social; experiéncia voltada a modelos de lideranca; sistemas de gestao e projetos que
estimulam a visdo processual e a equipe multifuncional; e, importancia da familia.

A partir de estudo de caso realizado por Oderich (2001) em trés empresas que eram
referéncia em praticas de gestdo de recursos humanos, foi possivel observar que as trés

empresas foram destacadas a capacidade de lideranca, trabalho em equipe e flexibilidade como
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competéncias primordiais para um gestor. Visdo de futuro, visdo do cliente e visdo sistémica
também foram citadas.

Em pesquisa realizada por Brandao et al.(2010), onde o objetivo principal estava
centrado em desenvolver uma escala para avaliar competéncias gerenciais através da
identificagdio de competéncias relevantes ao desempenho de gestores de um banco, os
resultados revelaram 31 competéncias gerenciais, agrupadas em seis fatores denominados
estratégia e operagdes, resultado econdOmico, clientes, comportamento organizacional,
processos internos e sociedade.

Quintiere et al. (2012,) em seu artigo “Competéncias Gerenciais: a beira da perfeicao”,
analisou como os reitores de universidades publicas percebem suas competéncias gerenciais.
Os resultados mostraram que para os entrevistados suas competéncias dependem de sua
capacidade cognitiva e da visdo da universidade publica, destacando-se também conhecimento
de marketing, preparagdo tecnoldgica. A formacdo profissional e experiéncia anterior em
funcdes gerencias, aliadas a competéncias como autonomia, humildade, observagao,
dinamismo, habilidade em solucionar problemas, estabelecer parcerias e mobilizagdo de
recursos financeiros.

Conforme relata Ruas (2000), a questdo da competéncia se coloca em um espago de
interagdo entre, de um lado, as pessoas e seus saberes e capacidades e, de outro, as demandas
das organizac¢des no campo dos processos de trabalho e relacionais.

Quinn et.al. (2012) evidencia que uma competéncia sugere tanto a posse de um
conhecimento como a capacidade comportamental de agir de modo apropriado usando esse
conhecimento. Segundo os autores, “para desenvolver competéncias € necessario tanto ser
apresentado ao conhecimento quanto ter a oportunidade de praticar as habilidades.” (p. 24)

Conforme trabalho proposto por Sant’ Anna et al.(2005) realizado com uma amostra de
654 profissionais da area de administracdo, buscou-se compreender o grau em que as
organizagdes a que se vinculam os profissionais da amostra tém requerido novas competéncias
individuais consideradas chave para o enfrentamento do novo ambiente de negdcios, os dados
obtidos revelam que as competéncias mais requeridas sdo aquelas associadas a aspectos
relacionais e sociais, bem como a fatores associados a performance das organizagdes, conforme
exposto no Quadro 2.

De acordo com pesquisa elaborada por Fisher & Albuquerque (2004) envolvendo mais
de 100 empresas, observou-se que 55% delas colocam a Gestao por Competéncias na segunda

posi¢do dentre as estratégias que orientardo os modelos de gestdo de pessoas nos proximos anos



48

e que aproximadamente o mesmo nimero de empresas, entende que a gestdo por competéncias
¢ uma estratégia de extrema valia para as empresas. Vale ressaltar que a grande maioria das
empresas que participou desta amostra estdo posicionadas dentre as 500 maiores e/ou 500
melhores empresas para trabalhar no Brasil.

Estudo de doutorado realizado por Brandao (2009) teve como um dos objetivos testar e
desenvolver modelos tedricos com foco na expressdo de competéncias gerenciais no trabalho
através de seis dimensdes distintas: competéncias de gestdo estratégica, financeira,
socioambiental, de relacionamento com o cliente, de processos e de pessoas. Os resultados do
estudo mostram que as competéncias de gestao financeira e estratégica expressas pelos gerentes
gerais das agéncias bancarias sdo preditoras do desempenho ao contrario das dimensdes de
processos internos e sociedade.

Wilcox King et al. (2002),0bservam que embora a maior parte dos gestores reconhecam
a importancia das competéncias como vantagem competitiva da empresa, a grande maioria de
seus dirigentes encontram dificuldade em identificé-las e avalia-las, destacam também que a
falta de especificidade pode resultar em visdes miopes sobre as competéncias gerando
implicagdes relevantes ao €xito dos resultados organizacionais.

Fleury & Fleury (2004), destacam que, uma grande dificuldade encontrada pelas
empresas esta justamente no alinhamento das competéncias e as estratégias organizacionais
mediante a um ambiente instdvel e competitivo. Os pesquisadores concluem que as
organizagdes tem demandado um amplo nimero de competéncias, porém em um grau muito
mais elevado do que se pode observar uma modernidade de suas politicas e praticas de gestao.

Em estudo realizado em 2006 por Moura & Bitencourt, em que se propds analisar as
articulagdes entre as estratégias e o desenvolvimento de competéncias gerenciais, tendo como
base as possiveis praticas de aprendizagem organizacional, demonstrou que as demandas de
conhecimento e habilidades gerenciais variam em cada periodo, porém atitudes gerenciais
como ¢tica, responsabilidade e compromisso, trabalho em equipe, atualizagdo permanente e
alinhamento com os objetivos organizacionais mantiveram-se constantes, refletindo as
caracteristicas da cultura organizacional.

Podemos observar que em um ambiente de instabilidade € em continua transformacao
em que se encontram as organizagdes, torna-se necessario a utilizacdo de um instrumento de
avaliagdo que possa especificar quais as competéncias sdo realmente relevantes para maximizar

o desempenho das organizagdes.
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Segundo pesquisa realizada por Dias et al. (2010), foi possivel observar que grande parte
dos autores que escrevem sobre o tema, tais como Le Bortef (1995), Zarifian (1999) e Dutra
(2008), se propde a definir, levantar ou caracterizar competéncias desejaveis em funcdes
especificas, e também buscam definir que tipos de competéncias sdo necessarias a um
determinado segmento produtivo.

As competéncias tém sido usadas como ferramenta de negocios desde a década de 1980.
Atualmente, tém sido um fator primordial na estratégia de negdcio em virtude das organizagdes
buscarem seu desempenho no seu sentido mais amplo ¢ ndo meramente como indicadores
econdmicos e financeiros. Segundo Hall (1980), o desempenho das organizagdes esta ligado
nas competéncias das pessoas que as integram.

O mercado cada vez mais globalizado exige dos profissionais, principalmente daqueles
que atuam em cargos de gestao nas organizagdes, adequacdes, adaptagdes e desenvolvimento
de competéncias que ndo eram exigidas até entdo (Moura, et.al. 2009).

Nos ultimos anos, mudangas velozes e o aumento exponencial da competitividade ¢ uma
realidade no mundo das organizagdes. O gerente inserido nesse ambiente desempenhando um
papel de suma importancia na manutencdo da competitividade das organizacdes, e ¢ nesse
cenario onde as competéncias gerenciais passam a ser valorizadas conforme apontado por
Oderich (2005).

No meio empresarial, tanto no Brasil como no exterior, na iniciativa publica ou privada,
modelos de gestao baseados em competéncias passaram a ser considerados como sindnimo de
boa pratica de gestao por dois motivos: porque as competéncias constituem um dos principios
condicionantes do desempenho dos profissionais, e, por facilitarem o alinhamento das politicas
e praticas de gestdo de pessoas a estratégias organizacionais (Brandao, 2012)

Segue abaixo quadro sumarizando as principais competéncias gerenciais encontradas

nos trabalhos realizados em organizagdes brasileiras selecionados:

Autores Competéncias Gerenciais

Echeveste(1999) | Integro; Dotado de Visdo Estratégica; Conhecedor da sua
empresa; Capacidade de decisdo; Focalizado no resultado; Etico
no trato das questdes profissionais e sociais; Negociador;
Motivado; Coordenador de trabalhos em equipe; Habil nas
relagdes interpessoais; Proativo.

Oderich(2001) Capacidade de lideranca; Trabalho em equipe e flexibilidade;
Visdo de futuro; Visdo do cliente e Visdo sistémica.




Streit(2001)

Visdo das estratégias e valores; Orientacdo para a realizacao;
Formacao de equipes interfuncionais; Informagao e
conhecimento do ambiente; Estimulo para aprendizagem e
desenvolvimento profissional; Promocao e implementacao de
novas ideias; Intera¢do gerencial; Flexibilidade nos conceitos;
Flexibilidade para lidar com diferencas pessoais; Ac¢ao
pertinente em diferentes contextos; Formacao de conceitos;
Apresentacdo € comunicagao.

Azambuja &
Francisco(2005)

Trabalho em equipe; Iniciativa; Bom relacionamento; Motivado;
Experiéncia Profissional; Boa comunicagdo; Boa Autoestima;
Motivador; Marketing Pessoal.

Felix (2005)

Gestao estratégica; Gestao compartilhada; Gestao
descentralizada; Gestdo Inter setorial; Gestao voltada para
resultados; Gestao estratégica.

Sant’Anna;
Moraes
&Kilimnik
(2005)

Capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e
tecnologias; Capacidade de trabalhar em equipes; Visao de
mundo ampla e global; Capacidade de comprometer-se com os
objetivos da organizacao; Capacidade de comunicagao;
Capacidade de Lidar com incertezas e ambiguidades; Dominio
de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do
cargo ou func¢do ocupada; Capacidade de inovagao; Capacidade
de relacionamento interpessoal; Iniciativa de agao e decisao;
Autocontrole emocional; Capacidade empreendedora;
Capacidade de lidar com situagdes novas e inusitadas.

Moura &
Bitencourt
(2006)

Postura ética, de responsabilidade e compromisso com o
trabalho em equipe; Atualiza¢do permanente e busca de
melhoria continua; Interesse em satisfazer as necessidades do
cliente; Alinhamento da atitude gerencial com os objetivos
organizacionais.

Barros (2007)

Visao estratégica; Orientacao para o cliente; Gestao de Pessoas;
Alinhamento do comportamento pessoal com os valores da
organizacdao; Empreendedorismo.

Brandao (2009)

Busca de informacao; Construgao de conceitos; Flexibilidade
interpessoal; Gestao de equipes; Orientacdo para o
desenvolvimento; Impacto pessoal; Autoconfianga;
Apresentagdo de ideias; Orientagdo proativa; Orientagdo para
resultados.

Brandio;
Borges-Andrade,
Freitas & Vieira
(2010)

Localizagao rapida das informagdes que necessita para o
trabalho; Monitora a qualidade dos processos internos, para
evitar retrabalho; Mobiliza esfor¢os dos funcionarios em torno
de propositos comuns; Orienta a atuagdo dos integrantes de sua
equipe.

Pelissari; Criatividade; Inovacgao, adaptagao; Conhecimento do mercado;
Gonzalez Monitorar o ambiente; Trabalho em equipe; Lideranca;
&Vanalle (2011) | Raciocinio abstrato; Planejamento.

Quadro 2: Competéncias Gerenciais no Brasil
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Ap6s analise das pesquisas que compde a nossa amostra, foi possivel constatar que as
competéncias gerenciais identificadas estavam condicionadas as necessidades atuais das
organizagdes € nao apresentavam desdobramentos para competéncias que se desenvolvidas no
presente poderiam impactar nos resultados futuros e seu trabalho.

Também pode-se constatar que em alguns trabalhos (Cardoso, 2009; Branddo et al.
2010; Echeveste, 1999; Felix, 2005) a no¢do de competéncia gerencial apresentava a tentativa
de torna-las genéricas a qualquer tipo de organizagao.

Conforme exposto no Quadro 2, apds realizada a sintese analitica do mesmo, podemos
observar que as competéncias gerenciais apos a revisdo dos estudos agrupam-se em oito
dimensdes:

1. Dimensao do autodesenvolvimento e aprendizagem continua:

Esta dimensao tem como caracteristica central a escolha por parte do individuo onde ele
mesmo ¢ capaz de identificar, planejar e desenvolver suas necessidades de aprendizagem no
intuito de aprimorar e consolidar as duas competéncias.

Segundo Antonello (2006), o autodesenvolvimento ¢ um processo de aprendizagem,
cujos elementos chave sdao a autoconsciéncia, reflexdo e experimentacao, cujas dimensdes sao
o desenvolvimento, a pessoa vista no seu todo e a responsabilidade pessoal.

A caracteristica central no autodesenvolvimento e aprendizagem continua estdo
centradas na escolha por parte do individuo que deixa de ser um agente passivo nos processos
de aprendizado e passa a ter controle do processo de desenvolvimento adotando a postura da
aprendizagem continua.

Andrade & Boas (2009) ressaltam que profissionais que possuem essa dimensdo
desenvolvida tem uma boa formagao formal, estdo sempre abertos a novos aprendizados e para
compartilhar aquilo que sabe, constroem amizades e vinculos fortes com quem se relaciona,
tem postura de respeito para com aqueles diferentes de si e sdo capazes de contribuir para
nortear os caminhos da organizagdo em tempos de incerteza.

2. Dimensao técnica

Esta dimensao esté associada ao conhecimento técnico e a capacidade do gerente aplicar
tal conhecimento no atendimento ou na solucdo dos problemas das demandas do exercicio
diario de suas atividades.

Para Rios (1999), a dimensao técnica estd associada ao dominio de métodos, processos

e técnicas necessarios ao desempenho de uma atividade.
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Conforme salienta Robbins (2010) essa dimensao ir4 englobar a capacidade de aplicagdo
de conhecimentos especificos ou habilidades especificas para atingir seus objetivos com
sucesso.

3. Dimensao intelectual

Competéncia de suma importancia, pois precisam da dimensao intelectual para analisar
e diagnosticar problemas. Os gerentes devem ser capazes de identificar problemas, equacionar
possiveis solucdes e desenvolver estratégias para corrigi-los.

Resende (2004) define a competéncia intelectual como aquela relacionada a aplicagdo
de aptiddes mentais necessarias para visualizar, analisar e propor solu¢des para corrigir os
problemas.

Outro aspecto de suma importancia além da correcdo dos possiveis problemas da
organizagao estd centrado no pensamento estratégico e na atuagao preventiva do gerente.

4. Dimensio comunicacional

Essa dimensao esta ligada a capacidade do gerente influenciar, coordenar as atividades
de sua equipe para o efetivo uso da lideranca.

O sucesso dessa dimensdo, segundo Gramigna (2007) estd ligada a capacidade de
interagir com as pessoas apresentando facilidade para ouvir, processar e compreender a
mensagem ¢ na facilidade de transmitir e argumentar com coeréncia e clareza sempre que
necessario.

5. Dimensao psicossocial

A dimensdo psicossocial abrange as competéncias necessarias para o desenvolvimento
de relacionamentos interpessoais de boa qualidade e estd ligada também a capacidade de
liderancga e a gestao de conflitos.

Moscovici (1981) destaca que saber lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada um e as expectativas exigidas a cada situagao.

6. Dimensio conceitual

Nesta dimensao, conforme evidencia Mello et al. (2006) estdo incluidas a capacidade
de inovar, a relagdo com situacdes de risco em cendrios de incerteza que estdo associadas ao
empreendedorismo. Iniciativa, adaptabilidade, criatividade complementam essa dimensao.

7. Dimensao organizacional

Esté ligada a compreensdo das estruturas de negocio da organizagcdo como compromisso
com resultados planejamento de equipes com foco em resultados e gerenciamento e dos

recursos disponiveis, de forma estratégica.
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Gramigna (2007) a dimensao organizacional estd ligada com a capacidade de planejar e
organizar as agdes para o trabalho, atingindo resultados por meio do estabelecimento de
prioridades, metas tangiveis, mensuraveis e dentro de critérios factiveis.

8. Dimensao valores pessoais

Segundo Robbins (2010, p. 138) “os valores representam convicgdes basicas de que um
modo especifico de conduta ¢ individual ou socialmente preferivel ao modo contrario ou oposto
de conduta ou de existéncia”. O autor destaca que ¢ de suma importancia que os valores pessoais
estejam alinhados aos valores organizacionais, pois quando isso ocorre o desempenho tende a
ser mais elevado.

Os valores pessoais possuem um fator de julgamento, baseado no que o individuo
acredita ser uma conduta correta e desejavel, ou ndo. Para Tamayo & Paschoal (2003), os
valores tem um papel dominante no comportamento, nas atitudes e nas reagdes no trabalho.

No quadro a seguir podemos observar a sintese das competéncias gerenciais analisadas

na literatura brasileira em relagdo as suas dimensoes:

Dimensoes Competéncias
1. Autodesenvolvimento e Atualizacdo permanente e busca de melhoria continua,
aprendizagem continua autodesenvolvimento e gestdo do conhecimento,

gestao do conhecimento, busca de informacao,
orientagdo para o desenvolvimento, estimulo para
aprendizagem e desenvolvimento pessoal.

2. Técnica Conhecimento de mercado, monitorar o ambiente,
capacidade de organizar e solucionar problemas,
informagdo e conhecimento do ambiente, construgdo
de conceitos.

3. Intelectual Raciocinio abstrato, inteligéncia, objetividade,
formacao de conceitos, flexibilidade de conceitos,
capacidade de decisdo.

4. Comunicacional Capacidade de comunicagdo, capacidade negocial,
comunicagdo e interagdo, negociador, apresentacao e
comunicagao.

5. Psicossocial Trabalhar em equipe, percep¢do quanto a satisfagdo da

equipe de trabalho, estabilidade emocional,
flexibilidade para lidar com as diferengas pessoais,
coordenar trabalhos em equipe, interagao gerencial,
formacao de equipes funcionais, lideranga, gestao de
pessoas.
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6. Conceitual Adaptabilidade, inovagao, criatividade, autoconfianca
no desempenho da fung¢do, autoridade, agdo pertinente
em diferentes contextos, alinhamento do
comportamento com os valores da organizagao,
capacidade empreendedora, capacidade de adaptagdo e
flexibilidade, motivagao para o trabalho,
autoconfianga, orienta¢do para realizagdo.

7. Organizacional Planejamento e organizagdo, visao sistémica da
organizacgao, visdo estratégicas e valores, conhecedor
da sua empresa, orientagdo para o cliente, interesse em
satisfazer as necessidades do cliente, atitude gerencial
e atitudes organizacionais alinhados, cultura da
qualidade.

8. Valores Pessoais Etica nas questdes sociais, integro, responsabilidade e
CoOmpromisso.

Quadro 3 - Dimensdes x Competéncias

Constatando a necessidade de melhoria continua de praticas que resultem na
maximizagao de resultados, as organizagdes estao propensas a adotar iniciativas que sirvam de
incentivo para a expressao de competéncias desejadas no trabalho.

Conforme salienta Prahalad (1999), nenhum executivo vive no vacuo, ele vive em uma
cultura que valoriza mais uns aspectos do que outros. Por esse motivo, torna-se importante
verificar as lacunas existentes entre as competéncias desejadas no exercicio do papel gerencial
com o intuito de poder diagnosticar as necessidades de aprimoramento profissional para o

alcance de resultados organizacionais.
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CAPITULO III:
REPRESENTACOES SOCIAIS

Em sua obra Moscovici desenvolve a teoria das representacdes sociais, tomando como
objeto de pesquisa a apropriacdo da psicandlise pelo grande publico francés dos anos de 1950,
o qual difunde esse saber inédito, transformando-o em uma forma de conhecimento socialmente
elaborado e partilhado enquanto ““saber pratico do senso comum” (Nobrega, 2003).

De acordo com Vala (2013), Moscovici analisava um fendmeno muito peculiar das
nossas sociedades, que ¢ o fato de a ciéncia propor constantemente novos objetos de
pensamento que desencadeiam em trabalho de reflexdo nas sociedades e nos grupos.

A teoria das Representacdes Sociais, segundo Markova (2006, p.12):

... fornece a forga conceitual entre a dialogicidade € o pensamento, pois concebe o pensamento
¢ a linguagem exatamente como sdao usados no senso comum ¢ nos discursos diarios. Em
contraste ao pensamento cientifico, o pensamento comum ¢ através da confianga baseada em
crengas, no conhecimento comum e do poder do raciocinio absoluto ou do processamento das

informagdes, enraizadas no passado, na cultura, nas tradigdes e na linguagem.

As representacdes sociais se referem tanto a uma teoria como a um fendémeno. Uma
teoria, pois oferece um conjunto de conceitos articulados que buscam explicar como os saberes
sociais sdo produzidos e transformados em processos de comunicagdo e interagdo social. Um
fendmeno, pois se refere a um conjunto de regularidades empiricas incluindo as ideias, os
valores e as praticas de comunidades humanas sobre objetos sociais especificos (Jovchelovitch,
2008).

Pela discussdo sobre a relacdo entre linguagem e representacdo, as conclusdes deste
trabalho desenvolvido por Moscovici fizeram escola. Podemos sintetiz-las em trés pontos
fundamentais: 1) entre o que se acreditava cientificamente ser a psicanalise € o que a sociedade
francesa entendia por ela existiam as representacdes sociais; 2) essas representacdes nao eram
as mesmas para todos os membros da sociedade, pois dependiam tanto do conhecimento de
senso comum (ou popular), como do contexto sociocultural em que os individuos estavam
inseridos; e 3) no caso de novas situagdes ou diante de novos objetos, como, por exemplo, a
psicanalise, o processo de representar apresentava uma sequéncia logica: tornar familiares
objetos desconhecidos (novos) por meio de um duplo mecanismo entdo

denominado amarragdo — "amarrar um barco a um porto seguro", conceito que logo evoluiu
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para sua congénere "ancoragem' —, e objetivagdo, processo pelo qual individuos ou grupos
acoplam imagens reais, concretas e compreensiveis, retiradas de seu cotidiano, aos novos
esquemas conceituais que se apresentam e com os quais tém de lidar.

Jodelet (2011), salienta que a partir da leitura da tese sobre a psicanalise, que a intengao
original era claramente contribuir para uma teoria do conhecimento, associando as
contribui¢des da psicologia social, da sociologia e da antropologia para tratar de um conceito e
de fendmenos de natureza cognitiva e social.

Antes de aprofundarmos a discussao sobre o tema ndo podemos deixar de considerar o
conceito de representagdes coletivas formuladas pelo sociélogo francés Emile Durkheim. A
representacao coletiva no pensamento de Durkheim caracterizava-se por ser socialmente gerada
e partilhada, ser um modo dominante de uma representacdo em uma sociedade, e por uma

grande estabilidade nos modos de reproducao e de transmissao (Nobrega, 2003).

Para comegcar a ideia de representacdo coletiva se inscreve numa visdo de sociedade na qual a
coeréncia e as praticas sdo reguladas pelas crengas, saberes, normas e linguagens que ela mesma
produz, ou seja, devendo ser considerada em referéncia a sua cultura. Mas apesar de termos esta
intuigdo, muito frequentemente consideramos as representagdes coletivas descoladas de seu
contexto cientifico. A ideia de representag@o coletiva constitui uma reviravolta na concepgao

durkheimiana de vida social (Moscovici, 2003, p. 12).

O papel da formacado e da regulagdo moral dos individuos na sociedade era fungdo das
instituicdes, pela coer¢do e manutengao das tradi¢des e das representacdes coletivas mesmo que
os individuos ndo tivessem consciéncia disso, justificando as regularidades duradouras
encontradas em sociedades e culturas da época (Campos, 2014).

O que de fato Moscovici procurava nao era a tradicdo de um social pré-estabelecido das
sociedades ditas “arcaicas”, como Durkheim fez, mas sim a inova¢do de um social movel do
mundo moderno transformado com a divisdo social do trabalho e a emergéncia de um novo
saber: a ciéncia (Nobrega, 2003).

Como destacado por Markova (2006):

Contrario a Durkheim, Moscovici viveu através da ciéncia das descontinuidades, das
instabilidades e relatividades. Igualmente importante, ele viveu durante a idade das ciéncias

sociais, que foram afetadas por duas guerras mundiais e por regimes totalitarios, como o nazismo
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¢ 0 comunismo soviético. Portanto, quando ele faz a pergunta: Como ¢ possivel e conhecimento
cientifico ser transformado em conhecimento espontaneo ¢ comum? E, mais especificamente,
como as descobertas cientificas sdo transformadas em representagdes sociais? Os significados

destas questoes sdo bem diferentes das preocupagdes epistemoldgicas de Durkheim (p. 190).

Para Duveen (2003), enquanto Durkheim via as representagdes coletivas como formas
estaveis de compreensdo coletiva, com o poder de obrigar que possa servir para integrar a
sociedade como um todo, Moscovici esteve mais interessado em explorar a variagao € a
diversidade de ideias coletivas nas sociedades modernas.

Moscovici (2003), salienta que as representacdes sociais sdo uma forma de criacdo
coletiva, em condi¢des de modernidade que sempre se coloca em relacao a algo passado que €
considerado como tradicional, embora possa estar errado, formulacao esta sugerindo que, sob
outras condi¢des de vida social, a forma de criagdo coletiva pode também ser diferente. As
representacdes sociais constituem um trago tipico das modernas sociedades que sdo
beneficiadas, mas também sdo vitimas do desenvolvimento da ciéncia e tecnologia.

Fator de grande importancia para o surgimento de novas formas de conhecimento e
crenga no mundo moderno foi a ciéncia, pois a legitimagdo ndo era mais garantida pela
intervengdo divina, mas torna parte de uma dindmica social mais complexa em que as
representacdes dos diferentes grupos na sociedade procuram estabelecer uma hegemonia.

(Duveen, 2003).

Representagdes sociais sdo construgdes de cunho societario-social, elaboradas socialmente ¢
partilhadas coletivamente de modo a estruturar opinides crengas ¢ conhecimento em/dos
fendmenos sociais. Assim elas ajudam a construir nossa realidade, bem como nosso pensamento

¢ nossa fala sobre questdes sociais (Philogene, 2011, p. 379).

Moscovici (1978/2012), destaca que toda representagdo social ¢ uma “preparagao para
a a¢ao”, ela ndo somente guia o comportamento, mas remodela e reconstitui os elementos do
meio ambiente em que o comportamento deve ter lugar. Ela consegue dar um sentido ao
comportamento, integrando a uma rede de relagdes onde esta ligado ao seu objeto, provendo ao
mesmo tempo as nogdes, as teorias € os fundos de observagdo que tornam essas relagdes

estaveis e eficazes.

As representagdes sdo entidades quase tangiveis; circulam, se cruzam e se cristalizam

continuamente através da fala, do gesto, do encontro no universo cotidiano. A maioria das
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relagdes sociais efetuadas, objetos produzidos e consumidos, comunicag¢des trocadas estdo
impregnadas delas. Como sabemos, correspondem, por um lado, a substancia simboélica que
entra na elaboragdo, e, por outro lado, a pratica que produz tal substancia, como ciéncia ou os

mitos correspondem a uma pratica cientifica ou mitica (Moscovici, 2012/1978, p.39).

Conforme definido por Jodelet (2001, p. 22), as representagdes sociais constituem uma
forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, com um objetivo pratico, e que
contribui para a constru¢do de uma realidade comum a um conjunto social.

Estudos sobre a relagdo entre Praticas e Representagdes Sociais podem ser classificados
em trés diferentes dire¢des: 1. Casos em que as praticas determinam as representagoes; 2. Casos
em que as representacdes determinam as praticas e comportamentos; €, 3. Casos em que praticas
e representagdes se autodeterminam reciprocamente (Campos, 2003).

De maneira sintetizada, Moscovici (2012/1978, p. 28), conclui que a representagdo
social ¢ um “corpus organizado de conhecimentos ¢ uma das atividades psiquicas gracas as
quais os homens tornam inteligiveis a realidade fisica e social, inserem-se num grupo ou numa

ligacdo cotidiana de trocas, e liberam os poderes da imaginagdo”.

No entanto se a realidade das representacdes sociais ¢ facilmente apreendida, o conceito nio o
¢. Sdo muitas as razdes para isso. Razdes em grande parte historicas por isso € preciso deixar
aos historiadores a tarefa de descobri-las. As razdes nao historicas se reduzem a uma Unica: a
posicao “mista”, no cruzamento de uma série de conceitos sociologicos e de uma série de

conceitos psicologicos (Moscovici, 1978; 2012, p. 39).

A teoria das representagdes sociais ndo nega que os individuos utilizam uma ldgica para
fazer inferéncias, mas considera que essa logica € social, de tal forma que Moscovici (2004)
argumenta que o funcionamento do pensamento depende de um sistema cognitivo — que executa
as operacdes — ¢ de um meta-sistema social — que controla e estabelece as regras do
processamento das informagdes. Esses dois sistemas explicam como o conhecimento cientifico
¢ transformado em saber do senso comum, onde se no nivel individual as transformagoes sao
executadas pelas regras da inferéncia, no nivel coletivo elas sdo executadas pelas regras da
comunicacao.

Jovchelovitch (2008), argumenta que a teoria das representagdes sociais ¢ uma teoria

sobre os saberes sociais, lutando contra a ideia de que o conhecimento cotidiano ¢ distor¢ao e
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erro, na verdade ela tenta recuperar o status epistemologico dos saberes ligados a vida cotidiana
€ a0 senso comum.

Conforme Campos (2003/2005), as representacdes sociais produzem normas de
conduta, que regulam comportamento permitindo indicar possibilidades de acdo: os
comportamentos frequentes, os comportamentos pouco provaveis, porém aceitaveis e aqueles
que sdo considerados inaceitaveis e ndo condizentes com o objeto social representado.

Temos a necessidade permanente de estarmos informados sobre o que acontece no
mundo a nossa volta. Além de nos adaptar a ele, necessitamos saber como nos comportar, €
dominé-lo fisica ou intelectualmente, identificar e resolver os problemas que se apresentam.
Por essa razdo as representagdes sociais foram criadas e sdo tdo importantes para nossa vida
cotidiana. Elas nos guiam no modo de nomear e definir conjuntamente os diferentes aspectos
da realidade diaria, no modo de interpretar esses aspectos, tomar decisoes e, eventualmente,
posicionar-se frente a eles de forma decisiva. (Jodelet, 2001)

Nesse sentido, conforme Abric, 2001:

A representacdo ¢ um conjunto organizado de opinides, atitudes, de crengas e de informagoes
referentes a um objeto ou uma situacao. E determinada ao mesmo tempo pelo proprio sujeito
(sua historia, sua vivéncia), pelo sistema social e ideologico no qual ele esta inserido e pela

natureza dos vinculos que ele mantém com esse sistema social (p. 156).

Conforme destaca Philogene (2011), as representacdes sociais sdo construgdes de cunho
societario-social, elaboradas socialmente e partilhadas coletivamente de modo a estruturar
opinides, crencas € conhecimento dos fendmenos sociais. Deste modo, elas nos auxiliam a
construir nossa realidade, assim como nosso pensamento e nossa fala sobre questoes sociais.

Arruda (2011), observa que entender uma representagdo social como rede de
significados ¢, de fato, compreender como funciona o pensamento social. A elaboragdo
representacional se faz na teia do social, que atravessa e sera atravessado por ela. O papel da
comunicagdo ¢ decisivo, uma vez que a comunicagdo € o suporte, 0 meio que possibilita o

desenvolvimento da representagao.
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3.1 Processos de formac¢io das Representacdes Sociais

Em relagdo aos processos psicoldgicos e modalidades de comunicagdo presentes na
formacdo das Representagdes Sociais Moscovici (1978/2012) identifica dois processos
fundamentais: objetivacdo e ancoragem.

Como ¢ sabido, o primeiro, a objetivacdo, “permite tornar real um esquema conceitual
e substituir uma imagem por uma contrapartida material, resultado que tem primeiramente um
alcance cognitivo” (Moscovici, 2012, p.100).

Na origem de toda a representagdo podemos encontrar um processo de objetivagao que
consiste em relacionar nogdes abstratas a objetos concretos e diretamente perceptiveis. Uma
vez objetivadas, essas objetivacdes podem ser organizadas em um sistema figurativo que
constitui uma forma perceptivel ¢ natural do objeto da representacio. E a partir dessa forma,
que ¢ inicialmente uma imagem mental, que sera constituida uma representacdo social
(Moscovici, 2012/1978).

A objetivacdo ¢ a transformagao de uma ideia, de um conceito, ou de uma opiniao em
algo concreto (Franco 2004). Cristaliza-se a partir de um processo figurativo e social e passa a
constituir o nucleo central de uma determinada representagdo, seguidamente evocada,
concretizada e disseminada como se fosse o real daqueles que a expressam.

Para Moscovici (2012/1978), duplicar um sentido por uma figura significa “objetivar”,
processo cognitivo que permite tornar concreto o abstrato. Anunciando o processo de
objetivacao para compreender a génese das representacdes sociais, Moscovici (2012/1978, p.
129) chama a aten¢do para a materializagdo de conceitos referentes a um dado objeto a fim de
que os individuos possam interpreta-lo, naturaliza-lo por meio de um modelo figurativo o qual
associa a imagem a edificagdo da realidade social: “Termos reunidos num modelo sdo
identificados pelo grupo social como uma realidade objetiva. Essa naturalizacdo confere a

representacao social um status de evidéncia” tornando-se uma “teoria profana”.

...a objetivagdo permite tornar real um esquema conceitual ¢ substituir uma imagem por sua
contrapartida material, resultado que tem um alcance cognitivo: o estoque de indicios e de
significantes que a pessoa recebe, emite e manipula no ciclo das infra comunicagdes pode tornar-

se superabundante (Moscovici, 2012/1978, 100).

De acordo com Moliner et. al. (2002), as representagdes sociais sao um “saber

objetivado” constituido pela substitui¢do do conceito pelo percepto. Para os autores, no
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processo de objetivacdo alguns conhecimentos sdo relacionados ao objeto pelos individuos, que
fazem dele uma imagem mental. Desta maneira, os individuos que expressam uma
representacao t€ém o sentimento de descrever o meio como ele ¢ € como ¢ percebido pelos
outros.

Trindade et al. (2011) conceitua objetivagdo como processo que torna concreto aquilo
que ¢ abstrato. Ela transforma o conceito de uma imagem de uma coisa, retirando-o do seu
quadro conceitual cientifico. Determinadas informagdes sao privilegiadas em detrimento de
outras, onde algumas informacdes assumem um papel mais relevante ou diferente em que se

encontrava em sua estrutura original.

Objetivacao une a ideia de ndo-familiaridade com a realidade, torna-se a verdadeira esséncia da
realidade. Percebida primeiramente como um universo puramente intelectual e remoto, a

objetivacao aparece entdo, diante de nossos olhos, fisica e acessivel (Moscovici, 2003, 71).

Jodelet (1984, 2001) e Elejabarrieta (1996) propoem trés fases da objetivagdo —
construcao seletiva, esquematizagdo estruturante e naturalizagdo — também mencionadas por
Vidal et. al. (2006). Para os primeiros, na “percepcdo seletiva” os individuos filtram
informacdes disponiveis sobre o objeto, coerentes com os valores do grupo; na “esquematizagao
estruturante” essas informagdes sdo recombinadas em um nucleo figurativo, conjunto
simplificado de nog¢des servindo de base para a apreensdo do objeto; e na “naturalizacdo” os
elementos extraidos de seu contexto original ndo sdo mais considerados nog¢des abstratas, mas
elementos concretos e observaveis.

Elejabarrieta (1996), afirma que nesta ultima fase as imagens substituem a realidade,
pois 0s objetos sdo reconstruidos por meio de figuras que parecem naturais, constituindo a
realidade cotidiana. O autor retine as duas primeiras fases da “objetiva¢do” no que designa
como “transformacao iconica”, na qual uma entidade abstrata ¢ materializada em uma imagem.
Para ele, trata-se de uma imagem nuclear concentrada que capta a esséncia do conceito, teoria
ou ideia objetivado pelo grupo. Esta simplificagdo em um esquema figurativo permite

compreender mais facilmente os objetos e os individuos.

Pelo processo de ancoragem, a sociedade torna o objeto social um instrumento do qual pode

dispor e esse objeto ¢ colocado numa escala de preferéncia nas relagdes sociais existentes...
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Melhor dizendo, a objetivagdo transfere a ci€ncia para o dominio do ser ¢ a ancoragem a delimita

no do fazer para contornar o impedimento de comunicagdo (Moscovici, 2012, p. 156).

O segundo processo, a ancoragem refere-se, segundo Vala (1997/2006), as ancoras que
apoiam a construcdo de categorias identitarias, de clivagens e de posi¢des sociais, refere-se,
portanto, a assimilacdo de um objeto novo por objetos ja presentes no sistema cognitivo.

Trindade et al. (2011), descreve que a ancoragem corresponde a incorporagdo de novos
elementos de um objeto em um sistema de categorias familiares e funcionais aos individuos,
que estdo disponiveis na memoria. A ancoragem permite ao individuo integrar o objeto da
representacao em um sistema de valores que lhe € proprio. Um novo objeto ¢ ancorado quando
ele passa a fazer parte de um sistema de categorias ja existentes, mediante alguns ajustes.

Moscovici (1978; 2012) destaca:

...pelo processo de ancoragem, a sociedade torna o objeto social um instrumento do qual pode
dispor e esse objeto € colocado numa escala de referéncia e em rede de significagdes (...) uma
representacdo social emerge onde hé perigo para a identidade coletiva, quando a comunicagao

dos conhecimentos submerge das regras da sociedade (p. 156).

Este processo esta implicado na classificacao de ideias, coisas ou pessoas em categorias.
O que ¢ social neste processo ¢ a escolha das categorias para ancoragem, ou a escolha dos
conteudos que ¢ determinada pelos grupos (Vala, 2013).

A ancoragem esta dialeticamente articulada a objetivagao, para assegurar as trés funcdes
fundamentais da representacdo: incorporacao do estranho ou do novo, interpretagdo da
realidade e orientacdo dos comportamentos. A ancoragem permite a incorporagcdo do que ¢

desconhecido ou novo a uma rede de categorias usuais.

3.2. Abordagens das Representa¢des Sociais

A grande teoria possui trés abordagens complementares a perspectiva moscoviciana
descrita anteriormente que sdao as dos pesquisadores Jodelet, Doise e Abric, que com suas
respectivas correntes de pesquisa, que representam formas diferentes de enfocar e investigar a

teoria das representacdes sociais. Em Paris, Jodelet mantem um enfoque histdrico e cultural



63

para compreensdo do simbolico. Em Genebra, Doise articula as Representagdes com uma
perspectiva mais socioldgica, enfatizando a inser¢do social dos individuos como fonte de
variacdo dessas representacdes e Abric da Université de Provence privilegia a dimensdo

cognitiva das representagdes a partir de um enfoque estrutural (Santos &Almeida, 2005).

Neste trabalho sera adotada a abordagem estrutural desenvolvida pela equipe de Aix-
en-Provence que repousa sobre a Teoria do Nucleo Central, desde 1976 onde uma representagao

social é definida como:

..um conjunto organizado e estruturado de informacdes, crencas, opinides e atitudes; ele
constitui um sistema sociocognitivo particular, composto de dois subsistemas: um sistema

central (ou nucleo central) e um sistema periférico (Abric, 2003, p.38).

Segundo Vala (2013), o sistema central ou ntcleo central, corresponde a parte estavel e
consensual da representacdo e o sistema periférico tem um carater mais flexivel, permite um
ajustamento a mudancas contextuais. O sistema periférico ajusta-se assim a alteragdes e
mudancas muitas vezes protegendo o sistema central da mudanga.

O nucleo central determina o significado, a consisténcia e a permanéncia, vai entdo
resistir & mudanca visto que toda modificagdo do niicleo central provoca uma transformacao
completa da representacdo. O sistema periférico ¢ a parte mais acessivel da representagdo, seu
papel ¢ de extrema importancia e pode ser sintetizado em cindo fungdes: concretizagao,
regulagdo, prescri¢cdo de comportamentos, protecdo do ntcleo central e personalizagdo (Abric,
2003).

Segundo Abric (2001), o nucleo central ou estruturante de uma representacao assegura

duas fungdes essenciais:

... uma funcéo geradora: é o elemento pelo qual se cria ou se transforma a significa¢do dos outros
elementos constitutivos da representagdo. E aquilo por meio do qual esses elementos ganham
sentido, uma valéncia; uma fun¢do organizadora: ¢ o nucleo central que determina a natureza
dos vinculos que unem entre si os elementos da representacio. E, neste sentido, o elemento

unificador e estabilizador da representagéo (p. 163).

As representacgdes sociais sao sustentadas pelas influéncias sociais da comunicacao que
constituem as realidades de nossas vidas cotidianas e servem como o principal meio para

estabelecer as associagdes com as quais nds nos ligamos aos outros (Moscovici, 2003).



64

Nesse sentido, conforme Abric (2001):

A representacdo ¢ um conjunto organizado de opinides, atitudes, de crengas e de informagoes
referentes a um objeto ou uma situagdo. E determinada ao mesmo tempo pelo proprio sujeito
(sua historia, sua vivéncia), pelo sistema social e ideologico no qual ele esta inserido e pela

natureza dos vinculos que ele mantém com esse sistema social (p. 156).

As reflexdes a respeito de representacao social nos levam a perceber que o ser humano,
objeto e sujeito da historia, desenvolve-se através do processo de comunicacdo, onde a
representacdo social, de forma dindmica, estrutura e ¢ estruturada. Para analisar as
representacdes que um individuo tem do mundo onde vive, € necessario captar a visdo que ele
tem de seu mundo, sabendo que tal visdo dependera do lugar ocupado pelo individuo em relagao

aos outros.

3.3. Imagem Social

Dentre os fendmenos ou problemas que tem sido preferencialmente explorado pelos
pesquisadores, podemos dizer que os temas relacionados com o mundo do trabalho estdo
incluidos (Pereira de Sa, 1998).

Investigar a imagem dos gestores torna-se relevante, pois as imagens podem ser
consideradas como elementos flexiveis, que estdo em movimento continuo, norteando atitudes
e condutas diarias.

Moscovici (1986), nesse sentido, ressalta que:

...as nossas imagens do mundo social ndo sdo s6 um reflexo dos acontecimentos do mundo
social, mas os acontecimentos do mundo social podem ser eles proprios reflexos e produtos das
nossas imagens do mundo social (p.52).

O estudo das Representacdes Sociais ndo deve estar limitado somente a leitura de
palavras e textos, mas deve estar aberta a descoberta de significados transmitidos através das
imagens, a tendéncia de focar o estudo nas fontes escritas, segundo De Rosa & Farr (2001), nos
leva a dois efeitos negativos:

1. Imagens e palavras sdo sistemas de comunicacdo que possuem diferentes

propriedades, e devem ser considerados de maneira independente como forma de



65

criagdo, transmissdo e objetivacdo de Representacdes Sociais.

2. A abordagem que tem os textos escritos como foco principal de estudo nega o
impacto de novas tecnologias de comunicagdo, baseadas no uso da imagem
influenciando o processo socio cognitivo de representagao da realidade.

Serge Moscovici, que elabora em sua obra o conceito de Representagcdes Sociais,

aproxima as representagdes sociais € imagens até mesmo no titulo de sua obra La psychanalyse:

son image et son public.

A representacdo social deve ser considerada como um fenomeno produtor de imagens sociais.
Esse fendmeno se baseia no conjunto de cogni¢des que constituem o conteudo da representacao.
Essas cognicdes sao utilizadas para se apreender ¢ interpretar o ambiente social. O resultado
dessa atividade culmina, entre outras coisas, na elaboragdo das imagens sociais (Moliner, 1996,

p. 148).

Apesar de ndo aprofundar a no¢ao, Moscovici (2012/1978) faz referéncia a imagem e a

sua ligacdo com as representacdes quando propde a Teoria das Representacdes Sociais.

...a estrutura de cada representacdo nos parece desdobrada, ela tem duas faces tdo pouco
dissocidveis quanto o retro e verso de uma folha de papel: a face figurativa e a face simbdlica.

Escrevemos que

Representagio  ----------------

Significagdo

entendendo com isso que a representagdo transmite a qualquer figura um sentido ¢ qualquer

sentido, uma figura (p.60).

Nota-se que a imagem constitui um importante elemento das representagdes sociais,
afinal toda representacdo ¢ composta por figuras e expressdes socializadas, conforme destaca

Moscovici (2012/1978):

...a delicadeza de uma representagdo €, por conseguinte, comparada ao grau de definigdo e
nitidez 6tica de uma imagem. E nesse sentido que nos referimos frequentemente, a representagdo

(imagem) do espaco, da cidade, da mulher, do cientista, e assim por diante (p. 25).
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Jodelet (2001, p. 39), reforga a ideia de relagdo entre imagem e representagdo ao afirmar
que “a estrutura imagética da representacdo se torna guia de leitura e, por generalizagdo
funcional, teoria de referéncia para compreender a realidade”. Menciona também que o
“pensamento social remete a eventos concretos da pratica social e deve, para ser comunicado,
permanecer vivo na sociedade, ser um pensamento em imagem” (p. 39).

Medina Filho (2013), destaca que ndo ha pensamento apenas verbal, sem a presenca de
imagens. Existe sim uma relacao dinamica entre os codigos de pensamento € de comunicagoes,
o imagético e o verbal. Sao duas dimensdes que nao se separam da vida, do pensamento e da
comunicagao.

Para Moscovici (1978/2012), o conceito de imagem nao se afasta muito do de opinido,
pelo menos ao que se refere aos seus pressupostos: “Tratando da imagem, esta ¢ concebida
como reflexo interno de uma realidade externa, copia fiel no espirito do que se encontra fora
do espirito” (p.47).

Vale salientar que uma imagem social ndo se constitui em uma representagdo. A imagem
social ¢ mais flexivel e, portanto, susceptivel de modificagdes. “Ela € o resultado do processo
de percepcdo e de interpretagao que depende de uma representacao social” (Moliner, 1996,
p.151).

As imagens sociais sdo construidas ao redor de estruturas de representacdes sociais, € que
imagens sociais diferentes podem ser comparadas e ligadas a uma mesma representacao, assim
podemos dizer que de uma representagdo social podem surgir varias imagens.

Em estudo realizado por Tafani, Haguel & M¢énager (2007) com o objetivo de testar a
relevancia da relagdo das imagens e representacdes sociais, no setor automotivo, demonstrou
que as representacdes sociais permitem vincular imagens de marca, explicando que as imagens
sdo especificas para um determinado objeto, enquanto as representacdes sociais sao mais
estaveis, as imagens ndo tem essa caracteristica. Os resultados indicam que as mudangas em
imagens sociais podem acontecer de maneira relativamente facil quando comparado as
representacdes sociais.

Para Flament & Rouquete (2003), ao contrario das representacdes sociais as imagens
ndo tem nucleo central, sendo assim, pode-se afirmar que as imagens sociais ndo sao
estruturadas como a representagdo social, e que o objeto da representacdo ¢ um objeto saliente
sociocognitivo regulados por dois sistemas: central e periférico. Conforme exposto
anteriormente, o processo de elaboracdo de uma representagdo social ¢ composto pela

\

ancoragem € objetivacdo. A ancoragem diz respeito a insercdo de algo desconhecido a
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representacdes ja existentes, ela ¢ elaborada a partir da realidade social vivida. E na objetivacao
acontece a cristalizacdo da Representacdo Social, onde, segundo Spink (1993), formam-se as
imagens, que € o processo através do qual nogdes abstratas sao transformadas em algo concreto,
quase tangivel. Tornando-se tdo vividas que seu contetido interno assume o carater de uma
realidade externa (Moscovici, 1988).

O processo de objetivagdo, conforme explica Spink (1993), envolve trés etapas:
primeiro, a descontextualizacdo da informacao através de critérios normativos e culturais;
segundo, a formacao de um nucleo figurativo, a formacao de uma estrutura que reproduz de
maneira figurativa uma estrutura conceitual; e, terceiro, a naturalizacdo, ou seja, a
transformagdo destas imagens em elementos da realidade.

Enquanto o nucleo figurativo tende a ser resistente a mudangas, a imagem social
caracteriza-se por sua flexibilidade podendo transformar-se com maior frequéncia precisando
ser construida e reconstruida o tempo todo.

Conforme ressaltam Borges & Pilati (2000, p. 116) “as imagens referem-se a
representacdes em modos continuos, usadas na memoria operacional para raciocinar sobre
entidades”.

As imagens sociais podem ser consideradas como uma fonte capaz de ativar ou
favorecer o desenvolvimento de novas representagdes sociais, portanto, como afirmam Rosa &

Farr (2001):

Portanto ndo € por acaso que a imagem e o processo de objetivagdo que a produz ocupam
tanto espaco nas representacoes sociais, na realidade, expressam as crengas e presungdes
da sociedade, mas escondem seu carater arbitrario ¢ convencional por tras de seu carater
de universalidade e objetividade; sdo assim percebidas pelos grupos que as recebem,

como representagdes naturais da realidade social (p. 244).

Podemos dizer que através das representagdes sociais ¢ possivel construir e partilhar o
mundo no qual estamos inseridos, permitindo a construgdo e compartilhamento de imagens,
pois, segundo Jodelet (1986, p. 474), “elas serao modalidades de pensamento pratico orientadas
para a comunicacao, compreensdo e dominio do ambiente social, material e ideal”.

Para Moliner (1996), a no¢do de imagem social deve ser constituida de trés partes:

1. A imagem social de um objeto ¢ um conjunto de caracteristicas e de propriedades que

os individuos atribuem a este objeto.
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2. Condigdes prévias ao surgimento de uma imagem social: € necessario que os individuos
possuam informagdes e experiéncias comparaveis e que eles implementem esse
conhecimento prévio comum.

3. Finalidade das imagens sociais — dupla: constituem a forma sob a qual certos objetivos
sociais existem no universo dos individuos e as caracteristicas e propriedades atribuidas
a um objeto, permitindo aos individuos possuir um julgamento sobre esse objeto.
Acosta & Souza (2007) salientam que as representagdes sociais foram reconhecidas

como construtoras da criagcdo de significagdes que tornam possivel a expressdao simbolica do
real, refletida a partir das ideias, simbolos, capaz de transformar um objeto em imagem.
Podemos dizer que as imagens ndo sdo manifestacdes concretas nem passivas, mas que
constituem o pensamento e, assim, construidas no universo mental, sobrepondo-se, alterando-
se e transformando-se constantemente.

Podemos dizer que a imagem ¢ um elemento significativo das representagdes sociais,
pois assim como a representacao a imagem ‘““fala tanto quanto mostra, comunica tanto quanto
exprime” (Moscovici, 2012/1978, p. 26).

Para Maffesoli (1995), o estudo da imagem ¢ de extrema importancia para o reforco do
vinculo social e compreensdo do real, desta forma, torna-se importante analisar o que o autor
chama de “mundo imaginal” que ¢ contaminado por ideias coletivas, emoc¢des comuns e

imagens de todos os tipos.

A imagem, ndo ¢ de maneira alguma uma duplicagdo da realidade, ela tampouco ¢ o reflexo de
uma duplicacdo da realidade, ela tampouco ¢ o reflexo de uma infraestrutura a qual pertenceria
toda a realidade... Porém, ao mesmo tempo, a imagem, diferentemente do mecanismo da razio,

exprime bem a organicidade profunda de cada coisa (Maffesoli, p. 138).

A imagem social ¢ caracterizada pela sua instabilidade ela ¢ o resultado de um processo
de percepcao e de interagdo que depende de uma representacao social (Moliner, 1996).

Wolter (2007), afirma que essa caracteristica preenche uma lacuna da teoria das
representacdes sociais, pois a imagem social pode ser aplicada a objetos que ndo necessitam ser
representados através de uma determinada populagao.

Moliner (1996, p. 154-155), afirma que as imagens sociais possuem dois componentes:
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- Um descritivo: “Ela ¢ fruto do processo de interpretagdo e inferéncia a partir de uma
representagdo social quando essa representagdo social foi implementada para compreender um
determinado objeto” (descrigdo e restitui¢ao)

- Um componente avaliativo: “Se as representagdes estdo na origem dos conhecimentos que
possuimos sobre certos objetos, elas determinam também os valores que vao servir de base aos

julgamentos que nés poderemos formular sobre um objeto determinado.”

Por ser considerada um fenomeno cognitivo, que ocorre no nivel individual, a imagem
ou campo da representacao organiza-se a partir da sele¢ao de informacgdes acerca de um campo

de certo objeto social (Acosta, 2005),

Imagens sdo espécies de sensagdes mentais, de impressdes que 0s objetos e as pessoas
deixam em nosso cérebro. Ao mesmo tempo, ela mantém vivos os tragos do passado,
ocupam espagos de nossa memoria para protegé-los contra a barafunda da mudanca e
reforcam o sentimento de continuidade do meio ambiente e das experiéncias individuais

e coletivas (Moscovici, 1978, p. 47).

Medina Filho (2013), assinala que uma imagem criada tende a ser confundida com o
objeto real, cumprindo a func¢do de naturalizar um conjunto de ideias, um discurso que pode ser
politicamente interessado ou ideoldgico.

Morin (2010, p. 145), destaca que “nossas ideias nao sao reflexo do real, mas tradugdes
dele”. A ideia segundo o autor ¢ necessaria para traduzir a realidade do mundo externo, pois
através dela concebemos e percebemos o mundo externo.

Como a imagem social de um objeto constitui sua realidade para o grupo, Moliner
(1996), destaca a necessidade de conhecé-la se pretendemos compreender as condutas em
relacdo ao objeto. E para que o estudo das imagens seja realizado torna-se necessario considerar
e analisar o contexto do objeto de representagdo, o impacto desse objeto no grupo, investigar a
representacao social e s6 entdo definir qual ¢ a imagem do objeto para o grupo.

A constru¢do de uma imagem social que represente o grupo e seus membros frente a sociedade
¢ um processo que envolve diferentes recursos simbolicos e afetivos. Uma vez que se entra ou se nasce
em um grupo, ¢ necessario aprender a fazer parte deste e a encontrar ou desenvolver estratégias para
nele permanecer (Speltini & Palmonari, 1999).

Para Moliner (1996), nossa realidade social ¢ uma realidade construida. O que sabemos ¢ o

resultado de uma combinacdo de informagdes, crengas e suposi¢des que elaboramos acerca das coisas.
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E essa misceldnea que corresponde ao termo imagem. Em outras palavras, as atitudes que temos em
relacdo a certos acontecimentos e objetos, ndo podem fundamentar-se a ndo ser na imagem que temos
deles.

A imagem ¢, simultaneamente, cultural e transcultural, temporal ¢ atemporal e simbdlica. Em
uma sociedade globalizada e imagética, é extremamente importante levar em consideracdo os aspectos
imagéticos de uma situagdo social. Como a imagem criada tende a ser confundida com o objeto real do
mundo, ela cumpre a fungdo de naturalizar um conjunto de ideias, um discurso que pode ser
politicamente interessado ou ideologico (Medina Filho, 2013).

Podemos dizer que a imagem de uma empresa, uma marca, um cargo € antes de tudo, como
afirma Moliner (1996), uma construcdo mental propria ou idealizada por terceiros, que pode assumir
interpretagoes diferentes dependendo dos individuos que as evocam. “As imagens nao sio coisas
concretas, mas sdo criadas como parte do ato de pensar” (Laplantine & Trindade, p. 10).

Borges (2007) salienta que a imagem que cada um tem de si, a imagem que 0s outros constroem
a seu respeito, sdo de extrema importancia para 0s grupos em que nos inserimos.

Através do estudo da imagem do gestor sera possivel detectar como sua imagem esta sendo
percebida por sua equipe ¢ a partir desse conhecimento manter, melhora-la ou modifica-la, adaptando a
realidade da organizagdo através da defini¢do de um ponto de partida e um objetivo a se conquistar, que
sO sera possivel através do conhecimento das representagdes sociais, pois através dela poderemos

construir estratégias apropriadas de comunicagao.
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4. ESTUDO EMPIRICO

Neste capitulo, estdo descritas as duas etapas da pesquisa. A primeira utilizou-se do
método qualitativo onde foram realizadas entrevistas com a finalidade de obter as competéncias
dos gestores mais relevantes para a empresa e serviu de embasamento para a segunda etapa
onde foi utilizado o método quantitativo e qualitativo, através da elaboragdo de um questionario
com o intuito de conhecer a imagem social do gerente e a utilizagdo de um questao de evocagao
que buscou identificar as concepg¢des do “bom gestor” presente no imaginario dos
trabalhadores.

Alcangando, desta forma, a proposta deste trabalho que foi a construgdo de uma
metodologia para avaliar o desempenho de gestores baseado na imagem social do gestor,
objetivando ndo somente melhorar os resultados profissionais e organizacionais, mas, também
o desenvolvimento e a melhor adequacdo do gestor a cultura da empresa.

Ficher et al. (2010), relata que a cultura sempre sera a principal referéncia para definir
ao grupo o que ¢ ou nao um comportamento competente. Os padrdes culturais podem nortear e
dar sustentagdo ao desenvolvimento de recursos € a mobilizagdo para obtencao de resultados,
sendo assim, padrdes culturais podem dar sustentacdo ao desenvolvimento de determinadas
competéncias em detrimento a outras.

Quinn et al. (2012), salientam que os gerentes ndo podem depender exclusivamente de
listas de verificacao para obter sucesso € sim serem capazes de olhar o cendrio a sua volta e
modificar suas estratégias e acdes de acordo com a situagdo atual.

Com o propodsito de reagir a esse contexto de mudangas, as organizacdes estdo
direcionando seus investimentos para o desenvolvimento humano para agdes que agreguem
valor a empresa e as pessoas. Assim podemos notar que existe um movimento em busca de um

sistema de gestdo que possa garantir esses resultados.
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4.1. Etapa I

A primeira etapa do estudo foi desenvolvida com o objetivo de identificar as dimensdes

de competéncias mais valorizadas no contexto da organizagdo estudada.

4.2. Amostra, métodos e procedimentos

4.2.1. Amostra

O estudo foi realizado em uma concessiondria de Caminhdes situada em Goiania. A
empresa, de origem familiar, com mais de 30 anos de atividade, considerada uma das maiores
no seu ramo em ambito nacional, atualmente conta com 196 funcionarios sendo, 24 executivos.

A partir de 2007, a empresa obteve um aumento significativo no volume de negdcios.
Os produtos da marca Volkswagen Caminhdes e Onibus obtiveram o primeiro lugar de vendas
no varejo para o mercado nacional. Em pouco mais de trés anos, a empresa dobrou o seu numero
de funcionarios e com esse aumento surgiram novos desafios. Dentre eles, disseminar a missao,
visdo e valores da empresa, sobretudo no que dizia respeito a gestao de pessoas. Novos lideres
chegaram e outros surgidos dentro da empresa assumiram a gestdo de equipes sem terem
absorvido a cultura organizacional. Com esse objetivo, foi criada a Escola de Lideres para que
dessa forma fosse possivel aproximar os lideres existentes ao perfil de gestdo estabelecido pela
diretoria.

Apesar da pouca rotatividade dos cargos de geréncia, observa-se que a empresa
pesquisada tem preocupagdo constante com a formacao do seu grupo de lideres com o objetivo
de manter a cultura da empresa.

Quando as vagas para geréncia surgem na empresa, a primeira alternativa adotada ¢
encontrar esse profissional em seu proprio quadro de funcionarios para depois, se necessario,
procurar no mercado. Tal fato ocorre, pois existe a preocupagdo com o encarreiramento dos
profissionais e com a manuten¢do da cultura organizacional.

Na primeira fase do estudo foram entrevistados dois gestores do setor de servigos e
pecas e todos os membros da diretoria, sendo: 1. Diretor de Marketing e Recursos Humanos; 2.
Diretor Administrativo Financeiro; e, 3. Diretor Geral, que ¢ o fundador da empresa. Todos os
membros da diretoria t€ém formagao em sua area de atuacdo e fazem parte da familia que ¢

proprietaria da empresa.
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4.2.2. Método de Coleta

Na primeira etapa da pesquisa, utilizou-se entrevistas individuais semiestruturadas, nas
quais os participantes foram informados sobre o interesse, a utilidade, o objetivo, compromisso
do anonimato e o sigilo das respostas, conforme recomendado por Marconi & Lakatos (2009).
Vale ressaltar que neste tipo de entrevista as perguntas sao previamente elaboradas, e caso seja
necessario, ¢ permitido ao pesquisador acrescentar mais questoes nao previstas, dependendo
das respostas dos participantes.

Segundo Minayo (2001), a entrevista representa um dos instrumentos da pesquisa
qualitativa que trabalha com um universo de significados, motivagdes, aspiragdes, crengas,
valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das relagdes, dos processos e

dos fenomenos que ndo podem ser reduzidos a operacionalizag¢do de varidveis.

4.2.3. Procedimentos de andalise

As entrevistas foram realizadas individualmente nas dependéncias da concessionaria,
durante o hordrio de trabalho, tiveram duracdo média de 60 minutos cada. No inicio da
entrevista foi feita uma breve exposicao aos participantes sobre os objetivos a serem alcangados
na entrevista e a relevancia da pesquisa, foi ressaltada a importancia da colaboragdo e também
foi garantido o anonimato e o compromisso de que as informag¢des dadas ndo seriam utilizadas
para outro fim. Todas as entrevistas foram gravadas e anota¢des também foram registradas para
que o entendimento das respostas fosse facilitado.

Conforme recomenda Richardson (1999), todas as entrevistas foram transcritas, e as
declaragdes dos entrevistados foram interpretadas, destacando-se o significado atribuido a elas.
Procurou-se identificar as competéncias dos gestores que eram tidas como relevantes para o
desempenho da fun¢do na organizagao.

Baseado na pesquisa bibliografica acerca de competéncias gerenciais, foram elaboradas
as nove questdes norteadoras das entrevistas semiestruturadas, que seriam utilizadas nas
entrevistas com os trés diretores e os dois gestores que tiveram como objetivo principal obter

quais eram as caracteristicas do gestor ideal para a empresa pesquisada.
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Apos a entrevista, todo o seu contetido foi transcrito, sendo posteriormente realizada
uma analise de contetido a partir da leitura integral dos relatos de cada participante, cada relato
foi lido buscando-se identificar obter as dimensdes mais importantes para o melhor desempenho
do gestor daquela empresa.

Ressaltamos que para a andlise de conteudo das entrevistas foi realizada conforme

proposta por Bardin (2011, p. 48) que se constitui em:

Um conjunto de técnicas de analise das comunica¢des visando obter por procedimentos
sistematicos e objetivos do conteudo das mensagens indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condigoes de produgao/recepcao (variaveis

inferidas) dessas mensagens.

Conforme proposta da autora, foi utilizado a analise temadtica, “quer dizer, da contagem
de um ou vérios temas ou itens de significacdo, numa unidade de codificagdo previamente
determinada” (p.77). Trés etapas organizam essa técnica: (1) Pré-analise; (2) Exploracao do
material; (3) Tratamento dos resultados e interpretacgao.

Dessa maneira, utilizou-se a analise tematica, pois a mesma mostrou-se mais adequada
para a analise das entrevistas realizadas:

Pré-analise: consiste na fase de organizagdo, que tem como objetivo tornar operacionais
e sistematizar as ideias iniciais. Para o caso desta pesquisa, a pré-analise constitui-se dos dados
obtidos através da transcri¢do das entrevistas.

Explorag@o do material: “esta fase consiste principalmente em operagdes de codificagio,
decomposi¢do ou enumeragdo em funcao de regras previamente elaboradas” (Bardin, 2011, p.
131) na transcrigdo das entrevistas recortou-se o texto buscando classificar os referidos recortes
nas dimensoes.

Tratamento dos resultados e interpretagdo: conforme Bardin (2011), tratar o material &
codifica-lo. A codificagdo corresponde ao processo pelo qual os dados brutos de um texto, sdao
transformados por recorte, agregacdo € enumeragao, que permitem descrever as caracteristicas
pertinentes do conteudo.

A codificagdo ¢ composta, segundo a autora, de trés escolhas: recorte — escolha das
unidades; enumeracao — escolha das regras de contagem,; e, classificacdo e agregacdo — escolha
das categorias.

A partir da analise dos dados obtidos nas entrevistas, foi possivel constatar o

agrupamento das competéncias em seis dimensdes conforme descritas no capitulo 3:
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autodesenvolvimento e aprendizagem continua; intelectual, comunicacional; conceitual;

organizacional; e, psicossocial.

4.2.4. Analise e Discussdo

Apo6s a andlise do conteudo das entrevistas realizadas com o diretor de marketing e
recursos humanos, diretor administrativo financeiro e diretor geral, foi verificado que as
dimensdes que apareciam com maior frequéncia nos discursos.

Posteriormente a analise do conteudo da entrevista com o Diretor 1 foi possivel observar
que as atitudes que o lider tem em relagdo a sua equipe sdo tdo valorizadas quanto o

conhecimento técnico que ele possui.

... Uma caracteristica marcante da nossa empresa ao longo da sua existéncia ¢ a importancia
dada a questdo atitudinal, muito mais do que a sua formagao da pessoa para chegar até o cargo,

até por que as nossas liderangas foram formadas aqui dentro .... (Diretor 1)

Dimensoes Trechos da entrevista

Autodesenvolvimento e . .
_ “...as liderancgas, a empresa formou aqui dentro...”
aprendizagem continua

“...ndo valorizamos somente as habilidades que ela tem
Autodesenvolvimento e
_ porque estudou, por que ela aprendeu, mas também porque
aprendizagem continua
ela foi autodidata...”

Autodesenvolvimento e | ““...um fator fortissimo aqui ¢ o desenvolvimento

Aprendizagem continua | profissional...”

Comunicacional “...habilidade de comunicagao...”

Conceitual “...Iniciativa no dia a dia do trabalho...”

Conceitual “...alcance de metas...”

Conceitual “...desenvoltura para alcangar as metas...”
Conceitual “...inovagdes e ideias, a gente valoriza muito isso...”
Psicossocial “...trabalho em equipe...”

Psicossocial “...ter uma relagdo de respeito com o outro...”

Quadro 4: Dimensoes identificadas na entrevista - Diretor 1
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Observa-se que tanto o Diretor 1 quanto o 2, vao além das dimensdes elaboradas com
base na produc¢do literaria acerca das competéncias gerenciais, existe, na fala de ambos, a
valorizacao dos lideres que t€ém preocupacao com o meio ambiente, responsabilidade social e

que participam dos trabalhos voluntéarios que a empresa desenvolve.

...Tragos marcantes da cultura da empresa estdo localizados na responsabilidade social,
ambiental e trabalho voluntario, que existem ha muito tempo antes desses assuntos estarem em
voga... (Diretor 1)

...NOs sempre tivemos preocupagdo com a comunidade e temos sido reconhecidos por isso.

Sempre foi importante a responsabilidade social € ambiental... (Diretor 3)

Dimensdes Trechos da entrevista
Comunicacional “...comunicag¢do direta com a equipe...”
Comunicacional “...bom relacionamento entre os colegas e a diretoria...”
Comunicacional “...saber conversar com o cliente...”
Conceitual “...solucionar os problemas da empresa...”
Organizacional “...conhecer nosso produto a fundo...”
Organizacional “...saber lidar com os nossos processos administrativos...”
Organizacional “...trazer resultado financeiro para a empresa...”
Organizacional “...ter comprometimento ¢ muito importante para nos...”
Organizacional “...envolvimento com a empresa...”
Organizacional “...envolvimento com a empresa na busca de resultados...”
Psicossocial “...nosso diferencial ¢ o atendimento...”
Psicossocial “...bom relacionamento do lider com os liderados...”
Psicossocial “...comprometimento com a empresa...”

Quadro 5: Dimensoes identificadas na entrevista - Diretor 2

Diante dos dados coletados na entrevista com o Diretor 2, podemos também destacar a
preocupacdo da diretoria com as questdes €ticas nas relacdes de trabalho que acreditam que,
valores como, a ética e a honestidade sao advindas de um profissional que tem uma boa estrutura

familiar, diretamente ligados a dimensao relacionada aos valores pessoais.
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Outro ponto que vale destaque ¢ a importancia atribuida a questdes voltadas as

dimensdes comunicacional e organizacional, sempre focados na gestdo de pessoas onde o

Diretor 3 enfatiza:

...Nosso foco é na gestdo de pessoas, em qualquer area que as pessoas estejam aqui, eu acredito

que a grande maioria das concessionarias somente pensa no profissional que traz resultados. Eu

acho que faturamento ¢ uma consequéncia de um bom trabalho, um bom trabalho em equipe,

um processo bem conduzido...

Dimensoes

Trechos da entrevista

Autodesenvolvimento e

aprendizagem continua

...lideres formados dentro da empresa...”

Autodesenvolvimento e

aprendizagem continua

...gostar de aprender, adquirir novos conhecimentos...”

Comunicacional “...0 didlogo ¢ essencial...”

Conceitual “...querer inovar no trabalho...”

Intelectual “...fazer plano de agdo preventivo...”

Intelectual “...raciocinio logico...”

Organizacional “...resultado também ¢ importante...”

Organizacional “...envolvimento com o trabalho...”

Organizacional “...conhecer a politica da empresa...”

Organizacional “...com persisténcia os resultados acontecem, sempre...”
Organizacional “...pessoas comprometidas com o resultado...”
Organizacional “...comprometimento com a empresa ¢ muito importante”
Psicossocial “...respeito a diversidade, as pessoas”

Psicossocial “...pessoas que gostam de trabalhar em equipe...”
Psicossocial “...nosso foco estd na gestdo de pessoas...”

Quadro 6: Dimensoes identificadas na entrevista - Diretor 3

Os trés diretores concordam que o conhecimento dos processos administrativos,

disposi¢do para a busca de novos aprendizados, honestidade e ética, encontrados na dimensao

denominada valores pessoais, alinhados ao esfor¢o para alcangar os resultados da empresa sao

de primordial importancia para o desenvolvimento do trabalho dos gestores.



78

... Observamos o envolvimento do funcionario com a empresa, a honestidade, além de trabalhar,
vestir a camisa da empresa, zelar pelo nome da empresa, a honestidade é fundamental... (Diretor
2)

... A gente valoriza muito as pessoas que se colocam a disposicao dos trabalhos que a empresa
desenvolve. O que vocé sabe fazer além do seu trabalho? Além da parte técnica? E muito
atitudinal, a iniciativa, a ética, a honestidade, o envolvimento com a empresa, ser uma pessoa

ética... (Diretor 1)

O Diretor 2 também chamou atencdo ao quesito transparéncia, citou que em uma reuniao
mensal realizada com cerca de trinta funcionérios na qual sdo discutidos assuntos referentes ao
bom funcionamento da empresa a transparéncia foi citada pela maioria dos presentes. E, por

fim, o Diretor 2 ressaltou:

... Por que falar que esse ¢ um valor ¢ uma coisa e outra s3o as pessoas perceberem isso de fato.
Outros fatores valorizados aqui sdo a ética e o respeito. Respeito aqui ¢ fundamental: respeito a

diversidade, as pessoas, aos valores, isso aqui para nos ¢ essencial...

Outro ponto em comum que podemos evidenciar nas entrevistas ¢ a preocupagdo com a
conscientizacdo das pessoas que exercem cargos de lideranca no sentido de terem ciéncia de
que elas também sdo gestores de pessoas independentemente de sua area de atuagdo. Elas sdo
corresponsaveis pelo desenvolvimento, motivagdo, retencdo, recompensas € punicao de
eventuais condutas indevidas em consonancia com a escola de lideres desenvolvida na empresa.

Também se torna importante destacar outras caracteristicas do lider que sdo valorizadas
pela diretoria como ser um bom comunicador, trabalhar em equipe, assiduidade, pontualidade,
consciéncia socioambiental, iniciativa e inovacao.

Através das entrevistas realizadas com dois gestores foi possivel observar que as
respostas obtidas sdo congruentes com o discurso da diretoria, evidenciando a necessidade de
a diretoria ter um lider que possa gerir sua equipe de acordo com as politicas e a cultura da
empresa ¢ que a questdo do bom relacionamento com a equipe ¢ fundamental para o alcance
dos resultados.

O Gerente 1 ressalta que além da importincia de desenvolver as competéncias
relevantes para um gestor na empresa, ter o respaldo da diretoria nas suas decisdes ¢ de suma

importancia para o alcance dos resultados organizacionais.
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... O fato de estar perto da diretoria facilita a decisdo. Aqui nds conseguimos implantar o que

precisamos... (Gerente 1)

Dimensodes Trechos da entrevista

“...tenho muito tempo de empresa minha dedicacdo e
Autodesenvolvimento e
‘ vontade de aprender me ajudaram na minha carreira aqui
aprendizagem continua

dentro...”
Conceitual “...criatividade no dia a dia do trabalho...”
Conceitual “...Iniciativa no alcance de metas...”
o “...um cargo que exige muito conhecimento
Organizacional o
administrativo...”
Comunicacional “...habilidade de comunicacdo e negocia¢cdo com a equipe...”
Relacional “...ter bom relacionamento com a equipe...”

Quadro 7: Dimensoes identificadas na entrevista - Gerente 1

O Gerente 1 ressalta que além da importincia de desenvolver as competéncias
relevantes para um gestor na empresa, ter o respaldo da diretoria nas suas decisdes ¢ de suma

importancia para o alcance dos resultados organizacionais.

... O fato de estar perto da diretoria facilita a decisdo. Aqui nds conseguimos implantar o que

precisamos... (Gerente 1)

O Gerente 2 destaca que a gestdo participativa onde todos os funcionarios tem
oportunidade de dar sugestdes de melhoria, um bom ambiente de trabalho e a proximidade com
a diretoria também sao fatores que influenciam no dia a dia do trabalho do gestor.

Hofstede (1997, p. 210), define cultura organizacional “como uma programacao coletiva
da mente que distingue os membros de uma organizagdo de outra”. A partir desse conceito
podemos ressaltar que a empresa pesquisada se preocupa em ter uma cultura consolidada e
compartilhada igualmente por todos os membros da diretoria.

Segundo as declaragdes dos diretores e das acdes desenvolvidas pela empresa, como a
Escola da Lideranca e o Programa Faca a Diferenca — quais todos os funciondrios sdo

incentivados a contribuir com inovagdes para a melhoria do trabalho, sugestdes voltadas para
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acOes relacionadas ao meio ambiente ou responsabilidade social —demonstram a preocupacao

em manter sua cultura nos mesmos padroes estabelecidos desde sua fundacao.

Dimensoes

Trechos da entrevista

Autodesenvolvimento e

aprendizagem continua

...eu fui moldado dentro da empresa...”

Autodesenvolvimento e

aprendizagem continua

...querer se desenvolver, adquirir conhecimentos...”

Comunicacional “...saber lidar com as pessoas...”

Conceitual “...inovacao também ¢ importante...”

Intelectual “...ser proativo na soluc¢do dos problemas...”

Organizacional “...alcancar as metas...”

Organizacional “...ser comprometido com o resultado, estar atendo aos

numeros...”

Organizacional “...comprometimento com a empresa ¢ muito importante”
i uipe ¢ fu

Relacional “...saber trabalhar em equipe ¢ fundamental...”

Relacional “...estar atento a gestdo de pessoas...”

Relacional “...respeitar as diferencas, as pessoas”

Quadro 8 — Dimensoes identificadas na entrevista - Gerente 2

Acredita-se que para um gerente obter um bom desempenho na sua fun¢ao, ele deve ir

além do conhecimento dos valores, missdo e visdo. E preciso compreender esses conceitos e

torna-los norteadores na gestao das pessoas sob sua coordenagdo. A interacao das geréncias

com suas equipes conduzindo-as a realizacdo dos objetivos estratégicos também ¢ de suma

importancia para a fung¢ao.

Os gerentes devem criar equipes de trabalho, segundo a diretoria, cientes de suas

responsabilidades e das expectativas da empresa em relacdo ao seu desempenho e estarem

dispostos ao autodesenvolvimento e a aprendizagem continua para o aprimoramento de sua

capacidade para maximizar os resultados do seu trabalho.

Conforme destacado por Veiga et al. (1995), para ser bem-sucedido, um modelo de

avaliagdo de desempenho deve, em primeiro lugar, respeitar a cultura da organizagdo que o

adota.
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De uma forma geral, as analises indicaram que as dimensdes comunicacional;
psicossocial; autodesenvolvimento e aprendizagem continua; organizacional; conceitual; e,
intelectual preponderaram em relacao as demais (técnica e valores pessoais) dando a indicagao
de quais sao as competéncias mais valorizadas naquela empresa pelas diretorias, e percebidas

como tal pelos gestores entrevistados, conforme quadro 9 a seguir:

Dimensoes Sintese das entrevistas

Comunicacional Tanto as diretorias quanto os gestores entrevistados
destacaram a importancia da comunica¢do como dimensdo
essencial para o exercicio do trabalho de um gestor,
destacando a competéncia voltada a negociagdo, bom
relacionamento com clientes/equipes/diretoria utilizando
habilidades de ouvir, dialogar e transmitir com clareza as

demandas de trabalho.

Psicossocial Esta dimensdo também foi destacada na fala de todos os
entrevistados dada a importancia de o gestor ndo somente ter
bons resultados operacionais, mas também ter um bom

ambiente de trabalho.

Aprendizagem continua | Dimensdo muito valorizada na empresa, pois nela a
e autodesenvolvimento | capacidade de aprender, adquirir novos conhecimentos ¢
extremamente valorizada pela diretoria e percebida como

importante pelos gestores.

Organizacional Ligada ao conhecimento das estruturas de negdcio da empresa
essa dimensdo estd ligada ao comprometimento com o0s

resultados operacionais.

Conceitual Capacidade de inovar e iniciativa no dia a dia do trabalho,
também foram evidenciados como uma dimensao valorizada

em toda a empresa pela diretoria.

Intelectual Na empresa essa dimensao enfatiza, principalmente, a pro
atividade e a elaboragdo de planos de agao preventivos para
possiveis situagdes problema. Bem como o conhecimento do
que faz, dominio técnico e capacidade de solucionar

problemas do trabalho.

Quadro 9: Sintese das entrevistas
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Nessa etapa da pesquisa foram avaliadas as expectativas das competéncias que os
diretores acreditavam ser relevantes para obter o desempenho ideal do cargo de gerente e
divididos em 6 dimensdes previamente estabelecidas no capitulo 3: autodesenvolvimento;
intelectual; conceitual, comunicacional; organizacional; e, relacional. Os dados foram
posteriormente utilizados na segunda etapa para a constituicdo do questionario referente a

imagem do gerente da empresa para a melhoria dos resultados organizacionais.

4.3 Etapa Il

O objetivo desta etapa foi identificar como as competéncias que formam a imagem
social do gestor se organizam através da elaboracdo de um instrumento de avaliacao de

desempenho baseado nas dimensdes das competéncias mais valorizadas pela diretoria.

4.4 Amostra, Métodos e Procedimentos

4.4.1 Amostra

Nesta etapa foram realizadas duas coletas:

1. Estudo das caracteristicas de um “bom gestor”

Utilizou-se como o critério para definir a amostra: funcionarios que ndo estivessem
cumprindo periodo de experiéncia na empresa. Participaram da pesquisa 150 trabalhadores de
todos os departamentos da empresa.

Nesta coleta, que envolvia a analise das evocacdes foram devolvidos 143 questionarios,
apenas 7 participantes ndo conseguiram traduzir em palavras ou expressdes a percepcao que
tinham sobre o “bom gestor”, optando apenas em participar da segunda coleta de dados.

2. Imagem Social do Gestor

Utilizou-se como o critério para definir a amostra: funcionarios que nao estivessem
cumprindo periodo de experiéncia na empresa. Participaram da pesquisa 150 trabalhadores de
todos os departamentos.

Nesta coleta, dos 150 participantes apenas 3 questiondrios ndo puderam compor a

mostra, pois ndo o responderam por completo, totalizando 147 participantes.
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4.4.2. Método de coleta

a) Coleta 1: Estudo Caracteristicas de um “bom gestor”

Para realizar a coleta de dados referente a Representagdo Social do Gestor foi
empregado o método denominado Analise das Evocagdes (Campos, 1998, Verges, 1992, 1994,
1995; Sa, 1996), ressalta-se que esse método ¢ amplamente utilizado na abordagem estrutural
das representagdes socais, € ¢ baseado na associagado livre produzida por uma palavra indutora.

Ao elaborar o instrumento, buscamos detectar as concepgdes de um bom gestor presente
no imaginario dos trabalhadores da empresa. Essa representacdo ¢ acessada por uma questao de
evocagao, ou seja, uma questao para a associagao livre ativada por uma palavra indutora. Neste
caso, a expressao indutora foi «bom gestor». As instrugdes dadas aos participantes eram as
seguintes:

« Pensando na empresa em que vocé trabalha quais sdo as palavras ou expressdes que
lhe vém a cabeca quando vocé pensa em um “BOM GESTOR”? »

Foi solicitado aos participantes que respondessem da maneira mais espontanea possivel,
e elencassem no minimo trés e no maximo oito palavras ou expressdes que estivessem
relacionadas com a expressdo indutora. Em seguida, foi-lhes solicitado que as duas respostas
mais relevantes fossem escolhidas e justificadas. Vale lembrar que o questiondrio foi
encaminhado aos participantes antes do questionario acerca da imagem social do gestor.

Optou-se pela técnica de associagao livre porque permite o acesso ao contetido das

Representagdes Sociais. Para Abric (1998, p. 30-31):

...uma representaco ¢ constituida de um conjunto de informacdes, de crengas, de opinides e de
atitudes a propdsito de um objeto social, a organizagdo de uma representagdo social apresenta
uma caracteristica especifica, a de ser representada em torno de um nucleo central, constituindo-

se em um ou mais elementos, que dao origem a representagao.

Na Teoria do Nucleo Central, as representagdes sdo definidas a partir de dois

componentes: seu contetido e a sua estrutura de organizacao interna.
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b) Coleta 2: Construgio do questionario com o intuito de conhecer a imagem social do

gestor

Considerando que as escalas de medida para conhecer a imagem social do gestor no
local de trabalho ndo foram construidas nem validadas no Brasil, tornou-se necessaria a
constru¢do de um instrumento que pudesse medir esse construto da maneira mais adequada no
contexto nacional.

Na primeira etapa do estudo, identificamos, nas entrevistas realizadas com os diretores

e gestores, quais eram as competéncias mais valorizadas na empresa, que foram agrupadas nas
seis dimensodes (autodesenvolvimento e aprendizagem continua; intelectual; comunicacional,
conceitual; organizacional; e, relacional) conforme descritas no capitulo 3.

Para a construcdo do questionario com o intuito de conhecer a imagem social do gerente,

0s passos descritos abaixo foram seguidos:

1. Foram verificadas as dimensdes que coincidiam na andlise das entrevistas;

2. A partir dos dados coletados na Etapa I, foram formulados dez itens para cada
dimensao de competéncia observada na fala dos diretores e gestores entrevistados;

3. Os itens de cada dimensdo foram elaborados a partir de comportamentos passiveis
de observacao no dia a dia de trabalho do gerente.

4. Foi utilizado o formato Likert, variando de 1 (ndo apresenta o comportamento) a 5
(apresenta o comportamento) para que fosse possivel verificar a ocorréncia dos
comportamentos.

Vale ressaltar que a escala Likert, proposta por Rensis Likert (1932), ¢ uma escala
psicométrica utilizada na pesquisa quantitativa, na qual os participantes informam
qual o seu nivel de concordancia ou discordancia sobre cada item.

5. Com o questionario pronto, foi feita uma analise semantica para verificagdo da
inteligibilidade dos itens (Pasquali, 2003). Foi solicitado a um grupo de dez
estudantes universitarios que procedessem a andlise de cada item do questiondrio,
sendo efetuadas as corregdes que se mostraram necessarias, para que dessa maneira

todas as duvidas quanto aos itens fossem dirimidas.
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4.4.3 Procedimentos de Andlise

a) Coleta 1: Analise de Evocacoes

Primeiramente, foi solicitado ao coordenador de recursos humanos que fosse distribuido
aos funcionarios participantes o questionario referente as evocagdes livres, com o objetivo de
identificar as caracteristicas relevantes sobre “bom gestor”.

Deste modo, foi pedido aos participantes que listassem no minimo 3 € no maximo 8
palavras ou expressdes que descrevessem um “bom gestor”. Apds as evocagdes, os funcionarios
deveriam justificar brevemente as duas palavras ou expressdes evocadas, que eram, para eles,
as mais importantes. Abric (1994) destaca que a técnica das evocagdes permite o acesso a
elementos que ndo seriam identificados com facilidade no discurso dos participantes.

Na “andlise das evocacdes”, sdo considerados inicialmente dois critérios: a frequéncia
de evocagdo, que representa a quantidade de vezes que a mesma palavra surge nas evocagoes
dos participantes ¢ a ordem média de evocagdo (ou ordem média de aparecimento), que
representa a posicao que a mesma palavra ocupa dentro das oito evocagdes. Podemos dizer que
quanto menor a ordem média de evocagdo (OME), mais rapidamente ela foi evocada o que a
indica como possivel componente do nticleo central.

Em uma tabela, chamada “tabela de quatro casas” (ou uma tabela com quatro
quadrantes), sdo apresentados os resultados em termos de palavras ou expressoes produzidas
pelos sujeitos, tal qual os sujeitos as produziram. No quadrante superior a esquerda, encontram-
se as evocagdes mais frequentes e OME menor que a média, que aparecem, em média, nas
primeiras posi¢des, quadrante onde aparecem os supostos elementos centrais; as palavras que
aparecem neste quadrante sdo chamadas “palavras salientes” no sentido de palavras que se
destacam.

O quadrante superior direito corresponde aos elementos chamados de “primeira
periferia”, que apresentam alta frequéncia associada e OME menor que a média.

Finalmente, nos quadrantes inferiores direito e esquerdo correspondem aos elementos
que obtiveram frequéncia menor e OME maior que a média, e, as que tiveram frequéncia maior

e OME menor do que a média respectivamente.
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b) Coleta 2: Imagem Social do Gestor

O estudo foi realizado em uma sala de treinamento localizada nas dependéncias da
empresa durante trés dias consecutivos em grupos de cerca de 20 funcionarios por vez. Foi
disponibilizada, pelo departamento de recursos humanos, uma plataforma na intranet onde os
proprios funcionarios poderiam agendar o dia e horario para a sua participacao na pesquisa.

Solicitou-se a autorizacdo da empresa para a aplicacao dos questionarios em horario de
trabalho. O questionario foi administrado em uma sala de treinamento e respondido
individualmente. O instrumento foi distribuido a todos os funciondrios da empresa que nao
estavam em periodo de experiéncia. Foi esclarecido aos participantes o carater estritamente

académico da pesquisa e a seguranca do sigilo em relagdo a emissao das respostas.

4.4.4 Analise e discussio

Os resultados sdo apresentados em duas se¢des. A primeira descreve os dados
referentes a coleta 1, andlise de evocacdes do “bom gestor”. A segunda se¢do descreve

referentes a coleta 2, a imagem social do gestor.

a) Coleta 1: Analise de Evocacoes

Para a analise dos dados coletados referente a Representacao Social do Gestor através
do instrumento baseado na técnica de associagdo livre para identificar as caracteristicas do
“bom gestor” em relagdo a situacdes de trabalho através da Teoria das Representagdes Sociais,
os dados coletados foram submetidos a analise de evocagao com o intuito de identificar a
organizagao interna do campo comum da RS.

Para o tratamento dos dados segundo a técnica evocacdo ou associacdo livre, foram

seguidos os seguintes passos:

1. Categorizacao das palavras;
Calculo da frequéncia das categorias;

Célculo da ordem média de evocacao.

Bowo

Analise da centralidade das Representagdes Sociais efetuando o calculo de queda de

frequéncia das palavras principais.
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A primeira fase do tratamento dos dados levantados foi a categorizagao das palavras
citadas pelos participantes, na qual as palavras ou expressdes com o mesmo significado foram
agrupadas em uma mesma categoria, evitando assim variagdes em uma mesma evocagao, o que
seria prejudicial na afericdo. Para efeito de andlise foram desconsideradas as palavras ou
expressdes evocadas menos que trés vezes.

Foram citadas no total 72 palavras diferentes, sendo que as evocadas com frequéncia
menor ou igual a 7 foram excluidas do quadro, que foram: aceitar mudancgas, qualidade,
planejamento, auto controle, avaliar, autenticidade, gostar do que faz, ambi¢ao, bom senso,
estratégico, ter autonomia, servir, diferenga, genialidade, capacidade, liberdade, agilidade, auto
estima, percep¢do, seguranga, pratico, democratico, bondade, gestdo participativa, saber
escolher as pessoas certas e infraestrutura.

Os resultados sdo apresentados na Tabela 1 em quadrantes organizados em dois eixos,
sendo que o eixo vertical corresponde a frequéncia de evocagao das palavras e o eixo horizontal
a ordem de evocacdo. No primeiro quadrante, os elementos mais relevantes foram
“comunicagdo”, “confianca”, “motiva¢do”, “respeito”, “conhecimento”, “honesto”,
“responsabilidade” e “trabalhar em equipe”, sendo provavelmente, os elementos nucleares.

O segundo e o terceiro quadrantes da Tabela 1 apresentam os elementos considerados
de periferia proxima ou do sistema periférico. Esses elementos correspondem as condutas dos
sujeitos na sua relagao com o mundo. O quarto quadrante corresponde aos elementos de menor
relevancia, considerado de periferia distante.

As cinco palavras mais citadas correspondem a cerca de 37,5% das evocagdes, o que da
indicios de centralidade da Representagdao Social do Bom Gestor em torno da importancia do
gestor desenvolver competéncias relacionadas a ser um bom comunicador, transmitir confianga
a sua equipe, saber motivar, ter conhecimento a respeito do seu trabalho e respeitar os membros
da sua equipe.

Conforme ressaltam Rosso e Camargo (2011), a estruturacao do nucleo central cumpre
um duplo papel: organizar a pratica especifica e justificar os julgamentos de valor, que no
presente estudo esta ligado a imagem social do gestor. Os elementos do nucleo central, segundo
Flament (2001), tornam a comunicagdo mais facil e consensual, conservando, assim, a
identidade do grupo social.

As palavras ou expressoes selecionadas como mais importantes para o exercicio de uma
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boa gestdo na empresa podem ser observadas na Tabela 2, onde os resultados sdo comparados
com a analise das evocagoes livres.

Podemos observar que a palavra “comunicacdo” apresenta uma frequéncia cerca de 60%
maior que a segunda maior evocacao, o que nos leva a crer que a comunicagdo ¢ um fator
preponderante no exercicio da gestdo. Gramigna (2007) relata que a comunicacdo ¢ a
competéncia que serve de ligagdo entre as pessoas, ela pode ajudar a construir uma autoimagem
positiva ou o seu oposto.

Chowdhury (2003) destaca que os gerentes cometem o erro de ndo perceberem a
diferenga entre comunicag¢do e instrumentos de comunicag¢ao, um comunicador efetivo € capaz

de criar um ambiente de trabalho acolhedor e motivador.

Tabela 1 — Analise das Evocagdes da Representacdo do “Bom Gestor”

OME OME
1° Quadrante >=27| <3,38 2° Quadrante >=27 | >3,38
Comunicacao 67 3,27 Humilde 27 3,74
Confianga 42 3,14
Motivagdo 41 2,88
Respeito 41 3,32
Conhecimento 39 3,38
Honesto 30 3,23
Responsabilidade 29 2,62
Trabalhar em equipe 29 3,07
OME OME
4° Quadrante <=27| <3,38 3° Quadrante <=27 | >3,38
Imparcial 15 | 3,33 | Bom relacionamento 19 3,79
Companheirismo 14 2,5 Ser coerente 16 4,0
Educado 14 | 2,93 | Darexemplo 13 3,85
Postura Profissional 12 | 3,17 | Pontualidade 11 3,82
Empatia 7 3,14 | Visdo 11 3,45
Foco 10 4,1
Dar resultado 9 3,44
Proativo 9 3,44
Disciplinado 7 3,86
Transparéncia 7 3,43

Com os resultados obtidos na analise de evocagdes, foi realizada uma analise
complementar, a Analise das Palavras Principais, na qual foram considerados elementos do

nucleo central e do sistema periférico, e foi realizada a comparagao das frequéncias de evocagao
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com a frequéncia das palavras consideradas como mais importantes pelos participantes. A partir
do calculo da queda de frequéncia, foi possivel obter um segundo indicador de elementos, que

provavelmente pertencem ao nucleo central, bem como ao sistema periférico.

Tabela 2: Andlise das palavras mais evocadas em relacdo as palavras ou
expressoes consideradas como mais importantes.
_ Frequéncia das Frequéncia Queda de
Palavras ou expressdes mais _
' Palavras Total da frequéncia
importantes
Principais Evocacado Livre %
Dar exemplo 13 13 0
Visdo 6 11 45,45
Comunicagao 36 67 46,27
Bom relacionamento 10 19 47,37
Respeito 21 41 48,78
Motivacao 20 41 51,22
Conhecimento 19 39 51,28
Humildade 12 27 55,56
Trabalhar em equipe 12 29 58,62
Confianga 16 42 61,90
Responsabilidade 10 29 65,52
Honesto 07 30 76,66

Nesta andlise, os elementos cuja queda de frequéncia foi menor de 50% foram
considerados como possivelmente pertencentes ao nucleo central. Desta maneira, considerando
os resultados apresentados na tabela 2, eles sugerem que os elementos do nucleo central da
representacdo social do “bom gestor” sdo: “dar exemplo” (0%), “visdo” (45,45%),
“comunicacao” (46,27%), “bom relacionamento” (47,37%) e “respeito” (48,78%).

A partir da analise das palavras principais, a Tabela 2 apresenta informagdes relevantes
na construcdo das hipoteses de centralidade: dos oito elementos que compde o primeiro
quadrante, somente dois demonstram estabilidade significativa, ou seja, com queda de
frequéncia inferior a 50%: “comunicacdo” e “respeito”.

Os resultados indicam que as analises de contetdo das justificativas apresentadas pelos

participantes nos possibilitam ampliar o entendimento e o contexto no qual determinado
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comportamento ¢ considerado de maior importancia em relagdo a outro evocado em um maior
nimero de vezes.

As justificativas apresentadas pelos participantes nos possibilitaram a melhor
compreensdo dos termos que se encontram no primeiro quadrante: ‘“comunicagdo”,
“confian¢a”, “motivagdo”, “respeito”, ‘“conhecimento”, “honesto”, “responsabilidade” e
“trabalhar em equipe”, bem como, das palavras “humildade”, “bom relacionamento”, “dar
exemplo” e “visdo” que se encontram no segundo e terceiro quadrante respectivamente.

O primeiro termo a ser analisado que foi avaliado como fator preponderante para o
exercicio da boa gestdo ¢ a “comunicagdo”. Para os participantes a comunicagdo ¢ o alicerce
para o desenvolvimento da pratica da geréncia, pois através dela ocorre o entendimento dos
direcionamentos promovendo um bom ambiente de trabalho e atingimento das metas, conforme

demonstrado nas justificativas:

— Boa comunicacdo e orientagdo para que aponte onde o trabalhador precisa melhorar e onde
ele esta com em relagdo ao desempenho.

—Saber comunicar de forma clara e objetiva para ndo gerar duvidas, garantindo credibilidade
e estabelecer relagdo de confianga.

—Ouvir seus liderados para obter informag¢do para melhorar o ambiente de todos.

—O lider deve orientar sua equipe com o dever de cumprir todas as suas atividades que a
empresa pede.

—Orientar a equipe no atingimento de metas.

—Uma equipe bem orientada tem melhor condi¢do de realizar suas atividades que lhe sdo

atribuidas.

Ainda em relagdo a “comunicagdo” podemos destacar a necessidade de minimizar as
dificuldades de comunicacdo entre os gestores e suas equipes, como saber ouvir e dialogar,

conforme destacado:

—Saber ouvir é tudo nas tomadas de decisoes e no crescimento da equipe.

—Fator relevante, pois o lider deve expor suas ideias e discutir com seus liderados, e saber
ouvir, construir juntos.

—Didlogo e a aceitagdo do ponto de vista de cada um podem chegar a melhor solugdo para
todos os problemas.

—Dialogar para chegar a um comum acordo se resolvendo da melhor forma.
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Segundo Robbins (2010), a comunicacdo facilita a motivacdo, pois esclarece aos
funcionarios o que deve ser feito, qual a qualidade do seu desempenho e recompensa o
comportamento desejavel estimulando a equipe. A palavra “motivacdo” estd localizada no
primeiro quadrante como segundo termo mais evocado, porém quando solicitado aos
participantes selecionar as palavras de mais importancia das 41 evocacgdes, 48,78% a
consideram mais importante. Abaixo podemos observar verificar a fala dos sujeitos relacionada

a motivagao:

—A pessoa motivadora ajuda a aumentar a autoestima, o dnimo. Ao contrdrio de quem faz a
pessoa ficar sem animo.

—A motivagdo que o lider tem a capacidade de passar para os seus subordinados faz com que
trabalhem com satisfagdo em meio ao seu trabalho.

—Saber motivar a equipe para que entdo sejam alcang¢ados os objetivos.

—F saber motivar a equipe para trazer bons resultados para a empresa.

O “respeito” que também consta do primeiro quadrante dos elementos mais relevantes
para um bom gestor foi indicado como mais importante por 51,22% das pessoas que o citaram
associando o termo a bom ambiente de trabalho e profissionalismo. Mueller e Mayer (2003),
salientam que as pessoas esperam das organizagdes o respeito e a valorizagao da figura humana,

cabendo ao lider respeitar o profissional, enquanto individuo.

—O respeito estd naquele que age com justica e fara sempre mantendo a igualdade nas decisoes
tomadas, independente do subordinado.

—Ter educagdo e respeito para lidar com os seus colaboradores. Tem que se sentir igual a todos
mesmo tendo conhecimento, somos todos iguais.

—Para um bom desempenho da equipe todos tem que ser tratados com o mesmo respeito, isso
gera profissionalismo.

—Saber respeitar as pessoas com que convive é a base para uma boa convivéncia.
—Fundamental para o envolvimento de todos, respeito mutuo para um bom ambiente de

trabalho.

Do total dos participantes que evocaram a palavra “conhecimento”, 48,72% do total das
evocagoes indicaram conhecimento como competéncia importante quando se pensava em um

bom gestor. Pode-se perceber através da fala dos participantes que o conhecimento esta ligado
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principalmente ao dominio da fun¢do de gestdo na empresa estudada. Como podemos observar

a seguir:

—Para ser um bom lider, este deve ter conhecimento da darea que ird administrar.

—Tendo conhecimento o lider saberd tomar decisdoes em qualquer situacdo ou problema sem
dificuldade nenhuma.

-0 lider precisa dominar os processos de sua drea de atuag¢do, buscando sempre o
aprimoramento através da leitura e cursos de qualificagdo.

—Estimular os funciondrios a estudar para o melhor desempenho das suas fungoes.

—Tendo conhecimento o lider sabera tomar decisoes em qualquer situag¢do ou problema sem

dificuldade nenhuma.

As palavras “confianga” e “responsabilidade” também estdo entre as palavras mais
evocadas localizadas no primeiro quadrante, porém somente 38,10% e 34,48% dos
participantes as consideram como mais relevantes respectivamente.

Johann (2013), destaca que a lideranca pode ser definida como um processo de interacao
entre as pessoas que conduz a busca de resultados relevantes para organizagdo. A confianga
segundo Bennis (1996), ¢ um atributo ligado a lideranca e para que ela seja gerada € necessario:
coeréncia — ndo existir diferenca entre sua fala e atitudes; confiabilidade — prontiddo para apoiar
a sua equipe; integridade — e cumprir o que foi acordado.

Para Robbins (2010), a confianga esta ligada a relevantes consequéncias no trabalho
como: facilidade no compartilhamento de informagdes; melhoria da produtividade; e, melhoria

da eficacia das equipes.

—Ter responsabilidade com as tarefas que lhe foram confiadas, como se fossem para si mesmo.
—Assumir a responsabilidade com o cliente e a equipe, saber os processos da empresa.

-0 lider deve ser responsdvel e cumprir os compromissos com a empresa mais que todos.
—Ndo confundir lideran¢a com autoritarismo, passar ao produtivo confianga e respeito.
—Tomar decisoes evitando desgastes entre clientes, departamento, eftc.

=0 lider deve conduzir a equipe de acordo com suas obrigagoes e os interesses da empresa.
—Confianca é essencial. As pessoas sentem a presenca de um bom lider. Tudo que ele falar, para

entusiasmar e a pessoa passa confianga no seu trabalho também.



93

Em relagdo a palavra “responsabilidade” podemos destacar na fala dos participantes que
a considerou como mais importante o respeito pelas pessoas e a responsabilidade que o gestor

tem diante da sua equipe.

—Ter responsabilidade para ter uma boa administragdo.
—Responsabilidade é muito importante, por que o lider é responsavel por sua equipe.
—Uma boa lideranga nos faz ter uma maior responsabilidade, porque precisamos respeitar as

pessoas.

Podemos observar que a expressdo “bom relacionamento”, quando solicitado aos
participantes escolherem as palavras ou expressdes mais importantes alcangou indices maiores

que 52% quando se pensava em um bom gestor, conforme exposto na tabela 4.

—Tem a disposicdo a se adequar a mudangas, e também usa bom senso em decisoes que
requerem ser mais enérgico ou nao.

—Flexibilidade para resolver os diversos problemas que temos no dia a dia.

—Flexibilidade ao entender as diferencas de cada um.

—Ter uma boa relagdo entre os funcionadrios ¢ importante para ter um melhor rendimento da
equipe.

—Ter uma boa convivéncia para com os seus liderados é muito importante para o bom

andamento do trabalho.

Localizado no primeiro quadrante “trabalhar em equipe” também se encontra entre os
termos mais evocados pelos participantes, porém quando foi pedido para que fosse escolhida a
palavra ou expressdo mais importante, ela foi assim considerada por 41,38% do seu total de
evocagoes.

O trabalho em equipe e o desenvolvimento de relagdes profissionais positivas, do tipo
cliente—fornecedor, sdo dois principios que incentivam o desenvolvimento do sentimento de
vinculacdo e de cooperagdo dentro dos grupos de trabalho (Morin, 2001).

Os participantes associam a expressdo “trabalho em equipe” para o alcance de bons

resultados através do trabalho em parceria, conforme pode ser observado:

—Saber trabalhar em equipe é de extrema importancia para um lider por que dependemos um
do outro.

—Acredito que nado é possivel trabalhar sozinho e conseguir resultados surpreendentes.
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—Tem que ter parceria para um ajudar o outro e assim termos mais produtividade.
=0 lider deve ser parceiro, auxiliar seus subordinados nos momentos de execugdo dos trabalhos

sabendo sobrar agilidade e suprindo as dificuldades da equipe.

Apesar da expressao “dar exemplo” constar do terceiro quadrante, deve-se salientar que
ela foi considerada de suma importancia para todos os participantes que a citaram. A seguir

algumas falas relativas a expressao “dar exemplo”

—Um bom lider primeiro a dar o seu exemplo de bom trabalho e depois sim ele tem
argumentos para cobrar quem ele lidera.
—Para um lider ter o direito de cobrar (pontualidade, metas, organizagdo), primeiro ele

tem que ser o exemplo.

A lideranga pelo exemplo pode ser um meio eficaz de ser um bom gestor, porém ¢ uma
das mais dificeis em funcdo de a equipe buscar em seus gestores padrdes elevados de conduta
pessoal e por esse motivo os lideres possuem menos liberdade de comportamento que seus
seguidores (Gruber, 2001).

Constando do segundo quadrante a “humildade” foi citada como mais relevante na boa
gestdo por 44,44% dos participantes que a evocaram destacando que os gestores humildes

conseguem estar mais proximos de suas equipes € conseguem alcancar melhores resultados.

—Ser humilde para aceitar conselhos e sugestoes e admitir quando estiver errado.
—Saber admitir erros e corrigi-los.
—Uma pessoa humilde consegue ser querida, onde as pessoas se sentem mais abertas

para conversar.

A palavra “visao” também localizada no terceiro quadrante foi considerada mais
importante por 54,55% das pessoas que a evocaram e estd ligada a capacidade do lider em
antecipar os problemas, detectar oportunidades onde os demais ndo a enxergam, conhecimento
de mercado para guiar a equipe e desenvolver estratégias para alcancar os objetivos tracados.

Baseado nas evocagdes analisadas, podemos observar que as expressoes evocadas pelos
participantes estdo representadas nas dimensdes elaboradas a partir revisdo dos estudos e
selecionadas como mais importares para e exercicio da fung¢do de gestor na organizagdo

estudada.
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b) Coleta 2: Imagem Social do Gestor

Os resultados sdao apresentados em duas se¢des. A primeira descreve os dados
referentes a analise da estrutura fatorial da escala de Imagem Social do Gestor e a seguir a
analise dos resultados obtidos através dos questionarios respondidos pelos gestores, diretoria e
equipes.

Com o objetivo de analisar a validade fatorial e a consisténcia interna da escala relativa
a Imagem Social do Gestor, as respostas a essa escala foram submetidas a uma Analise Fatorial
que segundo Pasquali (2009), ¢ uma técnica multivariada que se fundamenta sobre o
pressuposto que um conjunto de variaveis observaveis pode ser explicado por um niimero
menor de varidveis hipotéticas, ndo observaveis, que sao os fatores ou variaveis fontes.

Foi utilizado o método Eixos Principais (PAF — Principal Axis Factoring), que € a
técnica estatistica recomendada (Pasquali, 1997) para o desenvolvimento de andlises com
carater confirmatorio e optou-se por uma rotacdo Varimax, que tem como objetivo, segundo
Dancey e Reidy (2006), maximizar as altas correlacdes € minimizar as baixas. Essa analise foi
realizada com o auxilio do software SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) versao
20.

Os resultados obtidos estdo apresentados na tabela 3. Para obter a matriz rotada foi
estipulado o critério de carga fatorial minima de 0,40 para a inclusdo dos itens, de modo que
caso o item ndo alcangasse a carga minima, este era excluido da tabela de analise.

Apos a analise fatorial foram eliminados os itens que nao alcangaram o critério de carga
fatorial estipulado, permanecendo na solucdo final 51 itens. Como pode ser verificado, quatro
fatores teoricamente interpretaveis foram extraidos, explicando 62,7% da variancia.

Os fatores 1. Intelectual; 2. Relacional; e, 3. Organizacional apresentaram um
coeficiente de fidedignidade superior a 0,9, o fator 4 (autodesenvolvimento e aprendizagem
continua) igual 0,84. Adicionalmente, a andlise da consisténcia interna dos fatores obtidos
mostra alfas de Cronbach igual a 0,96 quando analisados todos os fatores.

A medida Kaiser-Meyer-Olkin verificou a adequagdo amostral para a analise (KMO =
0,928) e todos os valores de KMO para cada uma das dimensdes foram maiores que 0,84. O
teste de esfericidade de Bartlett [qui-quadrado (2346) = 9402,049, para menor que 0,001]
indicou que as correlacdes entre os itens sdo suficientes para a realizacdo da analise.

A andlise inicial mostrou que as quatro dimensdes obedeceram ao critério KMO do

Eigenvalue maior que 1 e explicaram 62,7% da variancia. Os coeficientes do alfa de Cronbach
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das dimensdes 1, 2, 3 e 4 foram 0,97; 0,93; 0,91; e, 0,84 respectivamente, indicando
confiabilidade pelo método da consisténcia interna.

Apo6s o enxugamento dos resultados da analise fatorial foi possivel identificar que quatro
das seis dimensoes originalmente tratadas apresentaram-se relevantes e que dos 60 itens que
constituiam o instrumento, nove apresentaram-se irrelevantes. Portanto a andlise fatorial foi
interpretada observando-se critérios de importancia e relevancia e ficou constituida de 4
dimensoes e 51 itens, conforme tabela 3.

Portanto, os resultados da analise fatorial indicam que mesmo o resultado sendo
satisfatorio em sua totalidade, alguns itens se sobressaem com carga fatoriais superiores a 60%
e que apesar dos itens ndo pertencerem a uma mesma dimensdo no instrumento na analise
fatorial eles se aglutinaram nas dimensdes: 1. Intelectual; 2. Relacional; e, 3. Organizacional.

Os resultados auferidos na analise fatorial parecem indicar que existe um aspecto ligado
a dimensao intelectual (Fator 1), explicando 19,5% da variancia, que envolve a capacidade dos
gestores em identificar problemas, elaborar possiveis solu¢des e desenvolver estratégias para
corrigi-los, estdo ligados a capacidade de entender o trabalho, onde ha um aspecto de dominio
do conhecimento das atividades que sdo de responsabilidade do gestor, por esse motivo,
identificar, propor e desenvolver solugdes para problemas do trabalho, trazer propostas para
melhoria do desempenho da equipe.

A capacidade de estar continuamente em busca de novos conhecimentos para que seja
possivel resolver os problemas que ocorrem no dia a dia do trabalho, podemos observar que o
conhecimento estd localizado no primeiro quadrante da andlise de evocagdes o que nos leva a
acreditar ser um item valorizado pelas equipes, gestores e diretores.

O item relacionado a busca de conhecimento para resolver problemas do dia a dia que
foi atribuida no instrumento a dimensdo autodesenvolvimento, na analise fatorial aparece
associada a dimensao intelectual com elevada carga fatorial associando o processo

autodesenvolvimento e aprendizagem continua a capacidade de resolver os problemas do dia a

dia.
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Tabela3 —  Cargas Fatoriais, Eigevalue, Variancia Explicada e Fidedignidade da Escala de
Imagem Social do Gestor
Dimensdes
1 2 3 4
Participa dos treinamentos oferecidos pela empresa. 0,702
Participa de treinamentos fora da empresa. 70
Sabe receber criticas para melhorar seu desempenho. 0,568
Reconhece que precisa estar sempre atualizado. 0,463
Quando ¢ preciso procura seus colegas para obter informacdes sobre o trabalho. 0,464
Sempre busca de conhecimentos para melhorar o resultado da equipe. 0,587 0,550
Utiliza no dia a dia o que aprende nos treinamentos. 02689
Esta sempre em busca de conhecimento para resolver os problemas do dia a dia. @
Tem conhecimento das prioridades do seu trabalho. 0,496

Sabe localizar rapidamente as informacées de que precisa para desenvolver o

seu trabalho.

Desenvolve solugdes para os problemas do dia a dia.
Identifica problemas no trabalho.

Propde solugdes para os problemas do dia a dia.

Q
Toma decisdes sempre pensando nos resultados finais da equipe. @ 0,408
Traz propostas para melhorar o desempenho da equipe.
Trabalha de forma preventiva para evitar problemas. 0,539
Usa seus conhecimentos técnicos para resolver os problemas do departamento. 0472 0,469
Transmite confianca a sua equipe de trabalho. mi‘
Pergunta quando tem dividas. 0,492
Sabe ouvir minhas opini6es e contribuicoes sobre o meu trabalho. 0.58 0,534
Solicita trabalhos de forma clara e objetiva.
Comunica de forma clara quais sdo as minhas metas. 0,547
Meu gerente é justo nas suas decisdes em relagio a sua equipe. 0,576 048
Procura administrar os conflitos do dia a dia procurando sempre manter o bom 0.498
relacionamento da equipe. ’
Meu gerente reconhece publicamente quando eu faco um bom trabalho. 0,499 0,470
Estimula os funcionarios a contribuirem com novas ideias no trabalho. 0,522 0,479
Meu chefe valoriza a criatividade e inciativa para melhorar o trabalho. 0,527
Tem sempre novas ideias para melhorar os resultados da equipe. 0.564
Usa a criatividade para resolver problemas. 4
Identifica alternativas para solu¢éo de problemas 0,530 0,506
Ajuda os funcionarios quando estdo com dificuldades. 0,536 0,560
Apresenta solugdes inovadoras. C0,70D
Trabalha junto com a equipe para alcangar as metas estabelecidas pela diretoria. 0,580
Divide responsabilidade com a sua equipe. 0,526

Aceita propostas da equipe para alterar algum procedimento de trabalho.
Demonstra persisténcia para alcancar os resultados.

Atende rapidamente as necessidades dos clientes.

E comprometido com a empresa.

Conhece as politicas da empresa.

Meu desempenho é avaliado de forma justa pelo meu gerente. 0,513

As decisdes sdo tomadas respeitando as normas e condutas éticas estabelecidas
pela empresa.

Tem facilidade para trabalhar em equipe. 0.558
Trabalha de forma participativa e colaboradora. 0,539

Mantém bom relacionamento com a equipe.

Ajuda seus funcionarios quando estdo com dificuldades no trabalho. 0,500 0,555

Tenho liberdade em expressar minha opinido para o meu gerente.
Respeita a diversidade.

Mantém um bom ambiente de trabalho.

FEigenvalue 13,238 12,415 6,340 5,635
Variancia Explicada 19,5% 18,3% 9,3% 8,3%
Fidedignidade (Alfas) 0,97 0,93 0,91 0,84
Apenas cargas fatoriais superiores a 0,40 sdao apresentadas apos a rotacao

obliqua; Kaiser-Meyer-Olkin= 0,929, Teste de Esfericidade de Bartlett =

9336,442, p<0,001.
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Os itens ligados ao uso da criatividade para resolver problemas e a proposta de solugdes
inovadoras apesar de pertencerem originalmente a dimensdo conceitual, também se
apresentaram vinculadas a dimensdo intelectual na analise fatorial. Podendo indicar que a
inovacao se sustenta em elementos como a criatividade, mas também necessita de uma base
solida de conhecimento (Cale & Silva, 2008).

Os itens relacionados a busca de conhecimento para resolver problemas do dia a dia que
foram atribuidos no instrumento a dimensao autodesenvolvimento e aprendizagem continua, na
analise fatorial aparecem associados a dimensao intelectual com carga fatorial muito elevada
relacionando a capacidade intelectual de resolver problemas com o processo de aprendizagem.

Transmitir confianca a equipe de trabalho e solicitar tarefas de forma clara e objetiva
que foram atribuidos no instrumento a dimensdo comunicacional na andlise fatorial estdo
ligados a dimensao intelectual, o que parece indicar que somente o gestor que tem dominio do
conhecimento consegue se comunicar de forma clara e transmitir confianga a sua equipe, o que
pode ser observado na andlise de evocagdes onde comunicagdo aparece como um provavel
elemento do nucleo central.

No fator 2, que esta voltado para a dimensao relacional, com 18,3% da variancia e com
alta carga fatorial, pode-se encontrar os itens como bom relacionamento com a equipe, respeito
a diversidade, ética nas relagdes, liberdade de expressar opinido para o gerente ¢ mantém um
bom ambiente de trabalho. O item relativo a administrar conflitos no dia a dia que originalmente
estava ligado a dimensao comunicacional, deslocou-se para a dimensao relacional pelo fato de
que mantendo um bom relacionamento com a equipe € por consequéncia um bom ambiente de
trabalho torna-se possivel administrar os conflitos do dia a dia.

Relacionado com a compreensao das estruturas de negdcio da organizagdo, encontra-se
o fator 3, onde os itens: demostra persisténcia para alcangar resultados, atende rapidamente as
necessidades dos clientes, demonstra comprometimento com a empresa estdo ligados a
dimensdo organizacional tanto no instrumento como na analise fatorial explicando 9,3% da
variancia.

Os itens referentes a participacdo em treinamentos oferecidos pela empresa e fora dela
parece sugerir que estao ligados a dimensao 4. Autodesenvolvimento e aprendizagem continua.
Desta forma podemos observar nos dados da andlise fatorial que as equipes associam a
participagdo de treinamentos a constante busca de conhecimento, que segundo a fala dos
diretores em suas entrevistas, ¢ uma dimensdao muito valorizada para quem estd ou pretende

assumir um cargo de gestor.
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Para a segunda andlise, cujos dados foram coletados através da escala relativa as
dimensdes consideradas essenciais para o exercicio do cargo de gestor, conforme dados obtidos
nas entrevistas com a diretoria e gestores foi utilizado o software SPSS (Statistical Package for
the Social Sciences) versao 20.0 e também o Excel versao 2010 para a tabulacdo dos dados e
elaboracdo dos graficos.

Todas as questdes relativas as dimensdes consideradas importantes para o exercicio da
funcdo de gestor foram elaboradas a partir das entrevistas feitas com os diretores e gestores da
empresa.

A primeira dimensdo, conforme exposta no conjunto de graficos 1, a ser analisada ¢ a
relativa ao autodesenvolvimento, que foi elaborada a partir das seguintes questoes:

1. Participa dos treinamentos oferecidos pela empresa.

Participa de treinamentos fora da empresa.

Sabe receber criticas para melhorar seu desempenho.

Reconhece que precisa estar sempre atualizado.

Quando ¢ preciso procura seus colegas para obter informagdes sobre o trabalho.
Sempre busca de conhecimentos para melhorar o resultado da equipe.

Utiliza no dia a dia o que aprende nos treinamentos.

Est4 sempre em busca de conhecimento para resolver os problemas do dia a dia.

A S AN B O

Tem conhecimento das prioridades do seu trabalho.

_
S

Sabe localizar rapidamente as informagdes de que precisa para desenvolver o seu
trabalho.

Podemos observar no grafico 1 que em existem discrepancias no que se refere a
avalia¢do da equipe em relacdo ao gestor, ficando evidente principalmente nos gestores 1, 2 e
3 em que a percepgao que eles tém de si mesmos esta muito aquém dos seus liderados.

Na questao 3, referente ao recebimento de criticas para melhoria de desempenho
encontramos os maiores distanciamentos entre autoavaliacdo, diretor e equipe, talvez essa
discrepancia ocorra pela dificuldade que o gestor possa ter em receber feedback de sua equipe.

Também possivel perceber que, exceto o gestor 7, a avaliagdo que os gestores receberam
dos seus diretores sdo iguais ou bem proximas da que eles tém de si mesmos.

Em relagdo a participag@o dos gestores em treinamentos oferecidos fora do ambiente de
trabalho observa-se na andlise grafica que somente as equipes dos gestores 2, 3 e 4 percebem

que o seu gestor se dedica a busca de conhecimento para melhoria de seu desempenho.
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Porém, analisando os resultados referentes a questdo 4, que pergunta se o gerente
reconhece que precisa estar sempre atualizado, notamos que existe uma grande diferenca entre
a percepgao das equipes e¢ da auto avaliagdo do gerente, na qual, o gerente acredita que
reconhece a necessidade de estar sempre atualizado, porém sua equipe ndo consegue perceber
esse comportamento, todos os gestores, exceto o gestor 7 obtiveram avaliagdes positivas da
diretoria quanto a esse item.

Assim como nas questdes 7 ¢ 8 onde existem as maiores discrepancia entre equipes €
gestores, que também nao observam o uso do conhecimento adquirido nos treinamentos € nem
a busca de conhecimento para solucionar os problemas do dia a dia.

Esse resultado pode ser explicado em funcdo das questdes 1 e 2 que envolvem a
participacdo dos gerentes em treinamentos oferecidos dentro e fora da empresa. Como ja foi
analisado, a grande maioria das equipes nao percebe a participagcdo dos gerentes em qualquer
tipo de treinamento e, por consequéncia, acreditam que seu superior hierarquico ndo reconhece
essa necessidade.

No item 9 associado ao conhecimento das suas prioridades no trabalho somente os
gestores 7 e 4 foram avaliados negativamente pelos seus diretores, porém a equipe do gestor 7

ndo tem a mesma percepe¢ao.
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Grafico 1: Conjunto de graficos relativos a dimensao Autodesenvolvimento
Fonte: Dados interpretados da pesquisa




102

Em relacdo a questdo 10, que envolve a habilidade de localizar informagdes necessarias
a execugdo do trabalho, somente o gestor 7 foi avaliado positivamente por sua equipe.

A segunda dimensao, relativa a dimensao intelectual, que estéd ligada a capacidade dos
gestores em identificar problemas e desenvolver estratégias para resolvé-los, esta exposta no
conjunto de graficos 2, foi formulada a partir das seguintes questoes:

1.  Desenvolve solugdes para os problemas do dia a dia.

Identifica problemas no trabalho.
Propde solucdes para os problemas do dia a dia.
Toma decisdes sempre pensando nos resultados finais da equipe.

Ajuda sua equipe a estabelecer as prioridades de trabalho.

2

3

4

5

6.  Traz propostas para melhorar o desempenho da equipe.

7 Trabalha de forma preventiva para evitar problemas.

8 Orienta sua equipe para evitar falhas.

9 Usa seus conhecimentos técnicos para resolver os problemas do departamento.

10. Faz planos para cumprir as metas do departamento.

De maneira geral observa-se que as avaliagdes que os gestores fizeram de si proprios e
a que receberam da diretoria estdo bem proximas, o mesmo ndo podemos dizer das avaliagdes
das equipes, principalmente no que diz respeito a avaliagdo das equipes dos gestores 1, 5 e 8§,
em que nenhum dos itens aproximou-se da auto avaliagdo ou da avaliagdo da diretoria.

Nas questoes 1, 2 e 3, em que estdo relacionadas a identificagdo e solug¢ao de problemas,
somente o gestor 6 foi avaliado positivamente pela equipe e diretoria.

Podemos notar nas questdes 4, 5 e 6, relativas ao estabelecimento de metas, acdo
preventiva e orientacdo da equipe, existem discrepancias em todos os itens, porém € no gestor
6 que encontramos as maiores diferengas entre equipe, gestor e diretoria.

A dimensao intelectual a partir da analise fatorial parece estar correlacionada aos itens
da dimensdo autoconhecimento que de forma geral ndo obteve resultados positivos, também
vale a pena salientar, que a expressao “atitude para tomar decisdes” encontra-se na primeira
periferia da analise de evocagdes que sugere as equipes nao percebem esse comportamento em

seus gestores.
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Grafico 2: Conjunto de graficos relativos a dimensao Intelectual

Fonte: Dados interpretados da pesquisa
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A dimensdo comunicacional, relativa a capacidade dos gestores em interagir com as
pessoas apresentado habilidades em ouvir, dialogar, transmitir e argumentar com clareza com
sua equipe, estd demonstrada no conjunto de graficos 3 e foi formulada a partir das seguintes

questoes:

—_—

Transmite confianga a sua equipe de trabalho.

Pergunta quando tem duvidas.

Sabe ouvir minhas opinides e contribui¢des sobre o meu trabalho.
Negocia com os clientes de acordo com a ética da empresa.
Solicita trabalhos de forma clara e objetiva.

Chama a atencdo na frente de outras pessoas.

Comunica de forma clara quais sao as minhas metas.

Meu gerente € justo nas suas decisdes em relacdo a sua equipe.

A A G

Procura administrar os conflitos do dia a dia procurando sempre manter o bom
relacionamento da equipe.

10.  Meu gerente reconhece publicamente quando eu fagco um bom trabalho.

Podemos observar através dos resultados obtidos nessa dimensao sérios problemas no
que tange a capacidade de comunicagdo dos gestores de maneira geral a avaliacdo das equipes
esta discrepante das avaliacdes dos gestores e diretores.

Através da andlise de evocagdes pudemos verificar que a palavra “comunicacao” foi a
que obteve uma maior frequéncia quando as equipes pensam em uma boa gestao.

Segundo pesquisa realizada no ano de 2009 pelo Grupo ADRH, na qual foram
entrevistados mais de 1300 gerentes, constatou-se que cerca de 47% dos trabalhadores
brasileiros estao insatisfeitos com a qualidade da comunicacdo em seu ambiente de trabalho.

Argenti (2003), ressalta que os gerentes precisam reconhecer que, se fornecerem as
informagdes a suas equipes € se souberem ouvi-las, elas se envolverdo mais com o trabalho,
estardo mais conectados a visdo da empresa e serdo capazes de levar adiante as metas da
organizagao.

A comunicagdo ¢ o espelho da cultura organizacional, refletindo o processo de gestdo.
Um gerente que ndo se comunica bem com a sua equipe pode causar impactos negativos nos

resultados operacionais.
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Grafico 3: Graficos relativos a dimensdo Comunicacional
Fonte: Dados interpretados da pesquisa
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Na quarta dimensdo denominada Conceitual estdo inseridas a capacidade de inovar, a
relagdo com situacdes de ricos em cenarios de incerteza associadas a inciativa e
empreendedorismo, tem seus resultados expostos no conjunto de graficos 4, que foi elaborada

a partir das seguintes questoes:

—

Estimula os funciondrios a contribuirem com novas ideias no trabalho.
Meu chefe valoriza a criatividade e inciativa para melhorar o trabalho.
Tem sempre novas ideias para melhorar os resultados da equipe.

Usa a criatividade para resolver problemas.

Identifica alternativas para solugdo de problemas

Ajuda os funcionarios quando estao com dificuldades.

Apresenta solucdes inovadoras.

Trabalha junto com a equipe para alcangar as metas estabelecidas pela diretoria.

A S AT A e S

Divide responsabilidade com a sua equipe.

_
S

Aceita propostas da equipe para alterar algum procedimento de trabalho.

Em principio podemos observar que a avaliagdo que o gestor tem de si proprio e a
avaliag¢do recebida pelo diretor estdo bem proximas nessa dimensdo, indicando que gestor e
diretorias trabalham em harmonia nessa dimensao.

Porém quando verificamos a avaliacao de suas equipes podemos perceber que metade
dos gestores — 1,3,5 e 8 — ndo foram bem avaliados pelas suas equipes em praticamente nenhum
item, somente o lider 3 na questdo relativa as metas teve sua autoavaliacdo e avaliacdo da sua
equipe equivalentes.

O gestor 7 foi mais bem avaliado pela sua equipe em todos os itens do que pela diretoria
apresentando maior discrepancia no item relativo a dividir a responsabilidade do seu trabalho
com a sua equipe.

Vale ressaltar que no item referente a trabalhar junto com a equipe para o alcance de
resultados os gestores 2 € 6 estdo em consonancia com a equipe, diretoria e auto avaliag¢do, o
mesmo ndo acontece com os demais.

Na questao referente ao uso da criatividade na solucdo dos problemas somente o lider 4

recebeu a mesma avaliacdo comparada a feita por ele.
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Grafico 4: Conjunto de graficos relativos a dimensao Conceitual

Fonte: Dados interpretados da pesquisa
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O conjunto de graficos relativos a dimensao Organizacional diz respeito & compreensao
das estruturas da empresa, compromisso com os resultados e planejamento para o alcance das
metas organizacionais.

Os itens dessa dimensdo, a exemplo das outras, foram elaborados com base no discurso

dos diretores e gestores entrevistados, conforme exposto a seguir:

—

Demonstra persisténcia para alcangar os resultados.
Atende rapidamente as necessidades dos clientes.
Estabelece metas possiveis de alcangar.

E comprometido com a empresa.

Conhece as politicas da empresa.

Meu gerente “veste a camisa da empresa”.

Sabe lidar com os processos administrativos.

Tem muito conhecimento a respeito dos produtos da empresa.

A A B o B

Meu desempenho ¢ avaliado de forma justa pelo meu gerente.

_
S

As decisoOes sdao tomadas respeitando as normas e condutas éticas estabelecidas

pela empresa.

Nessa dimensao foi possivel verificar que exceto a avaliacdo do gestor 7, que esta em
sintonia no que diz respeito a avaliagdo, todos os demais gestores nao consideram que sao bem
avaliados por seus gestores. Vale ressaltar que o gestor 7 foi melhor avaliado pela sua equipe
do que pelo seu gestor em todos os itens exceto no que se referia ao conhecimento dos produtos
oferecidos pela empresa.

Na avaliac¢ao do gestor 3 podemos encontrar a maior diferenga entre sua autoavaliagdo
e na avaliacdo recebida por sua equipe. O gestor 6 foi o que apresentou menor diferenga entre
as suas avaliagdes.

Quando verificamos a andlise de evocacdes podemos verificar que as palavras
“honestidade” e “comprometimento” além de serem localizadas no primeiro quadrante que

sugere fazer parte do nucleo central do bom gestor, a palavra “comprometimento” ¢ elencada

como mais importante para cerca de 65% dos participantes que a citaram.
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Grafico 5: Conjunto de graficos relativos a dimensao Organizacional
Fonte: Dados interpretados da pesquisa
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Os itens relacionados a seguir fazem parte da dimensdo relacional que abrange as
competéncias necessarias para o desenvolvimento e manutengdo de relacionamentos

interpessoais, estando também ligado a capacidade de liderar e administrar conflitos:

Tem facilidade para trabalhar em equipe.

Trabalha de forma participativa e colaboradora

Mantém bom relacionamento com a equipe.

Normalmente ¢ educado com sua equipe.

Ajuda seus funcionérios quando estdo com dificuldades no trabalho.
Mantém a equipe motivada e comprometida com as metas da empresa.
Tenho liberdade em expressar minha opinido para o meu gerente.
Respeita a diversidade.

Mantém um bom ambiente de trabalho

= 0 0 N vk WD =

0.  Procura manter um bom relacionamento com a equipe

Nesta dimensao podemos verificar que os lideres 5, 7 € 8 ndo tiveram nenhum item em
que gestor, equipe e diretoria tivessem opinides convergentes, novamente a avaliagdo do
superior hierdrquico ¢ muito proxima da avaliagdo que o gestor tem de si proprio.

Os gestores 6 e 2 na questao relativa a motivacao da sua equipe obtiveram uma avaliagao
convergente entre auto avaliacdo, equipe e diretoria. Vale ressaltar que os mesmos gestores
obtiveram uma boa avaliacdo na dimensdo comunicagao que, como ja foi visto anteriormente,
tem ligacdo com a motivagao dos funciondrios.

Nao diferente das outras dimensdes podemos observar que a avaliagdo da diretoria e a

auto avaliagdo do gestor estdo bem proximas.



111

Dimensao Psicossocial: Gestor 1 Dimensao Psicossocial: Gestor 2

—~ ~
2 2
1 1
0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Equipe Autoavaliacdo  ——Sup Hierarquico ———Equipe == Autoavaliacio - Sup Hierarquico
Dimensao Psicossocial: Gestor 3 Dimensao Psicossocial: Gestor 4
5 5
A A\ I 7S A
3 / 3 V
2 2
1 1
0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
——Equipe =—Autoavaliacdo - Sup Hierarquico Equipe =———Autoavaliacdo - Sup Hierarquico
Dimensao Psicossocial: Gestor 5 Dimensao Psicossocial: Gestor 6
5 5
NS N XN
N V%AV% N
2 2
1 1
0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
—Equipe Autoavaliagdo = Sup Hierarquico Equipe = Autoavaliagdo ———Sup Hierarquico
Dimensao Psicossocial: Gestor 7 Dimensao Psicossocial: Gestor 8
5 5
Yl e A | R
3 S o N 3
2 2
1 1
0 0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
——Equipe = Autoavaliagdo - Sup Hierarquico = Equipe Autoavaliagdo = Sup Hierarquico

Grafico 6: Conjunto de graficos relativos a dimensao Psicossocial
Fonte: Dados interpretados da pesquisa
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Através das analises dos graficos da imagem pode-se observar que em todas as
dimensdes a auto avaliagdo e a avaliagdo feita pelo diretor do gerente apresentam pouca e
algumas vezes quase nenhuma discrepancia, o0 mesmo nao podemos dizer da avaliagao que os
gestores receberam das suas equipes, na qual em varios itens eles receberam uma avaliagdo

muito aquém do que acreditam transparecer a sua equipe.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

As conclusoes desta tese procuram atender aos objetivos norteadores deste trabalho, ou
seja: conhecer a imagem social do gestor e através dela preencher a lacuna existente nos
instrumentos de avaliacdo utilizados pelas empresas, através de uma ferramenta que propiciara
aos gestores uma analise mais estruturada sobre suas contribui¢des para que deste modo seja
possivel sustentar as decisdes dos dirigentes das empresas relacionadas ao desenvolvimento de
competéncias que sdo realmente relevantes para o alcance dos resultados.

Com base nos resultados obtidos apds a revisdo das pesquisas brasileiras acerca das
competéncias gerenciais que estavam ligadas as necessidades atuais das organizagdes para o
exercicio da funcdo foi possivel agrupa-las em oito dimensodes: 1. Autodesenvolvimento e
aprendizagem continua; 2. Técnica; 3. Intelectual; 4. Comunicacional; 5. Psicossocial; 6.
Conceitual; 7. Organizacional; e, 8. Valores Pessoais.

A primeira etapa da pesquisa onde o diretor de marketing e recursos humanos, diretor
administrativo financeiro e diretor geral, bem como dois gerentes foram entrevistados foi
possivel constatar quais eram as dimensoes que apareciam com maior frequéncia nos discursos,
e que eram para aquela organiza¢do as dimensodes preponderantes para o alcance dos resultados
organizacionais: 1. Autodesenvolvimento; 2. Intelectual; 3. Comunicacional; 4. Conceitual; 5.
Organizacional; e, 6. Psicossocial.

Nas entrevistas realizadas a auséncia de dados relativos a dimensdo valores pessoais,
pode ser explicada pelo fato de todos os funcionarios, independentemente de sua posicao
hierarquica devem ter valores pessoais em congruéncia aos valores organizacionais para
permanecerem na empresa. Quando a dimensdo técnica, por varias vezes foi salientado nas
entrevistas que as atitudes e o desejo de aprender sdo mais importantes que o conhecimento
técnico propriamente dito, pois na concessionaria todos os gerentes foram selecionados
internamente, sendo preparados para assumir o cargo.

Na segunda etapa do estudo, que foi dividido em duas coletas, foi possivel destacar em
primeiro lugar, o fato das Representagdes Sociais do “bom gestor” que foi realizada com as
equipes, estar organizada em torno de oito elementos: “comunicagdo”, “confianca”,
“motivacdo”, “respeito”, “conhecimento”, “honesto”, “responsabilidade” e “trabalhar em
equipe”’. Podemos observar que os provaveis elementos do nicleo central estdo em congruéncia
com os resultados das entrevistas com os dirigentes da empresa, na qual ser um bom

comunicador, respeito as pessoas e honestidade, por exemplo, sao citados por todos.
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Ap0s a realizacdo da analise das palavras principais, foi possivel obter um segundo
indicador de elementos, que possivelmente pertencem ao nucleo central, sendo eles
“comunicacgdo” e “respeito” — que na analise de evocagoes ja constavam do primeiro quadrante
—“dar exemplo”, “visdao” e “bom relacionamento” — que na andlise de evocacao eram elementos
periféricos.

Vale salientar que todos os participantes que selecionaram a expressdo “dar exemplo”
como a mais importante para ser um “bom gestor”, indicando que o comportamento do gerente
¢ constantemente observado e avaliado por sua equipe. O elemento “bom relacionamento” que
foi escolhido como mais importante por mais de 50% dos participantes que o citou, traduz uma
caracteristica presente na cultura da empresa onde o gestor deve, em primeiro lugar, preocupar-
se com a gestao de pessoas, pois a partir do bom relacionamento com a sua equipe os bons
resultados financeiros sao uma consequéncia.

Na andlise fatorial apesar do instrumento de pesquisa estar organizado em torno de seis
dimensdes, os itens foram organizados em quatro dimensdes, sendo elas: intelectual; relacional;
organizacional; e, autodesenvolvimento e aprendizagem continua.

Observa-se que alguns itens como a solicitagdo de forma clara e objetiva de trabalho,
transmite confianga a sua equipe, usa criatividade e apresenta solu¢des inovadoras associadas
no instrumento a dimensao de comunicagdo e iniciativa/inovagdo respectivamente, na analise
fatorial permaneceram ligados a dimensao intelectual, levando a concluir que os participantes
acreditam que um gerente conseguir se comunicar de maneira clara, apresentar solucdes
inovadoras e ter confianga da sua equipe sdo comportamentos necessarios para identificar,
analisar e diagnosticar problemas e desenvolver estratégias para corrigi-los.

Na dimensao relacional da analise fatorial, podemos encontrar itens que no instrumento
estavam localizadas nas dimensdes de comunicagdo (administra conflitos do dia a dia) e na
dimensao organizacional (respeita normas e condutas éticas da empresa) indicando que para
manter um bom relacionamento com a equipe ¢ um bom ambiente de trabalho ¢ necessario
saber administrar conflitos e ser ético.

Nas competéncias ligadas a dimensao organizacional na anélise fatorial, o item ligado a
rapida localizagao de informagdes para desenvolver o trabalho que, no instrumento estava
ligado a dimensdo de autodesenvolvimento e aprendizagem continua, aparece ligado ao rapido
atendimento das necessidades dos clientes e comprometimento com a empresa, de modo que
para atender as necessidades do cliente ¢ necessario saber onde pode-se buscar informagdes

para realizar um bom trabalho.



115

Nos graficos de imagem foi possivel perceber que existe na maioria das dimensdes a
auto avaliacdo e a avaliagdo feita pelo diretor estdo bem proximas, o que ndo se pode afirmar
da imagem que as equipes tem de seus gestores que apresenta discrepancia em varias das
dimensdes analisadas.

Na dimensao correspondente ao autodesenvolvimento e aprendizagem continua os itens
1 e 2 que correspondem a 8,3% da variancia explicada apresentam distanciamento da percepcao
das equipes, gestores e diretoria no que se refere a participagdo de treinamentos oferecidos
dentro da empresa e fora dela.

Podemos observar que nos graficos de imagem que corresponde a dimensao intelectual
que responde a 19,6% da variancia explicada da analise fatorial apresenta diferencas pouco
distanciamento entre a percepcao da autoimagem do gerente, e de seus avaliadores, exceto no
lider 5 e 8 onde ocorre um distanciamento significativo da imagem que a equipe tem do seu
gestor.

Podemos ressaltar na andlise dos graficos da dimens3o comunicacional o item referente
a “chamar a aten¢do na frente de outras pessoas”, que foi onde ocorreram os maiores
distanciamentos, principalmente no que tange a percepc¢ao das equipes.

Na dimensdo iniciativa e inova¢do podemos observar que todos os itens foram
organizados na dimensao intelectual que corresponde a capacidade de identificar e solucionar
problemas, bem como agir de maneira preventiva, talvez possuir a competéncia intelectual
esteja associado na empresa estudado a capacidade de iniciativa e inovagao no trabalho.

Explicando 9,3% da variancia na andlise fatorial temos a dimensdo organizacional que
estd ligada a compreensdo das estruturas do negdcio como compromisso com resultados da
empresa, podemos observar que nos graficos de imagem somente o gestor 3 apresenta um
grande distanciamento da sua autoimagem e da imagem que sua equipe tem dele.

A dimensao relacional que a segundo fator mais importante apresentado na analise
fatorial demonstram distanciamento da imagem que as equipes tem de seus gestores nos lideres
1, 5 e 8. Deve-se ressaltar que essa dimensdo ¢ muito valorizada na empresa podendo ser
observada na fala dos diretores durante as entrevistas.

Os dados obtidos com a pesquisa sugerem que os dirigentes da empresa devem realizar
intervengdes para a melhoria de determinadas competéncias gerenciais para a obtengdo de
melhores resultados e de manutengdo de um bom ambiente de trabalho. As dimensdes que
devem receber mais aten¢do sdo aquelas voltadas a questdes de comunicacdo e

Iniciativa/inovacao.
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Conforme ressalta Borges (2007) a pertenca a diferentes grupos, nos leva a crer que cada
pessoa recorra a uma multiplicidade de imagens para se representar o0 mundo que a rodeia e
para construir imagens do outro, dos outros e de si. Essa complexidade estd presente no jogo
de imagens que se cruzam nas intersec¢oes entre cada um de nos e o outro.

As imagens que nds temos e que os outros tém de nods se constituem em elementos de
extrema importancia para cada um dos grupos em que cada um se insere no trabalho.

Nesta pesquisa nos utilizamos da imagem social para construir um instrumento de
avaliacdo visando a melhoria dos resultados organizacionais através do desenvolvimento de
competéncias consideradas importantes pelos dirigentes para o exercicio do cargo de gestor.

Para que a empresa possa prosseguir crescendo a longo prazo ¢ de suma importancia
que exista investimento continuo em atividades para promover o desenvolvimento e a expressao
das competéncias gerenciais.

Finalizando, deve ser ressaltado que a metodologia desenvolvida nesta pesquisa, ¢
confiavel e serd 1til para fornecer um indicador objetivo sobre a imagem social dos gestores no
desenvolvimento de instrumento ao mesmo tempo, geral e especifico. Geral, pois sua
metodologia pode ser aplicada a diferentes tipos de empresas e especifico, pois € desenvolvido
respeitando a cultura organizacional e o contexto no qual a empresa estd inserida. Espera-se
que o instrumento desenvolvido contribua sobremaneira para o alcance dos objetivos
organizacionais através do desenvolvimento das competéncias necessarias para o alcance do

pleno potencial de seus gerentes.
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Anexo [ — Questionario de Evocagao

Pensando na empresa em que vocé trabalha quais sdo as palavras ou expressdes
que lhe vem a cabega quando vocé pensa em um “BOM GESTOR?

escreva no minimo 3(trés)

Resposta 1

Resposta 2

Resposta 3

Resposta 4

Resposta 5

Resposta 6

Resposta 7

Resposta 8

Escolha as duas respostas mais importantes e justifique.
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Anexo II — Questionario respondido pela Diretoria

Programa de Pés-G
Stricto Senguem

% PS

PUC cois
Pri-Reitoria de Pas-Graduagia e Pesquisa
Coorienagao de Phs-Dradi=cdo Striohe Sensu

Prezado diretor,

O questionario em anexo tem como objetivo verificar quais competéncias manifestam-se com
maior frequéncia no trabalho. A realizagdo dessa pesquisa esta vinculada ao Programa de Pés-
Graduagao Stricto-Sensu em Psicologia da PUC-GO.

E importante esclarecer que se trata de uma pesquisa académica na area de Psicologia Social e
gostariamos de poder contar com a sua colaboragado respondendo o questionario anexo.

Precisamos que vocé responda o questionario com sinceridade e procure NAO deixar nenhuma
questao em branco.

As suas respostas siao confidenciais ¢ pedimos para ndo escrever o seu nome.

Salientamos que ndo existem respostas certas ou erradas, o que nos interessa ¢ a sua sincera

opinido.

Agradeco desde j4 sua participacao.

Denise Cristina Martins dos Santos Nery
E-mail: denise-nery@uol.com.br
Pesquisadora — Doutoranda em Psicologia
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Nas questoes a seguir, 0 que nos interessa é a sua opinido,

ndo existindo respostas certas ou erradas.

Para responder cada item a seguir, siga as instrugdes abaixo:

Nao apresenta o
comportamento.

Quanto mais préximo do numero 1 (um) vocé marcar,
menos o gestor tem esse comportamento no trabalho.

Quanto mais préximo do numero 5 (cinco) vocé marcar,
mais o gestor tem esse comportamento no trabalho.

Se vocé nao tiver opinido a respeito ou

Apresenta o

comportamento.

0 gestor ndo apresentar o comportamento marque o numero 3 (trés).
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Pense no seu ambiente de trabalho e responda com que frequéncia o gestor tem os

comportamentos a seguir.

Participa dos treinamentos oferecidos pela empresa.

Desenvolve solugGes para os problemas do dia a
dia.

Transmite confianga a sua equipe de trabalho.

Estimula os funcionarios a contribuirem com novas
ideias no trabalho.

Demonstra persisténcia para alcancar os resultados.

Tem facilidade para trabalhar em equipe.

Participa de treinamentos fora da empresa.

Identifica problemas no trabalho.

Pergunta quando tem duvidas.

10.

Valoriza a criatividade e iniciativa para melhorar o
trabalho.

11.

Atende rapidamente as necessidades dos clientes.

12,

Trabalha de forma participativa e colaboradora.

13.

Sabe receber criticas para melhorar seu
desempenho.

14.

Propoe solugdes para os problemas do dia a dia.

15.

Sabe ouvir minhas opinides e contribuicdes sobre o
meu trabalho.

16.

Tem sempre novas ideias para melhorar os
resultados da equipe.

17.

Estabelece metas possiveis de alcangar.

18.

Mantém bom relacionamento com a equipe.

19.

Reconhece que precisa estar sempre atualizado.

20.

Toma decisdes sempre pensando nos resultados
finais da equipe.




21.

Negocia com os clientes de acordo com a ética da
empresa.

22.

Usa a criatividade para resolver problemas.

23.

E comprometido com a empresa.

24.

Normalmente é educado com a equipe

25.

Quando é preciso procura seus colegas para obter
informagdes sobre o trabalho.

26.

Ajuda sua equipe a estabelecer as prioridades de
trabalho.

27.

Solicita trabalhos de forma clara e objetiva.

28.

Identifica alternativas para solugao de problemas.

29.

Conhece as politicas da empresa.

30.

Ajuda seus funcionarios quando estdao com
dificuldades no trabalho.

31.

Sempre busca conhecimentos para melhorar o
resultado da equipe.

32.

Traz propostas para melhorar o desempenho da
equipe.

33.

Chama a atengdo na frente de outras pessoas.

34.

Ajuda seus funciondrios quando estao com
dificuldades.

35.

“Veste a camisa” da empresa.

36.

Mantém a equipe motivada e comprometida com
as metas da empresa.

37.

Utiliza no dia a dia o que aprende nos treinamentos.

38.

Trabalha de forma preventiva para evitar
problemas.

39.

Comunica de forma clara quais sdo as metas da
equipe.

40.

Apresenta solugdes inovadoras.

41.

Sabe lidar com os processos administrativos.

42.

Da liberdade para equipe expressar suas opinides.

43.

Esta sempre em busca de conhecimento para
resolver os problemas do dia a dia.

44,

Orienta sua equipe para evitar falhas.
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45.

E justo nas suas decisGes em relac3o a sua equipe

46.

Trabalha junto com a equipe para alcangar as metas
estabelecidas pela diretoria.

47.

Tem muito conhecimento a respeito dos produtos da
empresa.

48.

Respeita a diversidade.

49.

Tem conhecimento das prioridades do seu trabalho.

50.

Usa seus conhecimentos técnicos para resolver os
problemas do departamento.

51.

Procura administrar os conflitos do dia a dia
procurando sempre manter o bom relacionamento.

52.

Divide responsabilidade com sua equipe.

53.

Avalia o desempenho da sua equipe de forma justa.

54.

Mantém um bom ambiente de trabalho.

55.

Sabe localizar rapidamente as informagdes de que
precisa para desenvolver o seu trabalho.

56.

Faz planos para cumprir as metas do
departamento.

57.

Reconhece publicamente quando um membro da
sua equipe faz um bom trabalho.

58.

Aceita propostas da equipe para alterar algum
procedimento de trabalho.

59.

Toma decisdes respeitando as normas e condutas
éticas estabelecidas pela empresa.

60.

Procura manter um bom relacionamento com a
equipe.
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Anexo III — Questionario respondido pelos gerentes

Programa de Pés-G
Stricto Senguem

% PS

PUC cois
Pri-Reitoria de Pas-Graduagia e Pesquisa
Coorienagao de Phs-Dradi=cdo Striohe Sensu

Prezado Gerente,

O questionario em anexo tem como objetivo verificar quais competéncias manifestam-se com
maior frequéncia no trabalho. A realizagdo dessa pesquisa esta vinculada ao Programa de Pés-
Graduagao Stricto-Sensu em Psicologia da PUC-GO.

E importante esclarecer que se trata de uma pesquisa académica na area de Psicologia Social e
gostariamos de poder contar com a sua colaboragado respondendo o questionario anexo.

Precisamos que vocé responda o questionario com sinceridade e procure NAO deixar nenhuma
questao em branco.

As suas respostas siao confidenciais ¢ pedimos para ndo escrever o seu nome.

Salientamos que ndo existem respostas certas ou erradas, o que nos interessa ¢ a sua sincera

opinido.

Agradeco desde j4 sua participacao.

Denise Cristina Martins dos Santos Nery
E-mail: denise-nery@uol.com.br
Pesquisadora — Doutoranda em Psicologia
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Nas questoes a seguir, 0 que nos interessa é a sua opinido,

ndo existindo respostas certas ou erradas.

Para responder cada item a seguir, siga as instrugdes abaixo:

Nao apresenta o
comportamento.

Quanto mais préximo do numero 1 (um) vocé marcar,
menos tem esse comportamento no trabalho.

Quanto mais préximo do numero 5 (cinco) vocé marcar,
mais tem esse comportamento no trabalho.

Se vocé nao tiver opinido a respeito ou

Apresenta o

comportamento.

ndo apresentar o comportamento marque o namero 3 (trés).
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Pense no seu ambiente de trabalho e responda com que frequéncia VOCE tem os

comportamentos a seguir.

Participo dos treinamentos oferecidos pela empresa.

Desenvolvo solugdes para os problemas do dia a
dia.

Transmito confianca a sua equipe de trabalho.

Estimulo os funciondrios a contribuirem com novas
ideias no trabalho.

Demonstro persisténcia para alcangar os resultados.

Tenho facilidade para trabalhar em equipe.

Participo de treinamentos fora da empresa.

Identifico problemas no trabalho.

Pergunto quando tenho duvidas.

10.

Valorizo a criatividade e iniciativa para melhorar o
trabalho.

11.

Atendo rapidamente as necessidades dos clientes.

12,

Trabalho de forma participativa e colaboradora.

13.

Sei receber criticas para melhorar meu desempenho.

14.

Proponho solugdes para os problemas do dia a dia.

15.

Sei ouvir as opinides e contribuicdes da minha
equipe sobre o meu trabalho.

16.

Tenho sempre novas ideias para melhorar os
resultados da equipe.

17.

Procuro estabelecer metas possiveis de alcangar.

18.

Mantenho um bom relacionamento com a equipe.

19.

Reconhego que preciso estar sempre atualizado.

20.

Tomo decisGes sempre pensando nos resultados
finais da equipe.




21.

Negdcio com os clientes de acordo com a ética da
empresa.

22.

Uso a criatividade para resolver problemas.

23.

Sou comprometido com a empresa.

24.

Normalmente sou educado com a equipe

25.

Quando é preciso procuro meus colegas para obter
informagdes sobre o trabalho.

26.

Ajudo minha equipe a estabelecer as prioridades de
trabalho.

27.

Solicito trabalhos de forma clara e objetiva.

28.

Identifico alternativas para solucdao de problemas.

29.

Conhego as politicas da empresa.

30.

Ajudo meus funcionarios quando estao com
dificuldades no trabalho.

31.

Sempre busco conhecimentos para melhorar o
resultado da equipe.

32.

Trago propostas para melhorar o desempenho da
equipe.

33.

Chamo a atengao na frente de outras pessoas.

34.

Ajudo meus funciondrios quando estdo com
dificuldades.

35.

“Visto a camisa” da empresa.

36.

Mantenho a equipe motivada e comprometida com
as metas da empresa.

37.

Utilizo no dia a dia o que aprendo nos treinamentos.

38.

Trabalho de forma preventiva para evitar
problemas.

39.

Comunico de forma clara quais sdo as metas da
equipe.

40.

Apresento solugdes inovadoras.

41.

Sei lidar com os processos administrativos.

42.

Minha equipe tem liberdade para expressar sua
opinido para o mim.

43.

Estou sempre em busca de conhecimento para
resolver os problemas do dia a dia.

44,

Oriento minha equipe para evitar falhas.
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45.

Sou justo nas minhas decisdes em relagao a minha
equipe

46.

Trabalho junto com a equipe para alcangar as
metas estabelecidas pela diretoria.

47.

Tenho muito conhecimento a respeito dos produtos
da empresa.

48.

Respeito a diversidade.

49.

Tenho conhecimento das prioridades do seu
trabalho.

50.

Uso meus conhecimentos técnicos para resolver os
problemas do departamento.

51.

Procuro administrar os conflitos do dia a dia
procurando sempre manter o bom relacionamento.

52.

Divido responsabilidade com sua equipe.

53.

Avalio o desempenho dos membros da minha
equipe de forma justa.

54.

Mantenho um bom ambiente de trabalho.

55.

Sei localizar rapidamente as informacdes de que
preciso para desenvolver o meu trabalho.

56.

Faco planos para cumprir as metas do
departamento.

57.

Reconhego publicamente quando meu funciondrio
faz um bom trabalho.

58.

Aceito propostas da equipe para alterar algum
procedimento de trabalho.

59.

Tomo decisoes respeitando as normas e condutas
éticas estabelecidas pela empresa.

60.

Procuro manter um bom relacionamento com a
equipe.
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Anexo IV — Questionario respondido pelas equipes

Programa de Pés-G
Stricto Senguem

% PS

PUC cois
Pri-Reitoria de Pas-Graduagia e Pesquisa
Coorienagao de Phs-Dradi=cdo Striohe Sensu

Prezado colaborador,

O questionario em anexo tem como objetivo verificar quais competéncias manifestam-se com
maior frequéncia no trabalho. A realizagdo dessa pesquisa esta vinculada ao Programa de Pés-
Graduagao Stricto-Sensu em Psicologia da PUC-GO.

E importante esclarecer que se trata de uma pesquisa académica na area de Psicologia Social e
gostariamos de poder contar com a sua colaboragado respondendo o questionario anexo.

Precisamos que vocé responda o questionario com sinceridade e procure NAO deixar nenhuma
questao em branco.

As suas respostas siao confidenciais ¢ pedimos para ndo escrever o seu nome.

Salientamos que ndo existem respostas certas ou erradas, o que nos interessa ¢ a sua sincera

opinido.

Agradeco desde j4 sua participacao.

Denise Cristina Martins dos Santos Nery
E-mail: denise-nery@uol.com.br
Pesquisadora — Doutoranda em Psicologia
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Nas questoes a seguir, 0 que nos interessa é a sua opinido,

ndo existindo respostas certas ou erradas.

Para responder cada item a seguir, siga as instrugdes abaixo:

Nao apresenta o
comportamento.

Quanto mais préximo do numero 1 (um) vocé marcar,
menos o gerente tem esse comportamento no trabalho.

Quanto mais préximo do numero 5 (cinco) vocé marcar,
mais o gerente tem esse comportamento no trabalho.

Se vocé nao tiver opinido a respeito ou

Apresenta o

comportamento.

seu gerente ndo apresentar o comportamento marque o numero 3 (trés).
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Pense no seu ambiente de trabalho e responda com que frequéncia seu gerente tem

0s comportamentos a seguir.

Participa dos treinamentos oferecidos pela empresa.

Desenvolve solugGes para os problemas do dia a
dia.

Transmite confianga a sua equipe de trabalho.

Estimula os funcionarios a contribuirem com novas

ideias no trabalho.

Demonstra persisténcia para alcancar os resultados.

Tem facilidade para trabalhar em equipe.

Participa de treinamentos fora da empresa.

Identifica problemas no trabalho.

Pergunta quando tem duvidas.

10.

Meu chefe valoriza a criatividade e iniciativa para
melhorar o trabalho.

11.

Atende rapidamente as necessidades dos clientes.

12,

Trabalha de forma participativa e colaboradora.

13.

Sabe receber criticas para melhorar seu
desempenho.

14.

Propoe solugdes para os problemas do dia a dia.

15.

Sabe ouvir minhas opinides e contribuicdes sobre o
meu trabalho.

16.

Tem sempre novas ideias para melhorar os
resultados da equipe.

17.

Estabelece metas possiveis de alcangar.

18.

Mantém bom relacionamento com a equipe.

19.

Reconhece que precisa estar sempre atualizado.

20.

Toma decisdes sempre pensando nos resultados
finais da equipe.




21.

Negocia com os clientes de acordo com a ética da
empresa.

22.

Usa a criatividade para resolver problemas.

23.

E comprometido com a empresa.

24.

Normalmente é educado com a equipe

25.

Quando é preciso procura seus colegas para obter
informagdes sobre o trabalho.

26.

Ajuda sua equipe a estabelecer as prioridades de
trabalho.

27.

Solicita trabalhos de forma clara e objetiva.

28.

Identifica alternativas para solugao de problemas.

29.

Conhece as politicas da empresa.

30.

Ajuda seus funcionarios quando estdao com
dificuldades no trabalho.

31.

Sempre busca conhecimentos para melhorar o
resultado da equipe.

32.

Traz propostas para melhorar o desempenho da
equipe.

33.

Chama a atengdo na frente de outras pessoas.

34.

Ajuda seus funciondrios quando estao com
dificuldades.

35.

Meu gerente “veste a camisa” da empresa.

36.

Mantém a equipe motivada e comprometida com
as metas da empresa.

37.

Utiliza no dia a dia o que aprende nos treinamentos.

38.

Trabalha de forma preventiva para evitar
problemas.

39.

Comunica de forma clara quais sdo as minhas metas.

40.

Apresenta solugdes inovadoras.

41.

Sabe lidar com os processos administrativos.

42.

Tenho liberdade em expressar minha opinidao para
0 meu gerente.

43.

Esta sempre em busca de conhecimento para
resolver os problemas do dia a dia.

44,

Orienta sua equipe para evitar falhas.
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45.

Meu gerente é justo nas suas decisGes em relagdo a
sua equipe

46.

Trabalha junto com a equipe para alcangar as metas
estabelecidas pela diretoria.

47.

Tem muito conhecimento a respeito dos produtos da
empresa.

48.

Respeita a diversidade.

49.

Tem conhecimento das prioridades do seu trabalho.

50.

Usa seus conhecimentos técnicos para resolver os
problemas do departamento.

51.

Procura administrar os conflitos do dia a dia
procurando sempre manter o bom relacionamento.

52.

Divide responsabilidade com sua equipe.

53.

Meu desempenho é avaliado de forma justa pelo
meu gerente.

54.

Mantém um bom ambiente de trabalho.

55.

Sabe localizar rapidamente as informagdes de que
precisa para desenvolver o seu trabalho.

56.

Faz planos para cumprir as metas do
departamento.

57.

Meu gerente reconhece publicamente quando eu
faco um bom trabalho.

58.

Aceita propostas da equipe para alterar algum
procedimento de trabalho.

59.

As decisdes sao tomadas respeitando as normas e
condutas éticas estabelecidas pela empresa.

60.

Procura manter um bom relacionamento com a
equipe.
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Anexo IV — Questoes da entrevista realizada com a diretoria

Estrutura organizacional

Quais as mudancas de mercado que afetaram o planejamento da gestdo de recursos humanos
nos ultimos anos?
A empresa possui planejamento estratégico para os proximos anos? O que esta sendo feito

para que os resultados do planejamento sejam alcangados?

Avaliagao de desempenho

Como a empresa avalia o desempenho dos seus empregados? Existe um processo formal?
Como os gerentes sdo avaliados? Com que frequéncia existe a avaliagao?

Existe algum tipo de premiacao ligado a essa avaliagdo?

Competéncias Gerenciais

Quando vai selecionar o gerente qual a principal qualidade que vocé espera dele?

A empresa esta implementando algumas agoes ligadas ao desenvolvimento de competéncias
gerenciais? Explique.

Desde quando acontece a preocupagdo com a melhoria das competéncias dos gerentes?

Quais sdo as competéncias que todos devem ter na empresa independente do cargo ocupado?

Desenvolvimento

Como a empresa atua para aproximar o perfil ideal do real?

A empresa oferece algum tipo de treinamento?

Quem ¢ responsavel pelo desenvolvimento das competéncias gerenciais requeridas pelo
cargo?

O desenvolvimento de competéncias gerenciais realmente contribui para o aumento dos

resultados da empresa? Como isso ¢ avaliado?

Oportunidades e Dificuldades para o desenvolvimento de competéncias

Quais as praticas que contribuem para o desenvolvimento das competéncias gerenciais?
(Formais ou Informais)

Qual ¢ a principal dificuldade?



