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Resumo

O setor sucroalcooleiro do Brasil tem passado por transformacdes ultimamente, mais
especificamente efernambuco. Anais impactantéelas foi o fim da tutela governamental

que lhe regulou as atividades até 1990, e que deixou na maioria dos gerentes das empresas dc
setor uma sensacdo de orfandade. De janeiro de 2011 a setembro de 2013 foram
desenvolvidos seis PDGs nas usinas de agléhool do estado de Pernambuco. Este estudo

foi realizado com o objetivo de compreender a percepc¢do dos gestores de recursos humanos e
gerentes participantes sobre as contribuicdes destes PDGs para a sua pratica gerencial. Parz
tanto, quarenta e dois piaipantes responderam a uma pesquisa dostipeey objetivando a
descricdo de variaveis sociodemograficas e profissionais. Em seguida, foram analisados os
contetdos programaticos dos PDGs. Na sequéncia, entrevistas foram realizadas com os
gerentes de R de quatro das empresas que realizaram os referidos PDGs. Finalmente, foi
realizado um grupo focal com cinco gestores participantes de PDGs. O discurso produzido no
grupo focal foi analisado por meio do método do Discurso do Sujeito Coletivo (DSC). Os
reaultados da pesquisa mostraram que: 1) os programas dos cursos, em sua maior parte, nao
sdo construidos com base em diagnostico prévio das demandas de desenvolvimento
especificas da empresa contratante; 2) os PDGs podem estar sendo ser adotados por
mimetisno; 3) 0os gerentes percebem que os PDGs contribuem para a pratica da gestdo, com
destaque para o desenvolvimento de competéncias comportamentais; e por ultimo 4) Os
PDGs se propdem a desenvolver competéncias desalinhadas com as demandas descritas pelo
gerentes do setor sucroalcooleiro.

Palavraschave CompeténciasCompeténciagjerenciais Usina de acucarPrograma de
desenvolvimento gerenci@®DG).



Abstract

The sugarcane industry in Brazil has undergone profound changes in recent years, specifically
in PernambucoThe most striking of these was tlead of government protection, which
regulated his activities until 1990, and left most of the managers of eugbacies a sense of
orphanhoodFrom January 2011 to September 2013B3MP were developed in sugar and
alcohol mills in the state of Pernambu@tis study was conducted in order to understand the
perceptions of human resource managers and participanegsera about the contributions of

DMP for their managerial practic&.o this end, fortytwo participants responded to a survey
research, aiming demographic and professional variatgesription Then the syllabus of

DMP were analyzedrollowing, interviews were conducted with human resource managers of
four of the companies that matleeseDMP. Finally, a focus group with five participants
managers from those same programs was conducted. The discourse produced in the focus
group was analyzed by meanstioé Collective Subject Discourse (CSD) methblde survey

results showed that: 1) course programs, for the most part, are not built on previous diagnosis
of specific development demands of the contracting comEgriie DMP carbeing adopted

by mimesis 3) managers realize th&®MP contribute to the practice of management, with
emphasis on the behavioral skidgevelopmentand lastly 4) theDMP propose to develop

skills misaligned with the demands described by the managers of the sugar and alcohol sector.

Keywords: Skills. Managerial skills. Sugar milManagement development progrédMP).
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1 Apresentacao

O mundo empresarial muda de forma rapidequentee inesperada como produto das
forcas que regem a sociedade e a econoMieapacidadedas empresas deagiem com
rapidez as mudancas a aptiddo para a aprendizagempara o desenvolvimento de
competéncias doduncionarios tornaramse fatores imprescindiveis para a criacdo e
manutencao de vantagens competitivas.

Neste ambienteje extremo dinamismo e exigéncide constantes aprendizageos
executivos encontram dificuldades no que concerne ao desenvolvimento de atividades
planejadasnuma perspectiva de longo prazo para, entdo, definir pialadvamentestaveis
de acdo. Em vez disso, estes profissionaisigam aprender rapidamentiee modo a lidar
com a necessidade de mudancas subitas que se devem, muitas vezes, a fatores adversos
imprevisiveis.

Inseridos neste ambiente de mudancas, empresas do setor sucroalco®aisyém
desenvolvendo suas atigides ao longo dos anos, revelasdona atualidade enrupos
empresariais consolidadosoNentantp as mudancas ocorridas neste segmento foram de
naturezas distintas, exigindo um resgate histérico como recurso fundamental para a
compreensao dos impactos dasdancas neste setor.

Com a formacgéo de negdcios familiags meioda administracdo de fazendas de
canade-acUcar, as empresas rurdigs estados brasileir@yam as principais responsaveis
pelos fatores sociais e culturais da regido onde estavamzémzdi principalmente nas
pequenas cidade® interior do Brasi(BRAGATO, SIQUEIRA E GRAZIANO, 2007).

Além dessa importancia no contexto do agronegécio brasileiro, o complexo

agroindustrial canavieiro ocupam todo oPais posi¢cdo de destaque, em quaisqdas
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dimensdes que se queira consideréocupacédo de maae obra, exportacdo, participacdo no
Produto Interno BrutoRIB), etc.).

Sua importancia pode ser destacada tanto em termos histéricos como atuais, ja que o
setor fornece um componente fundamedénosso regime alimentar e um derivado que tem
possibilitado diminuir nossa dependéncia em relacdo a recursos ndo rencagVess e
alcool (VIAN, 2003). De acordo com os dadds Ministério da Agricultura,Pecuariae
AbastecimentdMAPA, 201]), aolongo dos anos cres 0 mimero de cana moida rieais

(Figura 1(1)).

Figura 1 (1)- Crescimentalo volumede cana moida n@ais
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Fonte: MAPA, 2011

Tratase de uma das cadeias produtivas que mais sofreram mudancas no periodo
recente, ja que a intervencgéstatal a distinguiu durante quase setenta anos. Na década de 30
no século passado, foi criado o Instituto do Actcar e do Alcool (IAA), por meigualoo
estadobrasileirotutelava a producéo do setor canavieiro, de modo a proporcionar adopyod
sejade que regido fosse, uma intervengébvencionista que amortecia os impactos negativos

do mercado (PAULILLCet al, 2007).
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Rui (2004) complementa que, na década de 60, o Estado interferiu nas politicas sociais
e filantropicas dos empresarios do setor sucroalcooleiro (até entdo, chamados de usineiros) e
promulgou a_ei n°. 4.87Q0de 1965, obrigando a aplicacdo de 1% da proddeaana, 1% da
producdo e comercializacdo do acucar e 2% da producdo e venda do alcool em beneficios
sociais para colaboradores e dependentes.

A partir no inicio dos anos 1990, com a extin¢cdo do IAA, por meio da Lei 8029/90, o
setor passou a viver semudela estatalEste novo cenario vem, desde e entdo, obrigasdo
agentes publicos e privados a buscarem novos arranjos institucionais e novas conformacdes
de sua estrutura produtiva, ambos indispensaveis para o processo de sua adaptacdo as nova
exigéncia sociais e ambientais, seja no ambito interno a economs@aedade brasileiras,
seja em termos mundiais, tanto quanto a producao/oferta como a demanda/consumo de bens e
servicos (VIAN, 2003).

Vian (2003) ressaltainda que nos anos &0i introduzido um elemento novo para o
setor sucroalcooleiro: a preocupag¢do com o0s impactos ambientais na area agricola. A partir
dai, surgiuuma nova tematica agricultura sustentavegbostulandoque o crescimentdeve
ocorrer sem que ocorra a destéo dos recursos naturais. O autonclui que neste novo
contexto as empresas que nao adotarem voluntariamente posturas socioambientais
sustentavejs visando atenderas novas demandas de mercado, fardo para ateasler
legislacoes.

O cenario do agronegdcina atualidade € permeado por crescentes modificacfes
econbmicas, mercados exigentes, destacaadoprincipalmente a globalizacdo, a
biotecnologia, o surgimento de novas sistematizacbes do processo produtivo e novos
objetivos (ALVES, 2007). Alinhados ates novos objetivos asnovas posturas do mundo
corporativo, 0 setor sucroalcooleiro vem desenvolvendo projetos de aleanientale

social internalizando novos valores e praticas, de modo a atender um mercado consumidor
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exigente com tendéncias a vatacao de produtos com apelos socioambientais (VIAN,
2003).

Neste capitulo € apresentada a proposta cemdisth dissertacd@o relacionar as
mudancas ocorridas no setor sucroalcooleiro, ambiente onde os gerentes estdo inseridos a
desenvolver suas atdades exigindo um reposicionamento no que tasgeraticas,
destacandassim,arelevancia dsteestudo.

No capitulo 2 tratarsed da problematizacdo do estudo, o objetivo geral desta
pesquisa e 0s objetivespedicos, bem como as justificativas dacetha do temaO cagdtulo
3 se propde& caracterizar o setor sucroalcooleiro no Brasil, evidenciando sua importancia no
cenario econémico e social, destacando as mudancas ocorridas no cenario nacional e mais
especificamente em Pernambucacdpitulo 3 € concluido evidenciando os principais estudos
sobre o setor sucroalcooleiro Raise em Pernambuco.

No cagtulo 4 serd apresentada a revisdo de literatura, inicialmeate,0 enfoque
voltado para o conceito dmmpeténcia e suas diferentes verteries.seguida, se discute o
conceito decompeténcias gerenciais, tendo como ponto central o referencial #émstola
francesa de competéncia, bem como a literatura pertiaatitédade gerencial.

No cagdtulo 5, sdo descritos o tipo de pesquisa utilzad todos os procedimentos
adotados para a definicdo do corpus, realizac@uey das entrevistas com os gerentes de
recursos humanos e o grupo focal com os gerentes treigadoandalise dos dados pelo
Discurso do Sujeito ColetivddSC).

No captulo 6, sdo apresentados os resultados obtidos com énfase na abordagem
qualitativa e analisados de acordo com a literatestiudada e com o tipo de pesquisa

propostoNo ultimo cagtulo, a pesquisadora reservou as suas consideracdes finais.
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2 Problematizacao gergunta da pesquisa

Num processo de adequacdo as exigéncias do mercado, as empresas do setor
sucroalcooleirobrasileiro aprimoram suas formas de gerenciamento para atender as leis
nacionais e a requisitos internacionais na exportacdo do etanol, iniciar@aproximacao
aos conceitos daResponsabilidade Social CorporativRS(O, por meio de contatos
institucionais entre a Unido da Industria de Cdeacucar (Unica), Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social, e a publicacdo dos relatérialggoBSocial iBase
Somadosa estas transformacfes e novos cenarios, descesin@unecessidade de uma
profissionalizacdo associada a escassenatede obra

Em termos de geracdo de emprego, de acordo comica o setor sucroalcooleiro
responde por 14% dos empregos totai®dis empregando aproximadamedt® milhdesde
pessoassobretudo no corte de cadém dos impactos na geracdo de emprego, 0 segmento
aponta parama incidénciaignificativa no PIB nacionatjuerepresenta 2,65%.

No caso especifico dBernambuco, segundo dados Simdicato doAcgucar e do
Alcool (Sindagtcar o estadoocupa osegundo lugar na producdo danade-aclicar no

Norte/NordesteQuadrol(2)).

Quadro 1 (2)- Posigéo da producéo cada agucar de Pernambuco

CANA(t) 2008/2001 2009/201y 2010/201] 2011/201
PE 19.174.40] 17.945.89| 16.896.73| 17.642.23
N/NE 64.218.33| 59.917.96| 63.139.00f 65.415.27
C/SUL 509.422.77| 541.961.78] 560.544.30| 494.937.65
BRASIL 573.641.10( 601.879.75( 623.683.31] 560.352.92
ACUCAR(t) 2008/2001 2009/201( 2010/201] 2011/201
PE 1.531.60{ 1.512.54{ 1.470.06{ 1.481.14
N/NE 4.309.66¢ 4.308.08] 4.609.45] 4.614.14




CANA(t) 2008/2001 2009/201y 2010/201] 2011/201
C/SUL 27.207.47| 28.644.83] 33.564.51] 31.349.59
BRASIL 31.517.13| 32.952.92 38.173.96] 35.963.73
ETANOL (M83) 2008/2001 2009/201y 2010/201] 2011/201
PE 545.25] 400.02¢ 383.03] 357.48
N/NE 2.418.56| 2.005.17] 1.987.31] 2.103.45
C/SUL 25.270.24| 23.685.75( 25.612.50| 20.597.33
BRASIL 27.688.80] 25.690.92( 27.599.81| 22.700.79
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Fonte: Sindacgucar (atualizado em 04/2012)

A escolha pelo setor sucroalcoolgr@nambucandundamentsse nas transformacdes
e exigéncias que o setor esta se deparando, refletindo na necessidade de aperfeicoamento do
executivos, visando adequacao as transformacdes sofridas pelo mundo do trabalho, bem como
0 impacto destas reegmento em tela

Tratase de um segmento que impafidgementeno PIB nacional gera um namero
significativo de postos de trabalhBspecificamente em Pernambucabe destacar que se
trata de uma atividade produtiva que corresponde a 55% da lavoura sazonal do estado, sendo
responsavelcom destaquepor 26% das exportacdes, sendo o acl@gsroduto mais
exportado do estado de Pernambuco (CONDEHEEM, 2013).

O setor sucroalcoeiro em Pernambuco ocupa h@e72 colocacdo n®aise a 22
posicdo em produtividade nblordese. Cabe destacar quepesar dodecréscimo da
representacdo no cenario nacionabéNordeste haja vista que o estado foi cepursor desta
atividade produtiva n®ais perdendo aestaque na década de Batase ainda um setor que
impacta na economia distado.

A Relacdo Anual de Informagfes SociBA(S) do Ministério do Trabalho e Emprego
(MTE) (2011) revela o numero de estabelecimentos formaiSetor Sucroalcooleiro no
Estado de Pernambuco. Em quantidade, € o segstado do Brasil, sendo a gramdaioria

desses estabelecimentos ligados ao culigocanade-acucar.No entanto, apesar de sua
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representatividade e da mudanca sofridas ao longo do desenvolvimento historico, sao
limitados os estudos voltados para aspectos de gestédo do setor.

Carrera eFranco (2011) destacaram sobre as mudancas sofridas pelo setor e
ressaltaram em seu estudo a falta de investimento em educacdo e programas de
desenvolvimento, a baixa escolaridade do segmento, a gestdo familiar em detrimento da
gestdo profissional, 0 queama os autores tendem a criar obstaculos ao desempenho dos
gerentes.

Os gerentesde modo gerak em especial nas empresas do setor sucroalcodéiro,
desenvolvido suas atividades imersos num contexto permeado por adversidades e por grandes
transformacés ao longo dos tempos, influenciagmelas diversas mudancas ocorridas no
cenario econdémico mundial.

Neste contexto, destase a importancia da formacdo, capacitacdo e
autodesenvolvimento dos que gerenciam os individuos no ambiente de trddztise
necessario o desenvolvimento de competéncias para manutencdo da vantagem competitiva,
gue requer investimentos em educacdo e aprendizagem permanente (FLEURYRY,

2001).

Considerando estas demandas por desenvolvimsmoadasas adversidades no ato
de gerencigrmuitas empresas dispdem de recursos voltados a construcdo de programas de
desenvolvimento gerencial

A aprendizagem gerencial € uma abordagem que busca integrar a educacdo, a
experiéncia e o contexto da acdo geren@iLA, 2009), objetivado a compreensao da
relacdo entre educacdo, 0 desenvolvimemtoa pratica gerencial, bem como
desenvolimento cis competéncias gerenciais. Tal area esta preocupada com a investigacéao
dos processos de aprendizagem que contribuem para a pratica daoggs&mclui, embora

nao exclusivamente, a educagao e o desenvolvimento gerencial.
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No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca é a disseminacdo dos programas
de educacdo para executivos (RUAS, 20@2)resce com isSSO a preocupagcdo com a
identidadedestes programas (desenvolvimento gerencial) e sua efetividade em garantir a
aquisicdo de competéncias gerenciais atuds entanto como destaca Borgésndrade
(2002), existe a necessidade da adocdo de um modelo de avaliagdo da eficacia destes
programasEm outros paises, esta preocupacdo é antiga e originaram esforcos significativos
de pesquisa sobre o processo de aprendizagem geeenssaus resultados.

Para construcdo do presente trabalho, algumas escolhas condeitaaisfeitas
tomando como basalguns pressupostos sobre aprendizagem social, aprendizagem pela
experiéncia, bem como contextos formais de aprendizagansua efetiva influénciao
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

Em funcdo do cenario atual e como estas mudancas desgesBnas empresas
buscam instituir programas voltados para o desenvolvimento das competéncias gerenciais
necessarias para condias em ambientes permeados por mudancas.

Neste contextogsta dissertacdo apresenta os resultados de uma investigagisle
um conjuntoos programas de desenvolvimento gerenciais realizados nas industrias do setor
sucroalcooleirode Pernambugogque nos ultimos cinco anos, vém desenvolvendo as suas
atividades em mercados turbulent@voltas por novos conceitos, exigénciéyais e
mudanca no mundo do trabalhBara este estuddoram entrevistdos osgestores de
diferentes formacdes, que desenvolvem suas atividades em empresas do setor sucroalcooleiro
localizadas em areas de desenvolvimento aceleradstatode Pernambua.

Em vista do exposto, o desenvolvimento deste trabalho objetiva resposetgridte
pergunta de pesquis@omogerentesde recursos humanos e participantesRitegramas de

Desenvolvimento Gerenciai®PGg do setor sucroalcooleiro nestado de Pernambuco
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percebem a contribuicdo dos prograntesdesenvolvimentgerencial quantoa aquisicao de

competéncias necessarias seudesempenhgerencial?

2.1 0Dbjetivos

Para responder a pergunta de pesquisa, foram estabelecidos os olgtaiese

especificos, a saher

2.1.1 Objetivo geral

Investigar a percepcdo dos gestores &Recursos HumanosRH) e gestores
participantes deéProgramas de &envolvimento Gerencial (PDGpbre ainfluéncia dos
PDGs no desenvolvimento das competéncigsenciais que contribuem para a pratica da

gestao

2.1.2 Objetivosespecificos

S&o objetivos especificos:

a) descreveros PDGs realizados nos ultimos cinco amossetor sucroalcooleiro do
estadode Pernambuco

b) descrevep perfil dos gestores do sewrcroalcooleiro do estado de Pernambuco

C) mapearas competéncias gerenciais necessarias a atuacao gecdwsudtas pelos
gestoreslo setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco.

d) descrever as contribuicbes expressas pelos gestores, dos Ppa@ra o
desenolvimento de competéncia necessatagerente do setor sucroalcooleiro do

estado de Pernambuco.
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2.2 Justificativa e contribuicao do estudo

O problema de pesquisa deste estadmgiu de uma inquietacdo ao se observar a
realidade denudancas que permeiao setorsucroalcooleiranos ultimos anos e os desafios
que se descortinam diante dos executiwsgjue sugerenuma crescente necessidade de
desenvolvimento de competéncias gerenciais.

A escolhadestetematambém tem motivacdo pessoal. A autora destea trabalha
gerenciando a area de Recursos Humanos numa unidade produtora de acguUcar e alcool desde
2001, tendo acompanhado, portanto, ndo s6 0 movimentiesienvolvimento e estruturagcao
do setor bem como a necessidade de uma sistematizacdo do desenvokamee
competéncias gerenciais.

E importante ressaltar que a literatursacional e internacional sobres temas
aprendizagem e competénc@apiddiga em recomendacdes e prescric@emtudq é exiguo
em estudos especificos que reconhecam pesgasarca d influéncia dos PDGs no
desenvolvimento das competéncias gerenciais no setor sucroalgoolgu@ corrobora a
importanciadeste estudo

Assim, acreditase que este estudgode vir a contribuir ndo sé para que outras
pesquisas sejam desenvolvidas, como tampéragerar informacdes Uteis agsstores de
recursos humanos das empresas do segnjdivandouma acéo efetivamente estratégica

no que tange ao desenvolvimento de comp#&Eéra medida que pode auxiliar na reflexéo e

elaboracéo de programas de desenvolvimento geragggliads aosetor
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3 Caracterizando o setor sucroalcooleiro de PE

3.1 Umsetor produtivo imbricado a construcéo do Brasil

A canade-acucarchegou ao Brasil em 153Razida da llha da Madeif&igura 2(3))
por Martim Afonso de SouzaNa verdade a cultura dacanade-acucarfoi a primeira
atividade econ6mica organizada no Brasil. O seu cultivo e a fabricacdo de acucar foram
atividades tradionais do Brasil colonial, sendo este o primeiro produto basico de exportacéo
(MAIA, 2011).

Foi em Pernambuco, porém, que ela floresceu, encontrando condi¢des ideais para seu
desenvolvimento nas terras Uumidas em massapé. Em 1553, Duarte Coelho Pergra trou
também da llha da Madeira, a chamada cana crioula, que durante trés séculos foi a variedade

dominante cultivada em PernambyyE@NDAJ, 2013).

Figura 2 (3)- Roteiro historico da carde-agucar

0 ROTEIRO DA CANA-DE-ACUCAR
A PLANTA LEVOU QUASE 8 MIL ANOS PARA CHEGAR AO BRASIL

Fonte: Unica
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A canadeacucar é plantada na zona da mata de Pernambuco, na chamada zona
canavieira ha quase 5 séculos. A area cultivada tem cerca de 12°nfithrsituada proxima
ao Oceano Atlantico, possui solos ricos para a agricultura (FUNDAJ, 2013).

O periodo del570 a 1650 foi o auge do ciclo da cateeacucar, principalmente em
Pernambuco (MAIA, 2011).

A partir da safra 90/91, o Nordeste perdeu a exclusividade do mercado externo, no
momento em que a demanda e 0s pregcos internacionais de acucar se elevaram
subsancialmente- principalmentepela queda da participacdo de Cuba e o aumento de
consumo da China (JANSEMAFRA, 2012).

A interven-«o0 governament al foi gradualr
em 1999. Os precos do setor sucroalcooleiro fdila@nados em 4de fevereiro de 1999, por
meio da Portaria®2 7,8 e @l e out U®9dBo dwi ni st ®r,ap- sladiFaer
prorroga-»es

A |libera-«o dos pre-o0os contribuiu para o
ramo na buscaed mai or produt i vi dad prodaages maisoeficeentes i n
estariam mais aptos ao enfrentamento das regras de livre mercado.

Nas decl ara-»es de exeocuttervnoos per oefsitsusdiioons
i nYamer as vrezresi ansas” sr ethiedan- as.Apeldaproueaiss 0|
profissionaliza-«0o guarda &estreita rela-«o
empr.e@sasestudi osos do tema costumam <contr e

Familiar.Como diz Bernhoeft (1989, p. 20),

Profissionaliza-«0 n«o ® apenas <cri a
de al gum manualnede nmeaudmion insetnroas- «so mp | e
a admini stra-«o dos ne @ wdcess dea um
pofi ssionaliza-«0 tem,poes sel aondet &
momento ou potencialmente, todo o direito sobre a vida ou a morte da
empresa.
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Lodi (2010, outro estudioso do tema, assinala que a empresa tipicamente familiar se
distingue da profs i o n a | ao enfatiza® railagiepalpavdli aru
familiares reside naquel@ grspoemai omdmd®r ds
tomada de decis«o se paut.A sabenecegsiraande
tanto nas rela-»es dei fdtaen2il g ‘an cioanoe ness drrape

O foco da gest«o profissional reside em
competentes e . Aoymdexipere s nsikar iboass eilafi@ess seon
desempenho ® avaliado gormomeirouwde xor et ®et 08
0s invesQipremdeosso de sele-«0 encoraja o0s
racional, objetivo e calculado para os problemas &g . c i 0

Corroborando o pensame nHan (tyd Bdleasuttaocrae sq une
empresas familiares apresentam umAl ®@ml,dius a0
el as valorizam as rel a-»es baseapkesssaleenm | a
detrimento do respei toutidssezed groliadas»es de pr of i

Esses tra-os prevaleceram durante d®cad
como destacadBnnespgreasmdtssiacbnaal dhaos npelsas almbe e a
neg: -,cilmas est«o desenvolvendo mecani smos pé
susteAtgvetli ssionaliza-«0 ® um desses mecan

Esse processo guarda uma estreita rela-«
humano.

Ant,per,®amadlisedessa ,gabet @amsitrraludro de fina
cap2qwea o® Braasiglroi nd¥%aéar szaadavemnpassando p
signi f.iOc agrioo@es s o de mudan-rael gud&iodac ommaa ef
econ!mi caHidsot opa s magmtoemeg-ci o brasileiro d

transfor ma- «o assumi ndh@ d o fuii g wr ade> e s e dag st
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i mpostos pel o chlopntse xd adreesnrge@adtwib g o ambi ent e |
ruptura na forma d&mhanevanageaoaidas cjomeset ar
sem a pr ot e- «Acogmetiivdade passa A sead grande desafio das empresas
sucroalcooleiras, desde 2000ima s uj ei tas ao | ivr.e jogo das
O estado de Sao Paulo, que abastecia com exclusividade o mercado interno, comeca a
concorrer no mercado internacional, com baixo precos, saindo de 84 mil toneladas exportadas
em 1990 para 1,6 milhdes denedadas em 1991 e, com a frustracdo de safra de Pernambuco
em 94/95, alcanca 2,5 milhGes de toneladas de acucar exportadas (JANSBRRA,
2012).

Quadro 2 (1)- Resumo de marcos histéricos do setor

ANO DESCRICAO DE ALGUNS MOMENTOS HISTORICOS

1532 | Chegadala canade-agucar no Pais

A utilizagdo do etanol como aditivo a gasolina teve inicio com o De
19.717, de 20 de fevereiro de 1931. A Lei estabelecia a obrigatoried

1931 compra de etanol pelos importadores de gasolina. O objetivo era us
deetanol anidro nacional adicionado a gasolina
1969 Criagdo do CTC, maior centro de estudo de -chracucar do mundg

situado em SP

1972 | Despertar ambiental

1973 | 12 Crise do petréleo

1975 | Proélcool

1979 | 22 Crise do petréleo

1979 | Carros aetanol chegam ao mercado

Cogeracao de energidoi assinado no Brasil o primeiro contrato de ve
1987 | da energia elétrica excedente da Usina S&o Francisco, em Sert§
(SP), para a Companhia Paulista de Forca e Luz (CPFL)

Ascensao e declinido Etanol = Em 1985, apenas seis anos ap
lancamento dos primeiros carros a etanol no mercado brasileiro, ¢

1985 representavam 96% das vendas. A partir de 1986, o Brasil atravessa
grave crise econdmica e as vendas desses veiculos comecaram a cg
2004 Boas Préticas _de Fabricacdo (até em entédo o setor ndo se reconheg
empresa de alimentos)
2005 NR _31 T Norma regulamentadora do MTE, que objetiva orientg
condic¢Oes e trabalho do trabalhador rural.
Compromisso Nacional pelo aperfedgoento das condi¢cbes de trabalhg
2008 canade-agucar Esse compromisso foi construido por meio de uma N

de Diélogo, a convite do Presidente da Republica e sob a coordeng
SecretarigGeral da Presidéncia da Republica

Fonte:Elaborado pela autof2013)
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3.2Um setor produtivo pouco estudado pela academia

Os estudos sobre o setor sucroalcooleiro sdo diversificade@ntanto ha umanfase
destinadaa area operacional produtivllo que diz respeit@ area de recursos humanos do
segmentosucroalcooleirp observase um movimento, aindam fase inicigl de pesquisas
sobre as praticas de recurdosnanostodavia as discussdes oriundas destas pesquisas se
restringem a treinamentos operacionais, sandristents os estud@ sobre 0s gerentes$o
setor,bem como seu desenvolvimento.

O estudo de Louzaddavid (2013) objetivou descrever as praticas de gestdo de
pessoas, em usinas de acuUcar e alcool com controles acionarios diferentes, e identificar o
modelo de gestade pessoas adotadeoi realizada uma pesquisa qualitativa envolvendo dez
usinas de acucar e alcool no estado de Sao Paulo, controladas por trés grupos empresariais.
com diferentes formas de controle societario: capital fechado; com ac¢des na Bolsa de Valores
de S&o Paul@Bovespa) ede propriedade de um grupo internacional.

A andlise dos dadasoletadospor Louzada e David (2013) evidencinas usinas de
acucar e alcoointegrantes dgrupos empresariais com capital fechado, a area de recursos
humanos com uma organizacaotddalho wltada para atender as obrigacfes legais, o que
permitiu classificar como gestdo B@partamento de Pessoal. No case usinas conacdes
comercializadas nBovespa estasadotam o modelo de gestdo do Comportamento Humano.
Finalmenteas usina controlada por um grupo internacional adata modelo Btratégico de
gestdo de pessoas e foi apenas neste modelo geeidemciaramacdes sistematizadas
voltadas para o desenvolvimento gerendlsdemais modelos as a¢cbes de desenvolvimento
estdo voltadas paraaaea técnicaperacional.

No ambito da discussédo no que taag@raticas de recursos humanos, Souza (2011)

aponta o0 movimento de transformacdo que acontece no setor em Rale salientando,
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todavia, que esta passagem do modelo arcaico para uma versao estratégica acontece ern
velocidade inferior a necessidade de mudancas, em funcdo das raizes histéricas ainda
fortemente modelando a atuacéo da area de recursos humanos nas empresas estudadas.

Em seu estudo, Gorh et. (2013) evidencia a importancia do desenvolvimento de
pessoas como um diferencial no que se refesgratégia competitiviao setor sucroalcooleiro
do Pais Em consonancia com este olhAzevedo e Junior (2013) refletem sobrepa&ticas
do setor focando a éarea de desenvolvimento e treinampatém seus estudos nao
evidencian acfes voltadas para os niveis gerenciais.

A necessidade crescente de reflexdo sobre a tematica do desenvolvimento € destacada
por Carreira e Franc{2011), reforcando a crescente especializacdo do seidPais ao
mesmo tempo em que apontam para um cenario de desengmegida que as pessoas com
baixa escolaridade néo terdo oportunidades de emg¥egte olharLiboni (2009)destaca a
caréncia de mao dbra gerencial.

Em outroestudg Fernandes et 82013) analisararo comportamento da méao de obra
do setor sucroalcooleiro deais destacanda crescente formalizacédo da relacdo de emprego
no setor Os resultados apontamragido CentréDeste como a @gugerou mais postos de
trabalho no periodo de 1995 a 2009, especialmeogeestados dMato Grosso do Sul e
Goias.Na Regidao Nordeste estado de Pernambuco apresentou grande nimero de perdas no
mercado de trabalho formal do setor. Em ambos os casas)setsr sucroalcooleiro de
destaque foi o da industria de acucar e alcool, indicando que houve uma migracdo de postos
de trabalho do Nordeste para o Cetheste e Sudeste.

Silva et al (2012) evidenciaram a partir de um estudo de @msousina do setor
sucroalcooleirado estado d&&o Paulo a crescente necessidadadle de obra&specializada
Este fato aponta para a mudanca na estratégia de recrutamento levando as empresas

recrutarem em outras regideslos cargos, inclusive cargos gerenciais.
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Este ohar de mudanca também é expresso no estudo de Machado e Albuquerque
(2013) no que concernea nova légica na producédo de cahmaclUcar na Zona da Mata
pernambucana0s resultados apontam pawanarenovacao das relacdes de poder do setor,
onde o trabalhador abandona uma postura submissa, assuassitid, um posicionamento
qgue denota clareza nas suas contribui¢cdes para producanatk-aclicar

A consciéncia do papel desenvolvithem como as resnsabilidades organizacionais
€ expressa no estudo pelos trabalhadores rneaesquisale Beltrdo (201R O foco do
estudo € a compreensao de risco da atividade, todavia traz interessantes contribuicbes sobre &
mudanca no comportamento da m&ootbrado setor sucroalcooleira, medida quelescreve
as reflexdes dos trabalhadores acerca das praticas das aigi@slasao objeto do estude
evidenciado a compreenséao dos ruricolas acerca das responsabilidades das usinas para com ¢

corpo funcional, abamshando uma postura de subserviéncia construida ao longo da histdria.

3.3 Um setor produtivo inserido sem novos e turbulentos

contextos internacionais

O Brasil € o maior produtor mundial de cateacucar, segundo dnica o maior
produtor e exportador de aclcar, seguddded States Department of Agricultut¢SDA), e
0 segundamaior produtor de etanol do mundda producdo deanade-aclcar basicamente,
dois subsistemas regionais convivem no Brasil, um no Centro/S&) (€ outro no
Norte/Nordeste (N/Ne), sendo o primeiro mais competitivo e dinamico que o segundo.
Ambos, no entanto, sdo citados como os (figura 3(3)) primeiros em competitividade no

mundo.
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Figura 3 (3) - Distribuicdo deCanade-acicamo Pas$

' 2.000 Km

...........................

Cana-de-agucar

Fonte: UNICA (2012)

De acordo com o Procana (2013) setor sucroalcooleiro foi responséavel por
aproximadamente 2% do PIB nacional e por 31% do PIBgdigultura no Brasil em 2012,
tendo empregado cerca de 4,5 milhdes de pessoas.

Atualmente, a principaldestinacdo da carde-aclUcar cultivada no Brasil é a
fabricacdo de acucar e alcqQuadro 3(3)). O setor sucroalcooleiro é parte importante do
agronegocio brasileiro, aléem de ser referéncia para os demais paises produaglesade
alcool. A canade-aglcar é a matériprima que permite os menores custos de producdo de
acucar e alcool, em especial porque a energia consumida no processo € produzida a partir dos

seus proprios residuos (Balanco Nacional da @areicar e Agroenergia, 2012



Quadro 3 (3) - Produgéo de acucar e alcoolPaisi safra 2012/2013
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Canadeacucar  Agucar Etanol (mil m3)
Estados _ mil _ _
mil toneladas - Anidro Hidratado Total

Espirito Santo 3.519 99 109 69 178

Goiés 52.727 1.875 806 2.324 3.130

Mato Grosso 16.319 492 447 527 975

(,5) Mato Grosso do Sul 37.330 1.742 468 1.449 1.917
% Minas Gerais 51.759 3.418 870 1.124 1.994
:o; Parana 39.726 3.086 429 870 1.299
§ Rio de Janeiro 1.422 95 0 37 37
Rio Grande d&ul 33 0 0 2 2

Santa Catarina 0 0 0 0 0

S&o Paulo 329.923 23.289 5.600 6.230 11.830

Acre 70 0 0 4 4
Alagoas 23.460 2.228 340 203 543

Amapéa 0 0 0 0 0
Amazonas 266 15 0 4 4

Bahia 3.084 113 79 76 155

° Ceara 57 0 0 4 4
% Maranhao 2.072 9 136 23 160
% Para 695 37 22 11 33
% Paraiba 5.293 209 151 155 306
3% Pernambuco 13.574 1.221 170 104 275
i Piauf 828 52 31 1 33
Rio Grande do Norte 2.248 134 41 31 72
Rondbdnia 125 0 0 9 9
Roraima 0 0 0 0 0

Sergipe 2.148 130 35 75 111
Tocantins 1.800 0 109 48 157

Regido CentreSul 532.758 34.097 8.730 12.632 21.362
Regido NorteNordeste 55.720 4.149 1.115 750 1.864
Brasil 588.478 38.246 9.844 13.382 23.226

Fontes Unica, Alcopar, Biosul, Siamig, Sindalcool, Sifaeg, Sindaaf, Sedémspa(2012)
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Na Regido Nordestea maior seca dos uUltimapiarentaanos afetou a safra 2012/13,
deixando muitas usinas descapitalemdmpedind@ aumento de area produtiva.

De acordo com as informacdes 8mdacucarnasafra de2013/2014 foram moidas
1.970,709 toneladaf(adro 4 (3). Em decorréncia destseca, algumas usinas encerraram a
moagem dasafrapassada antes do periodo normal, mas isso nédo refletira em um periodo
maior de desenvolvimento da cana para a proxima safra, uma vez que a colheita continuou em
ritmo normal.No entanto, & adversidades iohaticas no Nordeste continuam nesse primeiro
trimestre de 2013, o que provoca um atraso no desenvolvimento das laXpueasntando
assim uma perda média na safra passada de 20% da producdo em decorréncia das condicdes

climaticas desfavoraveis.

Quadro 4 (3) - Produgéo de agucar e alcoolPaisi safra2013/2014

SAFRA 2013/2014 - POSICAO 15/10/2013
ACUCARTOTAL | ETANOL(M3) | ETANOL(M3) | ETANOL(M3)
ESTADOS CANA (ton) (ton) ANIDRO HIDRATADO TOTAL
ACRE 88.940 0 0 5.009 5.009
AMAZONAS 148.098 8.054 0 1.925 1.925
CEARA 73.966 0 0 5.176) 5.176)
[MARANHAG 1.604.719) 5,632 203.533 52.039 255572
PARA 531.549 23.258 16.293 7.013 23.306
PIAUT 696.505 a1.565 24,547 1.044 25.591
RONDONIA 133.873) 0 0 8.337 8.337)
TOCANTINS 1.931.350 0 86.353 66.345 152.698
TOTAL NORTE 5.209.000 32.509| 330.726 146,888 277.614
ALAGOAS 1.527.298 106.614 15.286 5.077 24363
BAHIA 2.651.968 70.724 89.026 61.688 150.714)
PARAIBA 1.157.849) 13.863 20.106 28.317 68.423
PERNAMBUCO 1.970.709) 131.516 15.470 14.465) 29.935
RIO G. NORTE 266.884 16.307 6.382 5232 11.614
SERGIPE 11.878 349 0 0 0
TOTAL NORDESTE 7.786.586 339373 166.270) 118.779 285.049
[FoTAL N/NE 12.995.586) 221.882 296,996 265.667 762.663]

Fonte:Sindagucar (2013)

As estimativas obtidas pela AGEAssessoria de Gestdo Estratégia)SGE
(Secretaria de Gestdo Estratégipaya a producado brasileira de acglcar indicam taxa
meédia anual de crescimento de 1,8% no periodo 2012/2013 a 202g7&pRa 4 (3). Essa
taxa deve conduzir a uma producéo de 44,5 milhdes de tonela@@R@rissa producadiz
respeitoa um acréscimo de 22,5% que corresponde 8,2 milhdes de toneladas em relacdo ao

observado em 2012/2013.
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Figura 4 (3)- Projecéo de producéo de catmacucar
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A é&rea cultivada com carte-aclUcar que sera colhida e destinada a atividade
sucroalcooleira na safra 2013/14 esta estimada em 8.893,0 mil hetitriés)icosem todos
estados produtores conforme suas caracteristicas. A previsdo € que Minas Geras e
segundo maior estado produtor, ultrapassando o estado de Goiés.

De acordo com &£onab(2013) para a temporada 2013/14, a cultura da -cEna
acucar continua em expansao. A previsao € que o Brasil tenha um acréscimo na area de cerca
de 408 mil hectas, equivalendo a 4,8% em relacao a safra 2012/13. O acréscimo é reflexo do
aumento de area da Regido Cer8ro.

A Regido Norte/Nordeste praticamente se mantém com a mesma area para a proxima
safra. S&o Paulo, Minas Gerais, Goids e Mato Grosso do $eradeser os estados com
maior acréscimo de areas com 141,4 mil hectares, 106,1 mil hectares, 101,1 mil hectares e
43,5 mil hectares, respectivamente.

O estado de S&o Paulo permanece como o maior prpdaior51,3% (4.560,88 mil
hectares) da area plantadseguido por Minas Geraisom 9,31% (827,97 mil hectares),
Goias com 9,3% (827,03 mil hectares), Paranam 7,0% (624,02 mil hectares), Mato

Grosso do Sulcom 6,6% (586,22 mil hectares), Alagpesm 5,0% (441,25 mil hectares) e



36

Pernambucocom 3,3% 295,39 mil hectares). Nos demais estados produtores as areas sao

menores, com representacdes abaixo de.3,0%
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4 Competéncias Gerenciais e PDGs

Nesta secdogesdo abordadaas perspectivas tedricas que irdo servir de aliqeace
esta pesquisabjetivando a compreensdo desenvolvimento de competéncias gerenaiais

ambiente de trabalho.

4.1A atividade gerencialcomo uma pratica social sujeitaa

aprendizagem

Buscase neste momentadiscutir sobre os principais fundamestda atuacéo dos
gestores, a partir de uma contextualizacdo da atuacéo gerencial em funcdo do conceito de
processo administrativo e da discussao do fendbmeno da geréncia como uma ac¢éo social.

Gerentes exercem um papel determinante no funcionamento damasiste
organizacional. Como resultado da atuacao desses profissionais, as estratégias formuladas nos
niveis hierarquicos superiores sao desdobradas para niveis taticos e implantadas de forma
articulada, por meio de acbes operacionais. Desse modo, o estud@agho agerencial € o
eixo central para a compreensao e a transformacédo das dinamicas organizacionais (SILVA
LAROS; MOURAO, 2007).

A funcdo do gerente foi acometida por transformacbes no decorrer dos anos,
necessitando, além de ajustar as mudancas, pronélas no contexto das organizagoes,
com o gerente assumindo o papel de agente de mudancas

Na andlise de Yulk (2010), os estudos sobre o trabalho gerencial tém evidenciado
quatro tematicas centrais, a saber: descricdo dos padrfes de atividades tipiabalmm

gerencial; classificagdo do conteudo do trabalho geremcaforme seu proposito; analise
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das demandas, restricdes e escolhas; e descricdo de fatores situacionais que determinam comc
as atividades gerenciais sdo desempenhadas.

O trabalho de Mitzberg (1986) amplia a discussdo sobre o processo administrativo,
pois 0 autor advoga que a atuacao dos gerentes supera as funcdes classicas de planejamentc
organizacdo, comando, controle e coordenacao, defendida por Fayol.

Na sua obraiiTrabalho do exedivo: o folclore e o fato, Mintzberg (1986)nalisa o
desempenho do executivo, por meio da reflexdo sobre a realidade do trabalho desenvolvido
pelos gerentes dentro das organizacdes no seu cotidiano.

Mintzberg (1986) objetivou desconstruir o que até entdo era tido como verdade,
fazendo uma descri¢do circunstanciada e detalhada no que compete ao trabalho do executivo.
O autor inicia revelando alguns dos principais mitos encontrados no trabalho do executivo e
contrapondo com as descobertas feitas em sua pesquisa.

Todas estas caracteristicas apresentadas por Mintzberg indicam que a atividade
gerencial vem sofrendo transformagfes que apontam para uma maior complexidade, o que
evidencia o carater peculiar desta fung&ILVA, 2009). Ao refletir sobre as ptigas
gerenciais, Mintzberg (20)0solou dozefatores(Quadro5 (4)), reunidos em cinco grupos,
evidenciados na literatura sobre gestdo e constatou, a partir de seu estudo acompanhando &
atuacao de gerentes duraBgdias, que

Os fatores que parecem receber mais atencdo na literatura, tanto académica
guantopratica (como cultura nacional e estilo pessoal) podem ser muito
menos significativos como fatores influentes da acdo dos gerentes, do que
normalmente se adia que devam ser, enquanto outras que receberam
pouca atencdo (forma de organizacdo, mas também ramo de atividade e
tempo de servico) podem ser significativo mgi@giNTZBERG, 201Q p.

107).
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Quadro 5(4) - Fatores influentes na ag&o gerencial

Grupos Fator
Contexto Externo Cultura nacional, setor e ramo de atividade.
Forma da organizacdo, idade, tamanho e estagi
desenvolvimento.

Contexto Organizacional

Contexto do Trabalho O nivel de hierarquia e o trabalho supervisionado
Contexto Temporal Pressdes temporarias e modismo gerencial
Contexto Pessoal Historico individual, experiéncia e estilo pessoal.

Fonte: Minzberg (2010)

Silva (2009) define a atividade gerencial como multifacetada, sendo influepciada
varios fatores contextuais, o que impede a afirmacédo de que o conhecimento e a utilizacao
eficiente e eficaz dos recursos sejam suficientes para a maximizacao do desempenho.

Em sua analise, Silva (2009) aponta que a técnica, o conhecimento, a talslida
comportamento do executivo se fundem no contexto profissional de sua acédo, nhum processo
em que a racionalidade instrumental cede espaco para a subjetividade. A razdo e a emocao
passam a ser mediadas pela experiéncia.

Dessa forma, as competénciasuie gestor ndo envolvem apenas o conhecimento
técnico, mas um conjunto de comportamentos que sdo mediados pelas experiéncias vividas ao
longo da vida do gestor, e que o permitem incorporar uma série de valores e crencas que num
dado contexto influenciam ai@ forma de agirou sejg a dimensao objetiva e a dimenséao

subjetiva(SILVA, 2009).

4.2 Novas competéncias para novas praticas gerenciais

Este ambiente novo e competitivo exige capacitagéo e profissionalizagdo do quadro
gerencial, munindo@s de condi¢cdes de poder decidir com o maximo de possibilidades de
acerto possiveis. O quadro gerencial ou alta administragédo precisa necessariamepe estar

a coordenar, planejar e executar recursos de forma a possibilitar a organizagdo o maximo de
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desempenho. Segundo Bitencourt (2q02100:

Neste contexto, o desenvolvimento de competéncias possui um papel
significativo a medida queontribui para a fonacdo das pessoas e para a
mudanca de atitude em relacdo as praticas de trabalho, ou mesmo para a
percepc¢do da realidade, buscando agregar valor a organizacao.

Uma das mudancas que mais influenciam a necessidade das empresas em buscar
pessoas com competéncias relacionada®eobusinesda organizacdo, com condi¢des para
atuar de forma a atender as especificidades do merddgleenciando assingeus produtos
e/ou servigos sao as novas tendéncias delineadas pelos consumidores. étaah@06)
acrescenta que sao os clientes que urgem por produtos cada vez mais especificos

De acordo com Fleury e Fleury (2001), com esse novo cenario empresarial, antes o
elemento competéncia pertencia ao vocabuléario relativo ao direito, passando a ser usado como
um jargdo do meio organizacional, tendo como conceito a capacidade das pessoas em
empreender com eficiéncia determinada fungéo.

A competéncia de determinada pess@a |he é inata e nem predefinida sim,
construida de acordo com as condi¢des a que ela esta exposta, é formada por um conjunto de
situacdes que sao vividas e absorvidas determinando o perfil daquele indhgsino.como
na vida pessoatambém acontece no ambiente profissional, quando um funcionario, de
acordo com os estimulos e condi¢es que lhes sdo dispo&Eas seu padréo de atuacao. Le

Boterf (2003, p.6%9) explica que a competéncia:

Ndo preexiste, mas é construida por um tujeNdo é predefinida; € um
acontecimento ou um processo. O profissional constréi sua competéncia ou suas
competéncias a partir de recursos possiveis (capacidades, conhecimentos,
habilidades, etc.), mas sua competéncia ndo se reduz apenas a aplicagdo desse
possiveis. O saber mobilizar passa pelo saber combinar e pelo saber transformar. (...)
A competéncia ndo é um sistema dependente, do lgastariamregular os
parametros. O entorno (social, profissional, pessoal) pode ser mais ou menos
favoravel a essangergéncia da competéncia. Ele pode encorajar ou nao, facilitar ou
nao essa intervencdo ou essa composicao.

Para Ruas (2001), a competéncia organizacional esta intimamente relacionada as

varidveis da estratégia competitiva da empresa e é relativaments warhecida que a
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dimensdo de competéncia individual. Esse tipo de competénoitaéo para o alcance das
metas organizacionais e diz respeitousca pela exceléncia nos negécios. Prahalad e Hamel

(1998 apudMAGALHAES, 2009, p.69), determinam que:

As competéncias organizacionais sdo como o0 conjunto de habilidades,
competéncias e tecnologias que permite a uma empresa atender necessidades
especificas de seus clientes, isto €, alcancarem vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Neste sentido, a atémria essencial da empresa é a
soma do aprendizado de todo o conjunto de suas habilidddes.
competéncias gerenciais estdo relacionadsso de executar as atividades

de desenvolvimento funcional de acordo com as praticas organizacionais.

As competéncias gerenciais sdo aquelas que fazem com que o0s projetos
organizacionais e funcionais acontecRUAS, 2005) De acordo com Parr{1996 apud
MAGALHAES, 2009, p83),fias compet°ncias gerenciai s s«
maioriadasorgania - »es, i ndependente do tipo e fun-

Existe umnumerovasto deabordagens e definicdes do conceit® abmpeténcia
encontrad na literaturaespecializadaNo entantpha trésabordagens principais na pesquisa
sobre competéncia desde a metddedltimo séculfMULDER, 2000): a comportamental
(behaviouris}, a genéricagenerig e a cognitivgcognitive.

Um dos principais tedricos responsaveis pela introducdo de estudos sobre a tematica
de competéncias foi McClelland (197 om um olhar comportamentay autor propds a
identificacdo de inventarios de competéncias, objetivando distinguir os profissionais bem
sucedidos dos demais, sugerindo que a identificacdo de conhecimento, habilidades e atitudes
(CHAs) que justifiguem a diferea, ou destaque dperformancepoderiam auxiliar as
empresas em processo de sele@@wmn como no processo de desenvolvimento de pessoas
(RUAS et al, 2006).

Dutra (2004) descreve duas correntes voltadas para o estudo das competéncias. A
primeira represeatla principalmemt por autores noramericanoscomo Boyatziz (19832);

McClelland (1973, entre outros. Para eles competéncia é descrita como um conjunto de
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qualificacbes ou caracteristicas subjacentes a pessoa, que permitem a ela realizar um dado
trabdho ou lidar com determinada situacao.

A segunda, remsentada por autores franceses cdrmeoBoterf (2009; Zarifian
(2001, por exemplo, assocecompeténcia hdo a um conjunto de atributos da pessoa, mas
sim, as suas realizacbes em determinado contexto, ou seja, aquilo que o individuo produz no
trabalho (DUTRA, 2004).

O desenvolvimento do conceito de competéneiesla de acordo com Dutra (2004)
pode ser dividido em quatro faspameira fasé como kase para os processos de selecédo e o
desenvolvimento de pessoas. Esta fécentrada na concepcdo de McClellda873 e
Boyatzis 1982. Segunda fasé por nivel de complexidade. As escalas de complexidade
apresentavarse como diferentes niveis de eg@ da competénciderceira fasg como
conceito integrador da gestdo de pessoas e destas com 0s objetivos estratégicos da emprese
Quarta fasd apropriacagoelas pessoas dos conceitos de competéncia. Aprimoramento do
sistema de gestdo de pessoas pdepa empresaue em paralelpestimula as pessoas a
construir seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.

As novas competéncias exigidas pelas empresas nos novos ambientes de,negocios
como sugere Meister (1998380 as seguintesiaprende a aprende);, ficomunicacdo e
colaboracdg, firaciocinio criativo e resolucdo de probledaldconhecimento de negécios
criativo® e fconhecimento tecnologiop ficonhecimento de negdcios glolais
fidesenvolvimento da lideranta flautogerenciamento dzarreir@d. O desenvolvimento das
competéncias concentsg no aprendizado em trés niveis: individual, grupos familiares e
empresa.

A definicdo de competénciapara Fleury e Fleury (2003 2J), esta associada a
verbos comosaberagir, mobilizar recursogntegrar saberes mdultiplos e complexos, saber

aprender, saber engajge, assumir responsabilidades, ter visao estratégica
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No que tange organizacdo, as competéncias dewaenescentavalor econémico, no

entantg para oindividuo,devadoacrescentaralor social(Figura 5(4)).

Figura 5 (4)- Definicdo de competéncia para Fleury e Fleury (2001)

- - Saber Agir; Saber mobilizar; Saber transferir,
— Saber se engajar; Ter visio estratégica, assumir —

responsabilidade.

Social Social

AGREGAR VALOR
Fonte: Fleury e Fleury (2001)
Destacase ainda anodelo proposto por Mintzberg (2006), construido a partir da
associacdo de habifides, valores earacteristicas ®mando como alicerce a suaéncia

pratica,quedestaca a relacdo entre quatro competéncias, conf@uarro6 (4).

Quadro 6 (4)- Processo do gerente em transformacéo

COMPETENCIAS

A- COMPETENCIAS PESSOAIS

1- Gerenciar a si mesmmternamente (reflexdo, pensamento estratégico).

2- Gerenciar a si mesmo, externamente (tempo, informacao, estresse, carreira).
B- COMPETENCIAS INTERPESSOAIS

1-. Liderar individuos (selecionar, ensinar/mentores, inspirar).

2- Liderar grupos (formaequipes, solucionar conflitos/mediar, facilitar processos, dirigir reuniées
3- Liderar a organizac¢éo (organizar, gerenciar mudancas).

4- Criar ligacBes com a organizacao (construcdo de redes, representacdo, encontrar solugfes)
C- COMPETENCIAS RELATIVAS A INFORMACAO.

1- Comunicarse verbalmente (ouvir, entrevistar, reunir informacdes).

2- Comunicarse de forma nao verbal
3-. Analisar (processar dados, criar modelos, avaliar).




44

COMPETENCIAS

D- COMPETENCIAS DE ACAO

1- Programar (administrar tempomgordenar informacao, priorizar, estabelecer agenda).
2- Administrar (alocar recursos, delegar, autorizar, sistematizar, estabelecer objetivos).
3- Conceber, projetar (planejar, praticar, ter visdo de futuro).

4- Mobilizar (apagar incéndios, gerencianjetos).

Fonte: Derivada do modelo de competéncias gerenciais Mintzberg (1994)

Branddo e Guimardes (2001) classificaram as competéncias em duas categorias, a
saber:humanas ou individuais, que sdo aquelas relacionadas a profissionais, no plano
individual;, e organizacionais que se referem a atributos ou capacidades da organizacdo em
sua totalidade ou de suas unidades produtivas. Segundo os ,aatresmpeténcias
individuais afetam as corefgncias organizacionaisa mesmo tempaao influenciadas por
estas.

O conceito de competéncia, patarifian (2008) referese a aptiddo da pessoa no
gue concerna@ iniciativa. Tratase de uma tendéncia do individuo eltnapassar a execucao
de tarefa definidase com isso passa compreender e dominar novas situacdes no trabalho,
tornandese responséel e reconhecido por seus atos, diferenciando as seguintes competéncias
em umaorganizagancompeténcia sobre processervicostécnicas, organizacaosocial.

As competéncias sobre psocessoseferemse aos conhecimentos do processo de
trabalho, sobre organizagada capacidade de administrar o fluxo de trabalho; as de servico
referan-se & capacidade de avaliar o impacto de seu trabalho no prdoh#lh) e as
competéncias sociaias atitudes que balizam o comportamento das pesdems esta
competéncia o autor define trés dominios, a saber: autonomia, responsabilizacdo e
comunicacao.

A nocdo de competéngiaonforme destaca Perrenoud (200@) referénciaa
capacidade de mobilizar diversos recursos cognitivos @afrentar um tipo de situacédo, o

que requer a habilidade situaciandlle ressalta trés elementos para descrever uma
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competénciaa) o tipo de situacdem quese tem o dominioo evento, o contextob) os
recursosmobilizados pelo individuocomo os conhecimentos tedricos ou metodologiass,
atitudes, o sabdazer Gavoirfaire) e as competéncias mais especificasno os esquemas
motores, 0s esquemas de percepc¢ao, de avaliagaotatipacdo e de decis@);a natureza
dos esquemas de pensamento que permitem a solicitap@édjlezacdo e a orquestracdo dos
recursos pertinentes em situacémplexa e em tempo real.

Zarifian (2008) reforca que a competéncia profissional é uma coatéo de
conhecimentos, de sabizer,bem como o0 contingente @xperiéncias e comportamentos
gue se exerce em udadocontexto preciso. Ela € constatada quando utilizada em situacéo
profissional e quando é passivel de validacdo. Compete, entdo, d&ndprificala, avalia
la, validala e fazéla evoluir.

A competéncia de determinada pessoa ndo lhe é inata, ndo é predefinida, € sim,
construida de acordo com as condicfes a que elexgsiéh. E formada por um conjunto de
situacdes que sao vividasabsorvidas determinando o perfil daquele individuo. Assim como
na vida pessoatambém acontece no ambiente profissional, quando um funcionario, de
acordo com os estimulos e condi¢cdes que Ihes sao dispostos cria 0 seu padrao de atuacao

Le Boterf (2003) argumentaque a competéncia € a mobilizacdo e a aplicacdo de
conhecimentos e capacidades em uma situacao espedfigaal se apresentam recurse@s e
restricdes proprias a esta situacdo. Assim, ter competéncia sigrifiean pratica em um
dadocontextq o que se sabe, levando em consideracdsjpscificidades dasondicdes de
trabalho, cultura da empresa e limitagcbes do tempo. Esse mesmo autor defirectosus
de competéncias os conhecimentos (saber), as habilidadesfézatope as atitudes (sab
ser), que, quando mobilizados, geram as competéncias.

Ruas (2001), baseande no conceito dd.e Boterf (2003), conceitua competéncia

gerencial como a capacidade de mobilizar, integraarsformarem agdo conhecimentos,
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habilidades e formas de atparfim de atingir ou suprir desempenhos configurados na missao
da empresa e da area.

ParaSandberg (2000 conceito de competéncia esta relacionado estritamente com o
significado do trabalho, devendo ser compreendida nas praticas organizacionais e nas
experiéncias. Esse autor aponta trés abordagens sobre a competéncia:

(a) abordagem orientada para o trabalhadworKeroriented: a competéncia é
constituida pelos atributos dos trabalhadores, como conhecimentos, a&tudes
habilidades;

(b) abordagenorientada para o trabalhwdrk-oriented: a competéncia éonstituida
por um especifico grupo de atributos da tarefa. Primeirammeatdentificam as
atividades e depois se orientam os trabalhadores patesenvolvimento das
tarefas;

(c) abordagem origada para os dois métodanu(timethodoriented: a competéncia
é constituida por um especifico grupo de atributos. E a damduas abordagens.

Le Boterf @003 propde o seguinte quadi®Quadro 7(4)) sobre o processo de

desenvolvimento de competénctis pessoas nas organizagoes:

Quadro 7 (4)- Processo de desenvolvimento de competéncias

Tipo Funcéo Como Desenvolver
Conhecimento tedrico. | Entendimento, interpretacéo. Educacéo formal e continuada.
Conhecimento sobre os Educacéo formal e experiéncia profissional.

; Saber comgroceder.
procedimentos.
Conhecimento empirico| Saber como fazer. Experiéncia profissional.
Conhecimento social. | Saber como comportse. Experiéncia social e profissional.
Conhecimento Saber como lidar com a Educacéo formal e Continuada, e experiéncia
cognitivo. informacéo, saber como aprender social e profissional.

Fonte: Le Boterf(2003 apudFLEURY E FLEURY, 2001)

Antonello (2004) propds doze formas de aprendizag@uadro 8(4)) , numa
conjungdo de processos formais e informais que propiciam o desenvolvimento de

competéncias, a saber:
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Quadro 8 (4)- Formas de aprendizagem

Lidar com situacdes Reflexao, refletir sobre

~ Autoanalise
complexas a acéo

A experiéncia anterior

Observacéo Feedback Mudanca de perspective Mentoria e tutoria

Aprendizagem pela
articulacédo entre teoria
pratica.

Cursos e treinamentos, |Informal, baseada nas
rotacdo no trabalho, comunidades de praticas
programas de trainee

Interacdo e colaboracao,
através de networking

Fonte: Antonello (2004)

A proposta da autora expde processos voltados para a articulagdo entre a teoria e
pratica, comae podeevidenciamo caso dos programas de desenvolvimento gerencial.

Em um estudo com 29 gerentebjetivando comprewler ashabilidadesnecessarias
para uma boa gestdo, Mintzbg®P10) descreveu que o comportamento dos gerentes nao
sofreu alteracBes ammparar com estudos anteriores. fAudancas estéo situadas no escopo
das informades mediante avancostecnolégicos epressbes decorrentes dest€s autor
destaca aindguea gestéo esta relacionada com o comportamento humano, o qual se manteve
estavel ao longo dos anos.

Os gestores devem ser capazes de aproveitar as oportunloamiesomo conviver
com as adversidades pwstas nas rotinas diarias, sendo demandados a solucionar problemas
de naturezas distintas que por muitas vezes ultrapassam 0 seu acervo de experiéncia. A
experiéncia revela que a medida que ascendem na hierarquia organizaciongblexidade
dos problemas quese descortinaré proporciona(MINTZBERG, 2010)

As competéncias necessarias a pratica da gestédo dgseoriMintzberg (2010340

(a) aptidao para o planejamento, priorizagéo e programacao de atividades;

(b) habilidades analiticas e de comunicacao;

(c) capacidade de mobilizar pessoas;
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dum Aequil 2brio di nOmibtacdompetanciaé seus Vv §
desenvolvida pela experiéncia, o aprendizado acontece pela combinacéo de papéis
desempenhados ao longo da historia;

(e) capacidade de mobilizar pessoas conofem um objetivo comum;

() promotor da mudanca;

(g) facilidade no processamento de informacdes e saber aprender pela experiéncia

A competéncia ndo pode se limitar a estabelecer uma lista de conhecimentos ou de
saber fazer LE BOTERF 20®) do gerente. O c¢thecimento é o fruto de uma acgéo
(REIMBOLD; BREILLOT, 1995). A énfase recai, entdo, sobre as competéatiagao
(DUTRA, 2004).

A competéncia é sempre competéricide um ator, o gerenieem situacdo. Nao ha
competéncia sendo competéncia em B BOTERF, 20(B). A competéncia ndo se limita,
portanto, a um estoque de conhecimentos tedricos e empiricos detidos pelo gerente, nem se
encontra encapsulada na tarefa (FLEURFLEURY, 2004). A competéncia do profissional
nao reside nos recursos, ela é da ordersaber mobilizan g BOTERF, 20(B).

Tendo como finalidade a acdo contextualizada, a competéncia gerencial é a capacidade
de integrar saberes diversos e heterogéneos na realizacdo da pratica geeeriRoderf
(2003) introduz, assim, outro aspecto fam&ntal na elaboracdo da I6égica da competéncia
esquecida pelos estudos reducionistas concepcdo de contexto. A denominacdo de
competéncia esta, em sua génese, associada a variabilidade das condi¢es e circunstancias d
situacdo. A importancia do comte é ilustrada porLe Boterf (2008) ao ressaltar que
inUmeras pessoas que possuem conhecimentos ou capacidades ndao sabemranatsliza
modo pertinente e no momento oportuno em uma situacao de trabalho. A atualizacao daquilo
gue se sabe em um contextoggsilar (marcado por relagcdes de trabalho, cultura institucional,

contingéncias, restricdes temporais dos recursos, etc.) é reveladora da passagem a
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competéncia, que somente se realiza na acdo. A competéncia do gerente se constroi, portanto,

na articulacd@ntre um saber e um contexto

Quadro 9(4) i Sintese dosrpssupostos sobre competérgaéecionados para esta pesquisa

Autor Pressuposto
Boyatziz E descrita como um conjunto de qualificacdes ou caracteristicas subjac
(1982) pessoa, que permitem a ela realizar um dado trabalho, com uma perfo
superior na execucao detasefa.
Fleury e Fleury | Saber agir responsavel e reconhecido, imptoca mobilizar, integrar,
(2001) transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem
econdmico a organizacao e valor social ao individuo.
Zarifian Tomar iniciativa e assumir responsabilidade diante de situagdes profisg
(2001) com as quaisesdepara. A competéncia s6 se manifesta na atividade p
sugere a no¢ao de evento.
Ruas Capacidade de mobilizaiintegrar, colocando em acdo conhecimentg
(2001) habilidades e atributos, objetivando atingir/superar desempenh
configurados nas abiicoes.
Le Boterf Saber agir de forma responsavel e reconhecida, implicando, assim, sab
(2003) mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades er
determinado contexto profissional.
Dutra N&o é um modismo. Saber sesaber mobilizar o repertério individual em
(2004) diferentes contextos.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da reviséo bibliografica

Para o presente estudo, o conceito de competéncia gerencial tomado como
pressuposto norteador refese a capacidade quegerente detém em mobilizar, integrar e
colocar em agcdcem um determinado contexteus conhecimentos, habilidades e posturas
gerenciais (denominados de recursos de competéncias), a fim de atingir os objetivos
organizacionais, conforme defemdée Boterf(2003) eZarifian (2001) erepresentantes da
corrente francea de estudos sobre competéncia e os representantes da corrente brasileira,

buscando pontos de convergéncia e complementariedade entre as duas escolas.
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4.3 Programas de desenvolvimento gerencia(PDG) e a

aprendizagem de gerentes

hY

Alguns estudos trazem grandes contribuicbes no que concerne a tematica da
aprendizagem no trabalho. Dentre eles, destassans de BorgeAndrade (2008), nos quais
0 autor defende que a apdizagem no trabalho pode ser proposital, induzida mediante
programas de qualificagbes sistematizados e formais denogramas deTreinamento,
Desenvolvimento e Educac@bD&E) ou, de forma natural, espontanea, por meio da relacao
com colegas, busca poudp, comportamento de imitacdo ou até mesmo autodidatismo.

A aprendizagem, por meio de a¢cbes de TD&E, faz referéncia a uma acao planejada,
intencional, dirigida e pautada por meio de principios instrucionais e um objetivo a ser
alcancado, divergente da epdizagem que acontece naturalmente, sem algum planejamento,
considerada, assim, mais emergencial e espontanea (COHUN®R BORGES
ANDRADE, 2008).

O uso central do conceito de aprendizagem permite sua aplicacdo, tanto em £ontexto
formalizads de ensino(aprendizagem formal), quanto no contexto cotidiano de trabalho
(aprendizagem informal ou natural). O que € importante considerarsefere produto desta
aprendizagem, posto que € recomendavel que toda acdo de aprendizagem deve ser express
em termos d desempenho pelo individuo, e deve ser voltada a maximizac&eude
resultados (COELHEUNIOR; BORGESANDRADE, 2008).

Algumas outras diferencas entre a aprendizagem formal e a informal aplicada no
contexto detrabalho, segundo Leslie et. 1998 apud CEBLHO-JUNIOR e BORGES
ANDRADE, 2008), revelam que a aprendizagem formal possui relevéancia variavel as
necessidades dos trabalhadores e é pautada na programacdo e organizacdo prévia de

conhecimentos e habilidades que serédo apresentados aos aprendizesoTeancfnducéo
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por um tutor/treinador e € caracterizada por apresentar lacuna temporal entre a aprendizagem
e sua aplicacéo no trabalho.

A aprendizagem informal é extremamente relevante as necessidades atuais dos
trabalhadores e tem aplicabilidade imedi&aautada na espontaneidade, sem qualquer tipo
de planejamento prévio ou conducéo formalizada e possui outras fontes diversas de acesso aos
conhecimentos e habilidades (tentativa e erro, imitacdo, autodidatismo, busca de ajuda
interpessoal) diferentemete das acdes formaidos aprendizes no trabalho (COELHO
JUNIOR, BORGESANDRADE, 2008).

Ambos os tipos de aprendizagem, informal e formal, sdo amplamente recomendados e
devem ser utilizados de acordo com as principais demandas da organizacado, refmaando
necessidade de melhoria continua do desempenho dos individuos.

A aprendizagem formal refese a acdes especificas quanto aos objetivos e tarefas que
se devem cumprir, de forma que existem métodos, técnicas, lugares e condi¢des especificas
prévias criads objetivando suscitar ideias, conhecimentos, valores, atitudes e
comportamentos. E o tipo de aprendizagem que tem por finalidade especifica apresentar ao
individuo determinado conhecimento e/ou habilidade, esperando que o0 mesmo seja capaz de
adquirtla edesempenhiéa apds a situagdo de treinamento.

Os programas de desenvolvimento sdo conceituados por Abbad e-Bodyade
(2004) como acbes organizacionais, formais, que utilizam uma tecnologia instrucional
objetivando a aquisicdo de conhecimento, haduilles e atitudes (CHApara suprir lacunas
de desempenho no trabalho, preparando os empregados para novas funcoes.

Gagné (1972 apud ZERBINIABBAD, 2010) distingue seis dominios de
aprendizagem e propde o uso de tais dominios para delimitar areas delarged
implicam diferentes tratamentos instrucionais e assim construir diferentes técnicas de

avaliacao de resultados de aprendizagem. Os dominios s&o 0s seguintes:



52

(a) habilidadesmotoras: capacidades mediadoras e organizadoras de desempenhos
motores;

(b) informacéaoverbal: transmissao de fatos, principios e generalizagées;

(c) habilidadesintelectuais: discriminacfes, conceitos e regras que constituem as
habilidades basicas de um curriculo elementar e todas as elaboracdes que ocorrem
durante todo o tengpnos mais avancados assuntos;

(d) estratégiascognitivas: habilidades organizadas internamentee orientam o
comportamento do individuo na aprendizagem, memdaria e pensamento, e implicam
no autogerenciamento da aprendizagem;

(e) atitudes estado mentainterno adquirido que influencia as escolhas de acoes
pessoais feitas pelo individuo. As atitudes ndo sao aprendidas pela pratica, e um dos
modos mais eficientes de promover a mudanca de atitudes parece ser a abordagem
de modelacdo comportamental humameferco comportamentad,

(f) enterprise atividade que esté alinhada a demanda de combinacdes das informacdes
verbais, habilidades intelectuais e estratégias cognitivas para acontecer, estando
todas envolvidas com um objetivo comum.

Ainda de acordo corsagné (1988 apudERBINI; ABBAD, 2010), a instrucao € um

conjunto de eventos externos que podem dar apoio, facilitando, assim, os processos de

aprendizagem, os quais sao organizados em sequéncia,:a saber

a) Criar expectativas de sucesso; b) Informar bgtivos ao aprendiz; c)
Estimular a lembranca de préquisitos; d) Apresentar estimulo; e) Fornecer
orientacdo de aprendizagem; f) Provocar desempenho; g) Fornecer feedback
informativo; h) Avaliar o desempenho e i) Aumentar a retencdo e a
transferénciaNem sempre os eventos instrucionais precisam ser seguidos
nesta ordem (p. 184).

Entretanto, de acordo com o auytdoda esta sequéncia deve ser levada em

consideracao durante o planejamento de um evento instrucional.
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Mintzberg (2006) discute que algumasboedagens sobre o0 processo de
desenvolvimento gerencial concentram na experiéncia e no trabalho; outras atribuem
destaque na educacdo e nas pessoas. O autor revela que todas as abordagens tém suc
vantagens e limitacdes, propondo, assim, que quandzadéks em conjunto, de acordo com
as necessidades especificas, tendem a resultar num desenvolvimento diferenciado. Segundo
Fleury e Fleury (2001)sédo a partir dos processos de aprendizagem que a organizacao
desenvolve as competéncias essenciais a reahizigsuas estratégias de negdcio.

Em decorréncia @ os termos fitreinamentod0 e ddsenvolviment® serem
apresentados em muitos estudos e em maior frequéncia nas organizacées como sinénimos, é
fundamental para nortear este estudo qupsesenta descricd@ distincdo dos mesmos.

As acdes déreinamento visam o desempenho de uma determinada tarefa ou eargo,
assim objetiva preencher lacunas voltadas para deficiémspsdicas de trabalhadore$or
sua vez o desenvolvimentoé pautado na abrangénciamedida quesstimula o crescimento
continuo do individuomedianteum conjunto de ac¢des organizacionais que nao estao
relacionadas com deficiéncias. Neste caso, o foco é potencializar o livre desenvolvimento
(BORGESANDRADE, 2002).

Em consonancia com espressupost Zerbini (2003) revela uma hierarquizacéo,
(conforme Hkgura 6(4)), entre estes conceitos, estando o conceito de deseneoto

relacionado a autogestda esfera profissional e pessoal.
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Figura 6 (4) - Relacao entre os conceitos TD&E
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Fonte: Zerbini (2003)

Tanto no meio académico como no contexto organizacional, o desenvolvimento
gerencial tem sido objeto de discussdo e investigacdo, constancmbilizacdo de
investimento destinado a acgOes desta natureza por parte das en{@ABEsVAN,;
BAMICIE & O'SUILLEABHAIN, 1999).

No Brasil, um dos reflexos deste clima de mudanca € a disseminacdo de programas de
educacdo para executivos, como 0s mestrados na modalidade profissional ou mestrados
executivos. Em contrapartida, cresce a preocupagécaddentidade destes programas e sua
efetividade em garantir a aquisicdo de competéncias gerenciais #®MIONELLO e
RUAS, 2002; RUAS, 2002

Em outros paisesesta preocupacdo € antiga e originou esforcos significativos de
pesquisa sobre o0 processoageendizagem gerencial, o que lexaid@mesmoasformas mais
tradicionais de desenvolvimento gerencial a buscar sistemas mais adaptaveis e efetivos na

tarefa de ajudar os executivos a aprendef2AUDELIN, 1996).



55

Isto faz com que, de forma crescente, pesglores brasileiros demonstrem a
preocupa-«0 com a Atransmiss«o do que ® .
profissional e a sustentabilidade dos efeitos e repercussées das experiéncias em educacac
executiva de ANTONELBO; HUAS 200% @.d). Embora os programas
nacionais dedesenvolvimentogerencial objetivem incluir inovacdes conceituaigisando
aprimoar a aprendizagem gerencial, ®lainda ndo representam uma perspectiva de
desenvolvinento de competéncias (RUAS, 2002

Em outrs paisesa utilizacdo de recursos inovadores voltados paprendizagem,
como a reflexdo e a experiénc@afruto de pesquisas sobre o processo de aprendizagem
gerenci al e considerada fAeventos cr2ticos
es p ec?2 DAUDBLENG 1996, p. 36).

Embora no Brasil haja uma caréncia de pesquisas que revelem dados quantitativos
sobre os resultados de programas de educacéo e treinameMONELLO; RUAS, 2002),
em outros pa2ses pesqgui s aganhas mndividoas rpoderuser i a |
atribuidosa programas de aprendizagem formais em instituicdes, enquanto 85%medailta
aprendi zagem no aGABNEWYALE,498@ipe24)t r abal hoo (

A compreensdo de como 0s gerentes aprendem o exercicio da funcdo géencial
objeto de estudo de Leigtal. (2006), dentre as contribuicées do estudo, podemos destacar o
que aponta para o olhar de que os gerentes tendem a privilegiar a acdo em detrimento da
reflexdo, o que denota importancia de estruturacdo de programasdedgsenvolvimento
gerencialque mantenham relacdo com adipe& cotidianas.

Esta énfase na necessidade de aderéncia entre os conteudos trabalhados e a realidade
de trabalho foi destacada no estudo de Shartz e Walter (1998), no momento em que 0sS

gerentes dstacaram o hiato existente entre os conteudos dos PDGs e suas praticas.



56

Um dos principais estudos sobre programas de desenvolvimento gerencial foi a
meta-analise realizada por Burke e Day (1986), que abrangeu 70 estudos entre as décadas de
1950 e 1980. Ra mensurar o grau de efetividade de diferentes acdes de desenvolvimento
gerencial, os autores coletaram uma grande variedade de informacdes, incluindo as
caracteristicas dos eventos instrucionais (conteudo programatico, meétodo, duracéao,
indicadores de redtado e tempo transcorrido entre o evento e a ava)i@g@racteristicas da
clientela (nivel hierarquico, anos de experiéncia profissional, sexo).

As areas de conteudo pesquisadas pelos autores foram: teoria geral de administracéo,
relacbes humanas, tagonsciéncia, resolucdo de problemas, tomada de decisdo, motivacéo e
valores pessoais. Por meio desse estudo, os autores concluiram que o desenvolvimento
gerencial € moderadamente efetivo. Os efeitos relatados referamseguintes dimensdes:

(a) aprendizagem subjetiva, abrangendo principios, fatos, atitudes e habilidades
assimiladas durante ou ao final do evento e avaliadas pela percepcdo dos
participantes ou facilitadores;

(b) aprendizagem obijetiva, que incluiu as mesmas dimensdes, porkaaas/a@or
medidas objetivas como numero de erros ou testes padronizados;

(c) comportamento subjetivo, que se refere a mudancas no comportamento no cargo
percebidas pelos pares ou supervisores; e

(d) resultados objetivos, que abramgeesultados tangive como reducéo de custos,
melhoria de qualidade, ascenséao funcional.

Assim, os resultados obtidos por Burke e Day (1986) foram importantes para
esclarecer amplitudee a contribuicdo dos eventos de desenvolvimento, evidenciando que 0s
efeitos objetivodém maior destaque, sendo os efeitos comportamentais e de aprendizagem
menos evidentes. Apesar do enfoque para resultados como reducdo de custos, melhoria de

qualidade e ascensédo funcional, os autores avaliaram que as organizacbfes nao estao
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totalmente corsentes da efetividade dos programas de desenvolvimento gerencial para a
melhoria do desempenho no trabalho.

Para resolver essa baixa percepcéo da efetividade dos programas de desenvolvimento
gerencial uma solucdo seria o alinhamento das estratégias &E Tddm a missdo, os
objetivos e as demandas organizacionais, como sindliathns (2002).

Na mesma linha, Abrahagt al (2001) defendem o alinhamento entre a identificacédo
das competénciagerenciais a serem desenvolvidas por meio de acfes de desenvolvimento
gerencial e os processos de avaliacdo. De acordo com os resultados do estudo desenvolvido
pelos autores, apesar de as organizacdes estarem conscientes da importancia do mapeament
das conpeténcias gerenciais, ndo ha uma correspondente preocupacawedmessas
competéncias nos sistemas de avaliacdo de desempenho.

A necessidade da adocdo de uma perspectigtémica para as acdes de
desenvolvimento gerencial é enfatizada na literaturarea, de acordo com Garavenal
(1999). Politicas, abordagens e praticas de desenvolvimento gerencial devem ter uma
concepcdo mais ampla, por meio da qual os conteldos abordados estejam vinculados as
dimensbes dos contextos técnica®cial, politico ecultural nos quais estd inserida a
organizagao.

A andlise da vinculacdo entre desenvolvimento gerencial e estratégia organizacional é
o foco do estudo desenvolvido por Luoma (2005). Para o ,aatorintervencdes de
desenwvlvimento gerencial serdo maigsificativas quando os participantes perceberem um
vinculo entre o conteudo trabalhado nesses eventos instrucionais e a estratégia organizacional.
Aumentar o investimento em acdes de capacitacdo, segundo o autor, ndo significa
necessariamente uma melhar@adesempenho gerencial. Isso refor¢a a importancia de que os
responsaveis pela condoc@lo desenvolvimento gerencial numa organizacdo estejam

conscientes da realidade pratica do trabalho dos gerentes.
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Pecanha (1997) contribui para esse debate quandisaargle os eventos de
capacitacdo gerencial, além da formacdo de estrategistas baseada na transmissdo de
informacé&o, devem envolver também o "aprender”, baseado em problemas humanos reais e
no trabalho conjunto da cognicdo e do afeto de cada gestor.

Na pespectiva de Collins (2002), resultados substanciais de um programa de
desenvolvimento gerencial podem ser obtidos por meio da adequacdo do conteudo do
programa as caracteristicas da clientela e também do alinhamento desse conteddo as diretrizes
estratégias organizacionais. A autora propfe que, para serem efetivos, 0os programas
incorporem principios da aprendizagem de adultos para incrementar o pensamento estratégico
e outras capacidades de aprendizagem complexas.

Ao avaliar no seu estuda questdo da capitacdo gerencial para as carreiras de
Estadg Martins (1999)ropde que a estrutura programatica e os conteidos de um programa
de desenvolvimento gerencial tenham como foco o desenvolvimento de ferramentas
conceituais essenciais a compreensao abrandamealidade organizacional.

A implantacdo de processos de qualificacéo de gerentes, na linha das acbes propostas
pelos programas de desehwmento gerencial, deve ser precedida de uma compreensao clara
do que é a atuacdo gerencial, bem como de seusdimisuas especificidades no contexto
organizacional.

Em consonancia com que defende Silva (20@)presente estudo tome@omo
pressuposto qualesenvolvimento de competéncia acontece a partir da aprendizagem,

caracterizada por um processo multifacetado.
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Estecapitulo foi elaborado visandiender aos objetivos geral e especificos desta

dissertacdo Serdo apresentados o tipo de pesquisa realizada e a estratégia metodologica,

delimitando o universo e a amostra e definindo os métodos, o0s instrumentos e o0s

procedimentositilizadosvisando alcancar os objetivos propostos.

Quadro 10 (5)- Resumo dos objizros de pesquisa

Obijetivos

Principais elementos

Fontes Bibliogréficas

Fontes Primarias

Descrever 0s programas
desenvolvimento gerencial ©
setor sucroalcooleiro do Esta(
de Pernambuco;

- Alinhamento desta acdo co
a estratégia organizacional

- Participacdo dos gerentes
construcdo dos programas

Mintzberg (2006)
Luoma (2005)
Borges Andrade (2001

- Portfélio dos PDGs
oferecidos as empresa
- Entrevista com 03
gerentes de RH

Mapear as competénciz
gerenciais necessarias a atua

- O perfil descrito pelos

Le Boterf (2003)
Zarifian (2008)

gerencial desitas pelos gesto[es do setor, a partir Dutra (2004) -Entrevistas com
reflexdo sobre o cenario Gerente de RH
gestores do seta P - Fleury e Fleury (2001)
. - Competéncias necessérias| ,,. - Grupo Focal
sucroalcooleiro do estado ( desempenho no atual contex Mintzberg (2006)
Pernambuco. P Mintzberg (2010)
Descrever as contribuicde S . Le Boterf (2003)
Contribuicdes percebidas e .
expressas pelos gestores, ( clos  oestores que fora Zarifian (2008) -Entrevistas com
PDG no desenvolvimento d P 9 que Dutra (2004) Gerente de RH
. . agregados a partir d
competéncia  necesséria a articipacio em PDGS Fleury e Fleury (2001) | - Grupo Focal
atuacao gerencial. P pag Mintzberg (2006)
Mintzberg (2010)
Descrever o perfil dos
Exibir o perfil dos gestoee do gestore~s quanto a idade, Dados da RAIS
segmento sucroalcooleiro d formacdo, tempo de empreg CAGE. MTE Survey

Estado de Pernambuco

tempo no setor e participacs
emPDGs.

Fonte: Elaboradela autora
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5.1 Delineamentoda pesquisa

Serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados para elaborar esta
pesquisa e chegar aos objetivos propostos inicialmente. A realizacdo de uma pesquisa
cientifica implica na delimitacdo de um percurso metodoldgico, que apresenta as etagpas para
sua operacionalizaca@ptouse pela utilizacdo de uma abordagem itptala, de m@tureza

descritiva, transversatujas etapas percorridas serdo descradggnra7(5).

Figura 7(5)1 Delineamento da pesquisa

DELINEAMENTO DA PESQUISA

Questéo de pesquisa:
Como os gerentede recursos humanos e gerente treinapgescebem a contribuicdo d
programas de desenvolvimento gerencial na aquisicdo de competéncias necesg
desempenho de gerentes do setor slegokeiro no Estado de Pernambuco?

0

Corpus da Pesquisa: Sujeitos da Pesquisa:
Empresas do setor sucroalcooleiro Gerentes ) do seto
estado de Pernambuco sucroalcooleiro do estado (

Pernambuco

Objetivo Geral:

Investigar a percepgcao dos gestoresRi¢ e gestores participantes de Programag
Desenvolvimento Gerencial (PDG) sobre a influéncia dos PDGs no desenvolvime

competéncias gerenciais que contribuem para a pratica da.gestéo

O Processo de coleta de dados:

- Survey com os gerentes getor, objetivando demever o perfil gerencial dsegmento.
- Entrevistas com gerentes de RH

- Grupo Focal

0

Analise dos dados:
- Analise documental

- Anédlise do discurso do sujeito coletivo

ags

Conclusdes e reflexdes sobre a trajetéria percorrida

Fonte: Elaboradapela autora
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Um estudadescritivo, segundo Gil (2010), objetiva a descricdo das caracteristicas de
determinada populacdo, fenbmeno ou até mesmo o estabelecimento de relacdes entre
variaveis

Em um estudo descritivo, pretersie estabelecer relacbes entre as variaveis da
pesquia (TRIVINOS, 1987). Tem como caracteristica a descricdo, o registro, a anélise e a
interpretacdo de fendbmenos atuais para ampliar o conhecimento sobre o tema.

Para Denzi e Lincoln (2010) pesquisador que busapesquisa qualitativa tem como
objetivo a © mp r e e n s « 0, baincconfisewicontert® e suasémeias, ndo buscando
assim medir os fenbmenos deste contexto especifico. A expectativa € a compreensado da
experiéncia social.

Para o desenvolvimento de uma pesquisa qualitativa, de acordo com MEGGay
existem inimeras possibilidagide estratégias metodoldgico entanto, as mais utilizadas
sdo: a pesquisa qualitativa basica, a fenomenologia, a teoria fundamentada, a etnografia, a
andlise narrativa, a pesquisa qualitativa critica e o estidasb.

Quanto aos meios de investigagc@o pesquisadoi documental, bibliografica e de
campo, sendo esta realizada em duas etagadmeira entrevistandms gestores de recursos
humanos das empresas a segundaum grupo focalcom os gestores dearicipantes de
PDGs.

A Pesquisa documentabjetivau avaliar os conteddos programéaticos dos PDGs das
empresas, estabelecendo relagdo com as competéncias gerenciais percebidas como mais
importantes de acordo com revisdo realizada a partir de um mapeamentartidos
pesquisadosias bases de dados @Gaordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior CAPES, Psycoinfo, com foco nos requisitos de competéncias gerenciais e no perfil
gerencialbem como emlivros, dissertacdes e tesepie tinham como teatica central

competéncias
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Como etapa complementda pesquisa documentanalisararse os documentos,
relatoricc de avaliacdo de competénciasdicadores de desempenho organizacional e
gerencial.

Também foram realizad@strevistas semiestruturadesm os profissionais de RH da
empresagujo roteiro foi formulado de acordo com a fundamentacéo tedrica pesquisada, de
modo a garantir a caracteristica indutiva da pesquisa qualitativa, objetivando levantar
informacdes sobre os processos de desenvolvintE®a@estores e a relacdo com os PDGs
das empresas, bem como critérios de avaliacdo de efetividade destes programas

Como caminho para realizacdo do grupo focal foram entrevistadgsentes partir
de entrevistas dirigidaggsm meio eletrénico (enail) e Skype objetivando selecionar os
participantes do grupo focal.

Para Trivifios (1987, p. 146a entrevista semiestruturada tem como caracteristica
guestionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipéteses que se relacionam ao tem
da pesquisa. Os questionamentos dariam frutos a novas hipoteses surgidas a partir das
respostas dos informantes.

O foco principal seria colocado pelo investigadotrevistador. Complementa o autor,
afirmando que a entrevista semiestruturada
sociais, mas tamb®m sua expl i caalémademantarac o mp
presenca consciente e atuante do pesquisador no processo de coleta de informacgbes
(TRIVINOS, 1987, p. 152).

Este estudo pode ser classificaclmmo interpretativistaa medida queaborda um
processo, ou experiéncia vivida, procurando emteno significado do processo ou
experiéncia de maneira indutiva, uma vez que muitas realidades sédo construidas socialmente
por individuos, partindo do pressuposto que a realidade é subjetiva e multipla, conforme a

percepcéao dos participantes de um estudo.
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No grupo focal determinacdo do numero de sessfes varia de acordo com 0 universo
tematico pesquisadondo existindo umpadrdo rigido para definir essa caracteristica
metodoldgica, podendo ser definida ao longo da pesdtmsalguns estudos, um encontro é
suficiente para que as discussdes sejam consolidadas. Em outros, ha necessidade de maiol
namero de sessdes focais, para que 0s objetivos poeppslo estudo sejamlcancados
(GOMESet al, 2009)

O grupo focal favorece a oportunidade algoconhecimento, de autoafirmacao, de
revisdo conceitual e de reflexdo critica acerca das atividades cotidianas. Essa perspectiva
reforca uma das vantagens dessa técnica de coleta de dados que € a de conduzir os
participantes ao pensamento critico. Assiggsa técnica favorece a percepcdo dos
significados que expressam o0 ponto de vista de quem foi pesquisado, singularidades,
experiéncia, vivéncias e sentimenfBESSELet al, 2008)

Visando conhecer a percepcdo dos gestores participantes de PDGs aasrca d
contribuicdes destes programas a pratica da gdsidealizado um grupo focal, método de
pesquisa que permite compreender o processo de construcdo das percepcgles, atitudes ¢
representacdes sociais de grupos humanos (WELLER, 2010).

Conforme sugeridg o r M@lr9ga®h proposta a um grupo
tematica especificdNa pesquisa em teldoram discutidos o cenario do setor sucroalcooleiro,

0 qQue 0s gestores precisam para desenvolver suas atividades neste cenario, como se da a
participacdodos gestores nos PDGS e quais sdo as contribuicdes destas api@sana
gerencial

As publicacbes cientificas analisadas n&o apontaram fragilidades ou aspectos
negativos acerca do uso do grupo focal. De um modo geral, pode ser mais bem explorada
como Ecnica de coleta de dados em pesquisas qualitativas, pois permite em pouco tempo e

baixo custo, investigar questbes complexas e prodoalieciment¢TRAD, 2009.
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5.2 Estratégia metodologica

Buscouse para atendeeos objetivos fazer uso deestratégiagle coletas delados,
envolvendo questbes especificas, giogam perguntadas a todos os entrevistadosntudo,
na maior partedesteprocesso a pesquisadogaiouse por um roteiro flexivelsem uma
ordem rigida a ser seguida.

Esteformato perntiu a pesquisadora respondersituacéesque surgiramdurante a
entrevista ou queieram a tona a partir da perspectiva do entrevistado, podendo nao soé
suscitar questdes ndo previstas no roteiro, mas também possibilitar novas ideias sobre o tema
(MERRIAM, 1998).

Quanto a pesquisa documental, Merriam (198B)ogaque se tratade uma fonte de
dados pronta e de facil acesso, s@ndonecessaria cooperacao direta das pesspasendo
revelar fatos que aconteceram antes da pesquisa ser iniciada. Esse método requer do
pesquisador intuicdo e criatividade ao procurar e analisar os documentos, vigstague

normalmente ndo sao produzidos nem arquivados, em funcao da pesquisa realizada.

5.2.1Caracterizacaodo corpus

De acordo com os dados do Sindacucar P04 safra atualem como previsao
esmagamento totde 15 milhdes de toneladas de cana

Estdo operando no estad® Wisinasde acglcar e alcoohssociadas a&indicatq
cabendo destacarque quando este estudo teve ini@on 2011 estavam em operaca@ 1

unidades associadas.
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Para definicdo da amostrifaram entrevistadosia primeira etapa os gestores da area
de RH de quatro empresas que mantiveram suas atividades nesta safra, bem como o
levantamento documental nasidades de negdcios situadas em Pernambuco.

Grande parte das empresas € administrada por uma gestao familiar, e em uma analise
preliminar se podedescrever que os gestores das empresas do segmento apresentam um
tempo médio superiordezanos de empresa

No entantg o cargo inicial desempenhado ndo se refere ao cargo gerencial. Cabe
destacar a diversidade de formacdes abrangendo a area de emtas, contribuicdes de
engenheiros quimicos, mecanicos, agrbnomos e quimicos industriats,gae concerna
area de humanggrevalece a formacéo de advogados assumindo fun¢des gerenciais

No entanto as formacfes de administradores, psicologas emssisociaisén sua
representacad?ara atingir undos objetivogjue € a descricdo do perfil do gerente do setor,
utilizou-seumasurveypara coleta de daddSoram enviadoginquentae cincoguestionarios
nos meses de julho e agoste 2013 de onde sebtiveram quarenta e doiguestionarios
respondidoscujos dados foram tabulados e analisados pettwareStatistical Package for
the Social SciencSPS$S, verséo 22.@ apresentados na secado 5.2 desta dissertacao.

O universo desta pesquisa qualitatiebrange na primeira fase os gestores
responsaveis pelos setores de recursos humanos das usinas produtoras de acucar e alcool d
Estado de Pernambucabjetivando a compreensao da percepgédo que 0s mesmos tém acerca
de como se d& o processo desenvolvimento de competéncias do corpo funcional dos
gestores, bem como a inghcia dos PDGs neste desenvolvimento.

A segunda fase& um grupo focalcomposb por gerentes de formacgdes distintas
(Quadro 11(5)), com cargos estratégicos na organizacaspamsaveis pela conducédo de

equipes
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Tempo no Tempo Participagéo
Id Sexo| Idade b com Formacéao Cargo PDG pag
setor emPDG
gerente

AHVF M 62 45 22 Agronomia Gerente Agricola 1 3 anos
AD M 47 20 15 Administracao Gerente de RH 2 5 anos
CD F 48 23 13 Direito Gerente de RH 6 4 anos
GSF M 57 39 16 Agronomia Gerente Agricola 6 2 anos
SAOM | M 49 22 12 Engenharia Quimic{ Gerente industrial 4 8 anos

Fonte- Elaborado pela autora

As entrevistagoram gravadastranscritase analisadasi luz do métodalo discurso do

sujeito coletivo.

5.2.2Método de analise:o discurso do sujeito coletivdDSC)

Neste estudo empregee como estratégia metodoldgica em pesquisa qualitativa a
constru¢do do DSC (LEFEVRE; LEFEVRETEIXIEIRA, 2000; LEFEVRE e LEFEVRE,
2003), queversanuma forma qualitativa de representar o pensamento de uma coletividade,
aditandoem um discursaintese os contetudos discursivos de sentido semelhante emitidos por
diferentes pessoas

Deste modpcadaindividuo entrevistado no estudo, escolhido com base em critérios
de representatividade social, contrilooim sua parcela de fragmento de pensamento para o
pensamento coletivo (LEFEVRE e LEFEVRE, 2004). Este procedimento metodolégico
pressupde a definicdbaseandee em uma perspectiva empirica, de que o carater coletivo do
pensamento social é a quantidade de escolhas de um determinado conjunto de individuos
pertencentes a uma determinada comunidade e, apesar de expresso de forma individualizada,
é socialnente compartilhado, traduzindo a natureza do pensamento coletivo (LEFEVRE e

LEFEVRE, 2004).
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O Discurso do Sujeito Coletivo (DSC) constisg numa proposta metodolégica em
que se propbe contemplar informacdes comuns a distintos discursos individuais,
recorstruindeos num pensamento coletivo diferente de outros discursos relacionados. Ao
final do processo, buscase como resultado depoimentos coletivos construidos a partir de
trechos de distintos depoimentos individuais. Esses depoimentos coletivos esaritos
primeira pessoa do singular visam produzir, no receptor, o efeito de um posicionamento
coletivo LEFEVRE & LEFEVRE, 2003, 2006

Assim, o discurso do sujeito coletivenquanto estratégia metodologimapdese a
reconstruir um ser ou entidade empirica coledp@mante na forma de um sujeito de discurso
emitido na primeira pessobHFEVRE & LEFEVRE, 2006).

Conforme descrita pdrefevre e Lefévre (2003), a técnica do DSC consiste em um
conjunto de procedimergale tabulacdo e organizacdo de dados discursivos provenientes, em
geral, de depoimentos orais. Todavia, 0s proprios autores destacam que qualquer material
apresentado de forntextual pode ser base para uso da técnica.

Segundo Lefévre e Lefevi@003), oDSC marte da premissale que osndividuos
vivendo em sociedadempartilhamideias crencas, valores e representactes. Baseado nesta
hipotese montouse um processo de organizacdo de depoimentos verbais provenientes de
pesquisas sociais que utilizam qimsirios abertos, que, por meio das figuras metodoldgicas
(Ideia Central,Ancoragens, Express@esave e DSC), permiteo final construir uma série
de DSCs.

Pelo modo discursivo, € possivel visualizar melhor a representacéo asocedida
queela aparee ndo sob uma forma artificial de quadros, tabelas e categorias, mas sob uma
forma mais viva e direta de um discurgae € o0 modo como os individuos reais, concretos

pensam (LEFEVRE; LEFEVRE, 2005a).
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No DSC a categoria funciona ndo mais como um repi@sento pensamento, mas
como um nome ou denominacdo deste, goeo todo nomeserve para individualizar um
discurso em relacéo a outro, mas ndo esgota o sentido deste discurso.

A categoria indica, de modo sintético, uma determinada direcdo sem@néqagecisa
ser completada pelo contetdo discursivo e argumentativo que, no DSC, é dado pela reunido
num discursesintese, das Expresséd®mve daddeias Centrais ou Ancoragens de sentido
semelhante ou complementar, emitidas como respostas a uma quest@sqgdisa, por
distintos individuos (LEFEVRE; LEFEVRE, 2003).

A categorizacdo €, sem duvida, um recurso necessario para processar e agrupar o
sentido de depoimentos obtidos em pesquisas empiricas de opinido. Mas esse recurso
necessario nao € suficiente.

De acordo coniefevre e Lefevre (2005pcolherque aacep¢caade um pensamento,
ou opinido, ou posicionamento coletivamnsiga ser adequadamente expresso mediante
categorias seria 0 mesmo que admitir que o0 nome de uma doenca seja suficiente para entender
seu sentido.

O sentido de um conjunto, que pode ser unitario, de depoimentos s6 pode ser
recuperado pela via discursiva, e uma categoria ndo € um discurso nem pode representar uma
via valida para recuperar a integralidade desse sentido, ou seja, umaa@gaesgota de
nenhum modo o sentido de uma opinido coletiva, sendo apenas um momento do resgate esse
sentido.

Esta metodologia é construid@m leituras e releituras do material transcrito,
buscando identificar temas que se repetem, frases que apnesghificados similares ou
significados particulares, pamntéo, se chegar a categorias ou temas que identifiquem esses

discursos
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6 Resultados e Discussao

6.1 Os conteudos programaticos dos PDGs

Delimitou-se paraanalisedos programas 0 mesmo periodo danicio de interesse
pelo objeto de estudam saberos programas de desenvolvimento gerencatje foram
avaliaths as empresas do setor que estavam desenvolvendo programas de desenvolvimento
gerencial entre janeiro de 2011 até setembro de 2013.

Paraanalisedos programas realizados pelas empresassideraranse 0s seguintes
aspectos: 1 objetivo do programa com ntuito de compreendea existéncia de um
ainhamento entre os seis programas, bem como entender quais foram os critérios adotados
para a realizacadestas acfes; Z)arga horaria, frequéncia dos encontrosmetodologia e
recursos utilizados 3) Conteudo programatico e 4) Resultados EsperadosNo quadro
13(6), apresentamos a consolida¢éo construida a partir das propostas recebidas pelos gerentes
de recursos humanos no momentaaoiatratacdo dos programas.

Os objetivos dos programas estdo centrados no desgnento de competéncias
todavia, os programas: PDG1, PDG3, PDG4 e PE® como proposta o desenvolvimento
gerencial alinhado ao desempenho organireatj ou seja, arenca da obtencado de resultados
superiores a partir dos gerentes.

Este pensamentooadina como papel gerencial defendido na literatura pesqujsada
no qual a énfase é daddigura do gerente, pois a estratégia organizacional é desdobrada aos
demais niveis hierarquicos a partir deste profissi(BiaVA, LAROS E MOURAO, 200Y.

Cabe destacara importancia da compreensdo das competéncias necessarias

considerando os cenarios em que 0s gestores estdo desenvolvendo suas afiypidadss
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PDG2 e 0 PDG4 propdem o desenvolvimento das competéncias alinhadas com as exigéncias
do cenario atual.

A frequéncia dos encontros dos PD&RPDG4 acontecem em encontros quinzenais
PDG2 ePDG3sado encontros mensalsm todos os casos sdo destinadaatros horas por
encontro(até totalizar a carghorariaproposta) com leitura prévia de contetdos indicados,
discussbes em grupo, exercicios sobre as tematicas discutidas, analise de situacdes trazidas
pelos gestores e filmes. Os demais prograPB&5 e PDGgGacontecem durantes trés e dois
dias, respectivamente.

Um aspecto negligenciado na maioria dos casosrdbméncia a elaboracdo dos
programas O processode aprendizagem de adultos tem suas peculiaridades, tem suas
especificidades Adultos e criancas aprendem de maneiras distintas e esta diferenca é
fundamental para obtencéo de éxitosprogramas PDG2 e RBE) a elaboracdo do conteudo
programatico foi construida a partir das demandagm@resas contratantesquanto ques
demais programas propfieaum conteldo programéatico pestabelecido, sobre a justificativa
de metodtmgia propria.

Mintzberg (2009) propde uma discussao acercdas construcdoeslestas acoes,
apontando para uma necessidade de programas customizados, adeyuadtidade
organizacional e com conhecimento das demandas a serem desenvolvidas.

Qualquer acdovoltada para o desenvolvimento de competéncias, precisa ser
compreendidaapoiandese nas praticas espetficas da organizacdo conforme destaca
Bundchen et al(2011). No entantg alguns programas oferecidas empresas obed®o um
formato préestabelecido,associado ao fato da exclusdo dos gerentes envolvidos na
construcdo dos conteudos e demandas a serem trabalalzatisa falta de planejamento e

sistematizacdo das empresas das competéncias a serem desenvolvidas.
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Um dos aspectos defendidos @arifian (2008)e Le Boterf (2003faz referénciaao
contexto em que as organizacOes estado insemdts aspecto foi contempladpenas pelos
programas PDG2 e PDGA4.

Os programas de desenvolvimento sdo formas de educacéo. fAorsd analisar o
que defende Le Berf (2003), podese discutir que as propostas dos programas sao
pertinentes, haja vista que os conteudos proposido melhor,as competéncias que 0s
programas pretendem desenvolver podem ser possivelmente trabalhadas nosNEDGs
entantg parao éxitodestasacfesé fundamental mapear as demandas e ter a compreensao da
competénciaa ser desenvolvida, para quassim, possa ser definida estratégia adequada
objetivando o éxito das acdddo Quadro 12 (6) abaixoexemplifican-se, a partir do que
advoga LeBoterf (2003) os tipos @ competénciajue podem sedesenvolvidas partir de

acOes formais de desenvolvimento, que € o caso dos PDG:

Quadro 12(6) Tipo de competéncia X a forma de desenvolvimento

Tipo Funcéo Como Desenvolver
Conhecimento Saber como lidar com a Educacéo formal e Continuada, e experiéncia
cognitivo. informacéo, saber como aprender social e profissional.

Conhecimento tedrico.

Entendimento, interpretacéo.

Educacéo formal e continuada.

Conhecimento sobre os
procedimentos.

Saber como frceder.

Educacéo formal e experiéncia profissional.

A ardlise dos conteudos programaticos desenvolvidos permite

Fonte: Le Boterf (2003)

identificar

componente comportamental, ao dar énfase ao papel do gerente como gestor de pessoas.
como lider deequipesEste buscaa partir da participacdo nestes progrardasenvolver suas

habilidades de dieranca, comunicacagesenvolvimentae equipes, mediacéo de conflitos
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Quadro 13 (6)1 Consolidacdo dos seis programas de desenvolvimento gerencial

Programa

Objetivos

Carga Horaria

Conteldo Programatico

Resultados Esperados

Desenvolver ascompeténciasdd
lider gestor, de modo a enter

Modelos Mentais; Inteligéncia emocional; Inteligéncia Social e Polif
Exceléncia em Gestdo empresarial; Planejamento e padroniziacs

Através do processo de autoconhecimento desenvo

PDG1 fcomo estabelecer e mal 132 horas  Processo; Medicacéo e Avaliagdo de performance; Andlise de procgcompeténcias gerenciais, irdladas ao desempe
exceléncia na gestéo solucdo de problemas; Cultura e mudanga organizacional, Formaempresarial
desempenho empresarial. lideranca; Mediagao de Conflitos.

Des.e.nvolver Competepm Alinhando perspectiva e demanda de mercado as competé
habilidades, feramentas e técn organizacionais; Gerenciamento de conflitos; autoconheciment

PDG 2 (de gestdo, aprimorar gar T . . . . Potendalizar as competéncias gerenciais
relacionamentos, administracéio 72 horas reIamonamento. interpessoal; Comunlcagqo estratégica; Equipes d

y . desempenho; Liderancga e resultado Administragdo de tempo
tempo e o trabalho em equipe
Aperfeicoar as liderancas Lideranca; Planejamento estratégico; Comunicacdo e negociagdo; (Desenvolver competéncias comportamentais exigidal
PDG 3 Eempresa visando a obtencéo 80 horas do tempo, tomada de decisdo, resolucdo de problemssigéncia ftual situagdo da empresa, mudanca comportamen
resultados emocional, inteligéncia social, gestédo da inovagdo com foco no clientggerentes.
Os Desafios da Acgdo Gerencial Estratégica; O Novo Paradigm
Geréncia; Os Desafios do Gererttigstéria de Pernambuco e Ambiente (Ampliagdo da capacidade para analisar e compree
Negocios no Estado; Os Espagos da Ac¢do Geren@alGrupo, adindmica da acdo gerencial e do seu contexto.
Organizacdo e o Contextds Especialidades do Gerente Os PapéisMaior dominio das ferramentas gerenciais, que estin
Desenvolvimento de competén Gerente;Ferramentas GerenciaBlanejamento Estratégico; Avaliacdo (o desenvolvimento da competitividade.

PDG 4 [gerenciaisalinhadas as exigénc 160 horas  [Desempenho; Feedback; Desenvolvimento de Equipes; AdministracddAmpliacdo de conhecimentos atualizados sobre #cg
do novo ambiente competiti Tempo; Gestdo do Estresse; Polgicde RH/Comunicacdo Interngdda gestdo estratégica no ambiente compeg
estadual. Negociacdo de Conflitos e Gestédo por Acordos; Avaliacdo de Resultpernambucano.

Gestdo da MarcaSistematica de Monitoragdo e o AcompanhamentoDesenvolvimento de uma postura estratégica no exe
Mudangas Gestdo Sustentavel e Inovag@overnanca Corporativa A |gerencial
Nova Demanda Competitvlocal;
. - Desenvolvimento dos gestores para que atuem
Visa  desenvolver  habilidag . . x ; . ;
. : Comportamento de lideranga, lideranca e gestdo. Feedback, delefideres efetivos, no desenvolvimento das pessoas
PDG 5 [gerenciais com vista ao aume 24 horas o ~ ) . p x
oo motivacao, gestdo de resultados, gerenciamento estratégicospdder [esolucdode problemas, aumentando o desempenh
dos resultados organizacionais .
liderados e da empresa.
Desenvolver nas geréncias,
lideranca como concesséo Cenarios  Oraanizacionaisdescentralizacio do poder.  delega Mudanga comportamental dos gestores, a medida qu
PDG 6 (descentralizagdo de poder, cond 16 horas 9 ! & P ’ 93¢ esenvolve habilidades e competéncias gerenciais

essencial a um projeto

construcao coletiva

administracdo de conflitos, desenvolvendo equipes de alto desempen

necessaria ao bom desempenho organizacional

Fonte: Elaborado pela autora a partir das propostas dos PDGs enviadas aos gerentes de RH
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6.2 O perfil do gerente do setor sucroalcooleiro de
Pernambuco

Neste momentadescrevesea o perfil do gerente do setor sucramiteiro do estado
de Pernambuc®s dados daurveyforam analisadopor meiodo SPSS, versédo 18 Destas
analiss, descrevetse o perfil do gestor,de onde foram obtido§6,2% das respostas.
Observase a preponderancia pela mao de obra masculina nos cargeedeia(Figura 8
(6)), sendo caracterizado o efetivo gerencial das usinas como 86% do sexo masculino e 14%
feminino.No entanto, esta distribuicdo ndo faferénciaapenas aos niveis gerencidie um

modo geralp setor é caracterizado pgleeponderancia da contratagcdo masculina.

Figura 8 (6) i Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcoolsexo

Feminino

14% N\

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Em relacdoa faixa etéria observase (Figura9 (6)) que 33% dogerentes estdo na
faixa dos 45 a 49 anos, no entanto os gerentes com idade entre 35 a 39 representam 22% dc
corpo gerencial do setor, 0 que aponta para uma renovacédo, haja vista que estas pessoas na

vivenciaram momentos da tutela governamental.
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Figura 9 (6) 1 Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcoolefeixa etaria

55 a 59 Anos 30 a 34_Acima de 60
14% S 204 35 a 39 Anos

22%

50 a 54 Ano
10%

Fonte: Elaborado pela autora a partir da andlise dos questionarios

Observase a frequéncia de homens de idades entre 45 a 49FRgosa10 (6) que
desenvolvem atividades corgerentes no setor sucroalcooleim entantpno que concerne

asmulheres, a frequéncia maior esta nas idatiaixo de 45 anos.

Figura 10(6) 1 Correlacdd sexo x idade

2 A
0 / "\
/ \

Titulo do Eixo

\
/

30a| 35a| 40a| 45a | 50a | 55a ’;C('j“g
34 39 44 49 54 59 60
Anos | Anos | Anos | Anos | Anos | Anos

anos
Idade
= SEXO Masculino| 0 3 7 13 10 3 1

= SEXO Feminino 1 1 1 2 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora a partir da andlise dos questionarios

Em relacdoao tempo no setor sucroalcoole{feigurall (6), observouse que 38%

dos gerentes estdo no setor com tesygeerior a vinte anos, no entanto 21% dos gerentes
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desenvolvem suas atividades no setor com tempo inteadibo anos Este fato pode explicar
asevolucbes deraticasque estdo sendo impressas no setor nos Ultimosauress contratar

profissionais de outros setores produtivos, as empresas teriam acesso a novas tecnologias e
ferramentas de gestao.

Figura 11 (6) 1 Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleteanpono setor

Menos de 1_1 a 2Anos 3ab
Ano /_

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Alguns gestores responderam que tinham formacdo em histéria e tecnologia da
informacgé&o conforme ilustrado pela Figud2(6) abaixo.

Figura 12 (6) i Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcoolefmmagao

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios
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Um numero representativo de respondentes desenvolve atividades gerenciais. 71%
desenvolvatividades gerenciais com tempo superior a 9 artogura 13(6).

Figura 13(6) 1 Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleimciou na atual empresa como
gerente

ESIM
mNAO

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

O setor saroalcooleiro é caracterizado pela baixa rotatividade, segue abaixo os dados
no que concerne ao tempo de emp(Esgura 14(9). Observase que apenas 2% dos gerentes
trabalham no setor ha menos de dois anos, cabendo destacar que 79% dos entrevistados

trabalham no setor por mais de nove anos.

Figura 14 (6) 1 Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleteanpona atual empresa

Menos de

Acima de 2 A(r;o
anos 3%
14%

3ab5Anos
2%

6 a 8 Anos
2%

Fonte: Elaborado pela autora a partir da analise dos questionarios

Trabalhar todas as chamadas das ilustracpestia daqui..
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Figura 15 (6) i Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleteanpona atividade gerencial

=1 a?2Anos ®m3 a5 Anos ®6 a8 Anos
=9 a 15 Anos =16 a 20 Anos = Acima de 20 anos
10%

5%
' . i

Fonte: Elaborado pela autora a partir da andlise dos questionarios

Figura 16 (6) i Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleteanpona atividade gerencial

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

E SIM
uNAO
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Figura 17 (6) 7 Distribuicdo dos gerentes do setor sucroalcooleteonpona atividade gerencial

Pos Graduacéao

m SIM
= NAO

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anétise questionarios

Figura 18(6) 1 Correlacad?0sGraduagéo X Sexo

Pos Graduacdo X Sexc

Z
bl
o

Pos Graduacéc

Sim

0,00%  20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00%

B Feminino m Masculino

Fonte: Elaborado pela autora a partir da anélise dos questionarios

Considerando as respostas aos questionaogluu-se que o perfil do gerente do
setor pode ser caracterizado pelo sexo masculino, idade entre quarenta eciriquen¢ae
cinco anos, com a formagdo nas areas de exatas nas diversas engenharias, com tempo de
atuacao no setor superior a vinte ammosn o tempo médi de empresa superior a nove anos,
no entanto, ndeendo iniciadosuas atividades como gerenfe sua participacdo em PDGs
teveinicio em médiahacinco atras, no entanto desenvolve atividade com genémiris de

doze anos.
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6.3 O que pensam os gerente RH

A definicdo dos gerentes entrevistados para compor a amostracabedalguns
critérios, a saber) a participacdo ou contratacdo BFBGs nos ultimos 2 anos; b) a empresa
esta entre osincomelhores desempenhos nos Ultiniégs anosde acordo com o boletim de
desempenho do SindacUce) o gestor teposgraduacama area de gestdte pessoasd) a
disponibilidade de oferecer informacdes sobre os progragnasr Ultimo; €) interesse em
participarda etapa dantrevista.

Quandose tegouao ultimo critério, quatro gerentes de recursos humanos tiveram
interesse m participar das entrevistas. Na fase da realizag@entrevistas aconteceram nas
unidades industriais na rotina de trabalho dos gereAesltima aconteceu na sede do
sindicatq para otimizar o tempo.

Na visitaas unidadesa pesquisadora anotou a dinamica do trabalho do gereRtd.de
Em todos os casg®s entrevistas iniciaram com atraso superior a 1 hora, em decorréncia de
demandas imprevistas para resolucdo de pradeDurante o processo de entrevista
ocorreram inumeras interrup¢cdes com conteddos variados, no entanto o aspecto urgente
predominava em todos os acesdgsteseram caracterizados por pessoas da equipe, bem
como gerentes de outras areas e grande fluxo de funcionarios para atendimento, com queixas
e demandas diversas.

A pesquisadora tevacesso a relatérios de produtividade rural, absenteismo rural,
beneficios, ddos escolares, planilhas sobre atestados médim®ntanto em nenhuma
visita nas unidades forampresentad® projetos, sistematizagcdes sobre desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho ou avaliacdo de eficacia das a¢Ges de desenvolvimento gerencial.

Alguns estudos apontam pareestente preocupaca@m setor no que competo

nows matizesda area de RHdesdea implantacdpbem como alesenvolvimentale agbes
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estratégicasTodaviao enfoque dos estudos encontratE® como tematica as atividades
operaciomis, mais especificamente da area agricola, voltadas para treinamentos operacionais,
ndo propondo discussao acerca da tematica do desenvolvimento gerencial.

As area de recursos humanodo setor sucroalcooleiro de Pernambus@o
caracterizada expressivamae por uma atuacdo focada na area de servico social,
departamento pessoalnggo de obragricola no universo ddrezeunidades produtivas em
operacapapenadrés seguem modelo de recursos humanos estruturando, sendo uma delas
participante de um grupo eorativo, com aplicacdo de politicas de recursos humanos
unificada em todas as empresas de outros segmentos produtivos.

Os gerentes entrevistados destacam o crescimeatatencaodestinads a area de
recursos humanos, todavia ndo evidenceaamseu discurso o alinhamento das politicas de
recursos humanos com a estratégia organizacidmesth comondo apresentaranmacoes
sistematizadas e estruturadas no seu campo de atuacao.

Objetivouse compreendelcomo 0S programas sao estruturados, como eles
acontecem, qual a motivacdo, qual a justificativa da realizagcdo destas acbes de
desenvolvimento A partir das respostas dos gerentes foram criadas categorasilde

conforme ilustra o Quadrb4 (6).

Quadrol4 (6) i Categorias de analise

CATEGORIA | DESCRICAO
A Falta de alinhamento com a estratégia organizacional
B Mimetismo
C Alinhamento com as diretrizes organizacional

Fonte:Elaborado pela autora a padas entrevistas com os gerentes de RH
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6.3.1: DSC i Programas sem aderéncia com aglemandas

organizacionais

Critérios utilizados para a inclusao dxpressfeshave emdeias entrais: respostas
nas quais os gerentele recursos humana@presentamdeias referentesa construcdo dos
programas evidenciando o asfgeempirico destasonstrucfessem planejamentacom a
auséncia de avaliacbes da efetividade destas acbes e apatiseda aderéncia com as

demandas organizacionais e individuais.

Os cursos séo construidos a partir das demandas do dia a dia e verificamos o
gue precisa mhbrar nas equipes de trabalpoy exemplopbservamos se o
gerente tem problema com sua equipe de trabalho, ou até mesmo a propria
diretoria fala algo e ja fica para os cursos

O Discursoprogramas sem aderéncia com as demandas organizacioraissiouido

a partir fragmentos da fala do GRH/PD&GRH/P56

6.3.2 DSC1 Mimetismo

Critérios utilizados para a inclusao dxpressfegshave emdeias entrais: respostas
nas quais os gerentele recursos humanapresentam ideias referent@constrigdo dos
programas evidenciando mimetismo. @ programas sdo realizados porque o mercado
procede desta forma.

Estou antenada com o mercado, observo as empresas que fazem este tipo de
treinamento e escolho uma empresa que é bem conceituada, me comunico

comoutros gerentes de RH de usina e de outras empresas, as vezes também
comentam o que esta sendo feito e ai eu avalio, apresento para diretoria e

contrato.

O Discursomimetismofoi construido a partide fragmentos da fala do GRH/PDG1,

GRH/PDG4 e GRH/PDG®O discurso de gerentes de R homogénepcom apenas um
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discurso divergent&RH/PDG2 o discursopredominante evidencia a inexisténcia de uma
atuacdo focada nos principios da area de recursos hunramogue tangeas etapas
necessariaa construcdo de um programa de desenvolvimento, algsipsctosmportantes
sao negligenciado® mapeamento das competéncias necessarias, o levantapeamtoomo

a definicdo das necessidades de desenvolvimento

6.3.3 DSC iTAcédo de desenvolvimento alinhaal a estratégia

organizacional

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@ase enideiasCentrais: respostas
nas quais os gerentele recursos humanapresentam ideias referent@sonstrucdo dos
programas evidenciandts etapas do planejamenbem como a participacdo dos gerentes na

construcdo do programa.

O programa foi construido a partir dairetrizes do planejamento
estratégico e da avaliacdo de desempenho dos gestores, a diretoria foi
entrevistada e cada gerente também, cada gerente tem sua matriz de
desenvolvimento, o programa € construido com a participacdo de todos os
envolvidos
O Discurso acdo de desenvolvimento alinha@laestratégia organizacional foi
construido a partide fragmentos da fala do GRH/PDG2 e GRH/PD®% gerentes de

recursos humanos evidenciaram as competéncias necessarias ao gerente do setor

sucroalcooleiro
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6.3.4 DSCi Comunicacao

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nas quais os gerentds recursosapresentanideiasreferentesao processo de comunicacao,

aspecto necessér pratica gerencial no setsucroalcooleiro

O gerente tem que saberc@municarser claro com sua equipe, eu acredito
que grandes problemas podiam ter sido resolviégoa comunicagéo fosse
melhor, maseles témdificuldade de se comunicar, precisge comunicar

tem quese comunicade maneira objetiva e com isso consegue desenvolver
seu trabalho sem muito estresse, sem mpitublema. Percebi que os
participantes tém se comunicado e se relacionado melhor com suas.equipes

O Discurso comunicacdao foi construido a patéifragmenos da fala do GRH/PDG1,

GRH/PDG2 e GRH/PDG4.

6.3.5 DSC 1T Os programas ajudam no desenvolvimento

profissional

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfase endeiasCentrais: respostas
nas quais os gerentes apresenid@mns referentesa contribuicdodos programas a partir da

visualizacdo da mudanca do comportamento

Os gerentes estdo se relacionando melhor, entre eles e com a equipe,
percebese pela postura, a postura mudou, acredito que a participacdo nos
programas, ajuda muito no diada deles os reflexos sdo observados no
desenvolvimento dos gestores, 0s resultados nas avaliacbes de desempenho
evidenciam as melhoras

O Discurso os programas ajudam no desenvolvimento profissional foi construido a

partir de fragmentos da fala do GRPIDG1, GRH/PD@ e GRH/PD@. Cabe destacar que 0
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fragmento que compds o discurso que aponta para uma estruturacdo da avaliacdo de
desempenho é o discurso do GRH/

Os discurs@ dos gerentes de recursos humanos apoptra uma necessidade de
atuacaocestratégia. Todaviaydo foram apresentaals no monento das entrevistas evitgas
da robusteznas acbes de desenvolvimento, bem como necessidades basteaitsgicas
area de recursos humano® queconcernenns etapas déevantamento de necessidadie
desenvolvimente descricdo dos cargos gerenciais.

O setor sofreu inimeras transformacdes ao longo da sua hiditiuitas acdes
implantadass@ovoltadas ao desenvolvimento de fio de recursos humanos, no entanto a
velocidade da promocéao destastipes € inferiora crescente aceleracdo das mudangdsse
conseguentes impactos promovidos por elas.

O avanco tecnolégico e acesso a nquasgicasde recursos human@sdisawtido no
estudo de Souza (2011h. autora destacou a@dica das praticasde recusos humanos das
empresas entrevistadagieainda encontrarse amparadas em modetisatuacao lastreados
na produtividade agricola. Ao analisar o DSC dos gerentes de recursos hemeniaisouse
nas péicas das empresas estudadas um enfoque voltapdodatividade ruralalinhadoa
vertente da atuacao da area de recursos humanos com matizes assistencialistas.

Cabe refletir que esta postura arraigada pode ser vista como produto de um
direcionamento assistencialista direcionado ao setor a partir dziadder6.969/81por meio
do Programa de Assisténcia SoqlRAS), destinado ao setor, que proporcionava lastro para
destinacdo de recursos voltados para uma atuacdo da assisténcia social, sendo
responsabilidade das empresas emitirem relatério sobrees abfendoassim um subsidio
destes valoresEste discurso de avanco da area de recursos humanos € pautado numa
ambiguidade com raizes no passafioopinho (2000p 102 reflete sobre as praticaB: a

politica de recursos humanos, apesar de incorporatissurso humanistico e participativo,
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nao representa uma superacdo do tradicional modelo de gestdo taylorista predominante no
setoro.

Ao relacionara contribuicdo dos programas evidenciados pelos gerentes de recursos
humanos, a maneira como se deu a cogd&b dogprogramas modelo de recursos humanos
das usinas entrevistadasservouse que o PDG2 e o PDG4 foram estruturados de acordo
com as demandas organizacionasm como as necessidades de desenvolvimento individual
de cada participante, caim destacar queembora ndo apresente uma sistematizacao da area
de desenvolviment@ usina contratante do PDG4 contratou uma empresa com vinte de anos
de mercadpgque mapeou as necessidadesekenvolvimentalos gerentes, sendo o programa

construideem casonancia com as demandas organizacionais e individuais.

6.4 O gue pensam o0s gerentes treinados: um grupo focal o

discurso do sujeito coletivo

NesteDSC, composto por gerentes, com diversas formgggsupo focal permitiu a
reflexdo, a complementaridadde ideias e reflexdo sobre préaticas, ocorrendo pontos de
concordancia e em alguns momentos divergéncias de praticas organizacionais.

Objetivouse captar a analise que os participantes detém sobre o cenario atual do
segmento, reflex@oecessaria essenal ao desenvolvimento de competéndacordo com
Le Boterf (2001)

A partir do discurso dos gerentes, foram criaddegoaias a partir das sinteses das

ideias centraiglustradas pelo Quadddb (6).
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Quadro 15(6) I Categoria de andlisdescrigdo do cenario

CATEGORIA | DESCRICAO

Crescente necessidade de desenvolver pessoas
Setor em crescimento

Falta de politicas governamentais para o setor
A mudanca impulsionando novas praticas
Imprevisibilidade da atividade gerencial

mo|O|w| >

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.1DSCi Necessidade de foco nos resultados e reducao de custo

Critérios utilizados para adiusédo das ExpressdéeBave emdeias Centrais: respostas
nas quais oparticipantesapresentam ideiagferentes a necessidadi@s gerentes terem foco
no resultadpassim aperfei@ndoeos e reduzindo os custppermanecend@ssim no cenario

competitivo.

Tem que minimizar os custos e melhorar a competitividade no mercado
internacional. O setor tem que feco na a redugéo dos custos de operagéo
porgue ndo tem como expandir jA que tem a limitacdo da capacidade de
producédo, em funcéo da localizagcdo geografica das empresas, para aumentar
a producdo precisa ter mais terras para expandir como néo tem, digdterna

€ aperfeigoar 0s processos industriais e reduzir custos.

O Discurso necessidade de foco nos resultados foi construido alpfagmentos da
fala dosGT4/PDG4e GT5/PDG6

No DSC em telaa formacao técnica pode ter direcionado para a competéoniaa,
o saber fazer, haja vista que a formacao em engenharia agronémica e quimica instrumentaliza
e direciona as informac@essmedida que o gestor agricola tem o dominio das possibilidades
de expanséo geogréfica, cabendo ao gestor industrial a ofimidas processos industriais.

A medida que descrevem o cenario, os gerentes destacam a importancia de conhecer o
mercado de seus principais produtos, denotando visdo conectada ao mercado. Passo

fundament al para realiza-«0 do fAiser compete
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O posicionarento de avaliar a situagdbem como os efeitos decorrentes desta,
coaduna com uma visdo antecipatdria dos problemas que se descortinam parahessetor
ao avaliar a situacdo, podera o gerente mobilizar os recursos necesshters;ao do éxito
No caso em telacabe tracar a estratégia de otimizar o processo, reduzindo 0s custos.

Apesar de apresentarepnaticasorganizacions distifas o grupo é composto por
empresas que¢ém implementadoo planejamento estratégico, outras desenvolvem suas
atividades de uma maneira mais intuitiva.

O discurso dos gerentes é coeso que tangea necessidade denudanca de
perspectiva e foco parm resultado O proprio cenario do setor aponta para este discurso

Algumas unidades produtivas centenarias encerram suamdésinos ultimos dois anos.

6.4.2 DSCi Mudancas exigindo novas praticas

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfiase em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam idef@sentes a necessidade de revid@gpraticaspelo

setor:

Acabou aquele tempo do gerentdo de usina, os tempos sdo outros, 0 mercado
nao aceita mais determinadas praticas, quem nao se adequar vai fechar, por
isso tem um monte fechando. As usinas eram assim as informag¢des estavam
na cabeca das pesstiaha nada escrito, esta pessoa tinha tudo centralizado,
era uma pessoa de confian¢ca, mas tudo mudou, tem que ter procedimento,
ser publico para qualquer um realizar a atividade. As usinas de hoje tem
anda haver com as usinas do passado, as mudancafesfido as usinas

a sairem do comodismo, 0 setor precisa se reinventar, para se manter no
mercado, precisa se atualizar, tanto na area agricola como na industrial.
Usina é empresa de alimentos e até um dia deste ninguém pensava assim,
hoje estamos buscamdertificagdes.

O Discurso mudancas exigindo novas praticas foi construido ageirigmentos da

fala dosGT1/PDG1, GT2/PDG2 GT/4APDGA.
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No discurso dos gerentes foi evidenaadpreocupacao diante das mudancas sofridas
pelo setorEstenovo cenéo exige uma nova postura do gerente, requerendo habilidades para
lidar com as mudancas e as transmitindo para sua equipe.

O discurso revela reflexdo sobre o passado, e consideram que na atual conjuntura
devem assumir outras pratic&ste mesmo discurgemeteas relacbes de confiancButra
(2004) destaca a dimenséao ética da competéncia social, no momento em que 0 sujeito inspira
confianca nas suas acgoes.

O DSC acima podee relacionar com algumas competéncias descritas na literatura

estudada e que emlaas este estudo

6.4.3 DSCi Falta de politicas governamentais

Critérios utilizados para a inclusédo das Expressfase em Ideias Centrais: respostas
nas quais os gerentes apresentam ideias refegntdsmndono governamentdcorrente da

falta de umaolitica especifica ao segmento

Somos um dos maiores setores produtivos do Pais, varias usinas estéo
fechado, e o governo assiste a distancia, ndo tem como melhorar, 0 governo
ndo faz nada, tem fiscalizag&o para tudo e governo esgseceusetor.

O que evidencia a falta de politicas governamentaisconstruido a partirde
fragmentos da fala d&@3T1/PDG1, GT2/PDG2 GT/4PDGA.

Em todo momento e em todas as respostas, 0s gestores evidenciam o afastamento
governamental e seus impactos, denotando daffen e esquecimenpmr parte do governo
atribuindo a este fato as dificuldades do setor. Este discurso permeou o grupo focal em alguns
momentos, sendo evidenciada pelos gerentes a necessidade de uma intervencdo

governamental.
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Ressaltase ocarater ambigudeste discurs@ medida que os participantes relatam as
constantes fiscalizacdes de naturezas divetgascomdbama CPRH, MTE visto que heste
momentq evidenciase a crencae que as fiscalizacdes sao restritggenasa este segmento
produtivo.

E evidente que o ciclo de fiscaliza¢cdes ndestritoao segmento sucroalcooleiffsta
crenca remeteem primeira instancjaa necessidade de uma visdo macro por parte dos
gerentes do segmento, competéncia esta relacionada a nocédo de contexto defehdida po
Boterf (2003),quando afirma quea analise é fundamental para direcionar a acdo e o
pensamento gerencial.

Baseado na crenca de que as fiscalizacdes sdo restritas ao setor, 0s gestores denotan
falta de envolvimento com o mercado, na vergdadeoca @ informacfes com outros setores
produtivos, haja vista que empresas de todos os segmentos produtivos sdo submetidas a
fiscalizacOes diversas.

De acordo com o discurso,gmverno que abandona é o mesmo que fiscalizaeo
revela contetdos arraigados a tpos protecionistapu seja,é a auséncia de tutela que
incomoda, eao mesmo tempms impede de refletir e estabelecer relagédm estéi me s mo

governoo

6.4.4 DSCT Imprevisibilidade da atividade gerencial

Critérios utilizados para a inclusdo dagresséeshave em Ideias Centrais: respostas

nas quis 0s gerentes apresentataiassobre o carater imprevisivelsiatinas gerenciais

Tenho uma programagdo diaria nunca consigo cumprir, sempre tenho
pendencia, posso afirmar que ndo tenho uma rostabeecida, trato com
diversos problemas, um dia estou focado na ampliagdo da capacidade
produtiva, no outro envolvido com imprevisto, tenho todo um planejamento
gue pode ser alterado a parti de condicfes climaticas, tudo pode mudar,
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posso deixar minha pgramacdo para coordenar a melhor estratégia de
apagar o incéndio no canavial e que muda minha programacao do dia.

O Discurso imprevisibilidade da atividade gerencial foi construido a paetir

fragmentos da fala d&ST1/PDG1, GT2/PDG2 GT/4PDG4 apresatados no Quadrb6 (6)

a seqguir
Quadro 16 (6) T Resumo dos discursos
CAT. | DESCRICAO GT1/PDG1 | GT2/PDG2 | GT4/PDG4 | GT5/PDG6 | GT6/PDG6
A Crescente necessida
de desenvolver pessoa X X X X X
B |Setor em crescimento X
Falta de politica
C |governamentais para
setor X X X X X
A mudanca
D |impulsionando nova
praticas X X
Imprevisibilidade oF:
E > :
atividade gerencial X X X

Fonte:Elaborado pela autora a partir do grupo focal
O mundo do trabalho vem sofrendo alteracéeparér destas surge, assim, um novo

perfil do profissional do século XXtjue necessita lidar com imprevistos, analisar e conduzir
acdes de maneira inovadora, rapida e eficaz, comusgcadequadamente e assumir riscos,
dentre outros. Esse novo perfibfissional leva a discusséo acerca das mutacdes no trabalho e
de sua organizacd@ARIFIAN, 2008) Esta desordem controlada permeia a dinamica da
atividade (MINTZBERG, 2010).

O gerenciamento envolve uma mistura de infinitas atividadesc | ui ndoe fAcon
fazer e | idar e pensar e |iderar e deci di
especul a-«o0o e da teoria e partir para o ql

pl anos: infor ma(MANOZBERGE201)p. 8 e a- «00
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Diante docenariq os gerentes destacaram as principais preocupacdes evidenciadas no

grupo focal Foram criadas as seguint@gegorias a partir das sinteses das ideias certeais

acordo com o Quadrby (6).

Quadro 17 (6)- 1 Categoria de analisd’reocupacdes dggrentes diante do cenario atual

CATEGORIA | DESCRICAO
A Aumento da responsabilidade do gerente
B Previsdo Negativa
C As pessoas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.5 DSCi1 Aumento da responsabilidade do gerente

Critérios utilizados para a inclusdo das ExpressBiase emdeiasCentrais: respostas

nasquais os gerentes destacanai®iasreferentesas diversidades de assuntos administrados

no cotidiano,o0 aumento da responsabilidadeem como o dominio diversifida de

conteudos necessariapratica da gestdo no segmento:

O cenério exige mais do gerente, sdo muitas demandas, eu trato com
diversas situagbes ao mesmo tempo, preciso ter dominio de legislacdo
trabalhista, ambiental, custos, acompanhamento das eqigpémbalho,
trabalhar sobre pressdo, habilidade com pessoas, é preco de acucar,
capacidade de decidir o que fazer em pouquissimo tempo lido com que
controlo e mais ainda com uma infinidade de coisas que n&do consigo
controlar, como o clima, a seca impacwm todas as usinas e tenho que
trabalhar para reduzir estes impactos.

O Discurso aumento da responsabilidade do gerente foi construido a deartir

fragmentos da fala d&3T1/PDG1 e GT6/PDG6.

A diversidade de assuntos tratados e dominios envolvidos apqrdea 0 que

advogaa Zarifian(2001, p. 69), fazendo duas distin¢gdes princigais

dado um repert

pel o autor ma i

rio de nor mas de

ra co

n

esco

S I mport ant dvasnemdacedde aventoslgie h o j
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excedem, por sua singularidade e/ ou i mpreyv
Nessa segunda situacao esta implicita a acao criativa e inovadora, porém baseada sempre en

conhecimentos preexistentes. O trabalho gé&ké@ermeado por imprevisto

6.4.6 DSC - Previséo negativa

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfase emnideiascentrais: respostas
nas quais 0s gerentes destacaradeias referentesaos préximos anos do segmento,

evidenciando unprogndstico negativo

Acredito que os proximos anos serao decisivos e dificeis para muitas usinas,
para sobrevivéncia algumas teriam necessidade de fusdo. Além de todo
cenario econdémico, a atividade sofre com as condi¢bes climaticas, demora
se anos paracaperar do periodo de seca, todas as unidades tiveram perdas
e ndo existe nenhum movimento governamental para sanar isto.

O Discurso previsdo negativa do gerente foi construido a gefftiagmentos da fala
dosGT1/PDG1 GT2/PD&2, GT4/PDG4 e GT5/PDGE6GT6/PDG6.

No transcorrer do grupo focal os participantes descreveranalguns momentos
cenario como promissor, no entanto énfase estd amparada na crescente demanda pelo
consumo de etanol, apontando para um mercado prongssdorme destacam Moraesal
(2010) ondeas exportacdes de etanol geraram, em 2010, receita de US$ 1,0 bilhdo, ou seja, a
andalise macro. Todavia, evidenciam como preocupac¢fes as questdes climaticas, fato este que
nao é privilégio de Pernambuco, haja vigteea reducdo da progdo noNordestechega a

ultrapassar 14%.
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6.4.- DSCT As pessoas

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase emnideias entrais: respostas
nasquais os gerentes destacara®iasreferentesao desenvolvimento das habilidades com

pessoagso participarem do programa

As pessoas estdo mais questionadoras, mais abusadas, atrevidas, e ainda nao
tem gente para trabalhar, hoje € assim chegou, ndo deu certo, pede para ir
embora quando pede né? Antigamente a pessoa chegava na usina e sé saia
guardo se aposentava ou quando morria, hoje com as empresas de
construcdo, porque em Pernambuco s&o varias empresas, muitas construgoes,
industrias se instalando, isto mudou as pessoas, elas tem outras
oportunidades. Tenho vagas em aberto e ndo consigo peeench

O Discurso previsdo negativa do gerente foi construido a gaftiagmentos da fala
dosGT1/PDG1 GT2/PDR2, GT4/PDG4 e GT5/PDG6 GT6/PDG6.

A analise remet& dimensédo dos recursos da competéncia descrita por Le Boterf
(2003), onde os gestorgsao externarem preocupacdo relacionada com rdéoobra,
evidenciam a compreenséo de que os resultados serdo alcgraranesodas pessoas

Considerando o cenario descrito pelos participantes do grupo focal, bem como as
principais preocupacodes referentes egnsento, os gestores refletiram sobre as competéncias

necessariag atuacao gerenciatonforme ilustra o QuadisB (6) a sequir,

Quadro 18(6) i Categoria de andlise a partir da descricdo dagpeténcias necessérias a atuagcao
gerencial

CATEGORIA | DESCRICAO

Delegar para desenvolver pessoas
Visao Macro

Conhecimento Técnico
Habilidades com Pessoas

Saber agir, tomar deciséo
Representante da empresa

mmo|0|m| >

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal
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6.4.8 DSC i Delegar comocaminho para desenvolvimento da

equipe

Critérios utilizados para a inclusédo das Express@ase enideiasCentrais: respostas
nasquais os gerentes destacarndeiasreferentess necessidade de delegar, destacando como

aspecto necessario a atuacao geaénc

Consegue tirar o melhor de cada funcionario é delegar mesmo, tem gente
gque tem medo, mas pela quantidade de atividades que o gerente tem
consegue separar, deixar de lado, os defeitos que cada um tem. Ele enxerga a
possibilidade que aquele cara tem,ue @le tem de melhor e extrai aquilo

dele pra que ele possa crescer. Da direcionamento pra equipe se desenvolver,
da o caminho, ajuda a equipe a se desenvolver, a ser independente.

O Discurso delegar como caminho foi construido a pdetfragmentos ddala dos

G1T/PDG1, G2T/PDG2 GT/PDG3.

6.4.9 DSCT1 Visao macro

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfiase ideias centrais: respostas nas
quais os gerentes destacarammasessidade de compreensdo de mercado e a amplitude de

dominios necegsios aum gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco

Tem que ser estratégico, tem visdo geral do negécio, as vezes tenho que
recuar e priorizar outras coisas tem que esta alinhado com a diretoria, tem
que entender que a usina & um todo, uma cois&rgénder de tudo um
pouco entender 0s impactos que posso causar na area do outro. Tem que
pensar e tudo e lidar com tudo e decidir sobre tudo, sobre qualidade,
seguranca do trabalho, legislacdo, entender de mercado e explicar para
equipe.

O Discurso visdo macro foi construido a patt@ifragmentos da fala dos G1T/PDG1,

G2T/PDG2, GT3/PDG3 e GT4/PDGA4.
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Essa habilidade de ter pensamento sistémico e visdo ampla do negotamesta
ligada a habilidade de desenvolver pessoas, presente nar@akégdo Macro, pois nao se
trata apenas de administrar os recursos que o individuo possui, mas também de reconhecer sel
potencial e desenvolMé com o intuitocontribuir com o diferencial para pegocio.

Fleury e Fleury (2000, p. 21) enfocam essecceni t 0 € 0 mo : ASaber a
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades,

gue agreguem valor econ!mico ° organi za-«o

6.4.10 DSCi1 Conhecimento técnico

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfiase ideias centrais: respostas nas
quais os gerentes destacaraamnecessidade de dominio técnico e experiéncia no segmento

aspectos necessariosira gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco

Temque conhecer de usina, usina funciona diferente, porque nem tudo que
se aplica numa industria se aplica numa usina, precisar de formacao
académica pra area da fungcdo, domina mesmo o que faz um bom
conhecimento da area que vai atuar, na verdade um doiBin@npetente,
conhece 0 assunto porque se ele é o gerente da area ele tem que conhecer pra
poder cobrar, saber se esta certo o que seu funcionario fez ou ndo. Se nao
tiver conhecimento da area, ndo consegue gerefa@ber transmitir para a

sua equipe sua capacidade de gerir o departamento, € importante, mostrar
seguranga e dominio naquilo que vocé faz pra poder transmitir seus
subordinados, que isso é importante, acompanhamento de prazos.

O Discurso conhecimento técnico do gerente foi construiddiagafragmentos da

fala dosGT1/PDG1 GT2/PD&2, GT4/PDG4 e GT5/PDG® GT6/PDG6.

6.4.12 DSC1 Habilidade com pessoas

Além de saber lidar com gente, precisa ter criatividade e jogo de cintura, ndo
adianta ser resistente a mudanca vai chesgarocé sabe lidar com gente,
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vocé tem 85% do caminho andado, vocé tem que habilidade para dar boas
noticias, dar ma noticias, estabelecer metas, ter empatia com as pessoas para
se colocar no lugar das pessoas. Saber que as pessoas agem diferente umas
das otras; e entender suas reacdes seus posicionamentos sem se deixar
vencer por isso, precisa ser incansavel com as pessoas, absorver as demandas
com serenidade e repassar para as pessoas

De acordo conZarifian (2008) essa competéncia da relagdo com as pessoas pode ser
considerada como a faculdade de mobilizar redes de autores em torno das mesmas situacoes ¢
de fazer com que esses autores compartilhem as implicacées de suas a¢fes, assumindo area
decorresponsabilida

O Discurso previsdo negativa do gerente foi construido a partir fragmentos da fala dos

GT1/PDG1GT2/PD&2, GT4/PDG4 e GT5/PDG& GT6/PDG6.

6.4.12 DSC1 Saber agir, tomar decisao

Critérios utilizados para a inclusao das Express@iase ideias centisa respostas nas
quais os gerentes destacarammesessidade de saber agir e tomar decisdes adequadas como

dominios necessariosuin gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco

Resolve os problemas de maneira certa, sabe priorizar, pensa rapido
cons@ue aplicar o que aprendeu, reflete sobre a melhor deciséo a ser
tomada e sabe agir, vai atras das pessoas certas e com foco no
resultado final, assume risco, para ser gerente tem que se arriscar, se
antecipa aos problemas porqués sabe o que estd acdoteesté
sempre se informando para ndos ser pego de surpresa

O Discurso previsdo negativa do gerente foi construido a gaftiagmentos da fala

dosGT1/PDG1le GT2/PDG2.
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6.4.13 DSC1 Representante da empresa

Eu tenho que ter habilidade para lidgam minha equipe, lidar com minha
atuacgédo técnica, mas também lidar com ministério do trabalho, com tudo que
é fiscalizar, defender a empresa fora e dentro, porque tenho que defender as
diretrizes da empresa junto aos funcionarios também. Preciso regresent
empresa em fiscalizacdo ambiental, fiscalizacdo do ministério do trabalho,
fiscalizacbes diversas

O Discurso evidenciamdo a necessidade de ser representante da empfesa
construido a partide fragmentos da fala d&3T2/PDG2 eGT4/PDG4

Os geretes participantes dos PDGs descreveram o cenario do setor, refletiram sobre o
perfil necessario ao desenvolvimento de suas atividades no segmestingdestacaram
quais sao as contribuicdes destes programas no desenvolvimento de competéncias

A partir das respostas dos gerentes foram criadas@snés categoriasapresentadas
no Quadro 2 (6) a sequir.

Quadro ® (6)- 1 Categoria de andliseContribuicdes dos PDGs

CATEGORIA | DESCRICAO

Processo de Tomada de decisao

Desenvolvimento ddsabilidades gerenciais

O PDGs como fonte complementar de desenvolvimento,
nao a Unica

Habilidade com pessoas gestdo da equipe
Autoconhecimento

Visdo Holistica da empresa

Mmoo O |W|>

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

6.4.14 DSCi Tomada de decisao

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nasquais os gerentes destacara@iasreferentesa contribuicdo dos programas no processo

de tomada de decisao:
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Tomo decisdo todos os diazias ndo conhecia as ferramentas, nem as
teorias que fundamentavam, e isto me ajuda muito hoje, porque busco mais
informacf6es quando vou tomar uma decisdo, hoje tenho acesso a uma
infinidade de ferramentas.

O Discursoevidenciando o processo de tomadadeéeisdo foiconstruido a partir
fragmentos da fala d&3T2/PDG&2 e GT4/PDG4

As competéncias referentes a tomada de dedis#&@ttiva, habilidade de envolver
outras pessoas @pacidade de promover mudancas sao fundamentais a prética da gestdo

Mintzberg 010).

6.4.15 DSC1 Desenvolvimento de habilidades gerenciais

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nas quais os gerentes destacaraeias referentesao desenvolvimento d&ahabilidades

gerenciais ao paciparem dos programas:

Eu avalio como importantes questbes focadas no desenvolvimento de
habilidades gerenciais com lideranga, administracdo de tempo, planejamento
estratégico, agora gestao do estresse e qualidade de vida. Me fortaleceu para
refletir sose a melhor decisdo a ser tomada e sabe agir. Acredito que postura
de uma maneira geral, como também n&o tem medo de executar mudancas,
de assumir riscos.

O Discurso evidenciando a contribuicdo de desenvolvimento das habilidades
gerenciais a partir da participacdo em progranfas construido a partir fragmentos da fala

dosGT1/PDG1 GT2/PDG2e GT4/PDG4
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6.4.16 DSC1 O PDG proporcionou o autoconhecimento

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respossa
nas quais os gerentes apresentdeas referentes ao processo de autoconhecimento em

decorréncia da participacdo no PDG:

Acho que o curso me ajudou nisto, hoje sou uma pessoa que € capaz de
parar, pensar, pensar com calma mesmo, hoje eu sei me compartar
desenvolvi a habilidade emocional mesmo, que a pessoa tem que ter para
lidar com isso. Me conhego melhor ja sei como vou me comportar em
determinada situagcdo, evito situacdes que ja sei qual seria meu
comportamento.

O Discursoretratando a contribg@io voltada para o autoconhecimeneeviséo
negativa do gerente foi construido a pade fragmentos da fala do§&T1/PDG1 e
GT6/PDG6.

Outro aspecto muito recorrente nos discursos individuais dos gestores e que, por isso,
compuseram o discurso coletivoaénecessidade sk relaciona a capacidade técnica para
desenvolver habilidades para o trabalho em equipe. Esse aspecto é particularmente
interessante de ser observado, pois tal habilidade humana é uma das trés necessarias ac
exercicio da atividade profissional descritiva por Mintgh@006, além das habilidades

conceituais e técnicas

6.4.17 DSC i Os programas como fonte complementar de

desenvolvimento
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Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nasquais os gerentes destacarm®iasreferentesaos PDGs como fonte complementar de

desenvolvimento

Apesar de conhecimento sobre o tema delegar, acho que foi muito
importante, pois me ajudou a refletir sobre o tema, na verdade é como se
conhecimento tivesse adormecido e com o curso foedesi.

O Discursonasquais os gerentes destacara®iasreferentesaos PDGs como fonte
complementar de desenvolvimenfoi construido a partirde fragmentos da fala dos

GT1/PDG1GT2/PD&X2 e GT4/PDG4

6.4.18 DSC 1 No desenvolvimento de habilidades o pessoas e

gestdo de equipes

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfase endeiasCentrais: respostas
nas quais os gerentes apresentdmas referentes ao processo destdao da equipem

decorréncia da participacdo no PDG:

A grande contbuicdo é desenvolver melhor a habilidade de lidar com
pessoag com a equipe mesmpasseia entender melhor as motivagdes d as
pessoas, entender o que estd por traz de um conflito, com todas estas
mudancgas no setor, o grande impacto é nas pessoas, rnecifoda relagdes

com 0s outros e principalmente com minha, porque estou delegando, isto
gera o desenvolvimento e consequentemente a satisfacdo. As pessoas estdo
mais questionadoras, isto exige mais do gerente, porque quando era uma
especialista, um técrog¢ dominar a minha area de atuacdo me bastava, mas
agora preciso de resultado através das pessoas, entender sobre os limites,
aptiddes, sobre a construcdo de uma equipe, sobre gente mesmo.

O Discursoque evidencia a contribuicdo focada na gestao de etpiipenstruido a
partir de fragmentos da fala do&T1/PDG1 GT2/PD&X2, GT4/PDG4 e GTS5/PDGe

GT6/PDG6.
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De acordo comZarifian (2008) essa competéncia pode ser considerada como a
faculdade de mobilizaredes de atores em torno das mesmas situacfes e de fazer com que
esses autores compartilhem as implicacbes de suas acodes, construindo uma relacdo de
corresponsabilidade. Cabe destaca queedidaque se torna um gerente, seu foco muda do

individuo para @rupo (MINTZBERG, 2010).

6.4.19 DSC - Aplicabilidade dos conteudos

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nas quais os gerentes apresenteiasreferentefiquelas ondevidenciaramno grupo focal

momaeantos em que os conteudimsamtrabalhados nos PDGs em suas rotinas de trabalho:

Na administracdo de conflitos com a equipe, eu vejo agora como produtivo,
como algo que posso tirar um aprendizado para mim e para equipe mesmo, o
conflito era percebido comalgo negativo, mas acredito que € importante
para a mudanca, algo precisa ser tratado, falado. O conflito era algo que
tentava finalizar. Consigo aplicar também na conducdo de reunides,
feedback, mas a maior dificuldade de aplicar € a administracdo de, temp
mesmo com dificuldade de implantar tento minimizar os impactos dos
ladrGes de tempo. Antigamente eu nao fazia reunifes técnicos gerenciais,
apenas.

O Discursosobre aplicabilidade de contetudosconstruido a partide fragmentos da

fala dosGT1/PDG1 GT2/PDG2, GT4/PDG4 e GT5/PDG& GT6/PDG6.

6.4.20 DSC1 Visao holistica

Critérios utilizados para a inclusdo das Express@iase enideiasCentrais: respostas
nas quais os gerentes apresenteiasreferentesiquelas ondevidenciaramno grupo focal

o desenvolvimento de uma visdo holistica a partir da participagcdo nos PDGs:

Participar deste curso despertou uma visdo mais holistica da empresa,
comecei entender melhor os pares, entender melhorar as demandas das
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outras areas. Comecei atender a importancia de cada area, desenvolvi a
compreensdo das dificuldades das outras areas, entender mais o
funcionamento das outras &reas, entendendo a minha contribuicdo na area
dos outros gerentes e entender a dificuldade de realizacéo deles também.
Comecei a entender 0 porqué das coisas, porque determinada area tem suas
exigéncias e os impactos causados quando ndo sigo as diretrizes das outras
areas, entendo hoje mais da empresa, a comunicacao esta melhor.

O Discursoevidenciando a visdo holisticdo gerente foi construido a partie
fragmentos da fala d@3T2/PDG2, GT4/PDG4, GT5/PDG6e GT6/PDG6.

A participacdo no PDG denotou para os gerentes o desenvolvimento da competéncia
social, que se refere a interacdo sodlapartir desta interacdo o garte desenvolveu uma
viséo holistica sobre a empresa, bem como as implicacdes das suas ativildaddeneais no
todo organizacional.

Procuou-se investigar a percepgdo dos gestores sobre a construgdo dos programas,
buscando evidenciar a participacdoedeheste processcedconstrucdo, bem como foram
sweedidas as etapas. Prepond&aente a partir dasanalise das transcricbes dos discursos

dos gerentesonstruu-se o seguintdiscurso:

6.4.22 DSC - Construcao do programa sem a participacdo dos

gestores

Critérios utilizados para a inclusdo das Expressfase endeiasCentrais: respostas
nas quais os gerentegidenciaram que nao participaram da constru¢do dos programas, como
também n&o possuem conhecimento acerca dos pontos de melhoria embuastiED

profissional:

O programa foi construido pelo RH, pela diretoria, para que os gerentes se
relacionassem melhor com suas equipes e com 0s demais gerentes. Fuli
convidado a participar com argumento de necessidade de melhoria, recebi a
informacdo que @urso ia iniciar e que eu deveria participar, na verdade
todos os gerentes da usina. Ndo sabia de nada sobre os conteddos nem o que
iriamos trabalhar. Nao sei o que preciso melhorar posso esta achando que
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estou bem e ser surpreendido, o curso foi deseidecdvpartir dos pontos de
melhoria, mas os meus pontos de melhoria hunca me foram falado, seria
importante ter este feedback.

O Discursoevidenciando a exclusdo dos gerentes na construgcdo dos profpamas
construido a partide fragmentos da fala do&T1/PDG1l GT4/PDG4 ,GT5/PDG6 e
GT6/PDG6.

Neste momentocabe reflexdp em contraponto com que foi evidenciando pelos
gerentes de recursos humanos, quando afirmam que a area esta estruturada e € percebida
evolucdo do setor, e a importancia destinadaad@aecursos humanos, naexisténcia de
praticas como avaliacdo de desempenfarneceriam um alicerce robust@medida que os
gestores teriam um feedback acerca de seus desempéenosomo @ processo de
desenvolvimento.

Os gestores nao participam da estruturacdo dos programas, como destaca Luona
(2005. A efetividade das acgbes de desenvolviment# estritamente relacionada

participacdo nos gestores na sua estruturacao.

6.5 Respondendo a pergunta de pesquisa

Sendo asim este trabalho propunise a responder a seguinte pergunta de pesquisa:
Como os gerentes percebem a contribuicdo dos programas de desenvolvimento gerencial
na aquisicdo de competéncias necessarias ao desempenho de gerentes do setor
sucroalcooleiro noEstado de PernambucoPara tantpforam tragados alguns objetivos que
nortearam o presente estudo

ADescrever os programas de desenvolvimento gerencial do setor sucroalcooleiro do

Estado de Pernambuco;
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ADescrever como s&o estruturados os programdssvolvimento gerencial

ADescrever o perfil dos gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco

AExaminar as competénciaescritas pelos gestores comecessarias praticada

gestao no setor sucroalcooleiro do Estado de Pernambuco;

AMapear as ampeténcias gerenciais necesséarias a atuacdo gerencial descrita pelos

gestores do setor sucroalcooleiro do estado de Pernambuco.

ADescrever as contribuices, expressas pelos gestores, dos PDG no desenvolvimento

de competéncia necessaria.

Os contetdos dos mramas analisados foram construidos, em maior expressao, sem a
participacdo dos gestores envolvidoem como caracterizada pela falta de aderéncia com a
realidade organizacional, posto que se trata de um conteudo programatico padronizado.

Alguns programagPDG2 e PDG4) objetivam desenvolver competéncias alinhadas
com as demandas de mercado, no entanto ndo foram evidenciadas pelos gerentes treinados
contribuicdes oriundas da participacdo no PDG.

Mintzberg(2006) critica este modelo pférmatado, designadeelo autor com@lug-
play, fazendo alusdma algo que € posto na tomada de energia, sugerindo programas
customizados que contemplas realidades e demandas organizacionatlircipalmenteas
peculiaridades e necessidades de desenvolvimespecifico dos participantes. Fage
necessario destacar o contraponto existente em dois programas analisados, construidos a partil
dasdemandas organizaciona@®specificaslos gestoresvidenciadas em entrevistas\pas
com a diretoria e gerentes treinados, aléncarater dinamico dos conteddos no transcorrer
do programa, alinhado as mudancas vivenciadas pela organizagao.

Na percepcao dos gerentes de recursos humasgzogramas de desenvolvimento
gerencial trazem contribuicoes medida que desenvolvem competéncias fundameatais

pratica gerencial Nestaperspectiva foi destacada a habilidade de lidar com pessoas e
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comunicacdo como as competéncias necessarias ao gerente do setor sucroalcooleiro de
Pernambuco, no entanto os gestode recursos humanos evidenciaram a contribuicdo
principal no que tang&habilidade com pessoas.

O grupo focal objetivou percurso pensamento viabilizando a reflexdo dos
participantes medidaquepercorreu um caminho a partir do roteiro-gedinido, asaber:

a) reflexdosobre o cenario sucroalcooleiro de Pernambuco;

b) destaquesobre as principais preocupacoes;

C) principaiscompeténcias necessarias ao cenario atual;

d) estruturacadalos programas de desenvolvimergp;

e) contribuicbesdos PDGs no desenvolvimento derpeténcias.

Este processo de constante tentativa de adaptacdo as mudancas impulsiona as
organizacfes a uma nova concepc¢ao de profissional, capaz de lidar com cenérios incertos
presentes no mundo do trabalho, direcionaralsim o0 enfoque para as competés
gerenciais, como alternativa promissora frente as transicfes presentesalnooatexto
(PEREIRA eSILVA, 2011).

Os gerentes evidenciaram nos seus discursos a preocupacdo em desenvolver suas

equipes, revelando clareza da obtencédo de resukigolmdr das pessoas:

Da direcionamento pra equipe se desenvolver, da o caminho, ajuda a equipe
a se desenvolver, a ser independente.

A competénciaaqui se refere aagcursosps quais oindividuo lanca maadaqueles
necessarios realizacdo de algo, podender recursos fisicos, informagdo e pessa&s (
BOTEREF, 2003)

Cabe relacionar as competéncias destacadas pelos gestores como necessarias ac
desenvolvimento de atividades no contexto atual do setor sucroalcooleiro, bem como as

competéncias desenvolvidas f@BGs com as dimensdes da competéncia proposta pelos



106

autores da escola francesa e brasiledaifian (2008) Le Boterf (2006), Fleury e Fleury

(2001) e Dutra (2004 conforme Quadro 20 (6) a seguir:

Quadro 20 (6)- Resumo das competéncias cognitivas evidadas no grupo focal

Conhecimento Técnico
Analise do Contexto
Competéncia Cognitiva Habilidade com pessoas
Experiéncia anterior
Conhecimento Procedimental

Fonte:Elaborado pela autora a partir do grupo focal

As Habilidades Técnicas referefse aos conhecimentos especificos da area e
experiéncia profissional exigadpara o desempenho da funcdde BOTERF, 2003).0
conhecimento do processo também é importante para que se tenha a visdo do todo e, com

isso, auxiliar e desenixar a equipe.

O conhecimento técnico foi evidenciado pelos gerentes como necessaria a atuacdo do

gerente do setor sucroalcooleiro de Pernambuco:

Precisa de formacdo académica pra area da funcdo, domina mesmo o
gue faz um bom conhecimento da area queautar, na verdade um
dominio.

O conhecimento técnico acerca das funcdes a serem desenvolvidas é imprescindivel ao
éxito no desempenho organizacional (PEREIRA e SILVA120

A experiéncia anterior é evidenciada no discurso dos gerentes:

Tem que conhecede usina, usina funciona diferente, porque nem
tudo que se aplica numa industria se aplica numa.usina

[..] conhece o assunto porque se ele é o gerente da area ele tem que
conhecer pra poder cobrar, saber se esta certo o que seu funcionario
fez ou ndo.Se nao tiver conhecimento da area, ndo consegue
gerenciar...mostrar seguranca e dominio naquilo que vocé faz saber
transmitir para a sua equipe a sua capacidade de gerir o departamento,
€ importante, mostrar seguranca e dominio naquilo que vocé faz pra
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poder transmitir seus subordinados, que isso € importante,
acompanhamento de prazos.

A analise do contexto ndo foi descntelosgestoregarticipantes do grupo fogato
entantg o discurso revela a compreensao sobre o cenario balizador das pratieampaibs

comportamentos dos gerentes:

Acabou aquele tempo do gerentdo de usina, os tempos sdo outros, 0 mercado
nao aceita mais determinadas praticas, quem nao se adequar vai fechar.

Como também foi evidenciado:

As usinas de hoje tem nada haver conusieas do passado, as mudancas
estdo forcando as usinas a sairem do comodismo, o0 setor precisa se
reinventar, para se manter no mercado, precisa se atualizar, tanto na area
agricola como na industrial.

As competéncias descritd®dara Fleury e Fleury (20R0o saber agir responsavel
implica em acdes que agregam valor a empresa e ao individuo, o que pode ser observado nos
principios que visam agregar valor a empresa por meio do desenvolvimento do potencial dos
funcion&ios, da obtencdo de padrdes de quabdald comprometimento pela exceléncia da
producao, eficiéncia na busca da lideranca de custo e tomada de decisdo na busca de melhoria
continua

Esse novo cenario exige do gerente a capacidade de molitimhecimentos e
saberes, em uma situacdo profisalpmpara enfrentar eventos conhecidos e imprevistos e,
apos soluciondos, refletir sobre o ocorrido para compreetmlégerando assim novos

conhecimentos.



108

Quadro 21 (6)- Resumo das competéncias evidenciadas no discurso dos gestores

Competéncias Sociais

Lideranca

Responsabilidade por pessoas

Habilidade com pessoas

Saber ouvir, Comunicacdo

Iniciativa

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

A habilidade com pessoas estd como uma necessidade de desenvolvimento expressa

pelo gerentele recursos humano®sdemais gerentes avaliam que para lidar com o cenario

atual é fundamentaEsta também foi destacadamo um aspecto desenvolvido a partir dos

programas de desenvolvimento gerencial:

Estabelecer metas, ter empatia com as pessoaseamocar no lugar das
pessoas. Saber que as pessoas agem diferente umas das outras; e entender
suas reacdes seus posicionamentos sem se deixar vencer por isso, precisa ser
incansavel com as pessoas, absorver as demandas com serenidade.

No discurso dosgerentes de recursos humanos é destacada a demandas pela

necessidade de comunicagao:

O gerente tem que saber se comunicar, ser claro com sua equipe, eu acredito
gue grandes problemas podiam ter sido resolvidos, mas eles tém dificuldade
de se comunicar, pcisa se comunicar tem que se comunicar de maneira

objetiva.

Isso pressupde desenvolver a capacidade de tomar a iniciativa e se responsabilizar

pelas situacbes profissionais com as quais se defronta; ter uma inteligéncia pratica das

situacdes, que sapoia em conhecimentos adquiridos e os transforma a medida que a

diversidade aumenta; ser capaz de mobilizar a rede de atores em volta das mesmas situagdes

e assumir areas de responsabilidades e ndo mais tarefas especificas e prescritas (ZARIFIAN,

2003).

Esse novo cenéario exige do gerente a capacidade de molsitimhecimentos e

saberes, em uma situagcao profissional, para enfrentar eventos conhecidos e imprevistos e,
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apos soluciondos, refletir sobre o ocorrido para compreetwégerando assim novos
conhecimentos.

Mintzberg (2010) defende que as organizacdes devem direcionar esforcos voltados ao
desenvolvimento gerenciaipara que possam searapazes de organizar os fluxos de
competéncias existentes em seus ambientes, principalmente aqueles reiafmosagao e
as relacdes de seus memhr&stapratica direciona as organizacdes para que obtenham uma
boa performance frente ao segmento em que
gerente ndo depende tanto do que ele mesmo faz como alocangenutemar decisoes, e
sim do tanto que ele ajuda outrosafhzé 6 ( MI NTZBERG, 2010 p. 61)

Ruas (2005) considera necessario que as empresas realmegtosnvestimentos na
busca pela aprendizagem organizacipregpecialmentepor meio dos programas &
desenvolvimento das competéncias gerenciais, uma vez que estes podemsgaduzir
diferencia) dependendo do ambiente em que estas estejam inseridas.

As competéncias ou atividades de um gerente nao sao definidas pelo setor produtivo
onde ele desenvolvauas atividades: governo, empresas com ou sem fins lucrativos
(MINTZBERG, 2010)

Em geral, a filosofia de gestdo de uma empresa tem pouca influéncia sobre o trabalho
que os seus administradores realizam. O estilo pessoal de um gerente também é importante.
Pessoas com personalidades diferentes podem abordar o mesmo trabalho de formas
diferentes. No entanto, o estilo pessoal indica a forma de agir dos gerentes e ndo as decisdes

particulares que decidam tomar (MINTZBERG, 2010).
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Quadro 22 (6)- ResumadCompeténcias sobre processo

Lideranca

Responsabilidade por pessoas
Competéncias sobre processo Habilidade com pessoas
Saber ouvir, Comunicacao
Iniciativa

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

Considerando o estilo e as demangessoais, é fundamental para o éxito de
programas de desenvolvimento gerencial, a participacdo dos envolvidos, a compreensao dos
estilos e a amplitude da demanda organizacional, bem como o contexto em que se encontram
inseridos.

Esta habilidade de comumaigdo também € destaca por Mintzb€2®10) como
essencial a atuacao gerenclalgestor precisa comunicae com as areas e com sua equépe
necessario o desdobramento das atividades e direcionamento.

Os gerentes de RH também destacaram a importanciantianicacdo na atividade
gerencial, ressaltaneeo como principal contribuichio dos PDGS no desenvolvimento
gerencial.

Quadro 23 (6)- Competéncias técnicas

Formacao profissional
Dominio da atividade e dos processq

Competéncias Técnicas

Fonte: Elaboradela autora a partir do grupo focal

No entantp ao refletir sobre as contribuicdes dos PDGs ao desenvolvimento de
competénciasdo destacadas as seguintes categorias de competéncias:

A contribuicdo dos programas resvala num gigséisgerenciais

Quadro 24 (6)- Competénciasociais

Habilidade com pessoas
Desenvolvimento de equipes

Competéncias Sociais

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal
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Os gerentes evidenciam que os resultados serdo atipgidoseiodas pessoas, que
reforca o que advoga Mintzberg (2018, afirmar que s&rata da capacidade de mobilizar
pessoas com foco em um objetivo comum. Neste momengrente utiliza os recursos

necessarioa consolidacdo do objetivo, a saber: as pessoas.

Quadro 25 (6)- Compeaénciascognitivas

Autoconhecimento e reflexao
Dominio da atividade e dos processqg

Competéncias Cognitivas

Fonte: Elaborado pela autora a partir do grupo focal

Os gerentes destacam como contribuicdo dos PDGs a capacidade arefléidaa e
0 autoconhecimento, aspecto este facilitador nas relacées com as equipes de trabalho

Quadro 26 (6)- Competénciatuncionais

Visdo Macro
Competéncias Funcionais | Habilidades Gerenciais
Administracao de tempo

Fonte: Elaborado pela autora a partir giampo focal

Concluiuse ao analisar a relacdo existente entre as propostas dos PDGs, os dominios
necessarios a atividade gerenciakeontribuicées advindas das participacdes em P D@Gs

a) os gerentes tém clareza das competéncias necessarias a ajesgémal em
mercados turbulentos, apontando para a necessidade de reposicionamento e revisdo
das praticas anteriores;

b) as competéncias propostas pelos programas ndo abrangem as competéncias
necessarias descritas pelos geremtes;

c) osprogramas contribuemapa o0 desenvolvimento de competéncias, no entanto, em

dissonancia com a demanda do setor, haja vistaejnata de um setor que vem
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ao longo de sua historimofrendocom mudancas bruscas, exigindo alétas

competéncias sociais e comportamentais dedadas nos programas.

6.6 LimitacOes do estudo e sugestao de estudos futuros

Por se tratar de um setor que tende a nao trocar informacfes estratégaras,
considerando o fato de a pesquisadora trabalestesegmento, ou causa dist@correram
dificuldades quanto as informag¢6@sdistancia geograficdificultou a conclusdo do estudo.

Outra dificuldade faz referéncia ao investimento Ilimitado em acdes de
desenvolvimento gerencial da maioria das unidades e compreenséo equivocada dos conceitos
de teinamento e desenvolvimento.

Sugerese a possibilidade de estudos voltados para validacdo de um modelo de

competéncia do gerente do setor sucroalcooleiro.
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7/ Consideracoes Finais

O presente estudo teve como objetmampreender a percepcdo dos gestores de
recursos humanos e gerentes treinados sobre as condi¢cdes de eficacia dos gerentes do setc
sucroalcooleiro do estado de Pernambuco.

Os PDGs foram analisados luz da literatura pesquisadao que concerne a
construca dos programavem comoascompeténcias desenvolvidas

Foi trilhando, durante o processo da construcdo desta dissertacdo, um caminho que
conduzisse o0s gestores treinados e de recursos humanus reflexdo sobre o cenério em
gue se encontram inserid@®ra que assim, se pudesseaptar a percepcao acerca dos
pressupostos que embasam este estudo, a saber: a nogao de evento e contexto, tdo marcante |
escola francesa de competéncia.

Os participantes refletiram sobre o cenario em que suas atividadesssaoalvidas,
evidenciaram suas principais preocupacfes, destacasgio as competéncias necessarias a
convivéncia neste cenario atual. Ao finalescreveram as contribuicdes das acbes de
desenvolvimento na atuacgdo gerencial.

A metodologia adotada do @S uma abordagem da pesquisa qualitativa que tem em
sua técnica a fundamentacdo da agregacdo de depoinmeosigyuse Util para conhecer as
representacdes sociais dos gerentes do setor sucroalcooleiro sobre as contribuicdes das acoe
de desenvolviment@romovidas pelas empresas no setor, todavia as contribuicdes raraete
reflexdo sobre gratica gerencial, sobre o impacto exercido pela historia do setor e as
expectativas a discussédo sobre o trabalho multiprofissional, configurando uma determinada

cadeia significante e argumentativa.
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Além disso, a andlise do Discurso do Sujeito Coletivo pogsibilh ampliacdo da
opinido de varios sujeitos para a opinido de uma coletividade, tornando possivel a percepcéo
de que o todo € maior que a soma das partes. Essa ,amalisesca das semelhancas entre os
diferentes fortalece a compreensdo da importanaa pesquisa cientifica para o
aperfeicoamento profissional e sua real contribuicdo para o meio académico e profissional.

O setor sucroalcooleiro estd sofrendo com as mudancas ocorridas no cenario
empresarial Observase no discurso dos gerentes do setoa umacessidade de tratamento
diferenciado Este fato se relaciona comm passado datuacdo governamentadm que
predominava um postura tutelar para o setor. A manegua os impactos sdo sentidos hoje
pelo setoresta diretamenteelacionad com um passad protecionista, sendo o relato
caracterizado pelo teor da orfandade.

Em sintese, o setor sucroalcooleiro vive um momentmutiancasignificativas em
sua forma de gerenciamento. As empresas, coestacotse vém promovendo acOede
desenvolviment@bjetivando preparar os gestores para esta nova regligpada queassim
possaamanser frente s press»es competitivas

O setor tenta abandonas eaizes de uma gestao familiar paternalista, forjada na
vertente do assistencialismo e volta seu fogpeas t « 0 papbns andoalpar a
gue requer em geceosnipoerteesn tterseienadoons experi °nci a

O segmento é caracterizado por empresas familguesa pr esent am u ma
baseada em c e ntsomadasyzabrzacéo dasoal-p»oedse rbaseadas e
sangue ou em confian-a pessoal

As empresas do segmento sucroalcooleiro devem compreenderqué @ ci s»es d
ser baseadas em,occrde ®empesn hhompess@aasgal i ado

obj e/ fciomos pr, austos e retorno sobre os investimentos,
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O grupo focal revelou contribuicbes acerca da dindmica e exigéncias do desempenho
gerencial neste segmentdo longo dos angso setor se desenvolveu sentindo pouco as
oscilacbes pertinentes ao mercado, ja qoe qealquer oscilagdo existia uma regulacéo
governamental. O segmento sucroalcooleiro € uma das cadeias produtivas forjada na vertente
social a divisédo social do setor € uma das caracteristicas predominante

Este estudo possibilitou maior entendimergobre 0s comportamentos atuais
visualizados no setor, haja vista que o resgate histérico tracou um caminho a ser percorrido. O
estudo contribui para discussdo acerca do tema desenvolvimento gerencial em um setor
caracterizado pelo foco em treinamentos agienais.

Com base nas referéncias de Le Boterf e Zarifian, apieon entendimento de
competéncia como faculdade de mobilizar recursos pessoais e do meio para a resolucéo de
problemas reais e o0 atingimento de objetivos determinados. Nesse sentid@eténoia
existe apenas na atitude que a expressa. Para o levantamento das competéncias desenvolvida
pelosgerentes participantes de PD@slizou-se a técnica dicus group aplicada a grupos
comcinco integrantes.

Concluiuse para este estudo que osstpees percebem como competéncias
necessarias ao gerente do segmeaosiderando o contexto em que se encontram inseridos:
Competéncia social habilidade com pessoas, gerir equipe, capacidade de desenvolver
pessoas, relacao interpess@@dmpeténcia Cogitiva: lidar com mudancas, necessidade de
se adaptar, flexibilidade e imprevisibilidadmobilizacdode recursos (pessoas eCursos
fisicos, relacionais e informaciongig)bjetivando o éxito Os gestores destacaram que 0s
resultados s6 podem ser alcashgspor meiodas pessoa§ompeténcias Comportamentais
Lideranca Competénciasobre processofaz refeéncia ao dominio do funcionamento das
operacdesconhecimentotécnicosobre usina e necessidade de dominio da atividade para que

assim possa ser geren@ompeténcia sobre servigofoco no resultado e compreensdo do
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impacto de sua atividade no trabalho de outras equipes de trabathpeténcia funcionai
representante da empresa, tomada de deciséo, visdo macro.

No entantpao destacarem as contribuicdes decorremegestores submetidos aos
PDG1, PDG2, PDG4, PDG6 percebem as contribuicbes das acbOes desenvolvimento
relacionadasas Competéncias sociaishabilidadescom pessoasdelegar a Competéncia
sobre servigcodestacadaelos participantes dos PDG2 e PDG4: tomada de decisdo, visédo
macro,habilidades gerencigi€ompeténcia cognitiva a medida que os gestores destacam o
autoconhecimento, adquirido a partir da participacdo nos programas, bem como as
contribuicBes para asftexdes antes do processo decisorio.

Os gestores evidenciam contribuicbes acerca dos progravemgicou-se uma
abrangéncia maior de competéncias desenvolvidas nos PDG2 e PDG4, que apontam para
acOes apoiadas nos conceitos de competéncias levantadesahard, no entanfes gerentes
participantes do PDG6 evidenciaram conteddos voltados para as relacdes interpessoais,
habilidades com pessoas e delegacéo, cujo foco sdo as competéncias sociais.

Cabe destacar que nao foi verifiedadfluénciadecorrentedo perfil demogréfico dos
gerentes participantes do grupo focal nas competéncias gerenciais destacadas.

Considerando a escassez de estudos sobre competéncias gerenciais e mais ainda &
inexisténcia de estudos sobre a temética de desenvolvimento gerenciaetor
sucroalcooleiro, este estudo propds uma reflexdo podendo favorecer o interesse por esta area
nas empresas do setor, carente destas reflexdes.

No que concerne ao tema competémeigeratura ainda aponta algumas dificuldades
metodoldgicas inererdeao conceito, o qual s6 pode ser medido no desempenho do trabalho e
Nao no processo que antecede a realizacao da tarefa. Este fato aponta para a possibilidade de

um estudo longitudinal, com intuito de acompanhar a competéncia em agao.
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A contribuicdo para os gerentes de RH faferéncia areflexdo sobre as préaticas,
permitindo que caminhem numa direcdo estratégica.

O entendimento sobre a percepcao dos gerentes acerca das competéncias nacessarias
pratica da gestde principalmente sab as contribuicdes oriundas do PDGs, podera fornecer
um direcionamento na forma de contratacdo destes programas, bem como maior participacao
dos envolvidos nestas a¢des buscando a efetividade do trabalho.

Por fim. e talvez o aspecto que mais inqaiet @squisadoragbre para reflexao sobre
a Acomprao de pacot es.Apaempresasaaveridneinvdserseeunsos@!| Vv i
esforcos em acfes circunstanciadas, analisar as caracteristica do setor e dos gerentes,
objetivando um ambiente organizaciopabmotor do desenvolvimento da competéncia, haja
vista o corpus investigado que € caracterizado por tempo médio de atividade no setor superior
a vinte anos, associado a tempo médio desenvolvendo atividade gerencial, em dissonancia
com a participacdo em PBGue aponta para participacdo média a partir do ano de 2009.

Estehiato abre a perspectiva para futuros estudatesale jaindagacbes de como se

deu o desenvolvimento das competéncias gerenciais.
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Apéndices
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Apéndice A- Perguntasgerentesde RH

1- Como os programas séo estruturados?
2- Quais séo as contribuicdes que estes programas trazem para 0s gestores

3- Qual o perfil dogerente do setor, quais as competéncias necessarias?
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Apéndice B- Roteiro grupo focal

Como vocé descreveria o cenario do setor?

Quais sao suas preocupacdes em relacéo ao setor?

E este cenario requer o qué de vocés, 0 que € que Vocés precisam peoanliesias
mudancas? Que competéncias vocé acredita que um gerente do setor precisa ter
Quais seriam as contribuicbes dos PDGs na atuacéo de ¥mt@s?resumindo o que
vocés falaramgs programas térontribuicdes?

Como é questes programasegam at&océs, como é 0 processo, como eles sédo
construidos?

Qual é o perfil do gerente do setor sucroalcooleiro, quais competéncias o gerente tem

que ter para trabalhar no setor?



Apéndice C- Categorias a partir doDSC

O cenario é descrito como:

Dificil para crescimento
Crescimento pelo etanol

Exte cenario exige das empresas e dos gestores:

Foco no resultado

Investimento enpessoas

Adaptacdo amudancas

Habilidadepara tratar com pessoas de suas equipes € com outros gestores

Perfil do gerentedo setor.

Habilidade com pessoas

Tomada de deciséo

Foco em resultados

Flexibilidade

Comunicacéo

Proatividade

Disponibilidade de tempo, dedicacdo a empresa
Administracéo de conflitos

Contribuicdo dos programas

Conducéo de reunides
Feedback

Habilidade om pessoas
Delegar

Tomada de deciséo
Administracaade tempo

Demais contribui¢coes

Construcao dos programas

Construidogor indugéo

Sem a participacdo dos gestores envolvidos
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