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RESUMO

O principal propósito deste trabalho é apresentar uma ampla e profunda 

avaliação das competências essenciais vinculadas ao perfil profissional dese­

jado para seleção/designação de gerentes de alianças estratégicas do Setor 

Elétrico Brasileiro. O trabalho foi direcionado para a investigação e análise das 

características mais importantes que devem possuir os executivos/gerentes 

envolvidos no processo de formação e administração destas alianças estratégi­

cas. A pesquisa integrou um Estudo de Caso desenvolvido com o patrocínio do 

CONSÓRCIO MACHADINHO, uma aliança estratégica formada para construir 

e operar a Usina Hidrelétrica de Machadinho, em Santa Catarina. Os resulta­

dos obtidos permitiram identificar, sob a percepção dos gerentes formadores de 

opinião, população alvo da pesquisa, três perfis profissionais desejados distin­

tos: gerencial estratégico, tático e operacional, destacando-se atributos sócio- 

demográficos, dimensões gerenciais e mecanismos de recompensa que refle­

tem com profundidade às características e desejos da gerência moderna.



ABSTRACT

The main purpose of this dissertation is to present a broad and thorough 

evaluation of the skills requisite for the desired professional profile in the selec­

tion/designation of strategic alliance managers in the Brazilian electrical sector. 

The dissertation investigates the most important characteristics required of ex­

ecutives/managers involved in the process of formation and administration of 

these strategic alliances. The research entailed a case study developed under 

the auspices of CONSÓRCIO MACHADINHO, a strategic alliance created to 

build and operate the USINA HIDRELÉTRICA DE MACHADINHO, in Santa 

Catarina, Brazil. The findings allowed, according to the perception of the opinion 

formation managers—the targets of the research population—the identification 

of three different desired professional profiles: strategic, tactical and operational 

managerial, emphasizing their social-demographic aspects, managerial dimen­

sions and reward mechanisms that deeply reflect the characteristics and aspi­

rations of modern management.
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1. INTRODUÇÃO E OBJETIVOS DA PESQUISA 

1.1 Introdução

A globalização dos negócios transforma o mundo. Caem barreiras, fronteiras 

se expandem, culturas e costumes tendem a se misturar. Intensificam-se os 

negócios competitivos. Para o Ministério de Minas e Energia (MME), a econo­

mia brasileira tem que se adequar rapidamente ao novo cenário mundial. O 

setor elétrico, como um vetor de múltiplas relações com todos os demais seto­

res da economia, deve ser um paradigma de eficiência. As eventuais ineficiên- 

cias na indústria de eletricidade afetam todo o tecido econômico; daí a impor­

tância das reformas setoriais serem as melhores possíveis, implantadas rapi­

damente, mas com uma perspectiva de longo prazo e voltadas para a promo­

ção da eficiência econômica energética.

Diante da incapacidade de promover os investimentos necessários à moder­

nização do Setor Elétrico Brasileiro -  SEB, o governo federal persegue a re­

forma setorial, através da desregulamentação, para garantir a expansão do 

setor elétrico e, assim, assegurar o abastecimento a longo prazo e o forneci­

mento de energia dentro de uma harmonia do binômio qualidade e preço.

Em junho de 1997, surge o projeto de remodelagem do SEB. Inicia-se o 

processo de privatização do setor elétrico. O novo modelo favorece a privatiza­

ção das geradoras e a comercialização de energia em mercado aberto, com 

livre opção de compra para os grandes consumidores finais.

Porém, obras vinham sendo postergadas há alguns anos devido à escassez 

de recursos que pairava sobre o setor elétrico. Este quadro de dificuldades fi­

nanceiras levou o setor a buscar soluções que viabilizassem a construção de 

usinas. Para promover os novos investimentos, as alianças estratégicas sur­

gem como forma de adquirir e sustentar vantagens competitivas a longo pra­

zo. Neste contexto, estamos entendendo uma aliança estratégica como a as­

sociação, de curta ou longa duração, entre uma ou mais empresas com uma 

estratégia fundamental de negócios, para atuar em ambientes competitivos.

Contudo, tão importante quanto a administração de recursos financeiros e fí­

sicos em uma aliança estratégica é a escolha dos recursos humanos para con-
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duzir o seu processo de negociação e administração pois, segundo Lorange & 

Roos (1996), o sucesso a longo prazo de uma aliança estratégica dependerá 

crucialmente das escolhas das pessoas chaves envolvidas no processo.

É fundamental, ainda, que haja, sobretudo, um senso de maturidade, um 

clima de confiança para que os executivos certos, no lugar certo, cuidem da 

direção do negócio, criem valor e conquistem a vantagem competitiva adicional 

esperada pelos sócios da aliança.

Discussões acadêmicas, empresariais e de gestores de recursos humanos 

revelam que a seleção e/ou designação de gerentes para uma aliança estraté­

gica deve ir além da percepção unidimensional da especialidade técnica como 

sendo a variável de controle para a tomada de decisões dos sócios da empre­

sa.

Neste contexto, a escolha do tema desta pesquisa surge em torno da defini­

ção do perfil profissional desejado dos gerentes designados pelas empresas- 

mães para atuarem no processo de negociação e administração de uma ali­

ança estratégica. Contar com gerentes altamente capacitados e com perfis 

adequados para desempenharem as diversas funções gerenciais trará signifi­

cativos benefícios para a organização.

Na visão de Lezana (1994), o perfil gerencial desejado está inserido no con­

ceito de qualidade gerencial, que tem como meta a busca das características e 

atributos gerenciais mais adequados ao cumprimento da missão e objetivos 

empresariais.

O foco da pesquisa é um Estudo de Caso no âmbito de uma Aliança Estra­

tégica no Setor Elétrico Brasileiro, considerando que a formação das alianças 

estratégicas no setor é crescente e tem implicações nos recursos humanos, 

pois envolvem indivíduos com formação, cultura e costumes diferentes. Por­

tanto, num mundo de negócios cada vez mais competitivo, a ação gerencial é 

de fundamental importância para o sucesso empresarial, por isso, é preciso 

estruturar e mobilizar esta ação para torná-la mais eficaz na obtenção de re­

sultados desejados. Os “inputs" da pesquisa são as opiniões dos gerentes en­

volvidos na condução do processo de formação e gestão da aliança, que per­
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mitirão uma melhor visualização e compreensão dos diversos aspectos em 

estudo.

1.2 Justificativa da Pesquisa

A realização da presente pesquisa tem sua justificativa baseada na neces­

sidade de que é preciso minimizar o gap entre a teoria e a prática, tendo em 

vista que os indivíduos que aparecem para negociar uma aliança estratégica 

representam interesses de organizações e países, estando, portanto, inseridos 

num cenário que requer conhecimentos e domínio de assuntos que vão além 

da dimensão da especialidade técnica.

A partir destas considerações, tomam-se como premissas básicas do tra­

balho as seguintes questões:

a) Quais os critérios adotados pelas empresas-mães para selecionar as pes­

soas que irão gerenciar o processo de formação e implementação das ali­

anças estratégicas?

b) Quais os atributos necessários para a eficiência, eficácia e efetividade das 

práticas gerenciais adotadas pelas pessoas selecionadas para as funções 

da aliança?

c) Como estão sendo preparados os negociadores das alianças?

d) As empresas interessadas em alianças estratégicas estão considerando 

cuidadosamente os aspectos de recursos humanos, reunindo equipes apro­

priadas para a tarefa de formação/negociação?

Estas premissas foram levantadas a partir das percepções decorrentes das 

leituras realizadas sobre o tema.

1.3 Problema da Pesquisa

Em decorrência do exposto acima, o problema da pesquisa fica evidencia­

do na seguinte pergunta:

“Quais as características mais importantes que devem possuir os executi­

vos/gerentes envolvidos no processo de negociação e administração das alian­

ças estratégicas no Setor Elétrico Brasileiro?”
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1.4 Objetivos da Pesquisa

Diante desta problemática, a proposta do processo de investigação da dis­

sertação tem como objetivo geral:

“Identificar as dimensões e os atributos gerenciais mais relevantes a serem 

considerados no processo de formação e gestão de alianças estratégicas na 

perspectiva dos gerentes diretamente envolvidos, utilizando um modelo adap­

tado para este fim”.

Propõe-se, também, como objetivos específicos:

1. Investigar quem são as pessoas que aparecem para negociar com os par­

ceiros;

2. Identificar as dimensões gerenciais e atributos sócio-demográficos, que po­

derão orientar a formação do perfil profissional desejado do futuro negocia­

dor e administrador de uma aliança estratégica.

3. Identificar os mecanismos de recompensa que afetam ou são de interesse 

dos gerentes designados.

4. Comparar o padrão de referência encontrado com os perfis reais dos ge­

rentes envolvidos no processo de formação da aliança.

5. Examinar o conceito de qualidade gerencial para selecionar e formar ge­

rentes para posições-chaves de alianças estratégicas.

Formalizados os componentes estruturais desta dissertação, cabe ressaltar 

que o trabalho apresenta limitações, portanto não tem intenção de ser um es­

tudo conclusivo ou mesmo definitivo. Dada a sua abrangência, a validade da 

pesquisa é interna, assim os resultados encontrados não podem ser generali­

zados sem as devidas precauções, para o âmbito do Setor Elétrico.

1.5 Organização do Trabalho

Esta dissertação está organizada em (seis) capítulos. O primeiro inicia com a 

presente introdução, na qual se evidenciam a justificativa, os objetivos, o pro­

blema e a importância do trabalho.

O segundo capítulo trata do referencial teórico sobre as alianças estratégi­

cas. Está dividido em três partes. Na primeira parte, apresentam-se os princi­
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pais conceitos e tipologias das alianças estratégicas. Em seguida, examinam- 

se o setor elétrico brasileiro e a formação das alianças estratégicas. Na terceira 

e última parte do capítulo, busca-se, na literatura existente, a visão de autores 

e pesquisadores sobre os diversos aspectos e métodos que envolvem a sele­

ção e designação de recursos humanos para uma posição na aliança estratégi­

ca.

O terceiro capítulo se ocupa fundamentalmente da descrição da metodologia 

utilizada para definir o modelo do perfil gerencial desejado aplicado, assim 

como o método através do qual todos os subsídios foram coletados, analisa­

dos, selecionados e consolidados para identificar os requisitos, atributos e o 

grau de importância das dimensões gerenciais analisadas.

O quarto e o quinto capítulos tratam dos resultados obtidos e da análise dos 

resultados. No quarto capítulo, apresenta-se a aliança estratégica estudada, 

discorrendo sobre o perfil empresarial/organizacional e intenção estratégica 

das empresas-mães; em seguida são descritos os resultados dos dados cole­

tados a partir da aplicação da metodologia. No quinto capítulo são examinados 

os resultados alcançados pela investigação, fazendo-se um cruzamento dos 

dados obtidos com os pontos comuns diagnosticados. Analisam-se, também, 

os perfis reais dos gerentes pesquisados, comparando-os àqueles considera­

dos adequados para o exercício da função exigida à aliança estratégica.

Nas conclusões do trabalho, capítulo seis, discutem-se genericamente os 

resultados encontrados, assim como um conjunto de ações de administração 

de recursos humanos recomendáveis, para se obter níveis adequados de qua­

lidade gerencial para uma organização do setor elétrico envolvida numa alian­

ça estratégica, apresenta-se uma exposição de motivos sobre as limitações e 

contribuição do trabalho no âmbito acadêmico e empresarial.

A figura 1.01 na página seguinte apresenta uma ilustração do delineamento 

e encaminhamento da pesquisa.
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Figura 1.01: Delineamento do projeto e encaminhamento da pesquisa.
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2. REVISÃO DA LITERATURA

2.1 Introdução

Fazendo uma analogia entre política e alianças estratégicas, verifica-se que, 

ao longo da história do mundo, as revoluções políticas tendem a atingir ações 

violentas e devastadoras que fazem grandes manchetes e rapidamente mudam 

o curso da história. Em negócios, porém, as revoluções são diferentes. Em ge­

ral tomam forma silenciosa, crescem em passos graduais e permanecem 

quase anônimas até seu impacto se espalhar de maneira poderosa e devasta­

dora, tendo, desta forma, apanhado muitos executivos despreparados. No iní­

cio dos anos 90, Paul Lawrence, da Harvard Business School, já afirmava que 

“durante a década de 90, gerentes seriam ou parte de uma aliança ou estariam 

competindo com ela” (Lynch, 1996).

Contudo, as alianças de negócios não são uma ferramenta exatamente 

nova. Elas estão enraizadas no passado e podem ser encontradas nas grandes 

iniciativas dos séculos XVIII e XIX, e também no início do século XX. A partir da 

década de 90, a globalização do mercado, aliada à desregulamentação da 

economia, introduzida no mundo pela união de forças poderosas, provocou 

fortes impactos na ordem econômica, social e em sistemas de negócios em 

quase todos os continentes. O mundo foi reformulado ao longo de suas frontei­

ras econômicas com a formação dos blocos de países. Alianças cresceram 

entre nações e grupos de nações e se multiplicaram entre empresas ao redor 

do mundo.

Todavia, ainda é dada pouca ênfase à administração da aliança, e sua práti­

ca continua sendo desafiante. Sperkman (1998) explica que é dada pouca 

atenção ao gerente como figura central na determinação do sucesso/fracasso 

de uma aliança e Havey (1997) cita que a deficiência da qualidade do gerente é 

o limite mais signficante na expansão das corporações.

O referencial teórico exposto neste capítulo não tem a pretensão de ser 

exaustivo e conclusivo, sobretudo, porque o assunto tratado é complexo e ne-
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cessita de uma vasta leitura. Assim, optou-se por focalizar alguns tópicos con­

siderados concernentes ao objetivo deste trabalho.

2.2 Conceitos e Tipologia das Alianças Estratégicas

Diante das várias abordagens existentes na literatura sobre alianças de ne­

gócios, é importante compreender o foco e a diferenciação entre elas.

A partir de uma tipologia (ver figura 2.01), selecionada em decorrência das 

leituras realizadas sobre o tema, cabe examinar o glossário de termos que 

caracteriza estes diferentes tipos de alianças:

Figura 2.01: Principais classificações e tipologias das alianças de negócio
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............. .......................
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- ....................... *
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.........................

Fonte: Hamel & Doz (1999), Gomes-Casseres (1999), Lynch (1996), Lorange & Roos (1996).

Hamel & Doz (1999), ao analisarem as vantagens das alianças estratégicas 

no ambiente empresarial, revelam que elas caminham cada vez mais em dire­

ção a novos formatos. Em sua tipologia, classificam as alianças em: bilaterais
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(envolvendo a participação de duas empresas) e multilaterais (com várias 

empresas). Neste contexto, os autores propõem uma definição para aliança e

para algumas de suas modalidades com as seguintes terminologias:
i.

-  Aliança: “uma associação, de curta ou longa duração, entre duas ou mais 

companhias que tenham interesses comuns. Em uma aliança, as empresas 

cooperam em função de uma necessidade mútua e compartilham habilidades e 

riscos para atingir um fim comum - Aliança estratégica: é uma associação 

com uma estratégia de negócios fundamental, que dá forma e estrutura à ali­

ança. Possui uma visão que orienta sua gestão e evolução e conta com uma 

infra-estrutura interna que a sustenta” p.70;

-  Aliança Horizontal: “associação que se estabelece com outras companhias 

para se ter acesso a competências complementares. Essas competências 

costumam estar vinculadas às informações, à pesquisa e ao desenvolvimento e 

são importantes para aproveitar alguma oportunidade específica de negócio” 

p.70;

-  Aliança Transacional: “acordo de alcance limitado e com um objetivo co­

mum. Por exemplo, nas áreas de compras ou de marketing de duas ou mais 

empresas ou nas campanhas de publicidade cooperativa” p. 70;

-  Aliança Vertical : “associação que se estabelece dentro de uma mesma 

cadeia de valor, com sócios que apresentam maior economia de escala em 

certos processos. Por exemplo, um dos sócios pode ter um processo melhor ou 

mais eficiente para fabricação, distribuição ou venda de um produto” p.70.

Na concepção dos autores, a nova geração das alianças ou formato da mul- 

tilateralidade de associação pode incorporar uma das quatro versões:

-  Redes de alianças; “série de vínculos que se estabelecem entre um grupo 

de empresas afins, para compartilhar informações, reputação, contatos ou refe­

rências com base mútua e/ou agir de formar compartilhada e coordenada, a fim 

de fortalecer a posição competitiva diante dos membros e não membros” p.70;

- Portfólio de Alianças: trata de uma empresa com muitas alianças. Pode 

ser definido, também, como um grupo de alianças bilaterais e separadas, esta­

belecidas por uma empresa ou como um conjunto desconexo de alianças bila­

terais” p.70 ;
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-  Teia ou web de alianças; “grupo de alianças mais interdependente do que 

um portfólio, mas menos uniforme do que uma rede. Opera independentemen­

te, mas é estrategicamente interdependente para cada sócio envolvido. A com­

plexidade é crescente, cada vez mais uma aliança se “encaixa” em alianças 

maiores” p.70;

-  Coalizão competitiva: “aliança temporária, sem obrigações legais, entre 

uma ou mais empresas, que se realiza para alcançar objetivos ou padrões es­

pecíficos. Esse tipo de aliança dinâmica costuma servir como uma rede virtual 

de aprendizado, em que cada aliança contribui para enriquecer a base de com­

petência da empresa, e também permitir gerar opções em situações de alto 

nível de incerteza” p.70.

Para Gomes-Casseres (1999), toda a aliança é estratégica, mas se não faz 

parte da estratégia global da empresa, fracassa antes de agregar valor aos 

parceiros. O autor explica que dependendo da estratégia, as alianças podem 

ter vários objetivos e as classifica considerando a combinação destes objetivos 

em:

-  Alianças de Aprendizado: “servem para desenvolver novas tecnologias 

através da pesquisa çolaborativa ou da transferência de capacidades entre os 

parceiros” p.60;

-  Aliança de fornecimento :”tem como meta aproveitar a economia de es­

cala e a especialização, fazendo com que um dos parceiros forneça ao outro 

produtos e/ou serviços” p.60;

-  Aliança de Posicionamento : “tem como meta ajudar as outras partes a 

entrar em novos mercados ou a expandir os já existentes” p.60.

Lorange & Roos (1996), ao estudarem o processo de formação das alianças 

estratégicas, mostram que uma preocupação fundamental das empresas en­

volvidas no processo é a dimensão do capital e os recursos organizacionais 

(pessoas, tecnologias, assessoria, etc.) a colocar e a recuperar. A partir daí, 

os autores sugerem quatro estruturas possíveis de aliança:

-  Aliança Provisória: neste tipo de aliança os recursos destinados a sua 

formação são escassos e os recursos gerados devem retornar às empresas-
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mães. Além disso, quando o propósito físico da cooperação provisória é atingi­

do, esse tipo de aliança estratégica tende a parar de existir.

-  Alianças Estratégicas Tipo Consórcio: comumente este tipo de associa­

ção ocorre quando uma das partes é seguidora de posição competitiva. Nestas 

alianças, as entradas de capital são maiores e os recursos gerados tendem a 

retornar a cada uma das empresas sócias.

-  Jo in t Ventures Baseadas em Projeto: neste tipo de associação, as em- 

presas-mães colocam um mínimo de recursos estratégicos, entrando em acor­

do para criá-los em conjunto através de uma organização comum. Os recursos 

gerados não são distribuídos entre as partes, exceto como resultados financei­

ros (dividendos, royalties etc.). Trata-se de uma aliança estratégica para agili­

zar a distribuição de tecnologias.

-  Jo in t Ventures Plenas: nesta forma de parceria ambas as partes colocam 

recursos em abundância, permitindo que os recursos gerados sejam mantidos 

na aliança (exceto dividendos, pagamento de royalties, etc.). Este tipo de alian­

ça estratégica pode ser caracterizado como a criação de uma entidade organi­

zacional mais ou menos autônoma com vida estratégica própria.

As alianças estratégicas assumem ainda outras variações de tipologias e 

aplicações em função do tipo de ambiente de negócios em que a organização 

ou grupo de organizações atue, (Cândido 2000) em termos de pressões ambi­

entais, que envolvem pessoas, estratégia, estrutura organizacional, tecnologia, 

etc. Algumas dessas variações são as formações de alianças de franquia, fu­

são e aquisição, organizações virtuais, clusters (aglomerados), etc.

Para estas formas de alianças, são propostas as seguintes definições:

-  Alianças de Franquia: é um sistema de múltiplas alianças em que a sócia 

principal detém a tecnologia e a integra com outras empresas através de acor­

do de licença (Lynch, op. cit.);

-  Fusão e aquisição: é a união de duas ou mais empresas para fortalecer- 

se, tomando-se muito mais dominante, dividindo o mercado com uma econo­

mia de escala, tornando-se em uma só. A aquisição pode ser uma ferramenta 

eficaz se a empresa compradora tiver habilidade para controlar períodos de 

mudanças tumultuadas e rápidas (Lynch, op. cit.).
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-  Organizações Virtuais: “alianças temporárias entre indivíduos e/ou organi­

zações que formam parte de uma rede e juntos possuem as habilidades ne­

cessárias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou serviço específi­

co que o mercado exige” (Hamel & Doz op. cit., p. 70).

Mais recentemente, Porter (1999, p. 100) aprofunda os conceitos de aglo­

merados como uma forma específica de aliança envolvendo toda cadeia de 

valor de um determinado setor da economia. Ele define os aglomerados como: 

“agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e 

instituições correlatas numa determinada área, vinculadas por elementos co­

muns e complementares. As fronteiras de um cluster são definidas pelos elos e 

pela interdependência entre os diferentes setores e instituições”.

Além disso, as alianças estratégicas também podem ser caracterizadas de 

homogêneas/heterogêneas (quando existem diferenças mais ou menos 

acentuadas entre seus componentes) e formais/informais (quando envolve ou 

não um conjunto de normas, regras e procedimentos) Cândido (2000).

2.3 O Setor Elétrico e a formação de Alianças Estratégicas no 
Brasil

O quadro de crise vivido pela economia nacional desde o início do anos 80 

refletiu de forma significativa no setor elétrico, que respondia por 10% dos in­

vestimentos realizados no país. De fato, as inversões, que atingiram cerca de 

US$ 9 bilhões em 1987, caíram 4,5 bilhões nos últimos anos. Desta forma, as 

pressões sobre o fluxo de caixa exercidas pelo serviço da dívida e a política 

continuada de contenção tarifária compuseram um quadro de crise econômico- 

financeira, agravado por uma crise político-institucional, dentro do qual as con­

seqüências mais visíveis foram as inadimplências generalizadas entre as con­

cessionárias e o elenco de quase duas dezenas de obras paralisadas.

Por outro lado, alguns princípios devem ser considerados, de forma que a 

empresa não venha a sofrer questionamentos de ordem jurídica ou ética sobre 

seu comportamento no processo de seleção, quando da formação de parce­

rias, seja parceria referente à transmissão, distribuição ou geração de energia 

elétrica:
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• transparência e lisura do processo;

• igualdade de oportunidades dos participantes;

• equidade comercial; e

• menor custo de energia para o consumidor.

Segundo Borenstein e Camargo (1997), para que o setor elétrico mantenha 

o suprimento de energia elétrica em um nível adequado, sob o enfoque eco­

nômico, social e ecológico, é necessário que ele esteja em dia com o desen­

volvimento tecnológico em nível mundial. A necessidade de manutenção desta 

liderança tecnológica, assim como uma visão crítica do modelo de desenvolvi­

mento em vigor e das estratégias de conflito permanentes com fornecedores, 

distribuidores e principalmente competidores, levam a alternativas de alianças 

estratégicas que garantam a sobrevivência e o desenvolvimento empresarial. 

Estas alianças podem ser com fornecedores, distribuidores, empresas, univer­

sidades e/ou centro de pesquisas não diretamente envolvidos no negócio.

Frente à falta de capacidade financeira do Estado para investir no setor, a 

associação de estatais brasileiras com empresas privadas tornou-se inevitável.

Ainda segundo os autores, a modernização necessária do setor elétrico para 

manter a qualidade do sistema, à medida que aumenta o nível de demanda e 

os requisitos maiores de qualidade, passa pela utilização da informática em alta 

escala, pela digitalização de usinas e subestações e pelo emprego da robótica 

em tarefas de manutenção. Criam-se, também, desta forma, condições para 

alianças entre concessionária de energia elétrica com universidades e centros 

de pesquisa que já dispõem de alto grau de desenvolvimento e experiência na 

utilização destas tecnologias. Uma outra opção que deve ser analisada é a 

possibilidade de alianças com fabricantes de equipamentos elétricos, com o 

intuito de construir parcerias que permitam o desenvolvimento de novos equi­

pamentos e a busca de novos materiais, procurando uma operação mais efici­

ente da rede elétrica, com menos perdas e maior confiabilidade.

Considerando os aspectos legais que norteiam e limitam o relacionamento 

comercial entre concessionários de energia elétrica e seus consumidores e as 

possibilidades de negociação de bem público, são analisadas as várias formas 

de participação de terceiros, que podem variar entre:
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• pré venda de energia;

• títulos de energia;

• constituição de empresa de capital partilhado pela concessionária e tercei­

ros;

• consórcio de autoprodutores, misto e de concessionárias; e

• cessão de disponibilidade de energia associada a arrendamento.

Através do Decreto 915, de 6 de setembro de 1993, a União autorizou a for­

mação de consórcio por empresas interessadas na geração de energia elétrica 

a ser utilizada nas respectivas unidades consumidoras.

Por enquanto, os maiores parceiros das concessionárias nos projetos em 

curso são os chamados autoprodutores, grupos ou empresas grandes consu­

midoras de energia, aí se incluem companhias siderúrgicas, de alumínio e pe­

troquímicas, entre elas a Companhia Siderúrgica Nacional (CSN), os grupos 

Gerdau e Votorantim, a Alcoa Alumínio S.A. e Opp Petroquímica. Além destes, 

incluem-se também os grupos como Camargo Corrêa e Inepar Energia.

Com a desregulamentação do setor, recursos privados e retomada de obras 

paradas, os investimentos para a geração de energia na região Sul, por exem­

plo, atingirão cerca de 5 bilhões e 100 milhões de dólares até o ano de 2.003.

O maior empreendimento de hidrelétrica na América do Sul em construção 

com a iniciativa privada via consórcio é a Usina de Itá, localizada no Rio Uru­

guai, na divisa dos municípios de Itá (SC) e Aratiba (RS), com capacidade ins­

talada de 1450 MW de energia. O investimento deste projeto é da ordem de 

R$ 1 bilhão e sua capacidade instalada é de 1.450 MW de energia, já tendo 

máquina em operação.

Sob o ponto de vista social e ambiental, estas empresas têm um compro­

misso com o desenvolvimento econômico e sustentável da região, gerando 

milhares de empregos diretos e indiretos e buscando preservar o meio ambi­

ente no qual implanta suas usinas.
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2.4 Recursos Humanos e as Alianças Estratégicas

A diversidade das alianças estratégicas é crescente e tem implicações im­

portantes na administração dos recursos humanos. Portanto, é necessário in­

vestigar e estudar não só a sua estrutura conceituai, importância e desafios, 

como são formadas e como evoluem os processos administrativos e problemas 

contextuais das alianças de negócios, mas, principalmente, como deve ocorrer 

a designação de pessoas (recursos humanos) para os papéis de negociadores 

e consolidadores do processo.

Notadamente, pessoas com formação, cultura e costume diferentes repre­

sentam interesses de organizações ou de países nas alianças estratégicas. Por 

conseguinte, uma aliança estratégica é moldada por essas pessoas e suas es­

colhas são uma etapa vital para o planejamento e sucesso da parceria (Loran- 

ge & Roos, op. cit.).

Entretanto, os autores entendem que uma aliança estratégica, antes de 

mais nada, só deve ser estruturada desde que ambas as partes tenham uma 

intenção estratégica de que a mesma seja realmente bem sucedida .

Uma intenção estratégica, conforme Hamel & Prahalad (1989:5), envolve 

duas dimensões:

• 1o. considera uma posição de liderança desejada e estabelece o critério que 

a organização usará para mapear seu progresso; e

• 2o. envolve também um processo gerencial ativo que inclui: focalizar a aten­

ção da organização sobre a essência do ganho; motivar as pessoas comu­

nicando o valor do alvo; deixar espaço para as contribuições individuais e 

da equipe; manter o entusiasmo fornecendo novas definições operacionais 

decorrentes de mudanças circunstanciais; e usar consistentemente a inten­

ção para orientar as alocações de recursos.

Identificam, ainda, três características típicas do significado da intenção es­

tratégica:

1. ela capta a essência do ganho;

2. é estável no decorrer do tempo; e f

3. estabelece um alvo que merece esforço e compromisso pessoal.
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Assim, pressupõe-se que, no processo de formação/negociação de uma ali­

ança estratégica, a seleção e escolha dos recursos humanos (gerentes e suas 

competências) para esta tarefa devem refletir também a intenção estratégica 

das empresas em relação ao que se deseja obter da aliança. Lorange & Roos 

(op. cit.) citam o seguinte exemplo: se o propósito da aliança for expandir as 

operações geográficas, o gerente de recursos humanos deve incluir gerentes 

com desempenho empreendedor1 e com competências analítica2 e política3. 

Entretanto, se o propósito for capitalizar experiência de uma sócia-vendedora, 

certamente o gerente de recursos humanos deve nomear indivíduos com com­

petências empreendedora e política. Porém, além de suas habilidades técni­

cas, quais as características importantes que se destacariam, também, para 

orientar a definição do perfil desejado dos gerentes para função a ser ocupa­

da?

Para os autores, selecionar gerentes adequados a cada cargo específico 

em uma aliança estratégica é uma tarefa difícil, pois implica nas seguintes 

questões: “Como determinar o número necessário de funcionários e que expe­

riências são exigidas pela aliança estratégica? Quem é o responsável pelas 

demandas futuras de pessoas e competências? De que mercados de trabalho 

os novos funcionários serão recrutados?”

Geralmente, os gerentes são escolhidos pelas empresas sócias que podem 

ter opiniões ou visões irreais quanto às novas necessidades da aliança. Os ge­

rentes designados, muitas vezes, podem ser competentes como indivíduos, 

mas inábeis para trabalhar em um contexto cooperativo devido a diferenças 

culturais, problemas de comunicação e assim por diante. Estes são alguns pro­

blemas que podem influenciar a escolha de profissionais para uma aliança es­

tratégica.

2.4.1 Administração de Recursos Humanos nas Alianças Estratégicas

Para a definição e implementação da administração de recursos humanos 

nas alianças estratégicas, torna-se necessário primordialmente identificar as

1 Reflete a capacidade de apoiar uma idéia comercial específica.
2 Reflete a habilidade de realizar análises estratégicas e investigações relevantes.
3 Habilidade de lidar com um conjunto de problemas em relação à participação acionária
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características das organizações envolvidas. De acordo com Zeira & Shenkar 

(apud Lorange & Roos, op. cit). algumas características interativas vinculam as 

empresas-mães à aliança, como, por exemplo: o número dessas empresas, 

participação patrimonial, objetivos, dependência de recursos e condições con­

tratuais. Além disso, existem outros atributos que são mais específicos a cada 

empresa-mãe do que à própria aliança, como, por exemplo: tamanho do setor, 

reputação e políticas de recursos humanos. Todas essas características podem 

influenciar fortemente os vários processos de recursos humanos para cada 

grupo de funcionários existente na aliança estratégica.

Dessa forma, é preciso administrar os recursos humanos como recursos es­

tratégicos. As pessoas representam as competências principais que necessi­

tam ser identificadas e cultivadas (Lorange & Roos op. cit.). Portanto, sem o 

desenvolvimento das pessoas e de suas principais competências, como recur­

sos estratégicos, será difícil assegurar a longo prazo a competitividade neces­

sária para este atributo. A qualidade gerencial dos recursos humanos exerce 

papel central no desenvolvimento das alianças estratégicas.

Entretanto, segundo os autores, existem seis problemas significativos para 

a administração de recursos humanos e das competências principais relativas 

às alianças estratégicas:

1. “Quem designar para administrador da aliança estratégica e para onde;

2. Transferência de recursos humanos: quem controla um administrador espe­

cífico;

3. Tempo que os gerentes da aliança dispõem para intercambiar as tarefas 

operacionais e as estratégicas;

4. Julgamento do desempenho de recursos humanos da aliança estratégica 

formada evitando vieses;

5. Lealdade dos recursos humanos: aliança estratégica versus empresa-mãe; 
e

6. Planejamento da carreira dos administradores que participam de uma alian­

ça estratégica” (p. 145-146).

Grundy (1997) sugere que a administração de recursos humanos deva ser 

considerada como estratégia da organização (ver figura 2.02). Logo, os recur­
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sos humanos da aliança estratégica devem ser planejados e utilizados consi­

derando-se: posicionamento atual e futuro da organização; ambiente organiza­

cional; e estratégia da aliança.

Figura 2.02: Recursos humanos, estratégia, organização e ambiente

A administração de recursos humanos envolve questões importantes, tais 

como:

• a necessidade de simplificar a estrutura com o objetivo de reduzir custos 

desnecessários e facilitar o sucesso da aliança;

• novas competências e funções que devem ser desenvolvidas para o cum­

primento dos objetivos almejados, principalmente a habilidade gerencial pri­

vada, marketing e adaptação estratégica às mudanças ambientais;

• uma maior orientação para os clientes da aliança.

Lorange & Roos (op. cit) resumem a administração de recursos humanos 

dentro das alianças estratégicas descrevendo que elas devem encarregar-se 

de dois tipos de tarefas: primeiro, designar e motivar pessoas de maneira apro­

priada, de modo que a criação de valor dentro do negócio evolua da melhor
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forma possível. Para isso ocorrer, é preciso dedicar atenção específica às habi­

lidades profissionais, compatibilidades de estilos, de comunicação, etc. Segun­

do, as pessoas terão que ser administradas estrategicamente para sustentar e 

melhorar o desempenho da aliança, isto é, deverão ser alocadas, tendo em 

vista não apenas as necessidades da atividade da aliança estratégica, mas 

também serem repatriadas a suas empresas de origem ou a um novo projeto 

estratégico. Assim, a aliança estratégica dever ser vista como um veículo para 

produzir não apenas resultados financeiros, mas também várias competências 

que possam ser usadas mais tarde em outras parcerias estratégicas.

2.4.2 Designação de Pessoas

Existe um número de variáveis identificadas que deveria ser considerado 

quando da seleção de gerentes para as alianças estratégicas. Várias dessas 

variáveis continuam sendo consideradas como importantes pelos gerentes de 

recursos humanos, como, por exemplo: competência técnica e experiência pro­

fissional; adaptabilidade ambiental; seleção de características de personalida­

de: questões de família/cônjuge; motivação e desejo de aceitar a nomeação.

Para Lewis (1990), além das capacidades técnicas adequadas para o pro­

cesso de negociação de alianças estratégicas, outras características, tais 

como, habilidade em negociação, flexibilidade, humildade, aceitação de risco, 

assistência técnica, integridade, sensibilidade, paciência e curiosidade podem 

influenciar a orientação de seleção de pessoas para o processo de negociação 

e administração da aliança estratégica. Caseio e Serapio (1990), destacam a 

importância das seguintes características: combinação de culturas e estilos de 

administração, descrição de cargos, orientação e treinamento de funcionários 

novos e antigos, avaliação de desempenho, benefícios salariais, administração 

de carreiras e as relações entre funcionários e administração.

Entretanto, tem havido, ainda, consideravelmente, menos esforços dos pes­

quisadores para integrar estas variáveis numa abordagem sistêmica para o 

processo de escolha e designação dos gerentes (Hogan & Goodson; Marquardt 

& Engle; Black et. al.; Schuler & Welch apud Harvey, op. cit).
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Segundo o autor, dois esforços anteriores, na tentativa de desenvolver um 

processo mais compreensivo para selecionar gerentes a serem designados 

para missão internacional, começaram pela classificação de assuntos que pre­

cisavam ser abordados no processo de seleção. O primeiro esforço foi a con­

solidação de questões de seleção em categorias de variáveis de desempenho, 

sendo: 1) fatores ambientais associados com o ambiente nacional para o qual 

o gerente era designado; 2) fatores de tarefas associados com o trabalho es­

pecífico para o qual o gerente era designado e; 3) fatores individuais associ­

ados com a personalidade da pessoa sob consideração (ver figura 2.03). O 

segundo esforço (ver figura 2.04) de processo seleção focaliza quatro áreas 

gerais: 1) competência técnica no trabalho; 2) traços de personalidade ou habi­

lidade de relacionamento; 3) varáveis ambientais; e 4) situação da família.

Figura 2.03: Processo de seleção focalizando variáveis de desempenho

Figura 2.04: Processo de seleção focalizando áreas gerais de seleção

Fonte: Harvey (1997), p. 80



21

Em 1992, uma pesquisa conduzida pela International Orientation Resource 

(IOR) da Fortune 500 companhias (Harvey, op. cit) revelou que os dois meios, 

competência técnica e experiência profissional, foram freqüentemente mencio­

nados pelas empresas como métodos de selecionar os gerentes para designa­

ção em alianças internacionais. Cabe ressaltar que elas representavam as 

empresas internacionais mais sofisticadas nos EUA. Assim, para o autor, o 

problema subjacente com os métodos utilizados foi que nenhum processo de 

seleção gerencial foi identificado, e nem “necessidades” específicas das corpo­

rações foram consideradas no processo de seleção. Fatores contextuais como: 

estrutura organizacional, nível de centralização, composição dos programas de 

recursos humanos, por exemplo, também são identificados como de grande 

influência no desempenho do gerente expatriado.

A designação de recursos gerenciais relevantes para as várias alianças es­

tratégicas deve ser realizada de forma diferenciada para cada caso específico 

de aliança. No caso das organizações envolvidas em uma aliança estratégica 

pouco formalizada, como é o caso de uma aliança provisória, por exemplo, a 

solução é designar pessoas que possam comunicar e interagir entre si, eficaz­

mente.

Na situação de uma joint venture, empresas-mães devem designar pessoas 

que não tragam problemas no decorrer do tempo, porque a nova organização, 

gradualmente, formará sua própria equipe de pessoal, como um negócio inde­

pendente.

A importância da escolha de pessoas apropriadas para tarefas específicas é 

incontestável, mas como julgar o desempenho dos gerentes pré-designados?

Em uma aliança estratégica provisória, por exemplo, o julgamento da com­

petência gerencial será feito principalmente pelas próprias empresas-sócias, 

dentro dé suas respectivas áreas de responsabilidade.

Em um consórcio, por exemplo, cada sócia terá que fazer uma própria avali­

ação de desempenho, como ocorre na aliança estratégica provisória.

No caso de uma joint venture baseada em projeto, as sócias trabalham em 

conjunto, uma avaliando os especialistas da outra e vice-versa. Tais julgamen­

tos devem ser conduzidos em cooperação com todas as sócias, efetuando fee-
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dback aos participantes da parceria e revisão da avaliação de desempenho, 

evitando-se vieses culturais de sócias isoladas.

A avaliação de desempenho deve ser bem clara na joint venture plena. Se­

gundo Lorange & Roos (op. cit), esse tipo de aliança não tem apresentado su­

cesso porque não possui pessoal qualificado, devido, em parte, à falta de coo­

peração entre organizações-mães. Em algumas situações, as sócias podem 

encarregar alguns gerentes do trabalho de avaliação de desempenho. Qual­

quer que seja o caso, é imperativo que a aliança estratégica estabeleça uma 

profunda avaliação de desempenho crítica em termos de recursos humanos.

Para evitar equívocos de qualquer natureza, os executivos devem estar mo­

tivados para desempenhar suas tarefas dentro das alianças estratégicas. Para 

que isso ocorra, devem ser tomadas algumas providências com o objetivo de 

minimizar o problema de os funcionários se sentirem esquecidos pela empresa- 

mãe após terem sido designados para a aliança.

2.4.3 A importância das Diferenças Culturais

As chances das alianças estratégicas resultarem em sucesso dependem 

menos dos aspectos nos quais os executivos envolvidos costumam investir 

melhor do seu tempo e do dinheiro dos seus acionistas (avaliações política, 

econômica, financeira e mercadológica) e mais de um fator que é invisível 

para a maioria: identidade cultural das empresas envolvidas (Regis, 1998)

Barnes et. al. (1997), ao analisarem as alianças estratégicas entre empresas 

russas e americanas, sob o ponto de vista empresarial e cultural, consideraram 

o entendimento dessas duas variáveis uma questão básica para a sua forma­

ção. A ponte das diferenças culturais entre os parceiros é o ponto crítico para o 

sucesso da aliança. Salientam que, caracteristicamente, as alianças envolvem 

a integração dos recursos humanos sob diversas formas, ou seja, crenças e 

valores dos parceiros associados e o funcionamento e operação da aliança 

precisam ser identificados e comparados. Além disso, um exame das diferen­

ças culturais precisa considerar os processos de trabalho interorganizacional.

Para Barros (apud Regis op. cit), existe uma forte relação entre o suces­

so/fracasso das alianças estratégicas com o nível de preocupação relacionado
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com às diferenças culturais das empresas-mães. A autora mostra que os valo­

res culturais acabam predominando sobre as decisões organizacionais. E afir­

ma: “as empresas são o cenário privilegiado do encontro da convivência e do 

conflito entre características culturais diferentes”.

Neste sentido, sugere que é preciso considerar o estilo de administrar ine­

rente a cada cultura sempre que existir contato entre empresas, sob pena de 

não se fazer negócios de sucesso sustentado. Salienta que se a cultura não 

suportar a estratégia adotada, ela simplesmente não funciona. Como ilustra­

ção, cita um exemplo de uma joint venture entre uma empresa norte- 

americana e uma francesa, na qual o fator cultural foi desconsiderado, colo­

cando em risco todo o processo. Parte do trabalho consistia em saber a im­

pressão que os profissionais de uma tinham daqueles com quem iam associar- 

se. Os americanos viam os franceses como burocratas, lentos e autoritários. 

Enquanto isso, os franceses encaravam os americanos como superficiais, sem 

tradição, com visão de curto prazo.

De acordo com a autora, esse encontro Cdificilmente poderia dar certo, pois 

era cercado de desconfianças e incertezas] [Afirma que uma operação desse 

tipo para ter sucesso, as pessoas deveriam conhecer os estilos das demais, 

ao mesmo tempo entenderem que não há uma forma melhor e outra pior de 

agir  ̂Portanto, “todas são válidas, cada uma dentro de um sistema cultural, de 

uma história e de uma determinada organização. Quando um lado consegue 

ver a legitimidade na forma de o outro agir, o assunto pode ser colocado em 

discussão e negociado”, complementa.

Normalmente, as pessoas não têm uma visão clara dos traços culturais que 

determinam o seu próprio comportamento, a autora diz : “o sistema cultural é 

internalizado e gera respostas apropriadas para o meio. Ele dá origem a atitu­

des que são reconhecidas num determinado sistema como melhores. Funciona 

mais ou menos como a água para o peixe: é seu meio natural, ele vive na água 

desde que nasceu e não imagina que outros seres possam estar em outro lu­

gar. A necessidade de perceber outros meios e outras culturas só surge quan­

do se entra em contato com outro -  por exemplo, quando é preciso negociar 

com empresas que têm práticas diferentes”. Segundo sua teoria, as empresas,
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hoje, precisam tornar-se “globolocalizadas”, isto é, elas devem adquirir a pers­

pectiva global sem perder a visão local. Salienta que as várias culturas podem 

conviver dentro de uma mesma empresa, os mesmos valores, as mesmas for­

mas, o mesmo manual têm que ser interpretados de formas diferentes quando 

se está tratando com pessoas diferentes.

Para a autora, a “tradução” de uma cultura para outra precisa ser um tra­

balho estruturado, um projeto específico da organização: “não adianta apostar 

na sorte e imaginar que o entrosamento entre culturas vai acontecer natural­

mente, porque, na prática, o que costuma ocorrer é um desentendimento geral, 

que causa perdas de tempo e de dinheiro". Neste caso, “o correto é, antes de 

mais nada, tomar consciência dos próprios traços culturais, das características 

e valores predominantes na sociedade que geram comportamentos típicos na 

empresa, já que eles tendem a repetir-se. Depois, é a vez de fazer o mesmo 

com a cultura do outro e ver qual a melhor combinação entre os dois estilos 

desejados”.

Regis (op. cit.) questiona se nesse processo não existe o risco de uma cultu­

ra sobrepor-se à outra, gerando o que antes se costumava chamar de imperia­

lismo cultural. Para a especialista, há duas teorias: uma diz que, no mundo glo­

balizado, as diferenças culturais tendem a extinguir-se. A segunda, adotada por 

ela, é que os comportamentos superficiais tendem, realmente, a se igualar em 

todo o mundo, formando uma base comum que permita às empresas comuni- 

car-se, comercializar, trocar informações, etc. Mas, ao mesmo tempo, os valo­

res mais profundos de cada cultura provavelmente ficarão ainda mais fortes no 

mundo globalizado.

A Walt Disney Co., importante multinacional do setor de diversões, fracas­

sou na Europa por não ter levado em consideração a questão da sensibilidade 

cultural, quando estava selecionando gerentes para o projeto EURO. Executi­

vos da Disney atribuíram uma grande parcela do fracasso do projeto ao não 

envio dos gerentes “certos” para a França.

Conforme Harvey (op. cit), nas alianças que envolvem parceiros estrangei­

ros, por exemplo, a similaridade/dissimilaridade cultural entre os países anfitri­

ão e doméstico da organização pode também desempenhar um papel signifi­



25

cativo na designação do gerente. O autor cita que, em muitas culturas, não é 

admissível a mulher designada interagir diretamente com seu par do país anfi­

trião, devido a costumes culturais.

No caso brasileiro, o estilo de administrar tem várias características que 

são altamente propulsoras dos negócios/entre elas, estão a flexibilidade, a 

adaptabilidade e a grande capacidade de lidar com incertezas. Além disso, há 

a afetividade como o elemento de coesão organizacional, o que permite o fun­

cionário identificar-se facilmente com as causas das empresas. O brasileiro 

apresenta grande facilidade para lidar com as mudanças, uma característica 

cada vez mais presente no atual mundo dos negócios.

Ao mesmo tempo, outros traços culturais acabam sendo restritos, observa 

Barras (apud Regis op. cit.): “Entre eles, estão a elevada concentração de po­

der -  de forma que as decisões nunca chegam na ponta das operações, refor­

ça-se a dependência e o formalismo”. No Brasil, o personalismo é o que distin­

gue dois tipos de pessoas, as “da casa” , para as quais tudo é permitido, e as 

“de fora”, para quem vale a lei (DaMatta apud Regis, op. cit). Assim o formalis­

mo indica um hiato entre o direito e o fato: em caso de interesse -  especial­

mente quando há possibilidade de ascensão social para os “de casa” -, as leis 

podem ser ignoradas.

Além desses, outros traços culturais brasileiros podem beneficiar os negó­

cios, como o de evitar conflitos, por exemplo. Segundo uma pesquisa da Fun­

dação Dom Cabral realizada em julho/97, o brasileiro encontra formas triangu­

lares de lidar com os conflitos.

Barros (apud Regis op. cit.) deixa claro, então, que não é possível qualificar 

os traços culturais como positivos ou negativos, o que importa é saber traba­

lhar com eles.

Lorange & Roos (op. cit) analisam a questão cultural nas alianças estraté­

gicas sob duas abordagens diferentes:

1o - Cenários culturais semelhantes, nos quais as diferenças culturais exer­

cem pouca ou nenhuma influência no papel das equipes administrativas. É o 

caso das alianças entre empresas suecas e norueguesas, que, pelas fortes
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similaridades culturais, as diferenças de abordagens administrativas não po­

dem ser facilmente explicadas por características culturais ou nacionais.

2o - Cenários Culturais Diferentes, a questão nestes ambientes envolve a 

importância relativa das diferenças de intenção cultural versus intenção estra­

tégica, ou seja, do ponto de vista administrativo, quanta atenção deve ser des­

tinada ao fator cultural, à intenção estratégica ou a ambos?

Os autores apontam como exemplos de alianças, envolvendo os três tipos 

de intenção estratégica: (1) a associação de empresas norte-americanas com 

japonesas para fixar base de expansão no fechado mercado japonês; (2) a as­

sociação de empresas japonesas com norte-americanas para ter acesso ao 

mercado americano, com intenção estratégica em know-how ou influências po­

líticas; e (3) a associação de empresas japonesas com americanas permitindo 

que estas tenham acesso ao mercado doméstico japonês, em troca se benefi­

ciam de tecnologias, produtos e/ou know-how de processos (Root, Fifiel, Hana- 

da, Pucik, Abegglen, apud Lorange & Roos, op. cit.).

Diante dessas evidências, os autores explicam que, no processo de forma­

ção de uma aliança estratégica, a intenção estratégica é mais importante do 

que as diferenças culturais. Elas devem ser orientadas pelas intenções estraté­

gicas e não devem ser obscurecidas por diferenças de ambientes culturais em 

que estejam localizadas. Percebe-se que as práticas gerenciais globais não 

divergem muito entre as empresas, estejam elas localizadas nos EUA, no Ja­

pão ou em qualquer outro lugar.

Não obstante, para eles, a sensibilidade cultural será sempre um fator im­

portante e exercerá papel fundamental no processo de formação de uma alian­

ça estratégica. Ela é importante para a obtenção de uma base consensual polí­

tica entre os acionistas e para a venda do conceito da aliança junto às pessoas 

da organização. Entretanto, a administração dos fatores culturais deve apoiar a 

intenção estratégica, e não prejudicá-la.

2.4.4 Modelos para Seleção e Designação de Gerentes

Na percepção de Harvey (op. cit.), a seleção de gerentes com alta probabili­

dade de sucesso em missão estratégica deve se tornar prioridade para as or­
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ganizações que desejam ser bem sucedidas no mercado global. Esta questão 

se aplica tanto para as designações estrangeiras como também para gerentes 

nacionais e gerentes que atuam em alianças de negócio.

Contudo, observa-se que a preponderância dos processos atuais de seleção 

de gerentes ainda está focalizada sobretudo nas características e habilidades 

técnicas do indivíduo. Os problemas subjacentes com os métodos tradicionais 

de seleção têm sido a não utilização de processo específico para a seleção de 

gerentes e a não consideração das necessidades específicas das empresas.

Diante desse quadro, buscou-se, na literatura existente, a visão de autores e 

pesquisadores sobre novas abordagens de seleção de gerentes para atuar em 

ambientes empresariais complexos onde a ação gerencial é de fundamental 

importância para o sucesso do negócio.

a. Modelo Seleção de Gerentes Internacionais

A deficiência de gerentes qualificados para negociações transnacionais está 

chegando a um limite significativo para as corporações multinacionais, afirma 

Havey (op. cit). Explica que os gerentes de recursos humanos internacionais 

atribuem uma parte significativa dessa causa ao processo inadequado de sele­

ção de candidatos para designação no exterior, em geral centrado apenas nas 

competências técnicas e experiência profissional.

Neste contexto, um sistema de planejamento formal de seleção para desi­

gnar gerentes internacionais, segundo o autor, deve envolver três níveis ou 

estágios interrelacionados. 1) Nível de Políticas - aborda as metas corporati­

vas e objetivos da empresa com duração de longo prazo; 2) Nível Estratégico

- são os meios para atingir as metas e objetivos da organização com duração 

de médio prazo; e 3) Nível Tático -  identificação dos recursos, ou seja, capital 

pessoal, tempo necessário em cada estratégia para realizar as metas e objeti­

vos, com duração de curto prazo.

No modelo apresentado, ver figura 2.05, a análise da fase de políticas con­

junturais identifica as necessidades da organização quanto à localização geo­

gráfica internacional aonde o indivíduo expatriado será relocado pela empresa- 

mãe. Para tanto, são examinadas as características organizacionais críticas,
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tais como: estrutura, controle, orientação para o mercado, estágio do ciclo de 

vida da empresa e exame do posto potencial de trabalho para o qual o expatri­

ado deverá ser designado. O ambiente externo é analisado para determinar as 

diferenças contextuais entre o ambiente anfitrião e o ambiente do país do ex­

patriado. Para o autor, quanto maior as diferenças entre os dois ambientes, 

maior a necessidade de mais adaptabilidade e flexibilidade cultural do indivíduo 

a ser expatriado. Na etapa final deste estágio, identificam-se corretamente os 

requisitos da vaga a ser preenchida pelo expatriado.

No segundo estágio, analisam-se as dimensões estratégicas da relocação 

do candidato, detalham-se as características da posição e aonde o candidato 

potencial deverá ser encontrado para preenchimento da vaga. Desta avaliação 

estratégica um “pool" de candidatos potenciais é formado. No nível tático, ou 

terceiro estágio, avaliam-se os candidatos do pool gerado na análise do nível 

estratégico. A avaliação tática compara os candidatos entre os seus parceiros 

para tomar-se a decisão final da seleção do indivíduo a ser expatriado.

Figura 2.05: Processo de seleção de gerentes internacionais

ESTAGIO UM eslAGJOD OIS  "  ESTAGIO TRÊS
N fre l de Pofíticts Emprvsarbis Nível E s ta té gko  Nível Tátíco

Meas Corporativas Agropamento <5e Cuxfidatos Seleção de Candidatos

:onte: Harvey (1997), p.82

A etapa de análise do modelo inicia-se pela identificação dos meios para 

agrupar os candidatos em grupos de homogêneos. Supõe-se que estes agru­

pamentos são benéficos, selecionando o candidato certo. O background de
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treinamento, adaptabilidade cultural, compensação, plano de carreira, etc., será 

diferente por grupo e, assim, um grupo se ajustará melhor às exigências da 

posição no mercado estrangeiro.

Esta estratégia aumenta a efetividade tanto para o treinamento quanto para 

o destino de relocação de expatriados. Para realizar esta categorização, as 

seguintes variáveis devem ser selecionadas: 1) pool de candidatos inter­

no/externo da organização; 2) posição do nível gerencial a ser preenchido; 3) 

locação da vaga: país doméstico, país anfitrião e terceiro país (ver figura 2.06).

O preenchimento da matriz identifica diferentes combinações das variáveis 

usadas para agrupar os candidatos potenciais do pool para ocupar as posi­

ções internacionais não preenchidas. Cada uma das categorias de candidatos 

identificadas podem ter diferentes meios de identificação ou contato, assim 

como subdivisões em treinamento e plano de carreira e benefícios, uma vez 

que o candidato é selecionado. Por exemplo: se a posição internacional vaga é 

uma posição de gerência intermediária, o gerente de recursos humanos inter­

nacional tem duas opções para elaborar um “pool” de candidatos, de dentro ou 

de fora da organização, ou com ambos os grupos examinados simultanea­

mente. A próxima subdivisão do pool é a localização nacional dos candidatos: 

doméstico, anfitrião ou terceiro país.

O autor ressalta que a origem de candidatos potenciais foi crítica no proces­

so de seleção durante décadas. Aqueles com background cultural facilitam na 

classificação de suas forças potenciais e fraquezas.

Figura 2.06: Localização e origem dos candidatos do pool

ORIGEM DOS 
CANDIDATOS POSIÇÃO 

DA VAGA PAÍS DOMÉSTICO PAÍS ANFITRIÃO TERCEIRO PAÍS

DE DENTRO DA 
ORGANIZAÇÃO

ALTA GERÊNCIA

GERÊNCIA
INTERMEDIÁRIA

SUPERVISÃO

DE FORA DA 
ORGANIZAÇÃO

ALTA GERÊNCIA

GERÊNCIA
INTERMEDIÁRIA

SUPERVISÃO

Fonte: Harvey (1997), p.85
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A figura 2.07 resume as implicações potenciais de contratar candidatos de 

cada pool baseado na origem nacional (Doyle; Adler & Bartholomew; Edstrom 

& Galbraith, (apud Harvey, op. cit). Para os autores, enquanto cada candidato 

não apresentar todas as características relacionadas na figura 2.07, assume-se 

que existe maior homogeneidade entre os membros de cada pool do que entre 

os grupos. A matriz possibilita analisar as características da posição internaci­

onal vaga, permitindo a comparação dos requisitos desejados entre os três po- 

ols de candidatos segundo a origem nacional. Por exemplo, os “custos relati­

vos” a cada candidato variam de “custos altos” do país doméstico e do terceiro 

país para “custos baixos” do país anfitrião.

Figura 2.07: Vantagens e desvantagens para seleção de candidatos do pool se-
gundo a origem nacional

CONSIDERAÇÃO
PAÍS DOMÉSTICO PAIS ANFITRIÃO TERCEIRO PAIS

ALTO MODER
ADO BAIXO ALTO

MODER
ADO BAIXO ALTO

MODER
ADO BAIXO

Custo relativo • • •
Treinamento passado • • •
Disponibilidade (Número) • • •
Lealdade • • •
Confiança • •
Complexidade de Pacote de • • •

Compensação
Cultural / Sensibilidade Política • • •
Cultura Incorporada / Comuni­

m • •
cação e Entendimento
Problemas /  Assuntos familiares
Motivação para ter sucesso na • • •

Organização • • •

Probabilidade de Realização da • • •

Designação
Alvo de Recrutamento do • • •
Concorrente
Disposição para prolongar /

0
aceitar designação estrangeira
adicional

Fonte: Harvey (1997), p. 88

Consolidada a montagem do pool de candidatos, inicia-se a fase tática ava­

liando as suas características e atributos individuais, ver figura 2.05. O enfoque 

é identificar candidatos que possuem atributos e habilidades pessoais ótimas 

de acordo com o perfil gerencial desejado. Nesta fase empregam-se ferra­

mentas de seleção, freqüentemente, usadas como: dados biográficos detalha-
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dos, testes padronizados, análise curricular e centros de avaliação (Black et. al. 

Apud Harvey, op. cit).

Uma vez que o pool de candidatos “aceitáveis” tenha sido reduzido, uma 

dimensão adicional de seleção precisa ser analisada. Cada candidato deve ser 

testado e avaliado com relação às habilidades adicionais que aumentariam a 

probabilidade de sucesso em sua nova posição internacional. Por exemplo, se 

dois candidatos têm backgrounds/atnbutos igualmente atraentes para a desi­

gnação, a seleção deverá ser do candidato que precisará, no futuro, de menos 

treinamento adicional para desenvolver novas atividades antes de subir a outro 

nível de responsabilidade na organização.

A fase de operacionalização do modelo começa pelo desenvolvimento de 

um formato de planejamento da seleção que integra as varáveis ambientais, 

as características chaves da organização e os atributos individuais de candi­

datos potenciais identificados nas etapas de análise e tática do modelo.

As planilhas apresentadas nas figuras 2.08 e 2.09 dividem o processo em 

duas seqüências de passos operacionais. A primeira planilha (figura 2.08) re­

presenta o agrupamento de assuntos ambientais internos e externos. Estas 

variáveis estratégicas são agregadas em uma característica de agrupamento 

para ambos os ambientes, interno e externo (assuntos corporativos). Estas di­

mensões de agrupamento são então combinadas com a missão/objetivos da 

organização no mercado no qual a posição vaga existe. Posteriormente, os 

assuntos são avaliados no contexto das características do agrupamento para 

destacar assuntos críticos selecionados a serem negociados durante a entre­

vista.



Figura 2.08: Planilha de seleção de candidatos
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P O S I Ç Ã O :

Q U E S T Õ E S
C O R P O R A T IV A S

C A R A C T E R Í S T I C A S  I N T E R N A S C A R A C T E R Í S T I C A S  E X T E R N A S
N tVE L P O S IÇ Ã O C U S T O L O C A Ç Ã O P O O  L EX IG  G O V

A |  M | S L N E  |  S T A F F a  I m I a IN T f E X T NP O I NP A I N TP A I M I B

1 - OB JETWOS ORGANIZACIONAIS 
a. Constuir

c. Harvest

2 - N lVEL DE DESEN V ECONOMICO
a. Pais em desenv
b. País desenvolvido

d. Pds Industria lizado

3 - N t e l  Cullurat 
a. 8 riténC0 
3. Orientai 
c . Germânico 
d. Latim o europou 
o. Nórdico

4 - C onsistSncla Organ izacion nl
a. Recursos Hum anos Centralizado

d. Recursos Hum anos Descentra lizado

5 - S tâg io do Cic lo do Vidnd da E mpresa 
a.Dom estico
D. internacional
c. M utinecional
d. G lobal

CAR A CE TER ISTl 
OO AGRU P A M E f

CARACTERÍSTICAS d o  
AGRUPAM ENTO

: a s
TO

A ssuntos Críticos

Fonte: Harvey (1997), p.90

O segundo passo da operacionalização do processo está centrado nos can­

didatos potenciais identificados no estágio anterior, relativo ao background, 

características pessoais dos mesmos e exigências da posição no exterior. Ca­

racterísticas pessoais e familiares “chaves” ainda podem ser usadas para sele­

cionar candidatos entre os candidatos do pool (ver. figura 2.09). Segundo Har- 

vey (op. cit), esta etapa do processo de seleção pode seguir o modelo de ava­

liação tradicional de candidatos usado por empresas multinacionais.

Figura 2.09: Avaliação individual de candidatos- background e requisitos
INDICE DP ACFITABILIDADF

CARACTERÍSTICAS/ BACKGROUNO DOS
CANDIDATOS REQUISITOS ORGANIZACIONAIS

E* B M AM R

1 • ESTILO OE LIDERANÇA /  TOMADA DE DECISÃO 1 . 2 3 4 5 1 - ESTILO OE LIDERANÇA/ TOMADA DE DECISÁO
a. Autocrático a. Autocrático
b. Autoritário b. Autoritário
c. Participativo c. Participativo
d. Consenso Grupai d. Consenso Grupai

2 - FLEXIBILIDADE CULTURAL J 2 3 4 S 2 - FLEXIBILIDADE CULTURAL
a. Atia a. Atta
b. Moderada b. Moderada
c. Baixa c. Babca

3 - ESTÁGIO DO CICLO DE VIDA FAMILIAR 1 2 3 4 5 3 - ESTÁGIO DO CICLO DE VIDA FAMILIAR
a. Solteiro a. Solteiro
b. Recém casado b. Recém Casado
c. Casado comfflhos pequenos c. Casado com filhos pequenas
d. Casado com filhos d. Casado com fühos
e. Sem filhos e. Sem filhos
f. Viúvo f. Viúvo

1 2 •3 4 5
4 • HABILIDADES INTERPESSOAIS 4 - HABILIDADES INTERPESSOAIS
a. Profidênda em idioma a. Proficiência em idioma
b. Potencial em idioma b. Potencial em idioma
c. Capacidade de comprometimento cultural c. Capacidade de comprometimento cultural
d. Flexibilidade /  Adaptabilidade d. Flexibilidade/Adaptabilidade
e. Empatia Cultural e. Empatia Cuftural

5 - ESPECiALIDAOE TÉCNICA 1 2 3 4 5 S- ESPECIALIDAOE TÉCNICA
a. Integral a. Integral
b. Necessária b. Necessária
c. Desnecessária c. Desnecessária
d. Desconhecida d. Desconhecida

* E =  Exce len te  B  =  Bom  M  = M éd io  AM  -  Aba ixo  d a  M é d ia  R  =  R uim

Fonte: Harvey (1997), p. 91
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Para o autor, caso seguida esta sistemática de seleção de pessoal para de­

signação internacional, certamente muitos problemas do passado poderão ser 

evitados, pois esta abordagem discute uma sistemática de avaliação de ques­

tões multifacetadas e interrelacionadas que devem ser analisadas na formata­

ção do modelo de seleção.

O modelo também amplia o processo de seleção além das características 

individuais dos candidatos, tenta incorporar as metas futuras da companhia em 

cada país e considera os pontos fortes e fracos dos diferentes agrupamentos 

de candidatos potenciais.

a.1 Considerações sobre o Modelo

A partir dessas considerações, surge a necessidade de compreender as di­

versas ações da gestão de recursos humanos que podem influenciar a quali­

dade gerencial no contexto específico das alianças formadas.

b. Modelo de Qualidade Gerencial

Lezana (1994) classifica a qualidade gerencial como um atributo que não é 

facilmente obtido no processo de gestão de recursos humanos. Pelo contrário, 

é preciso um esforço sério, profissional, perseverante e de longo prazo para 

atingir níveis adequados de desempenho e sucesso numa organização. Este 

esforço deve abranger um conjunto de políticas, critérios e instrumentos que 

visa a obtenção de níveis compatíveis de qualidade gerencial para a empresa .

Os resultados apresentados por este modelo são de fundamental importân­

cia para uma adequada seleção, formação, aperfeiçoamento e desenvolvi­

mento do corpo gerencial da organização.

Diante desta visão sistêmica, o autor denominou o modelo de Sistema de 

Qualidade Gerencial -  SQG, cuja finalidade principal consiste em minimizar 

as discrepâncias entre os perfis gerenciais desejado e real de cada gerente da 

organização, dado que é isto que define a qualidade gerencial.

Na medida em que este objetivo é atingido, outros objetivos ou resultados 

complementares são alcançados, dentre os quais cabe destacar:

• profissionalização do corpo gerencial;



34

• preservação da continuidade administrativa da organização;

• racionalização dos esforços e recursos alocados aos programas de sele­

ção, formação e desenvolvimento de gerentes;

• garantia de transparência nos critérios de escolha e designação de ocu­

pantes de funções gerenciais;

• viabilidade para estabelecer planos de desenvolvimento e de carreira ge­

rencial; e

• estabelecimento de uma nova cultura organizacional em relação a este 

assunto.

Perfis gerenciais desejado e real; carreira gerencial, sucessão e pós- 

gerência; planos e programas de desenvolvimento; avaliação de desempenho; 

equipe de qualidade gerencial; políticas e normas; marketing do sistema e as­

pectos complementares da qualidade gerencial formam o conjunto de 9 etapas 

(ver figura 2.10), que evidenciam a importância do sistema de qualidade geren­

cial como instrumento de gestão.

Fundamentado na profissionalização dos quadros gerenciais e na manuten­

ção de um conjunto de preceitos e procedimentos, este sistema, na visão de 

Oswaldo Dória4, permite estruturar e mobilizar a ação gerencial de forma mais 

eficaz na busca de resultados empresariais.
Figura 2.10: Estrutura básica do Sistema de Qualidade Gerencial

Fonte: Lezana (1994), p. 14

4 Apresentador do Livro Fundamentos de um Sistema de Qualidade Gerencial (Lezana, 1994)



35

Tomando como referência o modelo Sistema de Qualidade Gerencial pro­

posto por Lezana (1994) e o seu relacionamento com o problema e os objetivos 

da pesquisa, os módulos a serem considerados na descrição do modelo são: 

Perfil Gerencial Desejado, Perfil Gerencial Real, Avaliação de Desempenho 

Gerencial e Aspectos Complementares da Qualidade Gerencial.

. Perfil Gerencial Deseiado

Na concepção do autor, o Perfil Gerencial Desejado é, sem dúvida, o módulo 

(ver figura 2.11) mais importante do Sistema de Qualidade Gerencial, pois ele 

trata das especificações e características que o ocupante de uma função ge­

rencial deve ter para desempenhar com sucesso a referida função.
Figura 2.11: Estrutura modular do Perfil Gerencial Desejado

As principais fontes de informação para definir o perfil desejado das funções 

gerenciais de uma organização são: descrição de funções gerenciais, plano 

estratégico da organização, pesquisa de opinião junto aos próprios gerentes e 

uma consulta à alta administração da empresa.

Grupos de informações relacionados à formação acadêmica, maturidade 

profissional e dimensões ou áreas de conhecimento, como por exemplo, di­

mensão humana, conceituai, técnica geral, técnica específica, normativa e ca­
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racterísticas de personalidade formam um conjunto de aspectos básicos que 

alicerçam a estrutura operacional do levantamento, definição e implantação do 

perfil gerencial desejado na empresa.

Para o autor, é importante estabelecer critérios que permitam examinar as 

informações relativas a grupos de funções afins, de tal forma que os perfis ge­

renciais destas funções sejam coerentes e consistentes, principalmente quan­

do se trata de funções da mesma área funcional.

É fundamental se obter, também, a definição clara de responsabilidade e 

competências em relação ao processo de análise e aprovação do perfil deseja­

do das funções gerenciais.

• Perfil Gerencial Real

A análise do Perfil Gerencial Real (ver figura 2.12) consiste em conhecer os 

requisitos e características que o gerente efetivamente possui. A diferença en­

tre os dois perfis (desejado e real) determina o principal campo de atuação do 

Sistema de Qualidade Gerencial, dado que minimizar esta diferença constitui 

sua finalidade principal e permanente.
Figura 2.12: Estrutura modular do Perfil Gerencial Real

Fonte: Lezana (1994), p. 31
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Uma diferença importante entre eles é que, via de regra, a obtenção do per­

fil real é muito mais simples e rápida, pois a maioria de suas informações estão 

armazenadas em fichas e uma série de pequenos bancos de dados que aten­

dem a diversas finalidades e órgãos da empresa.

• Avaliação de Desempenho Gerencial

O módulo Avaliação de Desempenho Gerencial (ver figura 2.13) envolve os 

instrumentos e procedimentos destinados a avaliar a performance do gerente. 

Através dos seus resultados ocorre a retroalimentação do Sistema de Qualida­

de Gerencial.

Este processo é muito significativo para o Sistema de Qualidade Gerencial, 

porque permite evidenciar desvios de performance do gerente e apontar as 

respectivas causas. Com base nessas informações, o Sistema pode agir para 

corrigir os desvios identificados.

« Assuntos Complementares do Sistema de Qualidade Gerenciai

DEFINIÇÃO DE 
FATORES DE 
AVALIAÇAO

Fonte: Lezana (1994), p. 90

Na medida em que o Sistema de Qualidade Gerencial se consolida com um 

importante instrumento de gestão surgem os Assuntos Complementares (ver



figura abaixo) que afetam ou são de interesse do corpo gerencial e do próprio 

Sistema.

Figura 2.14: Aspectos Complementares da Qualidade Gerencial

38

Conforme o autor, é imprescindível que o Sistema de Qualidade Gerencial 

atue em parceria com os outros sistemas empresariais. Estes relacionamentos 

intersistemas geram influências mútuas e múltiplas que precisam ser adequa­

damente tratadas e monitoradas.

Importante também é a existência da carreira em “Y” ou paralela, que possi­

bilita aos profissionais que não têm interesse ou aptidão para exercer funções 

gerenciais optarem por uma carreira técnica, com as mesmas chances de 

crescer salarial mente. Teoricamente, a gratificação de função deveria ser a 

única diferença real entre a remuneração de um gerente e a remuneração de 

um ocupante de um cargo técnico, além, evidentemente, das diferenças im­

postas pelo mercado. Neste caso, cabe ao Sistema de Qualidade Gerencial
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garantir os meios necessários para a avaliação do potencial dos profissionais 

que desejassem ingressar nesta ou naquela carreira.

Os mecanismos de políticas e critérios de evolução salarial do corpo geren­

cial, são de extrema importância e apresentam significativas influências no ní­

vel de satisfação de cada gerente. A implantação dessa política, no entanto, 

requer que sejam atendidos alguns requisitos básicos definidos nos módulos 

anteriores do sistema de qualidade gerencial, tais como: definição do perfil ge­

rencial desejado de cada função, plano de carreira gerencial, avaliação de de­

sempenho, etc. Além disso, a empresa ou o órgão competente deve possuir 

autonomia administrativa para adequar permanentemente os níveis salariais ao 

mercado e renovar seu quadro de gerentes toda vez que seja necessário ou 

conveniente, através de demissões e admissões.

O Sistema de Qualidade Gerencial precisa de contínua atualização para so­

breviver e adequar o corpo gerencial e a própria organização à evolução da 

tecnologia gerencial. Dentre os aspectos que devem prioritariamente ser atuali­

zados, sob pena de o Sistema diminuir ou perder sua eficácia, estão: o perfil 

gerencial desejado, o perfil gerencial real, os requisitos e linhas de acesso, o 

plano de sucessão, os programas individuais de carreira e de desenvolvimento 

gerencial, os mecanismos de marketing do sistema e os instrumentos normati­

vos associados a esse sistema.

b.1 Considerações sobre o Modelo de Qualidade Gerencial

O modelo apresentado por Lezana (op. cit.) contribui para uma ampla e 

profunda discussão sobre a visão sistêmica da qualidade gerencial.

No caso específico das alianças, é preciso compreender a amplitude do sis­

tema, a fim de poder investir em todos os aspectos que determinam a qualida­

de gerencial. O processo de desenvolvimento e implantação deste sistema 

deve, naturalmente, seguir a seqüência lógica apresentada pelo autor e é es­

sencial ter plena consciência de que os resultados e produtos dessa ferramenta 

só se tornarão viáveis no médio a longo prazo.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Introdução

A metodologia utilizada no processo investigatório desta dissertação caracte- 

riza-se como uma pesquisa qualitativa, a partir de um estudo de caso explo­

ratório. Como pesquisa qualitativa, o estudo de caso é uma estratégia usada 

em muitos cenários, entre eles, Yin (1988) cita: pesquisa na administração pú­

blica, planejamento municipal e regional, e estudos organizacionais e gerenci­

ais. Segundo o autor, o estudo de caso permite, ainda, fazer pesquisas empíri­

cas com o objetivo de investigar fenômenos contemporâneos dentro do con­

texto da vida real, em situações em que as fronteiras entre o fenômeno estuda­

do e o contexto não estão claramente definidas e se constatam múltiplas fontes 

de evidências. Godoy (1995) salienta que o estudo de caso é um tipo de meto­

dologia de pesquisa de caráter qualitativo e é uma importante estratégia quan­

do o foco de interesse é sobre fenômenos atuais, que só poderão ser analisa­

dos dentro de algum contexto da vida real. É considerado de caráter explorató­

rio e descritivo e o pesquisador deve estar aberto às suas descobertas.

De acordo com a autora, o estudo de caso exige, também, uma seleção 

apropriada da metodologia de investigação, a fim de permitir a descrição das 

observações com mais precisão.

Diante das considerações acima, criaram-se, para o desenvolvimento da 

pesquisa desta dissertação, os procedimentos metodológicos descritos a se­

guir.

3.2 Contextualização do Estudo de Caso

Para obter a resposta à pergunta de pesquisa, o universo do estudo de caso 

trata de uma aliança estratégica no Setor Elétrico Brasileiro, tendo como refe­

rencial o CONSÓRCIO MACHADINHO, uma parceria das Centrais Geradoras 

do Sul do Brasil S.A. - GERASUL e Machadinho Energética S.A. - MAESA, a 

primeira com sede em Florianópolis, SC e a segunda na cidade de SP, cujo
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objeto da associação é a implantação e a exploração do potencial energético 

da Usina Hidrelétrica de Machadinho, localizada no Rio Uruguai.

A MAESA é uma empresa de propósito específico, e constitui-se também de 

uma aliança estratégica entre doze empresas de vários ramos de atividade 

empresarial. A estrutura administrativa da aliança está centrada na criação de 

um Comitê Gestor.

A implantação do empreendimento está a cargo de outra aliança estratégica, 

denominada Consórcio União de Empresas Fornecedoras de Machadinho - 

UNEMAC.

Assim, pode-se definir que o Consórcio Machadinho é uma aliança estraté­

gica multilateral, heterogênea e formal, com o objetivo de adquirir versatilidade 

e capacidade de adaptação às novas condições ambientais, utilizando uma 

empresa detentora de posição competitiva e estrutura operacional mínima.

3.3 Adaptação do Modelo do Perfil Gerencial Desejado

A metodologia da pesquisa está centrada num modelo de perfil gerencial 

desejado adaptado de Lezana (1994). O modelo adaptado (ver figura 3.16), 

denominado de Perfil Profissional Desejado para Gerentes, trata da organiza­

ção das dimensões gerenciais, atributos e requisitos essenciais para a defini­

ção do currículo gerencial. Pretende-se, através da aplicação da metodologia, 

obter, à luz dos gerentes pesquisados, as especificações e características que 

são mais importantes para a seleção de um candidato a uma posição gerencial, 

na aliança estratégica, desempenhar com sucesso a referida função. Por 

exemplo: se o propósito da aliança for capitalizar sobre a experiência de uma 

sócia, a equipe administrativa deve refletir mais sobre as competências empre­

endedoras e políticas (Lorange & Roos, 1996), neste caso caracterizada pelas 

dimensões gerenciais comportamental e conceituai.

O currículo gerencial desejado é, sem dúvida, um referencial de qualidade 

muito importante para a designação de formuladores/administradores de uma 

aliança estratégica, dado que ele define o padrão de referência que deverá 

nortear todas as ações da seleção/formação do corpo gerencial. Certamente, a
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inexistência deste currículo desejado, ou a sua definição precária, prejudicará, 

sensivelmente, a eficácia do processo de escolha dos gerentes.

Portanto, nomear recursos humanos para uma aliança estratégica, sem co­

nhecer as características e requisitos que devem ser exigidos dos candidatos, 

a fim de que possam desempenhar de forma adequada as funções para as 

quais serão indicados, torna o processo de escolha aleatório e arbitrário, e sua 

eficácia, se existir, será determinada por mera casualidade (Lezana, 1994).

A metodologia também prevê o levantamento dos perfis reais dos gerentes 

pesquisados, bem como dos assuntos complementares que afetam ou são de 

interesse do gerente, ou seja, sistemas empresariais usados para motivar e 

incentivar suas carreiras, através de compensações para os desconfortos eco­

nômicos5 e emocionais e garantias de vantagens asseguradas.

Figura 3.01: Diagrama do Perfil Profissional Desejado

Dimensão
Gerencial
Tecnológica

Dimensão
Gerencial
Sormativa

Dimensão
Gerencial
Cultural

PERFIL
ROFISSION/
DESEJADO

Dimensão
Gerencial
Conceituai

I Ideniijicaç 1ao I
r Função 

Gerencial
...  éjmmb

Fonte: Adaptado de Lezana (1994)

O modelo acima, além das variáveis recomendadas por Lezana (op. cit.), 

leva em consideração o estudo de outras abordagens, como por exemplo, a 

influência das novas tecnologias, da cultura geral e da cultura organizacional 

na formação do perfil gerencial de desejado.

5 Inflação, perda do poder aquisitivo, acréscimo do orçamento familiar, etc..
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3.3.1 Descrição das Variáveis do Modelo

• Identificação da Funcão Gerencial

O levantamento do perfil profissional desejado inicia pelas informações que 

permitam uma adequada identificação da função gerencial, incluindo: o nome 

da unidade organizacional e o nome da função para a qual está sendo levanta­

do o perfil.

• Perfil Sócio-Demoqráfico

Este bloco de informações consiste na identificação do nível da formação 

acadêmica e, quando necessário, cursos de pós-graduação (especialização, 

mestrado ou doutorado), bem como a experiência profissional (obtida na em- 

presa-mãe e fora dela) que o gerente deverá possuir para o desempenho sa­

tisfatório de sua missão. Além disso, registram-se informações a respeito da 

faixa etária, do mercado de trabalho para recrutamento e do estágio do ciclo de 

vida familiar, pois é muito comum o uso destas informações quando é preciso 

recorrer ao recrutamento de um gerente para uma posição na aliança estraté­

gica.

• Currículo Gerencial

O currículo gerencial foi dividido nas seguintes dimensões gerenciais: tec­

nológica, interpessoal, normativa, conceituai, cultural e comportamental.

-  Dimensão Gerencial Tecnológica

As pessoas designadas para as alianças estratégicas devem estar em 

condições de satisfazer às exigências da rede de valor agregado, em que 

cada empresa-sócia é responsável por uma parte na condução das ativi­

dades operacionais. A abordagem da dimensão tecnológica trata das 

competências gerenciais em técnicas específicas e gerais e novas 

tecnologias, que o indivíduo deve satisfazer, a critério da organização, 

para desempenhar com sucesso a referida função.

-  As características de técnicas gerais englobam conhecimentos e 

domínio a respeito de técnicas comuns ao exercício da função ge­

rencial, seja qual for a área funcional específica na qual o gerente 

desenvolve suas atividades, como, por exemplo: técnicas de reunião,
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administração de tempo, análise de problemas e tomada de decisões, 

estilos gerenciais, técnicas de planejamento, análise de valor, quali­

dade e produtividade.

-  A competência gerencial em técnicas específicas reúne conheci­

mentos e domínio de técnicas necessárias ao exercício de funções 

gerenciais específicas, tais como: planejamento energético, monta­

gem mecânica, geotécnica, finanças, etc.

-  A competência gerencial em novas tecnologias reúne informações a 

respeito de assuntos vinculados à competência gerencial voltada ao 

conhecimento e domínio de novos processos, ferramentas e inova­

ções tecnológicas em áreas funcionais específicas, como: automação 

de escritórios, Internet, inteligência competitiva, tecnologia de infor­

mação etc..

-  Dimensão Gerencial Interpessoal

A abordagem desta dimensão reúne informações relacionadas à conhe­

cimentos que o gerente deve possuir para desenvolver sua capacidade de 

trabalhar de forma eficaz com pessoas, procurando obter resultados atra­

vés delas e agir por seu intermédio, conhecendo e dominando, por exem­

plo: técnicas de desenvolvimento de equipe, administração de conflito, 

técnicas de motivação e comportamento, liderança, avaliação de desem­

penho etc..

-  Dimensão Gerencial Normativa

Esta dimensão aborda conhecimentos a respeito de instrumentos norma­

tivos, internos ou externos às empresas-sócias, bem como legislação es­

pecífica, cujo domínio é fundamental para o exercício da função gerencial 

na aliança estratégica, tais como, código de águas e energia elétrica, le­

gislação relativa a licitações e contratações, consolidação, legislação re­

lativa à formação de alianças, etc..

-  Dimensão Gerencial Conceituai

O currículo gerencial nesta dimensão é composto pelo conjunto de infor­

mações voltadas ao desenvolvimento da compreensão das complexida­

des da aliança é o seu relacionamento com a ambiência externa, como,
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por exemplo: política econômica, política energética, política tarifária, es­

trutura do setor elétrico brasileiro, valores étnicos, crenças e costumes da 

sociedade etc..

Dimensão Gerencial Cultural

A abordagem desta dimensão trata da identificação de assuntos relativos 

às culturas geral e organizacional que normalmente o gerente deveria 

conhecer para interagir com culturas diferentes.

-  A abordagem da cultura geral trata da compreensão de assuntos que 

vão além da percepção unidimensional da especialidade técnica do 

gerentes, como, por exemplo: sociologia, antropologia, ecologia, políti­

ca, economia, arte, idiomas, etc..

-  A abordagem da cultura organizacional está relacionada o conheci­

mento e domínio de valores e pressupostos básicos que formam a 

cultura existente e influem fortemente no comportamento da organiza­

ção, como, por exemplo: as atividades no âmbito da aliança, os even­

tos, os rituais cotidianos, tradições, hábitos e mitos organizacionais 

etc..

Dimensão Gerencial Comportamental

A abordagem da dimensão comportamental tem por objetivo delinear e 

formatar às características psicológicas capazes de aumentar a per­

cepção do indivíduo com referência ao comportamento, atitudes e poten­

cial de crescimento em termos interpessoais, visando torná-lo apto à ex­

celência do relacionamento com pessoas. Dentre este tipo de conheci­

mento é possível destacar como exemplo: auto-estima, flexibilidade para 

mudança, afetividade, lealdade, transparência, capacidade para ouvir, 

comunicação, percepção, desenvoltura, empatia, etc. Abrange, também, 

informações quanto às características pessoais positivas, essenciais e 

fundamentais que o gerente deve possuir para desempenhar com suces­

so sua função em uma aliança estratégica, como, por exemplo: capaci­

dade de liderança, fluência verbal, raciocínio abstrato, estabilidade emo­

cional, iniciativa, etc..
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• Aspectos Complementares

Os executivos também devem estar motivados para desempenhar suas ta­

refas dentro de uma aliança estratégica. Para conseguir isso, a relevância da 

carreira futura e a segurança no trabalho são fatores obrigatórios. A certeza de 

um ambiente favorável que facilite, motive e incentive as suas carreiras, ofere­

cendo-lhes compensações para as mudanças das condições e qualidade de 

vida e garantias que não terão perdas salariais, benefícios, bônus, remunera­

ção indireta etc., minimizará o problema de se sentirem esquecidos pelas em­

presas após terem sido designados para a aliança.

Portanto, o perfil sócio-demográfico também trata da identificação do siste­

ma de recompensa, como mecanismo para criar um ambiente propício aos ta­

lentos que irão trabalhar em uma aliança. Tais mecanismos deverão dar desta­

que não só às compensações salariais, como formalização do plano de carreira 

e benefícios, mas também aos mecanismos associados à avaliação de desem­

penho, status, reconhecimento, realização profissional e pessoal, aceleração 

de ascensão de carreira gerencial e as oportunidades que estarão disponíveis 

após trabalharem em uma aliança estratégica.

3.4 Estruturação da Pesquisa de Campo

Para a consecução dos objetivos propostos nesta dissertação, a pesquisa foi 

estruturada levando em consideração quatro fases distintas: método de abor­

dagem, população alvo, instrumento de pesquisa e coleta de dados.

3.4.1 Método de Abordagem

A metodologia empregada envolveu duas principais fontes de dados: 1) 

análise documental, na qual foram consultados documentos oficiais pertinen­

tes à aliança estratégica e; 2) questionário (ver anexo 1) com questões mis­

tas, criadas a partir do conceito do perfil profissional desejado.
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3.4.2 População Alvo

A população envolvida no processo de levantamento de dados foi constituí­

da pelos gerentes formadores de opinião6 da aliança estratégica estudada.

Não houve processo de amostragem probabilística, tendo em vista que toda 

a população indicada pelas empresas-mães foi fonte de dados para esta inves­

tigação. Este critério, caracterizado de amostra de conveniência, foi o mais in­

dicado em função desta unidade de análise constituir a clientela preferencial e 

prioritária da pesquisa. Além disso, ela é formada por indivíduos representantes 

das empresas-mães nos níveis hierárquicos estratégico, tático e operacional da 

aliança estudada.

Para melhor compreensão dos níveis hierárquicos citados, consideram-se 

gerentes de nível estratégico aqueles executivos altamente posicionados na 

hierarquia do consórcio; os gerentes enquadrados no nível tático são os pro­

fissionais representantes das gerências intermediárias; e os gerentes de nível 

operacional são os supervisores das mais diferentes áreas operacionais da 

aliança.

3.4.3 Instrumento de pesquisa

O questionário de pesquisa abordou questões sobre quatro principais blocos 

de informações:

- Os blocos 1 e 2 trataram da coleta de dados a respeito da identificação da 

função gerencial e dos dados profissionais do gerente da função em análi­

se.

- No bloco 3, buscou-se a opinião dos respondentes quanto ao perfil sócio- 

demográfico e aspectos complementares desejados para a função que 

estava sendo analisada. Para este bloco foi usada a escala de medição 

nominal, com algumas questões permitindo uma única opção de escolha e 

outras com possibilidade de múltipla escolha de respostas.

6 Gerentes envolvidos na condução do processo de formação e gestão da aliança estratégica
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-  Para o último bloco de informações -  currículo gerencial desejado, o 

questionário procurou identificar o grau de importância/conhecimento e o nível 

de preparação pessoal (perfil real) dos informantes nas seguintes dimensões 

gerenciais: tecnológica, habilidade interpessoal, normativa, conceituai, cultural 

e comportamental. Para cada questão, os respondentes assinalavam um dos 

conceitos expressos em escala tipo avaliação itemizada, categorizadas con­

forme a formulação do quesito, assim distribuídas:

• Escala para medir os quesitos do Currículo Gerencial Desejado

a) Importante Pouco Importante Desnecessário ou 

Conhecimento Integral Conhecimento Parcial Desnecessário

• Escala para medir o nível de preparação pessoal em cada quesito acima

b) Excelente Boa Regular Ruim

Ao final do questionário foram incluídos uma opção de resposta aberta e um 

espaço para comentários, críticas e sugestões dos respondentes.

O pré-teste do instrumento ocorreu mediante aplicação realizada junto a 

profissionais de recursos humanos e pesquisadores do Núcleo de Estudos em 

Inovação, Gestão e Tecnologia da Informação -  IGTI/EPS/UFSC.

3.4.4 Coleta de Dados

A figura 3.02 na página seguinte, apresenta a estrutura básica da metodo­

logia da pesquisa de campo utilizada para a coleta e tratamento dos dados re­

ferentes aos perfis profissionais desejado e real dos gerentes designados para 

a aliança estratégica estudada.
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Figura 3.02: Roteiro da pesquisa de campo

- 1. Análise Documental

Fonte importante de subsídios para a obtenção das respostas ao problema 

formulado na pesquisa. Consistiu no mapeamento da estrutura organizacio­

nal e funcional da aliança estratégica, identificação das empresas-mães e o 

respectivo relacionamento com os demais parceiros, histórico do empreen­

dimento e exames de documentos oficiais e normativos, como contratos, 

regulamentos, estatutos e normas. A análise desse conjunto de informações 

contribuiu e orientou a coleta, o tratamento e a interpretação dos resultados 

da pesquisa.

- 2. Aplicação do Questionário

Esta etapa consistiu do envio ao conjunto de gerentes formadores de opi­

nião da aliança estratégica, população alvo da pesquisa, do formulário de 

pesquisa para que estes respondessem, segundo seu ponto vista, 16 (de­
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zesseis) questões fechadas e uma aberta sobre as características e aspec­

tos mais importantes e pessoais do perfil profissional desejado para geren­

tes que atuam em alianças estratégicas do setor elétrico brasileiro.

- 3. Cadastramento dos Dados

Depois de coletados, os dados foram transferidos para planilhas eletrônicas 

de forma a tornar fácil e ágil o processamento e o tratamento dos mesmos.

- 4. Relatórios Gerenciais

A última etapa da pesquisa campo envolveu a definição e emissão dos re­

latórios contendo o produto final dos dados coletados. A leitura destes relatóri­

os serviu de base para a apresentação, interpretação e análise dos resultados 

obtidos pela investigação.

Obviamente, o principal relatório gerencial gerado pela pesquisa de campo 

foi o relatório do perfil profissional desejado, objetivo fundamental deste traba­

lho de dissertação.

3.5 T rata mento dos Dados

Não obstante, os estudos de casos sejam, em essência, uma pesquisa de 

caráter qualitativo, segundo Godoy (op. cit.), comportam dados quantitativos e 

permitem uma análise dessa natureza com tratamento estatístico menos sofis­

ticado. Neste sentido, utilizou-se o método da estatística descritiva para o 

tratamento dos dados, principalmente daqueles organizados em torno das es­

calas de avaliação adotadas. Dessa forma, os dados numéricos foram organi­

zados em tabelas e gráficos e os comentários e sugestões em texto, destacan­

do-se os pontos em comum de percepção dos respondentes individuais.

Os resultados alcançados com a aplicação deste processo estão contidos, 

juntamente com a análise e interpretação dos dados, nos capítulos 4 e 5.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Introdução

Em qualquer processo de investigação em ciências sociais, as informações 

coletadas em questionários, entrevistas, documentos lidos, fitas gravadas, 

protocolo de observação e outros não passam de informações obtidas e, como 

tal, precisam de uma organização e tratamento que permitam o encaminha­

mento de possíveis respostas que se pretende obter (LUNA, 1999). Neste sen­

tido, a proposta deste capítulo é dar, inicialmente, o contorno geral dos resulta­

dos qualitativos e quantitativos alcançados neste Estudo de Caso, adentrando 

no capítulo seguinte ao processo de análise e interpretação dos dados.

A partir da análise documental, traçam-se o histórico e o perfil empresari­

al/organizacional da aliança estratégica estudada, em seguida discorre-se so­

bre o perfil da unidade de análise trabalhada e, finalmente, apresentam-se os 

escores das opiniões relativos ao perfil sócio-demográfico e ao currículo ge­

rencial desejado e real, obtidos juntos aos gerentes que efetivamente participa­

ram da pesquisa.

Para possibilitar uma melhor compreensão dos resultados obtidos, os dados 

são apresentados em textos, gráficos e tabelas (em anexo), destacando-se os 

pontos comuns de percepção da unidade de análise.

4.2 Histórico da Aliança Estratégica Estudada

Na década de noventa, em função do Programa Nacional de Desestatização 

e da Reestruturação do Setor Elétrico Brasileiro, as Centrais Elétricas do Sul do 

Brasil S.A. -  ELETROSUL, empresa subsidiária da ELETROBRÁS, criada em 

1968 para gerar, transmitir e comercializar energia elétrica na região Sul do 

Brasil, desenvolveram um modelo para atrair parceiros que aportassem os re­

cursos financeiros e técnicos necessários para concluir a obra da UHE6 de 

MACHADINHO (ver figura 4.01), localizada no Rio Pelotas, na divisa dos Esta­

dos de RS e SC, compartilhando, desta forma, a concessão e auferindo a



52

energia e a potência resultante da exploração do potencial energético por um 

período de 35 anos.
Figura 4.01: UHE de MACHADINHO

M aquete da usina

Vista da área

Fonte: MAESA

Em 1996, a ELETROSUL promoveu uma licitação para buscar os parceiros 

e viabilizar a conclusão do empreendimento, tendo sido vencedor do certame o 

Consórcio Grupo de Empresas Associadas Machadinho -  GEAM, hoje deno­

minado Machadinho Energética S.A. -  MAESA, constituído de 11 empresas -  

sendo 7 privadas e 4 estatais. Na época, a MAESA e a ELETROSUL constituí­

am o CONSÓRCIO MACHADINHO, responsável pela implantação e explora­

ção do potencial energético da usina, cuja potência instalada é de 1.140 MW e 

investimentos na ordem de US$ 618 milhões de dólares a serem realizados 

nos cinco anos de obras.

Em 1998, com a privatização da ELETROSUL, as atividades de geração de 

energia elétricas foram assumidas pelo Grupo GERASUL, passando a repre­

sentação do CONSÓRCIO para esta empresa.

6 Usina Hidrelétrica
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O prazo da concessão da usina vigorará por 35 anos e o cronograma geral 

do empreendimento prevê como data para o início da operação comercial da 

primeira unidade geradora agosto de 2002, a segunda para dezembro de 2002 

e a terceira para abril de 2003.

Os recursos gerados na aliança retornarão às empresas-sócias, mediante 

quotas de energia gerada pela usina, proporcional à participação no Consórcio.

4.3 Perfil Empresarial/Organizacional da Aliança Estratégica

As empresas consorciadas, MAESA e GERASUL, participam da aliança 

com os seguintes percentuais:

Figura 4.02: Composição Acionária do Consórcio

Fonte: MAESA

A MAESA é uma empresa de propósito específico, criada em 1999 pelas 11 

consorciadas que compõem 83,06% do CONSÓRCIO MACHADINHO, com o 

objetivo estratégico de construir e manter a propriedade parcial da Usina pelo 

prazo de 35 anos, o qual poderá ser renovado pelo Poder Concedente por igual 

período. Cabe às consorciadas da MAESA a responsabilidade pelo aporte de 

recursos para investimento, bem como a captação de financiamentos necessá­

rios à implantação do Empreendimento.

A figura 4.03 da página seguinte ilustra a composição acionária das empre- 

sas-sócias do Empreendimento.
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Figura 4.03: Grupo de Empresas que constituem a MAESA

■-------------
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Fonte: MAESA

A GERASUL, possuidora dos 16,94% de participação no CONSÓRCIO, é 

vinculada ao Grupo TRACTEBEL, de procedência belga, e originou-se com a 

desverticalização da ELETROSUL em 1997. Sendo cindida com desestatiza- 

ção e reestruturação do setor elétrico, a ELETROSUL ficou com as atividades 

de transmissão e as de geração e comercialização foram desmembradas e re­

passadas à GERASUL, que é especializada em energia elétrica, gás, engenha­

ria e gestão de resíduos.

No CONSÓRCIO, a GERASUL é a empresa líder, cabendo-lhe a repre­

sentação do mesmo, junto aos órgãos governamentais, sem prejuízo da res­

ponsabilidade das demais consorciadas.
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Compete-lhe, ainda, a responsabilidade pelo gerenciamento técnico e am­

biental do empreendimento, bem como a operação e manutenção da UHE 

MACHADINHO, após a aceitação provisória da usina.

Para a construção do Empreendimento, foram contratados os serviços da 

União de Empresas Fornecedoras de Machadinho - UNEMAC, uma aliança 

estratégica constituída pelo “pool” de oito empresas dos ramos de projetos, 

fornecedores, construção, montagem e fabricação de equipamentos, cuja res­

ponsabilidade solidária com a MAESA compreende a implantação4 da Usina 

mediante contrato assinado em 1997.

Figura 4.04: Estrutura Operacional do Empreendimento UHE MACHADINHO

Empreendedor Operador
■ , 7  ... J

Fornecedor de 
Bens e Serviços

MAESA
• Construção da Usina
■ Provisio na mento de 

capital próprio e 
financiamento

• Implantação de 
Programas 
Sócio-Ambientais

■ Fornecimento de 
suprimentos (Subestação 
SF6, energia elétrica, 
aço e cimento)

GERASUL
■ Operação e 

manutenção
■ Representação 

Institucional do Consórcio 
Machadinho

■ Controle de Qualidade 
do Projeto e Obra

• Licenciamento e 
Implantarão do 
Reservatorio

Consórcio UNEMAC
■ Construção das obras

civis

■ Fornecimento de 
equipamentos

■ Montagem 
eletro mecânica

í

Fonte: MAESA

Para a administração e gestão do CONSÓRCIO MACHADINHO, as consor­

ciadas constituíram um COMITÊ GESTOR, formado por representantes de 

todas as parceiras.

O Comitê Gestor é uma estrutura administrativa compacta, com sede em 

Florianópolis, que tem caráter deliberativo e responsabilidades pela administra­

ção, gestão técnica, financeira e contábil do CONSÓRCIO.

O Conselho Plenário é o órgão máximo do Comitê Gestor e é constituído 

por doze Conselheiros representantes das consorciadas, cabendo a Presidên­

cia à GERASUL.

4 Entende-se a execução dos serviços de projeto, apoio técnico à obra, a montagem, comissionamento e testes de desempenho das instalações, com o 
fornecimento de todos os materiais e equipamentos elétricos e mecânicos, administração de compra, recebimento e inspeção dos insumos do forneci­
mento da MAESA, de forma a colocar a UHE em operação comercial.
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Ao Conselho Plenário se subordina uma Diretoria Executiva, formada por 

quatro diretores (1 GERASUL + 3 MAESA), sendo um deles o Diretor Geral 

designado pelo Conselho Plenário. A Diretoria Executiva é responsável pelas 

ações executivas necessárias à implantação e operação da usina.

A Gerência Administrativa e Financeira e a Secretaria da Diretoria Executiva 

são ocupadas por um profissional de nível superior, cujos custos mensais são 

rateados com a participação de cada consorciada.

As equipes técnicas são criadas e aprovadas pela Diretoria Executiva do 

Comitê Gestor de acordo com os trabalhos específicos de cada fase de im­

plantação do empreendimento. Conforme o caso, são designados para compor 

as equipes representantes da MAESA e/ou GERASUL.

As figuras 4.05 e 4.06 ilustram a estrutura organizacional e o relaciona­

mento entre os parceiros do CONSÓRCIO MACHADINHO.

Figura 4.05: Estrutura Organizacional do CONSÓRCIO MACHADINHO

Machadinho
G e ra su l 

+ 11 só c io s . M j

Comité Gestor
1 Gerasul + 3 diretores MAESA

,7 '  :

Equipes Gerasul & MAESA

Fonte: Adaptado da MAESA



57

Figura 4.06: Relacionamento entre os Parceiros do CONSÓRCIO
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4.4 Perfil da Unidade de Análise Estudada

A pesquisa junto à aliança estratégica CONSÓRCIO MACHADINHO contou 

com a participação efetiva de 75% dos gerentes selecionados para responder o 

questionário sobre o perfil profissional desejado dos gerentes que atuam em 

alianças estratégicas, constituindo-se, assim, na unidade de análise estudada.

Este percentual corresponde à devolução de 15 questionários de um total 

de 20 formulários enviados.

O perfil da unidade de análise é constituído de 04 gerentes de nível hierár­

quico estratégico, 04 gerentes de nível hierárquico tático e 07 gerentes de 

nível hierárquico operacional.

Na categoria de gerentes de nível hierárquico estratégico, responde­

ram à pesquisa 01 Diretor Superintendente, 01 Diretor com atuação na área de 

meio ambiente, 01 Diretor com atuação na área de Finanças e Relações com o 

Mercado e 01 Diretor de Implantação de Projetos, todos acumulando funções 

de Diretores no Comitê Gestor do CONSÓRCIO.
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Na categoria de gerentes de nível hierárquico tático, responderam à pes­

quisa 02 Diretores Adjuntos com atuação em Áreas Técnicas, 01 Assessor de 

Diretoria e 01 Gerente de Área Técnica.

Na categoria de gerentes de nível hierárquico operacional, responderam 

à pesquisa 02 Gerentes Administrativos-Financeiros, 02 Gerentes de Campo,

02 Gerentes com atuação no gerenciamento técnico do Consórcio e 01 Ge­

rente com atuação no gerenciamento de assuntos jurídicos do Consórcio.

Com relação ao vínculo de emprego, 67% dos gerentes que responderam à 

pesquisa são prestadores de serviços junto às empresas-mães, ou seja, são 

serviços gerenciais terceirizados, 33% são contratados pela CLT.

Gráfico 4.01: Perfil da Unidade de Análise Estudada
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4.5 Apresentação dos Resultados Obtidos

Uma vez concluídos o cadastramento, a tabulação e o tratamento dos da­

dos, os resultados da pesquisa foram organizados em relatórios gerenciais, em 

anexo, segundo a estrutura do instrumento de coleta utilizado.

Nesta seção, os resultados obtidos estão classificados em três principais 

blocos de informações relacionados a seguir, e ilustrados sob forma gráfica, de
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modo a permitir uma melhor leitura das respostas que possibilitarão a formata­

ção dos perfis profissionais desejado e real identificados na pesquisa.

Para cada assunto as respostas foram agrupadas em quatro categorias: 

Gerentes Estratégicos (GE), Táticos (GT), Operacionais (GO) e Opiniões Con­

solidadas7 (OC), indicando a freqüência das respostas de cada categoria ge­

rencial analisada. No bloco 03, apresentam-se os resultados qualitativos, orga­

nizados sob forma de textos.

- Bloco 01: Neste bloco foram agrupados os resultados da pesquisa refe­

rentes aos Perfis Sócio-demográfico Desejado e Real, envolvendo: Formação 

Acadêmica, Experiência Profissional, Local de Recrutamento, Ciclo de Vida 

Familiar.

Os relatórios que consolidam os resultados da pesquisa em relação ao perfil 

sócio-demográfico, anexos 3 e 4, apresentam o formato ilustrado abaixo.

FORMAÇÃO ACADÊMICA
Repostas

ber entes
Ntvel

Nivel
Médio

c/Espec

Nível 
Médio 

T écnico

Nível
Nível

Superior
Espec

Nível
Superior

Nível
Supeior

Nível
Superior

Nível
Superior

Sem

Resp

Total

Resp

tipo Núm
Médio Superior com

MBA
com

Mestrado
com

Doutorad
com Pós 

Doutorado

GE 4 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0 4

GT 4 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0 4
GO 7 0 0 0 4 1 2 0 0 0 0 7
OC 15 0 0 0 7 e 2 0 0 0 0 16

Respostas em percentual (%)
ber entes

Nível
Nivel
Médio

c/Espec

Nível
Médio

Técnico

Nível
Nível

Superior
Espec

Nível
Superior

Nível
Supeior

Nível
Superior

Nível
Superior

Sem

Resp

Total

Resp

tipo Núm
Médio Superior com

MBA
com

Mestrado
com

Doutorado
com Pós 

Doutorado

GE 4 0 0 0 26 76 0 0 0 0 0 100

GT 4 0 0 0 60 60 0 0 0 0 0 100

GO 7 0 0 0 67 14 29 0 0 0 0 100

OC 16 0 0 0 47 40 13 0 0 0 0 100

- Bloco 02: Contempla os resultados da pesquisa referentes aos Currículos 

Gerenciais Desejado e Real, formados pelas dimensões: Tecnológica (Técni­

cas Específicas, Técnicas Gerais e Novas Tecnologias), Normativa, Conceituai, 

Cultural (Cultura Geral e Organizacional) e Comportamental (Características 

Psicológicas e Características Pessoais Positivas).

7 Freqüência de todas as respostas
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Os relatórios que consolidam os resultados da pesquisa em relação ao cur­

rículo gerencial, anexos 6 e 8, apresentam os seguintes formatos:

Questões Gerentes "/Respostas Méda
Grupo

Desvio
Padrão

Respostas Sem
Resp

Total
RespNúm Texto fy>0 Núm 1 2 3 1 2 3

Técnicas Gerenciais Específicas GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Conhecimerto e domínio de técnicas gerenciais

GI­ 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4
07 específicas pana a função;

GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7

OC 15 0 67 33 2,3 0,47 0 10 5 0 15

- Bloco 03: Neste bloco apresenta-se as respostas referentes aos sistemas 

de recompensa que, podem de forma direta ou indireta, afetar ou influenciar a 

atuação dos gerentes uma aliança.

O relatório que consolida os resultados da pesquisa em relação aos siste­

mas de recompensa desejados, anexo 5, apresenta o seguinte formato:

Repostas

Sem

Resp
Promo-ção

para
Mudança

Plano 
Carreira e 

Benef

Plano Aval
Aceleração
Carreira

Prof

Plano
Reconh

Prof

Plano
Reconh
Pessoal

Oport 
após Trab 

AE

Oport Prof 
na Emp p/ 
Conjugê

Comb 
Plano Car 
Pes/Org

Total

Resp

tipo Núm Desemp

G E 4 0 1 2 0 3 0 4 0 0 0 10
G T 4 0 2 0 1 2 0 2 0 1 0 8
GO 7 1 2 3 1 3 1 3 0 4 0 18
OC 15 1 5 6 2 8 1 9 0 5 0 36

Respostas em percentual (%)
üerernes

Promo-ção
para

Mudança

Plano 
Carreira e 

Benef

Plano Aval
Aceleração
Carreira

Prof

Plano
Reconh

Prof

Plao
Reconh
Pessoal

Oport 
após Trab 

AE

Oport Prof 
na Emp p/ 
Conjugê

Comb 
Plano Car 
Pes/Org

Sem

Resp

Total

Resp

tipo Núm Desemp

G E 4 0 10 20 0 30 0 40 0 0 0 100
G T 4 0 26 0 12,5 26 0 26 0 12,5 0 100

GO 7 6 11 17 6 17 6 17 0 22 0 100
O C 16 3 14 14 6 22 3 24 0 14 0 100

- O bloco final, contempla o resumo das respostas relativa a questão aberta.
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4.5.1. Resultados quanto ao Perfil Sócio-demográfico

-  A primeira questão formalizada foi com relação à Formação Acadêmica dos 

gerentes que atuam numa aliança estratégica. Os gráficos apresentados a se­

guir mostram os resultados obtidos, sob o ponto de vista desejado e real, no 

tocante a este questionamento.

Gráfico 4.02: Respostas por Formação Acadêmica Desejada
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Gráfico 4.03: Respostas por Formação Acadêmica Real
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□  Gerente Nwel Estratégico ■  Gerente Nível Tatico □  Gerente Na/el Operacional □  Op. Consolidadas
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-  Experiência Profissional: nesta questão, os gerentes responderam sobre 

o tempo de experiência, em número de anos, necessário para o desempenho 

da função gerencial analisada numa aliança estratégica do setor elétrico. Os 

gráficos apresentados a seguir permitem visualizar o comportamento das res­

postas em relação a este atributo, em termos de situação desejada e real.

Gráfico 4.04: Respostas por Experiência Profissional Desejada

5a7  anos 7 a 10anos mais de 10anos Sem Resp

n  Gerentes Nwel Estratégico ■  Gerentes Nível Tático n Gerentes Nwel Operacional □  Op. Consolidadas

Gráfico 4.05: Respostas por Experiência Profissional Real
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□ Gerentes Nh/el Estratégico H Gerentes Nível Tático □  Gerentes Nível Operacional □  Op. Consoidadas
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- Faixa Etária: a faixa etária, em muitos casos, representa uma medida indi­

reta de maturidade profissional, pois é comum o uso desta informação quando 

é preciso recorrer ao mercado para recrutar gerentes. Assim, foi solicitado aos 

gerentes que indicassem as faixas de idade adequadas para um futuro candi­

dato á função gerencial em análise. Os gráficos apresentados a seguir expres­

sam as opiniões dos respondentes quanto a este questionamento.

Gráfico 4.07: Respostas por Faixa Etária Real
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- Local de Recrutamento: A abordagem desta questão procurou identificar em 

qual mercado de trabalho os gerentes de uma aliança deveriam ser alvo de 

recrutamento. Os resultados obtidos são demonstrados nos gráficos abaixo.

Gráfico 4.08: Respostas por Local de Recrutamento Desejado

IndependeMercado Regional Mercado Estadual Mercado Nacional

□  Gerentes Nível Estratégico B  Gerentes Nível Tático □ Gerentes Nwel Operacional □  Op. Consolidadas

Gráfico 4.09: Respostas por Local de Recrutamento Real

□  Gerentes Nwel Estratégico m Gerentes Nível Tático □ Gerentes Nível Operacional O Op. Consolidadas

Mercado Regional Mercado Estadual Outros Estados Sem Resp
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- Estágio do Ciclo de Vida Familiar: Este item buscou a identificação da con­

dição familiar mais compatível com as atribuições e responsabilidades da fun­

ção gerencial analisada numa aliança. Os resultados obtidos estão ilustrados 

nos gráficos abaixo.

Gráfico 4.10: Respostas por Estágio de Ciclo de Vida Familiar Desejado
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Gráfico 4.11: Respostas por Estágio de Ciclo de Vida Familiar Real
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4.5.2 Resultados quanto ao Currículo Gerencial

• Dimensão Gerencial Tecnológica

- Técnicas Específicas: com relação a esta dimensão, foi solicitado aos ge­

rentes que respondessem qual o grau de conhecimento e domínio de técni­

cas específicas exigidos como requisitos da função em análise.

Gráfico 4.12:Técnicas Específicas- Respostas p/nível de conhecimento desejado
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Gráfico 4.13: Técnicas Específicas- Respostas por nível de preparação pessoal
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- Técnicas Gerais: a abordagem desta questão foi sobre a capacitação do 

gerente em termos de conhecimentos e domínio em processos e técnicas 

comuns à prática gerencial em qualquer área funcional, p. ex.: técnicas de 

reunião.
Gráfico 4.14: Técnicas Gerais -  Respostas por nível de conhecimento desejado
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Gráfico 4.15: Técnicas Gerais -  Respostas por nível de preparação pessoal
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- Novas Tecnologias: esta questão refere-se ao uso de novas ferramentas 

tecnológicas, como suporte a ação gerencial dentro de uma aliança, p. ex.: 

Internet.

Gráfico 4.16:Novas Tecnologias -  Respostas por nível de conhecimento desejado
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Gráfico 4.17: Novas Tecnologias -  Respostas por nível de preparação pessoal
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- A questão formalizada nesta dimensão está relacionada com a importância 

dos conhecimentos que o gerente deve possuir para desenvolver sua capa­

cidade de trabalhar de forma eficaz com pessoas, procurando obter resul­

tados através delas, p. ex.: técnicas de desenvolvimento de equipes.

Gráfico 4.18: Dimensão Interpessoal -  Respostas por nível de conhecimento desejado

• Dimensão Gerencial Interpessoal
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Gráfico 4.19: Dimensão Interpessoal -  Respostas p/nível de preparação pessoal
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- A pergunta desta dimensão trata do nível de compreensão e domínio que o 

gerente deve possuir a respeito de instrumentos normativos, internos ou exter­

nos às empresas sócias, que regulam as ações administrativas e empresariais 

da aliança, p.ex.: código de energia elétrica, normas de RH, etc.

Gráfico 4.20: Dimensão Normativa -  Respostas por nível de conhecimento desejado

• Dimensão Gerencial Normativa
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Gráfico 4.21: Dimensão Normativa- Respostas por nível de preparação pessoal
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- Nesta dimensão, os gerentes responderam sobre o nível de conhecimento 

que devem possuir para obter a compreensão das complexidades da aliança e 

o seu relacionamento com a ambiência externa, por ex.: política energética.

Gráfico 4.22: Dimensão Conceituai -  Repostas por nível de conhecimento desejado

• Dimensão Gerencial Conceituai
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Gráfico 4.23: Dimensão Conceituai -  Resposta por nível de preparação pessoal
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- Cultura Geral: a questão analisada nesta dimensão considerou a opinião 

dos gerentes quanto à compreensão de assuntos que vão além da percepção 

unidimensional da especialidade técnica, por ex.: idiomas estrangeiros, política, 

economia, etc. que, de certa forma, influenciam no desempenho da função.

Gráfico 4.24: Cultura Geral -  Respostas por nível de conhecimento desejado

• Dimensão Gerencial Cultural
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Gráfico 4.25: Cultura Geral -  Respostas por nível de preparação pessoal
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- Cultura Organizacional: no que diz respeito a este assunto, os respon- 

dentes opinaram sobre a compreensão que os gerentes devem possuir com 

relação aos valores e pressupostos básicos das empresas-mães que formam a 

cultura organizacional existente e influenciam fortemente no comportamento da 

aliança estratégica, p. ex.: atividades, eventos, rituais e tradições organizacio­

nais.

Gráfico 4.26: Cultura Organizacional -  Respostas por nível de conhecimento desejado
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- Características Psicológicas: esta questão procurou identificar as opiniões 

dos gerentes a respeito dos aspectos comportamentais em termos de valores 

humanos, capazes de tornar o gerente apto à excelência do relacionamento 

com pessoas, como exemplo: lealdade, capacidade para ouvir, empatia, etc.

Gráfico 4.28:Características Psicológicas- Respostas p/nível de conhecimento desejado
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Gráfico 4.29: Características Psicológicas -  Respostas por nível preparação pessoal
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- Características Pessoais Positivas: esta questão tem como finalidade co­

nhecer as opiniões dos gerentes com relação à importância de habilidades 

pessoais capazes de aumentar a percepção gerencial com referência ao po­

tencial de crescimento interpessoal, p. ex.: liderança, flexibilidade para mudan­

ça, etc.

Gráfico 4.30:Caract. Pessoais Positivas -  Respostas por nível de conhecimento desejado
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4.5.3 Sistemas de Recompensa

- Este item procurou identificar, sob a ótica dos gerentes pesquisados, quais os 

mecanismos de recompensa que deveriam compor o plano de incentivo dos 

gerentes de uma aliança estratégica. As respostas que expressam as opiniões 

dos gerentes são mostradas nos gráficos abaixo. Contudo, só foi possível iden­

tificar os mecanismos desejados.

Gráfico 4.32: Sistemas de Recompensa Desejados
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4.5.4 Resultados da Pergunta Aberta

Para complementar as informações quantitativas obtidas com as questões 

fechadas, foi solicitado aos respondentes da pesquisa que incluíssem, segundo 

a sua percepção, outras características e aspectos não contemplados no bloco 

anterior que o gerente deveria possuir para desempenhar com sucesso uma 

função em aliança estratégica do setor elétrico brasileiro.

Da mesma forma, as respostas obtidas foram classificadas de acordo com 

as categorias gerenciais e sumarizadas no quadro a seguir.
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Quadro 4.01: Outras Características Sugeridas para a composição do Perfil Pro­
fissional Desejado de Gerentes de AE8 do Setor Elétrico

CATEGORIA
GERENCIAL SUGESTÕES APONTADAS FREQ

Gerentes Estra­
tégicos

• Competência para negociação e flexibilidade para mudan­
ças.

•  Competência em assuntos econômicos e financeiros.
•  Competência em legislação ambiental.
•  Visão sócio-ambiental do empreendimento.
•  Conhecimento de metas e objetivos do empreendimento.
• Visão Estratégica para trabalhar em cooperação.
• Competência para trabalhar em ambientes matriciais.
• Capacidade de adaptação a novos ambientes.

1

2
1
1
1
1
1
1

Gerentes Táticos

•  Competência para interagir com estilos e cultura dos par­
ceiros.

• Competência para atender com rapidez demandas diárias.
• Competência para trabalhar sob pressão.

1
1

Gerentes Opera­
cionais

• Competência para atender com rapidez demandas diárias.
•  Competência para trabalhar com equipes multidisciplinares.
• Flexibilidade para mudanças.
• Conhecimento das demais áreas da empresa.
•  Capacidade de adaptação às mudanças.
• Visão da parceria.
• Capacidade de cooperação.

1
1
1
1
1
1
1

Os comentários adicionais propostos pelos respondentes estão inseridos 

no capítulo 6.

8 Aliança Estratégica



78

5. ANÁLISE DOS RESULTADOS

5.1 Introdução

A análise a ser desenvolvida a seguir foi organizada a partir dos resultados 

obtidos na investigação de campo e em torno das categorias gerenciais esta­

belecidas no Capítulo da Metodologia da Pesquisa. Este procedimento é rele­

vante para que se possa obter a percepção do perfil profissional desejado 

dos três diferentes níveis hierárquicos de gerentes (Estratégico, Tático e Ope­

racional) que representam as empresas-mães na aliança estratégica estudada.

A análise dos resultados obtidos permitirá visualizar, sob a ótica desses ge­

rentes, as características e habilidades mais importantes na definição do perfil 

profissional desejado para um futuro ocupante de uma função gerencial estra­

tégica, tática ou operacional de uma aliança estratégica do setor elétrico brasi­

leiro. A análise também examina o perfil gerencial real dos gerentes dentro dos 

mesmos parâmetros estabelecidos para o perfil desejado. A visão do perfil ge­

rencial real possibilitará identificar quem são e como estão preparados os pro­

fissionais que aparecem para negociar com os parceiros da aliança estratégica.

5.2 Metodologia de Análise

Primeiramente, serão objetos da análise os resultados das variáveis qualita­

tivas que compuseram a pesquisa sobre o perfil sócio-demográfico, subdivi­

dido em dois grupos: o primeiro diz respeito à análise dos dados reais dos atu­

ais gerentes, agrupados conforme a sua categoria gerencial; o segundo trata 

da percepção individual dos gerentes sobre os atributos que deveriam constituir 

o perfil sócio-demográfico do corpo gerencial de uma aliança estratégica espe­

cífica do setor elétrico.

No primeiro bloco de dados, utilizou-se a análise exploratória de dados com 

amostragem estratificada, tomando-se como critério de estratificação da unida­

de de análise a classificação hierárquica (nível estratégico, tático e operacional) 

dos gerentes mais as opiniões consolidadas das três categorias. Segundo 

Barbetta (1998), quando a variável em estudo pode ser mensurada numérica-
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mente, tem-se um grande ganho em termos de técnicas de análise exploratória 

de dados. Assim, com os dados relativos às freqüências das respostas ade­

quadamente resumidos e apresentados em tabelas e gráficos, pode-se através 

da análise exploratória, observar os aspectos relevantes a respeito das variá­

veis que compõem o perfil sócio-demográfico gerencial.

Quadro 5.01 Variáveis do Perfil Sócio-Demográfico

Para o delineamento da análise do segundo bloco de resultados da pesqui­

sa, currículos gerenciais desejado e real, composto pelas dimensões geren­

ciais apresentadas no quadro 5.02, utilizou-se a estatística das medidas des­

critivas (média e desvio padrão) para avaliar o comportamento médio das res­

postas em torno de duas escalas tipo “avaliação itemizada” com os seguintes 

conceitos: (1) Desnecessário, (2) Pouco Importante ou Conhecimento Parcial e 

(3) Importante ou Conhecimento Integral, para os quesitos do currículo geren­

cial desejado; e (1) Ruim, (2) Regular, (3) Boa/Bom e (4) Excelente, para as 

opiniões do currículo gerencial real.

Quadro 5.02: Dimensões Gerenciais Estudadas



80

Para cada dimensão gerencial, as respostas foram agrupadas conforme a 

categoria hierárquica do gerente (estratégico, tático e operacional), indicando a 

média e o desvio padrão das respostas de cada categoria, bem como a média 

de todas as respostas, denominada de média das opiniões consolidadas (OC).

A metodologia de análise adotada para avaliar os resultados obtidos neste 

bloco utiliza uma adaptação do conceito da avaliação 360°, onde o comporta­

mento dos escores de cada categoria de gerentes foi comparado com a média 

das opiniões consolidadas, tomando-se o desvio padrão para medir a diver­

gência de opiniões entre os gerentes de uma mesma categoria a respeito da 

dimensão gerencial em julgamento.

Para a classificação dos resultados obtidos de cada categoria, bem como 

das opiniões consolidadas, foram estabelecidos os seguintes critérios:

Quadro 5.03: Critérios de Classificação dos Resultados Obtidos 
quanto às Dimensões Gerenciais

Para a definição das classes acima descritas, utilizou-se o conceito estatís­

tico de quartil, tomando-se os valores (1,2 e 3 para situação desejada e 1,2,3 e 

4 para a real) correspondentes aos graus das escalas de avaliação utilizadas 

no instrumento de coleta de dados para identificar os intervalos (1o quartil, valor 

mediano, 3o quartil e valor máximo) desta medida de posição.
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Adicionalmente, foi realizada uma análise comparativa entre as médias de 

cada categoria de gerentes indicando as seguintes situações: foco de impor­

tância/irrelevância visível ou Invisível para as situações desejadas e foco de 

competência gerencial forte/fraco visível ou invisível para as situações re­

ais.

O conceito de foco de importância/irrelevância, bem como de foco de com­

petência gerencial forte/fraco foram definidos com base na comparação entre a 

média resultante das opiniões de cada categoria de gerentes e a média das 

opiniões consolidadas como um todo.

Os focos de importância/irrelevância_e_competência.gerenciaUorte/fraco-fo- 

ram classificados em Visível ou Invisível segundo os seguintes critérios:

Quadro 5.04: Critérios para Identificação dos Focos de Importância/Irrelevância e 
de Competência Gerencial Forte/Fraco das Dimensões Gerenciais Estudadas

A análise consolidada dos resultados desta investigação permitiu identificar, 

à luz do modelo adotado, tanto o perfil profissional desejado quanto o perfil 

profissional real para cada categoria gerencial examinada. Tais perfis constitu­

em-se da hierarquização das variáveis do perfil sócio-demográfico e do currí­

culo gerencial e compõem, sob a perspectiva dos gerentes envolvidos na pes­

quisa, os aspectos mais importantes para seleção e designação de um gerente
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para ocupar uma posição de nível hierárquico estratégico, tático ou operacional 

em uma aliança estratégica no setor elétrico brasileiro.

Os relatórios que consolidam os resultados da pesquisa em relação aos cur­

rículos gerenciais desejado e real (anexos 7 e 9) apresentam os seguintes 

formatos:

Classificação Gerentes %Respostas Média Desvio Respostas Sem Total
Classe Foco de Importância/I nelevância tipo Núm 1 2 3 Grupo Padrão 1 2 3 Resp Resp

Técnicas Específicas
Média Alta Foco de Irrelevância Invisível GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Méde Baixa Foco de Irrelevância Visível GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4

Méde Baixa Foco de Irrelevância Visível GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7

Média Baixa OC 15 0 67 33 2,3 0,47 0 10 5 0 15

Para a interpretação dos resultados do terceiro bloco de dados, Sistemas 

de Recompensa, o processo de análise exigiu um tratamento estatístico mais 

elaborado, neste caso, foi utilizado o estudo de variância para medir a disper­

são do conjunto de valores e avaliar aqueles mais significativos.

As representações gráficas, segundo Barbetta op. cit., oferecem, em geral, 

uma visualização mais sugestiva do que as tabelas, assim, a partir dos relatóri­

os que consolidam os dados do perfil sócio-demográfico e das respectivas di­

mensões gerenciais, foram elaborados os gráficos apresentados neste proces­

so de análise.

5.3 Análise do Perfil Sócio-Demográfico

• Formação Acadêmica

A primeira questão a ser analisada diz respeito à imagem da formação aca­

dêmica sob o ponto de vista dos gerentes que responderam a pesquisa. Cabe 

ressaltar que, para efeito desta análise, considerou-se o curso MBA como um 

programa de pós-graduação em nível de especialização. Desta forma, anali­

sando os resultados de forma mais genérica, observa-se que as respostas 

consolidadas em torno da performance acadêmica real (ver gráfico 5.01 :A) re­

velam que 50% dos gerentes que participaram da pesquisa, além do curso su­
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perior, possuem um curso de especialização. Desses, 7% possuem formação 

em MBA.

Com relação à performance desejada (ver gráfico 5.01 :B), é possível afir­

mar, também, que 60% das opiniões consolidadas, incluindo 13% das respos­

tas apontadas para MBA, sugerem uma formação acadêmica de pós- 

graduação em nível de especialização como pré-requisito de escolaridade para 

gerentes que atuam em aliança estratégica do setor elétrico.

Gráfico 5.01: Formação Acadêmica Real e Desejada
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Analisando os resultados desejados à luz de cada estrato gerencial, obser- 

va-se que os Gerentes Táticos adotaram um posicionamento mais conservador 

em relação á situação desejada, ou seja, 75% das respostas (ver gráfico

5.01 :B) foram direcionadas para uma formação apenas de graduação. É possí­

vel que, ao responderem esta questão, os gerentes táticos tenham se baseado 

no próprio modelo de formação acadêmica, situação real, que apresenta o per­

centual de performance real semelhante (ver gráfico 5.01 :A). Nos demais es­

tratos, houve uma predominância significativa da situação desejada para a 

formação de pós-graduação em nível de especialização, com 75% das res­

postas dos Gerentes Estratégicos e 71% dos Gerentes Operacionais, incluindo 

29% MBA.(ver gráfico 5.01 :B).

Observando-se os resultados consolidados do gráfico 5.01 :B, pode-se inferir 

que os resultados obtidos neste atributo mostra que o futuro gerente deve ter
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mais predisposição para se atualizar e conviver melhor com o processo de mu­

dança do mercado.

• Experiência Profissional

A questão relacionada com a experiência profissional (ver gráfico 5.02) 

correspondeu à segunda pergunta do perfil sócio-demográfico. O que se pre­

tendia identificar é a faixa de experiência tanto em nível de maturidade profis­

sional real quanto do perfil desejado para cada nível hierárquico de gerência 

definido.

Nesta questão, foi solicitado aos gerentes que assinalassem uma das se­

guintes alternativas de faixa de experiência: 3 a 5 anos, 5 a 7 anos, 7 a 10 anos 

e mais de 10 anos. Em geral, estas opções são usadas pelas empresas como 

patamares de enquadramento de maturidade profissional requeridos de ocu­

pantes de posições semelhantes. As respostas apresentadas neste item 

apontaram uma concentração tanto da situação real (ver gráfico 5.02:A) quanto 

da situação desejada (ver gráfico 5.02:B) em torno da faixa máxima -  mais de 

10 anos. Entretanto, em relação às opiniões dos Gerentes Operacionais, hou­

ve, no tocante ao perfil desejado, uma predominância de 50% das respostas 

para a faixa de 5 a 7 anos de experiência contra 17% das respostas para a 

faixa de 7 a 10 anos e 33% para a faixa de mais de 10 anos.

Gráfico 5.02: Experiência Profissional Real e Desejada
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Pode-se também observar, através dos questionários preenchidos, que as 

percepções apresentadas como desejadas inclinam-se para um comporta­

mento médio de experiência profissional real em torno de 30 anos para os Ge­

rentes Estratégicos, 21 anos para os Gerentes Táticos e Operacionais (ver 

anexo 2). Contudo, a percepção desejada em torno da faixa etária “mais de 10 

anos” de experiência para os Gerentes Estratégicos e Táticos e “5 a 7 anos” 

para os Gerentes Operacionais é compatível com resultados de outras pesqui­

sas de tempos médios de experiência que levam os profissionais a alcançarem 

determinados patamares na estratificação ocupacional (cargos mais importan­

tes)1.

• Faixa Etária

Procurou-se conhecer também as opiniões dos gerentes acerca da faixa 

etária que seria mais compatível com o desempenho das funções gerenciais 

numa aliança estratégica, pois é comum o uso desta informação quando é pre­

ciso recorrer ao mercado para recrutar gerentes.

Neste atributo, as respostas foram direcionadas para seis faixas de idade, ou 

seja: de 31 a 35 anos, a partir de 35 anos, 36 a 40 anos, 46 a 50 anos, 51 a 55 

anos e acima de 60 anos. Analisando os resultados obtidos em cada categoria 

gerencial, as respostas revelaram que 50% dos Gerentes Estratégicos apre­

sentam uma performance real de idade (ver gráfico 5.03:A) em torno da faixa 

de 51 a 55 anos. Contudo, para 75% dos gerentes desta categoria, a idade de­

sejada para futuro um gerente deste nível estratégico deveria ser em torno de 

46 a 50 anos.

Com relação às opiniões dos Gerentes Táticos, as respostas obtidas re­

velaram uma performance real de idade em torno da faixa etária de 35 a 40 

anos. A percepção desejada de 75% destes mesmos gerentes foi direcionada 

para a faixa etária “a partir de 35 anos”.

Os Gerentes Operacionais apresentaram um perfil de idade real em torno 

de três faixas etárias, quais sejam: 36 a 40 anos, 41 a 45 anos e 46 a 50 anos, 

com 33%, 34% e 33% das respostas recebidas, respectivamente. No que diz 

respeito à performance desejada (ver gráfico 5.03:B), os gerentes desta cate­

1 Modelo de Maturidade Profissional - COPEL
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goria apontaram a faixa de a partir de 35 anos, com 58% das respostas, como 

atributo recomendável de idade para um futuro ocupante de função de gerência 

operacional de uma aliança.

Gráfico 5.03: Faixa Etária Real e Desejada
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Considerando que a faixa de idade “a partir de 35 anos” contempla demais 

intervalos de opções oferecidas acima de 35 anos, a conclusão que se pode 

obter desta análise mostra que a percepção dos respondentes em termos de 

amadurecimento pessoal para ocupar uma função gerencial numa aliança es­

tratégica se concentra em torno de duas tendências: a) a partir de 35 anos, 

para Gerentes Táticos e Operacionais, b); entre 46 a 50 anos, para os Geren­

tes Estratégicos.

• Local de Recrutamento

A quarta questão analisada diz respeito à percepção dos gerentes em rela­

ção ao local de recrutamento (ver gráfico 5.04) que executivos e administra­

dores de uma aliança deveriam ser alvo. Nesta variável, as respostas foram 

direcionadas para os seguintes mercados de recrutamento: regional, estadual, 

nacional/outros estados e uma condição neutra denominada “independe”, com 

características de qualquer mercado. Sob o ponto de vista da performance 

real de cada categoria de gerente analisada (ver gráfico 5.04:A), as respostas 

apontaram para os seguintes resultados: 75% dos Gerentes Estratégicos,



87

100% dos Gerentes Táticos e 33% dos Gerentes Operacionais foram recruta­

dos no mercado regional das respectivas empresas-mães. 25% dos Gerentes 

Estratégicos e 67% dos Gerentes Operacionais foram alvos de recrutamento 

em “Outros Estados”. As respostas consolidadas em torno do perfil real do gru­

po apontam uma predominância relativa para o mercado regional com 71% das 

repostas. Os 29% restantes foram recrutados no mercado de outros estados.

Gráfico 5.04: Local de Recrutamento Real e Desejado
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A inferência que se pode obter dos resultados mostra que a preferência das 

empresas-mães para o recrutamento dos seus gerentes foi o mercado regional 

de suas atividades. Contudo, a análise da performance desejada (ver gráfico 

5.04:B) indica uma concentração significativa das respostas, 50% dos Gerentes 

Estratégicos, 75% dos Gerentes Táticos e 57% dos Gerentes Operacionais, em 

torno do mercado nacional. Diante desta percepção, os resultados obtidos in­

dicam que o mercado nacional deveria ser a fonte de referência de recruta­

mento deste público alvo.

• Estágio de Ciclo de Vida Familiar

Uma das questões consideradas interessantes no resultado desta pesquisa 

diz respeito à percepção que os gerentes tiveram sobre o estágio de ciclo de 

vida familiar mais compatível para o exercício de uma função gerencial na ali­

ança estratégica. De uma forma geral, 93% das respostas consolidadas
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apontam o estágio “casado, com filhos” como performance real (ver gráfico 

5.05:A), sendo que apenas 7% da amostra se enquadram como “solteiro”.

Com relação á performance desejada (ver gráfico 5.05:B), 75% dos Ge­

rentes Estratégicos direcionaram suas respostas para o estágio “casado, com 

filhos”. Os Gerentes Táticos dividiram suas opiniões em 50% para uma per­

formance desejada de “casado, com filhos” e 50% das respostas sugerem 

qualquer estágio de ciclo de vida familiar apresentado na pesquisa. Da mesma 

forma, 72% das respostas dos Gerentes Operacionais apontam para qualquer 

estágio de ciclo de vida familiar como perfil desejado para este nível gerencial.

Gráfico 5.05: Estágio de Ciclo de Vida Familiar Real e Desejado
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A conclusão que se pode obter nesta análise expressa a percepção de que, 

para a função gerencial de Gerentes Estratégicos, a família é um fator de re- 

presentatividade da função. Os Gerentes Operacionais e Táticos atuam em 

ambientes operacionais dinâmicos onde uma situação familiar específica deixa 

de ser preponderante para a representatividade da função.

5.4 Análise das Dimensões Gerenciais

• Técnicas Específicas

A primeira questão a ser analisada está relacionada com as Técnicas Es­

pecíficas vinculadas à Dimensão Tecnológica da competência Gerencial. Sob 

o ponto de vista do perfil real (ver gráfico 4.13), 86% das respostas apresen­
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tam uma performance gerencial “boa”, 7% como “excelente” e 7% como “re­

gular”, direcionando, desta forma, as médias de suas categorias para as clas­

ses “média alta” e “alta”. Neste sentido, comparando os resultados obtidos, 

verifica-se a existência de um foco de competência gerencial forte visível 

em todas as categorias gerenciais analisadas, conforme evidenciado no gráfico 

da página seguinte.

Gráfico 5.06: Dimensão Tecnológica - Técnicas Específicas -  Perfil Real
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Analisando as percepções desejadas (ver gráfico 5.07), observa-se que a 

visão gerencial estratégica apresenta uma dissonância para cima com relação 

à media ponderada das demais categorias. Neste sentido, as respostas obtidas 

nesta categoria apontam para uma competência gerencial desejada classifica­

da como “média alta” (conhecimento bem acima do nível parcial). Já os resul­

tados obtidos em relação à visão gerencial tática e operacional apontam para 

uma competência gerencial desejada “média baixa” (conhecimento parcial), 

com um grau de dispersão baixo em cada categoria, variando entre 0,50 para 

os Gerentes Estratégicos, 0,0 para os Gerentes Táticos e 0,47 para os Geren­

tes Operacionais.
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Dessa forma, os resultados obtidos direcionaram a média ponderada conso­

lidada das categorias para uma competência gerencial desejada classificada 

em “média baixa” ou relativamente acima de um conhecimento parcial.

Gráfico 5.07: Dimensão Tecnológica -Técnicas Específicas -  Perfil Desejado
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De acordo com os critérios de análise estabelecidos, é possível constatar no 

gráfico acima que existe um foco de irrelevância invisível nos resultados mé­

dios apontados pelos Gerentes Estratégicos, em relação à média ponderada 

das Opiniões Consolidadas, correspondendo à existência de uma diferença de 

percepção desejada levemente oposta à visão do grupo.

A comparação dos resultados médios entre as respostas das categorias ge­

renciais Tático e Operacional e a média das Opiniões Consolidadas, por sua 

vez, aponta para um foco de irrelevância visível no que diz respeito a este 

atributo (ver gráfico 5.07 acima), ou seja, as respostas convergem para um 

grau de opinião no qual este atributo não se destaca como atributo de impor­

tância na formação do perfil gerencial desejado. Este fato exprime uma grande 

concentração de respostas obtidas, 100% das opiniões gerenciais táticas e 

57% das opiniões gerenciais operacionais (ver gráfico 4.12), em torno de uma
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percepção desejada que implica em conhecimentos superficiais quanto aos 

requisitos desejados de Técnicas Gerenciais Específicas para tais categorias.

Assim, a principal inferência que se pode obter das respostas dos gerentes 

mostra que o comportamento dos estratos gerenciais analisados neste Estudo 

de Caso (67% das Opiniões Consolidadas) revelam que a competência geren­

cial em termos de conhecimentos específicos para gerentes que atuam em ali­

anças estratégicas do setor elétrico requer um conhecimento levemente acima 

do nível parcial.

• Técnicas Gerais

A segunda questão, relativa à Dimensão Gerencial Tecnológica, diz respeito 

à competência gerencial em Técnicas Gerais. Analisando os resultados no 

que se refere à performance real (ver gráfico 5.08), verificou-se que as médias 

ponderadas obtidas indicam uma classificação “média alta” com 100% das res­

postas dos Gerentes Estratégicos, 75% das respostas dos Gerentes Táticos e 

72% das respostas dos Gerentes Operacionais direcionadas para um nível de 

preparação “bom” (ver gráfico 4.15). Estes resultados demonstram que existe, 

em relação a este atributo, um foco de competência gerencial forte visível 

do grupo como um todo.

Gráfico 5.08: Dimensão Tecnológica -Técnicas Gerais -  Perfil Real
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Com respeito à percepção desejada (ver gráficos 4.14 e 5.09), as respostas 

apresentadas apontaram a seguinte tendência: 100% dos Gerentes Estratégi­

cos direcionaram suas opiniões neste atributo para o item “conhecimento de­

sejado integral”. Este resultado classificou a percepção destes gerentes como 

“alta”. Com relação aos Gerentes Táticos, 75% das respostas mostraram uma 

percepção desejada em torno do item “conhecimento desejado integral” e 25% 

para o item “conhecimento desejado parcial”. A média ponderada obtida direci- 

onou a classificação da percepção desejada desta categoria para “média alta”. 

71% das respostas apontadas pelos Gerentes Operacionais também direciona­

ram os resultados para uma média ponderada classificada como “média alta”.

Comparando os resultados de cada categoria gerencial com a média ponde­

rada das Opiniões Consolidadas, verificou-se que existe um foco de importân­

cia visível, resultante de visões gerenciais semelhantes em torno deste atri­

buto.

Gráfico 5.09: Dimensão Tecnológica em Técnicas Gerais -  Perfil Desejado
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• Novas Tecnologias

Para completar o ciclo das abordagens a respeito da Dimensão Gerencial 

Tecnológica, procurou-se identificar também a percepção que os respondentes 

tinham acerca da competência gerencial em Novas Tecnologias, como, por 

exemplo: Internet, automação de escritório, etc. Mais uma vez, as respostas 

obtidas, no que refere ao perfil real, revelaram uma concentração em torno de 

uma performance que se pode interpretar como “boa” (ver gráfico 4.17).

Analisando as médias ponderadas do perfil real de cada categoria gerencial 

em relação ao padrão de classificação adotado, pode-se evidenciar que existe 

uma competência real considerada como “alta” para os Gerentes Estratégicos 

e “Média Alta” para os Gerentes Táticos e Operacionais.

Estes resultados comparados com a “média alta” identificada em torno das 

Opiniões Consolidadas mostraram que existe um foco de competência ge­

rencial forte visível em todos os níveis hierárquicos analisados. Os valores 

em torno dos resultados obtidos podem ser detectados no gráfico abaixo.

Gráfico 5.10: Dimensão Tecnológica -  Novas Tecnologias -  Perfil Real
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Sob a ótica da percepção gerencial desejada, os respondentes concentra­

ram suas respostas no requisito de conhecimento parcial, com 67% das opini­

ões dos Gerentes Estratégicos, 100% das opiniões dos Gerentes Táticos e 

71% das opiniões dos Gerentes Operacionais ( ver gráfico 4.16). Estes resulta­

dos direcionaram as médias ponderadas das respectivas categorias para uma 

classificação de competência desejada relativa à “média baixa” para todas as 

categorias (ver gráfico 5.11), com uma dispersão variando entre 0,0 para Ge­

rentes Táticos, 0,45 para Gerentes Operacionais e 0,47 para Gerentes Estraté­

gicos. A média ponderada das Opiniões Consolidadas se posicionou na classe 

“média baixa” com um grau de dispersão entre as opiniões na ordem de 0,41.

Ao comparar os resultados obtidos em cada categoria com a percepção do 

grupo como um todo (Opiniões Consolidadas), percebe-se que existe uma con­

vergência de opiniões apontada para o foco irrelevância visível no que diz 

respeito à importância relativa deste atributo para o desempenho de uma fun­

ção gerencial em uma aliança estratégica dessa natureza.

Gráfico 5.11: Dimensão Tecnológica -  Novas Tecnologias -  Perfil Desejado
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Como se pode constatar, ainda que os gerentes precisem dominar ferra­

mentas de técnicas específicas e de novas tecnologias, estas ainda em um
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nível de conhecimento menor, a ênfase maior de importância percebida con­

centra-se no conjunto de ações voltado ao conhecimento e domínio de ferra­

mentas de gestão capaz de torná-los aptos à prática gerencial em qualquer 

área funcional. Neste sentido, as opiniões demonstraram que a formação em 

técnicas gerais no que diz respeito à Dimensão Tecnológica, sob o ponto de 

vista conceituai dos gerentes, é um diferencial de gestão de maior importância 

do que o domínio de ferramentas de novas tecnologias.

• Dimensão Interpessoal

Numa época de profundas transformações nas relações humanas intra e in- 

terorganizacional, onde muitas vezes os gerentes enfrentam o desafio de mu­

dar a atitude de alguém e trabalhar de forma eficaz com pessoas, não seria 

por acaso que é um processo quase que natural da dimensão gerencial ir além 

da importância do conhecimento técnico nos três sentidos anteriormente abor­

dados. Assim, procurou-se obter dados para uma compreensão mais adequada 

da importância da Dimensão Interpessoal na composição do perfil profissional 

desejado de um gerente envolvido no processo de formação e administração 

de uma aliança estratégica do setor elétrico brasileiro.

Sob o ponto de vista da performance real desta abordagem, o comporta­

mento das respostas concentrou-se no item de conhecimento “bom” da escala 

de opinião apresentada, com 100% das opiniões dos Gerentes Estratégicos e 

Táticos e 86% das opiniões dos Gerentes Operacionais, os 14% das demais 

opiniões desta categoria direcionaram para um “excelente” nível de conheci­

mento neste atributo (ver gráfico 4.19). Estes resultados proporcionaram a ob­

tenção de um resultado bastante significativo, com uma baixa variação entre as 

médias ponderadas das categorias analisadas ( média 3,0 e desvio padrão 0,0 

para os Gerentes Estratégicos e Táticos e 3,1 e desvio padrão 0,35 para os 

Gerentes Operacionais), proporcionando a obtenção de uma média ponderada 

das Opiniões Consolidadas na ordem de 3,1. Com estes resultados, todas as 

categorias gerenciais estudadas apresentaram um nível de conhecimento 

neste atributo çlassifiçaefôs como “média Alta”, direcionadas para um foco de 

compçtçnçi^ gerencial forte visível, conforme ilustrado no gráfico 5.12 na 

página seguinte.
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Gráfico 5.12: Dimensão Interpessoal - Perfil Real
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No contexto da percepção desejada, os resultados obtidos destacam a 

unanimidade das opiniões, com 100% das respostas (ver gráfico 4.18) de to­

das as categorias gerenciais direcionadas para o grau máximo de importância 

ou conhecimento integral deste atributo, em termos de requisito de competên­

cia gerencial essencial à composição do perfil profissional desejado para ge­

rentes que atuam em alianças estratégicas do setor elétrico.

Diante desta manifestação, as médias ponderadas posicionaram a Dimen­

são Interpessoal na Classe “alta” com um foco de importância visível em 

todos os níveis hierárquicos analisados. Os valores em torno dos resultados 

obtidos podem ser detectados na ilustração gráfica da página seguinte.
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Gráfico 5.13: Dimensão Interpessoal - Perfil Desejado
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A inferência que se pode obter dos resultados acima aponta para uma con­

clusão de que o gerente de uma aliança estratégica deve ser capacitado para 

compreender e aplicar técnicas adequadas de relacionamento interpessoal.

• Dimensão Normativa

No item relativo à Dimensão Normativa, procurou-se identificar a visão dos 

gerentes acerca da importância de conhecer os instrumentos reguladores, in­

ternos ou externos às empresas-sócias, no âmbito da aliança estratégica.

No tocante à performance real dos gerentes estudados, as respostas obti­

das concentraram-se mais uma vez em torno de um nível de conhecimento 

“bom”, com 87% das respostas das Opiniões Consolidadas apontadas para 

este nível de avaliação (ver gráfico 4.23). Cabe observar que 25% das res­

postas dos Gerentes Estratégicos e 14% dos Gerentes Operacionais indicam 

para um nível de preparação pessoal “regular” neste atributo, sem, contudo, 

comprometer os resultados das médias ponderadas das respectivas categorias 

gerenciais. Estas médias, comparadas com a média ponderada das Opiniões 

Consolidadas, revelaram que existe uma performance em torno desta dimen-
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são de um foco de competência gerencial real forte visível, conforme de­

monstrado no gráfico abaixo.

Gráfico 5.14: Dimensão Normativa - Perfil Real
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Quanto à percepção desejada, de maneira geral, as respostas obtidas 

mostraram uma grande concentração (80%) em torno do item “conhecimento 

parcial” para competência gerencial normativa (ver gráfico 4.20). Contudo, ana­

lisando os resultados obtidos sob o ponto de vista de cada categoria gerencial, 

identifica-se, por exemplo, que existe uma ambivalência das opiniões dos Ge­

rentes Estratégicos em torno desta dimensão, com 50% das respostas direcio­

nadas para uma visão de “conhecimento parcial” e 50% para uma visão de 

“conhecimento integral”. Sob a percepção dos Gerentes Táticos, 100% das 

respostas foram direcionadas para o requisito de “conhecimento parcial”, já as 

respostas apresentadas pelos Gerentes Operacionais revelaram uma leve in­

clinação (14%) das respostas para uma performance gerencial desejada de 

“conhecimento integral” em torno desta dimensão, não obstante, 86% das res­

postas obtidas foram apontadas para o requisito desejado de “conhecimento 

parcial”.
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Diante destes resultados, a análise das médias ponderadas de cada catego­

ria gerencial, em relação à média ponderada das Opiniões Consolidadas 

(2,2:classe Média Baixa), apresentaram o seguinte comportamento: para os 

Gerentes Estratégicos, obteve-se uma média ponderada (2,5), classe “Média 

Alta” com um foco de irrelevância invisível. A percepção desejada dos Ge­

rentes Táticos e Operacionais revelou médias ponderadas bem próximas (2,0 e 

2,1 respectivamente), ambas equivalentes à classe “Média Baixa” com um 

foco de irrelevância visível. Estes resultados estão sumarizados no gráfico 

ilustrado abaixo.

Gráfico 5.15: Dimensão Normativa - Perfil Desejado
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• Dimensão Conceituai

Para que os gerentes executem com competência aquilo que foi estabeleci­

do pelos sócios da aliança estratégica, é necessário compreender as complexi­

dades da aliança e o seu relacionamento com o ambiente externo. Através da 

Dimensão Conceituai, procurou-se identificar a visão gerencial em torno des­

sas competências.
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Sob o ponto de vista da performance real, verificou-se que 74% dos ge­

rentes avaliaram sua performance como “boa”, 13% como regular e 13% como 

“excelente" (ver gráfico 4.23: Opiniões Consolidadas). Quando se analisam as 

respostas obtidas em cada categoria gerencial (ver gráfico 4.23 e se comparam 

com os resultados apresentados pelas Opiniões Consolidadas, percebe-se que 

existe uma convergência de opiniões em torno de uma performance real classi­

ficada como “média alta” com um foco de competência gerencial conceituai 

forte visível, conforme pode-se observar na ilustração gráfica abaixo.

Gráfico 5.16: Dimensão Conceituai - Perfil Real
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Contudo, ao se analisar a percepção desejada (ver gráfico 4.22), constata- 

se que, em relação aos Gerentes Estratégicos, 50% das respostas obtidas es­

tão direcionadas para um nível de competência gerencial “parcial” e 50% para 

um nível de competência “integral”, já as respostas dos Gerentes Táticos estão 

concentradas (75%) na visão de competência gerencial desejada apenas “par­

cial”, com 25% das demais respostas direcionadas para o nível “integral” de 

competência gerencial. A visão dos Gerentes Operacionais apresenta uma leve 

inclinação das respostas (57%) para um nível de competência “parcial”, en-
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quanto 43% das opiniões direcionaram suas respostas para um nível de com­

petência conceituai “integral”.

Ao se analisar as médias ponderadas das respostas obtidas (ver gráfico 

5.49), verifica-se que, quanto aos Gerentes Estratégicos, as respostas direcio­

naram a média ponderada desta categoria para uma classificação “Média Alta”, 

enquanto as médias ponderadas alcançadas pelas respostas dos Gerentes 

Táticos e Operacionais foram classificadas como “média baixa”. Estes resulta­

dos apontaram a média ponderada das Opiniões Consolidadas para uma clas­

sificação “média baixa”.

Comparando os resultados de cada categoria gerencial com a média ponde­

rada das Opiniões Consolidadas, percebe-se que existe uma leve divergência 

de opiniões, com um foco de irrelevância invisível, entre a visão gerencial 

estratégica (média 2,5) e a visão gerencial consolidada (média 2,4). Na visão 

gerencial tática (média 2,3) e operacional (média 2,4) em relação à consolidada 

(média 2,4), as opiniões convergem para um foco de irrelevância visível em 

torno da competência gerencial desejada para este atributo.

Gráfico 5.17: Dimensão Conceituai - Perfil Desejado
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Dentre as preocupações da pesquisa, uma delas dizia respeito à obtenção 

de dados com relação à visão dos gerentes sobre a Cultura Geral (conjunto de 

conhecimentos que vão além da percepção unidimensional da especialidade 

técnica do gerente) como atributo de competência gerencial, vinculada à Di­

mensão Cultural abordada pela pesquisa.

Primeiramente, buscou-se conhecer o perfil real dos gerentes neste atributo.

De maneira geral, as respostas obtidas se concentraram no nível de conhe­

cimento “regular” e “bom” da escala de opiniões (ver gráfico 4.25). Este com­

portamento direcionou as médias ponderadas de todas as categorias e das 

opiniões consolidadas para um nível de preparação pessoal classe “Média 

Alta”, revelando a existência de um foco de competência gerencial forte vi­

sível em torno deste atributo, conforme pode-se observar no gráfico abaixo.

Gráfico 5.18: Cultura Geral - Perfil Real

• Cultura Geral
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Quanto à percepção desejada, as respostas obtidas tendem a confirmar 

uma proximidade de percepções (87% das Opiniões Consolidadas) acerca da 

importância da competência gerencial em termos deste atributo (ver gráfico 

4.24). Assim, as respostas expressivas no patamar 3, atributo importante, de
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cada categoria gerencial analisada, direcionaram as médias ponderadas (ver 

gráfico 5.19) para uma classificação de importância “alta” em relação aos Ge­

rentes Estratégicos e “média alta” em relação aos Gerentes Táticos, Operacio­

nais.

Comparando os resultados de cada categoria com a média ponderada das 

Opiniões Consolidadas, que se manteve na classe “média alta”, observa-se 

que existe, sob a percepção dos respondentes, um foco de importância visí­

vel deste atributo na composição do perfil profissional desejado dos gerentes 

que atuam em aliança estratégica do setor elétrico.

Gráfico 5.19: Cultura Geral - Perfil Desejado
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A conclusão que se pode chegar na análise deste atributo, é que há uma 

tendência positiva em relação á opinião dos gerentes que, de forma direta e 

indireta, pode influenciar na atuação da aliança em certas situações internas e 

externas.
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Cultura Organizacional

A segunda abordagem analisada da Dimensão Cultural diz respeito à Cultu­

ra Organizacional no contexto da competência gerencial.

No tocante à análise da performance real, um número expressivo de ge­

rentes pesquisados, 75% dos Gerentes Estratégicos, 75% dos Gerentes Táti­

cos e 100% dos Gerentes Operacionais, avaliou sua performance neste atri­

buto como “boa” (ver gráfico 4.27). Este comportamento apresentado pelas 

respostas levou a um resultado que apresenta um foco de competência ge­

rencial forte visível em todos os níveis gerenciais analisados, segundo pode 

ser observado no gráfico abaixo.

________Gráfico 5.20: Cultura Organizacional - Perfil Real______
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Contudo, quando se analisam as respostas de cada categoria gerencial, ve­

rifica-se que os Gerentes Táticos apresentam uma performance neste atributo 

mais positiva, em relação às demais categorias, com uma média ponderada 

direcionada para a classe “Alta”, de competência gerencial, em decorrência de 

25% dos demais gerentes avaliarem sua performance como “excelente”.

Sob 0 ponto de vista da percepção gerencial desejada, constata-se que os 

respondentes concentraram suas respostas no item 2, conhecimento “parcial”,
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(em maior número de incidência) e no item 3, conhecimento “integral”. No en­

tanto, aparecem respostas contemplando o item 1, conhecimento “desnecessá­

rio” (de menor grau), conforme pode ser visto no gráfico 4.26.

Ao se analisar as médias das respostas obtidas (2,3 para os Gerentes Es­

tratégicos e Gerentes Operacionais, 2,5 para os Gerentes Táticos) e seus res­

pectivos desvios-padrão (0,83, 0,50 e 0,45, respectivamente), observa-se a que 

existe uma certa proximidade das opiniões em torno de uma percepção da 

competência gerencial significativa relativa à cultura organizacional. Contudo, o 

nível de respostas apresentadas pelos Gerentes Estratégicos e Gerentes Ope­

racionais forçou a média das Opiniões Consolidadas para a classe “Média 

Baixa”, de competência gerencial.

Diante dos resultados acima, percebe-se que a visão gerencial estratégica e 

operacional converge para um foco de irrelevância v is íve l, enquanto a visão 

gerencial tática converge para um foco de irrelevância invisível em relação 

ao posicionamento do grupo como um todo. Estes resultados estão sumariza- 

dos na ilustração gráfica abaixo.
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A última questão analisada procurou identificar a percepção dos respon- 

dentes quanto à Dimensão Comportamental, dentro das abordagens das Ca­

racterísticas Psicológicas e das Características Pessoais Positivas, como 

atributos que reúnem aptidões e características de personalidade capazes de 

aumentar a percepção dos indivíduos em termos de crescimento (inter)pessoal.

Considerando que estas duas abordagens apresentaram respostas simila­

res, e por estarem mutuamente interligadas, optou-se por analisar os resulta­

dos obtidos de forma simultânea.

Com respeito ao perfil real dos gerentes em torno dessas características, 

constata-se que existe uma forte incidência das respostas apontadas para uma 

performance de competência gerencial “boa”. Todavia, aparecem respostas 

significativas contemplando a existência de competências “excelentes”, apesar 

do item de competência “regular” ser também contemplado na escala de opini­

ões (ver gráficos 4.29 e 4.31).

Analisando as médias ponderadas obtidas em função das respostas acima, 

verifica-se que a classificação das mesmas varia entre “média alta” e “alta” com 

um foco de competência gerencial forte visível para todas as categorias ge­

renciais pesquisadas. Este fenômeno indica a existência de uma tendência po­

sitiva dos novos gerentes na busca da melhoria da qualidade do perfil gerencial 

em torno do desenvolvimento destas habilidades.

O detalhamento dos resultados encontrados pode ser visto nas ilustrações 

gráficas da página seguinte.

• Dimensão Comportamental
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Gráfico 5.22: Características Psicológicas - Perfil Real
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Gráfico 5.23: Características Pessoais Positivas- Perfil Real

Forte Visível

Média Foco de

Conhecimento 4,0— Competência 
Excelente

Conhecimento 3,0 
Bom

Conhecimento 2,0 
Regular

Conhecimento
Ruim

Foco de 
Competência 
Forte Visível

? ?r
P  3,1

TO
TO <

.2~o

Foco de 
Competência 
Forte Visível

Ger Estratégicos

■  Média Categoria

Ger Táticos Ger Operacionais

Média Consolidada

Classificação dos Resultados

Baixa: média ponderada < 1,8 Média Baixa: média ponderada >= 1,8 e < 2,5 
Média Alta: média ponderada >=2,5 e <3,3 - Alta: média ponderada >= 3,3

Sob a abordagem da percepção desejada, as respostas apresentadas pe­

los gerentes levam a um resultado que mostra estas duas características como 

competências gerenciais mais significativas na composição do perfil profissio­

nal desejado.(ver gráficos 4.28 e 4.30)
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A massa de 100% das respostas apontadas pelos Gerentes Estratégicos, 

Táticos e Operacionais, com desvios-padrão zero, direcionou todas as médias 

ponderadas para a classe “alta”, de competência gerencial, com um foco de 

importância visível, segundo pode ser visto nos gráficos 5.24 e 5.25 abaixo.

Gráfico 5.24: Características Psicológicas • Perfil Desejado
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Gráfico 5.25: Características Pessoais Positivas - Perfil Desejado
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A inferência que se pode obter destes resultados indica que, numa época 

em que o maior desafio dos gerentes é mudar e/ou compreender a atitude de 

alguém, seja um subordinado, chefe, fornecedor ou parceiro de uma aliança 

estratégica, não seria por acaso que o maior destaque, em termos de compe­

tência gerencial, se referisse diretamente às dimensões das capacidades hu­

manas. Contudo, observa-se que este fenômeno não implica o anulamento ou 

negação dos demais atributos que formam o background da competência ge­

rencial, antes identifica a necessidade, quase que natural de ir-se além da ca­

pacitação unidimensional da especialidade técnica, para que se encontrem 

facilitadores de mudanças e agentes competitivos capazes de compreender 

formas adequadas de relacionamento interpessoal.

5.5 Sistemas de Recompensas

Procurou-se detectar também a percepção que os gerentes tinham com re­

lação aos mecanismos de incentivo mais relevantes e capazes de minimizar a 

incerteza de suas carreiras na aliança estratégica. Dentre os nove itens apre­

sentados como sugestão, pela análise de variância aplicada em torno dos es­

cores das Opiniões Consolidadas, as respostas mais significativas concentra­

ram-se nos seguintes programas: plano de carreira e benefícios, plano de 

avaliação de desempenho e combinação do plano de carreira Pessoal 

versus organizacional, com respectivamente 14% das respostas; oportuni­

dade após trabalhar na aliança, com 24%; e plano de reconhecimento pro­

fissional, com 22% das respostas recebidas.

Estas percepções podem ser detectadas na ilustração gráfica apresentada 

na página seguinte.
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Gráfico 5.26: Sistemas de Recompensas

Perfil Gerencial Desejado

Ger Estratégicos

Ger Táticos

Ger Operacionais

Opiniões
Consolidadas

0 10

0 25 0 12,5

14% a  14%
- I  _  ,  

20% 40% 60% 80% 100%

Promoção para Mudança Plano de Carreira e Benef ■  Plano Aval Deserrp 
Aceleração Carreira Prof ■ Plano Reconh Prof Plano Reconh Pessoal

I Oport após Trab na AE Corrt) Plano Car Pes/Org

Diante deste quadro, as opiniões indicam que os gerentes de uma aliança 

estratégica esperam encontrar programas de incentivo que lhes possibilitem 

estabilidade no trabalho e perspectivas futuras.
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6. CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES 

6.1 Introdução

Como pano de fundo, a pesquisa mostrou que as alianças estratégicas ocu­

pam um lugar de destaque nas agendas dos empresários, que pressionados 

pela obrigação de crescer de maneira sustentável e rentável, estão entendendo 

que a única forma de reunir todas as habilidades necessárias para competir é 

por meio de parcerias e associações. Para atender à geração das alianças, a 

maioria das empresas necessitarão cada vez mais identificar, selecionar e for­

mar um amplo número de gerentes com um perfil profissional multidimensional.

Neste sentido, este Estudo de Caso, alicerçado na fundamentação teórica, 

na metodologia e na análise dos resultados da pesquisa, apresenta as seguin­

tes considerações, conclusões e recomendações.

6.2 Considerações Finais

A literatura existente mostrou que ainda é limitado o número de modelos de 

seleção ou designação de gerentes para alianças estratégicas com caracterís­

ticas sócio-técnicas. O enfoque estritamente técnico do processo de seleção 

mudou. A avaliação das competências humanas, flexibilidade cultural, caracte­

rísticas de personalidade, psicológicas e habilidades são agora fatores primári­

os no processo de seleção gerencial. Se for, por exemplo, seleção de gerentes 

internacionais, o aumento da ênfase na adaptabilidade cultural forma um ele­

mento crítico no processo de escolhas dos gerentes.

Caracteristicamente, as alianças estratégicas envolvem a integração de re­

cursos humanos na administração comum, trabalho compartilhado, autonomia 

limitada, etc., portanto, as competências essenciais precisam ser identificadas 

e comparadas.

Além disso, é importante que as pessoas estejam motivadas e comprometi­

das com a aliança. Neste sentido, TURBAN et. al. e YURKIEWICZ et. al. (apud 

HAVEY, op. cit.) afirmam que os gerentes e candidatos devem ser avaliados
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sob o ponto de vista de seu entusiasmo ou sob a excitação da nova posição, 

mas, ao mesmo tempo um plano de incentivo deve ser também previsto.

6.3 Conclusões

As conclusões desta investigação, a partir das percepções dos gerentes 

formadores de opinião da aliança estudada, no que se refere às características 

mais importantes na composição do perfil profissional desejado, podem ser 

elencadas da seguinte forma:

a) Sob a perspectiva dos perfis profissionais real e desejado, foram identifi­

cados três perfis gerenciais distintos: Estratégico, Tático e Operacional, to- 

mando-se como critério de avaliação dos atributos os parâmetros subse­

qüentes:

• Para a definição do perfil sócio-demográfico, foram considerados os per­

centuais de respostas mais representativos das opiniões obtidas em cada 

categoria gerencial. No caso da obtenção de resultados iguais, adotaram-se, 

como referencial os valores encontrados.

• Na composição dos currículos gerenciais, utilizaram-se, como pesos de 

importância das dimensões estudadas, as respectivas médias ponderadas 

encontradas. Da mesma forma, quando se obtiveram médias iguais, tomou- 

se, como critério de desempate, o menor desvio padrão (DP) observado en­

tre as respostas apresentadas.

Os quadros 6.01, 6.02 e 6.03 evidenciam os perfis profissionais identificados. 

Eles permitem visualizar os atributos eleitos como paradigmas de qualidade 

gerencial para a seleção, formação e aperfeiçoamento de gerentes nas alian­

ças estratégicas. Simultaneamente, visualiza-se também o nível de “competên­

cia gerencial” detectado na aliança estudada.

b) No que diz respeito ao perfil sócio-demográfico real, ressalta-se que os ge­

rentes são bem preparados, com bom nível de formação, maturidade profis­

sional e competências compatíveis com a representatividade de suas fun­

ções dentro da aliança. No tocante à percepção desejada, cabe apenas ob­

servar que os Gerentes Táticos, em relação ao atributo formação acadêmi­
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ca. foram muito coerentes com os seus respectivos perfis reais, apenas gra­

duação. Entretanto, esta visão difere da avaliação consolidada obtida, no 

qual a maioria das opiniões convergem para uma formação em nível superi­

or com especialização, mais atualizado com a capacitação do administrador 

moderno (ver gráfico 5.01 :B).

c) O que se pode deduzir em termos globais dos resultados obtidos acerca 

das dimensões gerenciais estudadas é que existe, sob o enfoque do perfil 

real, uma forte competência em torno de todas as questões abordadas na 

pesquisa. Contudo, este diagnóstico clama por um outro tipo de investigação 

que leve à confirmação desta qualidade gerencial.

Com relação à avaliação do perfil gerencial desejado, observa-se que existe 

uma percepção consensual em torno de uma importância forte visível das 

competências associadas aos aspectos comportamentais e de relaciona­

mento interpessoal, não obstante, percebe-se também que há uma tendên­

cia bastante positiva de importância em torno das abordagens de cultura qe- 

ral e técnicas gerenciais gerais, como indicadores de competências essenci­

ais para quem exerce funções gerenciais em uma aliança estratégica.

d) A percepção sobre as demais dimensões apresentou alguma similaridade 

entre as visões gerenciais tática e operacional, porém com certa diferença 

em comparação com a visão gerencial estratégica. Isso pode ser traduzido, 

a grosso modo, da seguinte forma: a visão gerencial estratégica percebe um 

requisito de competência “média alta” para as dimensões tecnológica/técnica 

específica, normativa e conceituai, enquanto as visões gerenciais tática e 

operacional consideram estas dimensões como uma importância “média bai­

xa” no contexto do perfil gerencial desejado. Por outro lado, existe um con­

senso global em torno de uma avaliação “média baixa” para a competência 

gerencial em novas tecnologias.

e) Nota-se também que existe o fenômeno sobre a questão da cultura organi­

zacional, onde os resultados globais convergem para certa ambivalência de 

importância entre as opiniões dos gerentes. Em outras palavras, observa-se 

que não existe uma percepção consensual acerca desta questão, o que re­

vela, que em ambientes culturais similares, as diferenças de cultura organi­
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zacional exercem pouca ou nenhuma influência no papel dos gestores do 

processo.

f) Diante das alternativas apresentadas de mecanismos de recompensa mais 

relevantes e capazes de minimizar a incerteza da carreira gerencial, as per­

cepções indicaram que os gerentes de uma aliança estratégica esperam 

encontrar programas de incentivo que lhes garantam segurança e valoriza­

ção no trabalho e perspectiva futura.
Quadro 6.01: Perfil Gerencial Estratégico

PERFIL PROFISSIONAL DE­
SEJADO PREDOMINANTE

PER FIL PROFISSIONAL REAL 
PREDOMINANTE

Formação
Acadêmica
Nível Superior 

Com Especialização

Experiência
Profissional

Mais de 10 anos

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar
Casado, com filhos

Local de 
Recrutamento

Mercado Nacional

Faixa Etária
46 a 50 anos

Formação
Acadêmica

Nível Superior e Nível Superior 
Com Especialização

Dimensão Cultura Geral 
Interpessoal Importância Alta 
Importância Alta Peso 3 

Peso 3 (DP 0)
(DP 0)

Características Técnicas

Característica». 
Psicológicas <
Importância Alta 

Peso 3 
(DP 0)

P e r f i l socio
DEMOÇRAFICO

» eURKTCULO 
„  <3ERENCIAl .
\< ' s y

Experiência
Profissional

Mais de 10 anos

Faixa Etária
'-i 51 a 55 anos

Local de 
Recrutamento
Mercado Nacional

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar
Casado, com filhos

&
Dimensão

Interpessoal
'  Competência 

Média Alta 
Peso 3 
(DP 0)

Cultura Geral Características
Competência Psicológicas

Média Alta 
Peso 2,8 
(DP 0,43)

Competência 
Média Alta 

Peso 3 
(DP 0,71)

Pessoais
Positivas

Importância Alta 
Peso 3 
(DP 0)

Dimensão
Normativa
Importância 
Média Alta 
Peso 2,5 
(DP 0,50)

Gerais
Importância 

Alta 
Peso 3 
(DP 0)

Técnicas
Específicas
Importância 
Média Alta 
Peso 2,5 
(DP 0,50)

Dimensão
Conceituai
Importância 
Média Alta 
Peso 2,5 
(DP 0,50)

Novas
Tecnologias

Importância 
Média Baixa 

Peso 2,3 
íDP (1471

Cultura
Organizacional

Importância 
Média Baixa 

Peso 2,3 
(DP 0,83)

Técnicas Técnicas Dimensão Características
Específicas Gerais Conceituai
Competência Competência Competência

Alta Média Alta Média Alta
Peso 3,3 Peso 3 Peso 3,0
(DP 0,43) m P m  (DP 0,71)

Pessoais
Positivas

Competência Alta 
Peso 3,3 
(DP 0,43)

Dimensão
Normativa

Competência 
Média Alta 
Peso 2,8 
(DP 0,43)

Novas Tecnologias Cultura 
Competência Organizacional

Média Alta 
Peso 3 

(DP 0,71)

Competência 
Média Alta 
Peso 2,5 
(DP 0,87)

No quadro acima, cabe destacar que a ênfase da importância do perfil de­

sejado está centrada no leque de competências essenciais associadas às di­

mensões humanas do gerente (relacionamento interpessoal, características 

psicológicas e pessoais positivas do indivíduo) com peso de importância 3,0, 

seguida da formação em cultura geral e técnicas gerenciais gerais com o mes­

mo peso de importância. Os aspectos triádicos (tecnológico/técnico específico, 

conceituai e normativo) ocupam o segundo lugar de importância com peso 2,5
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donde se concluí que é condição, quase que natural, do administrador moderno 

ir além das competências técnicas, tornado-se mais um facilitador do processo. 

O posicionamento dos atributos de novas tecnologias e cultura organizacional, 

em nível de importância média baixa ou parcial com peso 2,3 (ver figura 6.01), 

não mostra uma negação da relevância destas competências para o desempe­

nho deste tipo de gerente. Reflete com profundidade uma tendência da gerên­

cia em processo de aprendizagem.
Quadro 6.02: Perfil Gerencial Tático

PER FIL  PROFISSIONAL DE­
SEJADO PREDOMINANTE

PERFIL PROFISSIONAL REAL 
PREDOMINANTE

Formação
Acadêmica
Nível Superior

Experiência
Profissional

Mais de 10 anos

Local de 
Recrutamento

Mercado Nacional

Formação
Acadêmica
Nível Superior 

Com Especialização

Experiência
Profissional

Mais de 10 anos

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar

Casado, com filhos ou 
qualquer estágio

Faixa Etária ' • ! PEftfíLvspcip
A  partir d o s  3 5  anc iíi D EM O G R ÁFICO

Faixa Etária
35 a 40 anos

Dimensão
Interpessoal
Importância Alta 

Peso 3 
(DP 0)

Características
Psicológicas
Importância Atta 

Peso 3 
(DP 0)

Caracteristicífs- 
Pessoais 
Positivas

Importância Alta 
Peso 3 
(DP 0)

vCÜR̂CUtX) 
'  ■g e r e n g I a È,

Local de 
Recrutamento
Mercado Regional

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar
Casado, com filhos 

ímédia 1.81

Dimensão 
‘ /-.interpessoal

Competência 
;/ ' Média Alta 
s Peso 3 

(DP 0)

Características Características
Psicológicas
Competência 

Alta 
Peso 3,5 
(DP 0,50)

Cultura Geral
Importância 
Média Alta 
Peso 2,8 
(DP 0,43)

Técnicas
Gerais

Importância 
Média Alta 
Peso 2,8 
(DP 0,43)

Cultura
Organizacional

Importância 
Média Alta 
Peso 2,5 
(DP 0,50)

Técnicas
Específicas
Importância 
Média Baixa 

Peso 2,0 
(DP 0,00)

Dimensão
Normativa
Importância 
Média Baixa 

Peso 2,0 
(DP 0,0)

Novas
Tecnologias

Importância 
Média Baixa 

Peso 2,0 
(DP 0,0)

Dimensão
Conceituai
Importância 
Média Baixa 

Peso 2,3 
(DP 0,43)

Cultura Geral Técnicas Cultura 
Competência Gerais Organizacional

Média Alta Competência Competência 
Peso 2,8 Média Alta Média Alta 
(DP 0,43) peso 2,8 Peso 3,3 

(DP 0,43) (DP 0 43'

Pessoais
Positivas

Competência Alta 
Peso 3,3 
(DP 0,43)

Técnicas 
Específicas
Competência 

Média Alta 
Peso 3,0 
(DP 0,0)

Dimensão
Normativa

Competência 
Média Alta 
Peso 3,0 
(DP 0,0)

Novas Tecnologias
Competência 

Média Alta 
Peso 3 

(DP 0,0)

Dimensão
Conceituai
Competência 

Média Alta 
Peso 3,0 
(DP 0,0)

Em relação aos resultados acima, percebe-se que as respostas apresenta­

das por este estrato também primam por classificar as competências huma­

nas (características psicológicas e pessoais positivas e relacionamento inter­

pessoal) como as dimensões mais importantes ( peso 3,0) na composição do 

perfil gerencial desejado tático. As abordagens culturais (cultura geral e organi­

zacional com pesos 2,8 e 2,5 respectivamente ) e técnicas gerenciais gerais 

com peso 2,8, também, são destacadas como competências importantes deste
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perfil. As dimensões conceituai, normativa e tecnológica ( técnicas específicas 

e novas tecnologias) receberam pesos menores. Contudo, esta percepção não 

anula a importância das mesmas na formação dos gerentes.

Estes resultados mais uma vez confirmam que, numa época de profundas 

transformações nas relações de negócios, voltam a se valorizar as dimensões 

humanas.
Quadro 6.03: Perfil Gerencial Operacional

PER FIL  PROFISSIONAL DE­
SEJADO PREDOMINANTE

PERFIL PROFISSIONAL REAL 
PREDOMINANTE

Formação
Acadêmica
Nível Superior 

Com especialização

Experiência
Profissional

5 a 7 anos

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar

independe

Local de 
Recrutamento

Mercado Nacional
-s

...........'X 'v  ‘"K
Faixa Etária v . PfcftF.lu,-sóeio -

A  partir dos 35 anoS ; òa»GR^ FICO \ ;

Formação
Acadêmica
Nível Superior 

Com Especialização

Experiência
Profissional

Mais de 10 anos

Faixa Etária
35 a 40 anos 
41 a 45 anos 
46 a 50 anos

Local de 
Recrutamento
Mercado Regional

Estágio de ciclo 
de Vida Familiar
Casado, com filhos 

f média 2 2)

Dimensão
Interpessoal
Importância Alta 

Peso 3 
(DP 0)

Características
Psicológicas
Importância Alta 

Peso 3 
(DP 0)

C a ra c te rís tic ífS .e u R iã c lIÕ í-■

r ■
Peso 3
(DP 0) •'«-•v.ÿÿ-.ijôj.-

Pessoais
Positivas

Importância Alta

S#.py Dimensão Caracteristicas
vVInterpessoal Psicológicas

Competência Competência
n v ' Média Alta Alta

Peso 3,1 Peso 3,3
(DP ,35) (DP 0,45)

Cultura Geral
Importância 
Média Alta 
Peso 2,9 
(DP 0,35)

Técnicas
Gerais

Importância 
Média Alta 
Peso 2,7 
(DP 0,45)

Técnicas Dimensão ; Cultura Geral Técnicas
Específicas Conceituai j Competência Gerais
Importância Importância \ Média Alta Competência
Média Baixa Média Baixa Peso 3,0 Média Alta

Peso 2,4 Peso 2,4 (DP 0,35) Peso3,0
(DP 0,49) (DP 0,49) (DP 0,53)

Técnicas
Específicas
Competência 

Média Alta 
Peso 2,9 
(DP 0,35)

Características
Pessoais
Positivas

Competência 
Média Alta 
Peso 3,0 
(DP 0,53)

Dimensão
Conceituai
Competência 

Média Alta 
Peso 3,0 
(DP 0,53)

Cultura
Organizacional

Importância 
Média Baixa 

Peso 2,3 
(DP 0,45)

Novas
Tecnologias

Importância 
Média Baixa 

Peso 2,3 
(DP 0,45)

Dimensão
Normativa
Importância 
Média Baixa 

Peso 2,1 
(DP 0,35)

Cultura Novas Tecnologias 
Organizacional Competência

Competência 
Média Alta 
Peso 3,0 
ÍDP 0.01

Média Alta 
Peso 2,9 
(DP 0,64)

Dimensão
Normativa

Competência 
Média Alta 
Peso 2,9 
(DP 0,35)

Constata-se, no quadro acima, que a concepção do perfil profissional dese­

jado para este grupo de gerentes converge para a visão gerencial estratégica e 

tática, destacando as dimensões comportamentais e de relacionamento 

interpessoal com foco de importância visível (peso 3,0) na formação deste 

perfil, seguidas das características de cultura geral e técnicas gerenciais com 

pesos 2,9 e 2,7 respectivamente. As demais dimensões com pesos 2,4, 2,3, 

2,3 e 2,1 são colocadas em patamar de importância média baixa, com diferen-
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ças pouco relevantes entre si. Contudo, aqui também cabe concluir que a visão 

gerencial vai além da percepção unidimensional da especialização técnica.

Ao mesmo tempo em que se identificam os perfis acima, é interessante 

considerar as sugestões apresentadas pelos respondentes da pesquisa, pois 

algumas delas guardam uma estrita relação com as competências essenciais 

tipicamente dos gerentes que atuam em alianças estratégicas do setor elétrico:

1) A função gerencial na aliança estratégica do setor elétrico requer a inter­

ação das competências técnica, sócio-ambiental, econômico-financeira, relaci­

onamento interpessoal e cultural.

A competência técnica exige conhecimentos de engenharia e de usinas. 

A sócio-ambiental diz respeito ao relacionamento com o meio e seus impactos. 

A econômica e financeira refere-se à viabilidade econômica, obtenção e geren­

ciamento de recursos financeiros do empreendimento. O relacionamento pes­

soal e cultural ocorre com os comandados, superiores do conselho e sócios do 

projeto.

2) O gerente precisa ter capacidade para se adaptar com rapidez a novos 

ambientes, a novas equipes, além de dar respostas rápidas, confiáveis e preci­

sas à alta administração.

3) O novo modelo de empreendimento com base em concessões públicas 

exploradas pelo setor privado requer do gerente conhecimento e domínio de 

negociação com órgãos públicos e agências governamentais, habilidade para o 

relacionamento interno e externo e entendimento de metas e objetivos do em­

preendimento.

4) O gerente deve possuir flexibilidade de adaptação, mantendo os com­

promissos organizacionais, visão estratégica do momento adequado da deci­

são, sem perder de vista o espírito de cooperação e capacidade de trabalhar 

em ambientes matriciais.

5) É necessário estabelecer padrões de referência de interação organizaci­

onal para atenuar conflitos de culturas e políticas de cada associada.

6) O desempenho gerencial está ligado a fatores de conhecimento profis­

sional específico, setorial e dos objetivos empresariais, bem como a satisfação 

e equilíbrio profissional e gostar do trabalho.
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7) Para melhorar a competência gerencial, é preciso proporcionar aperfei­

çoamento aos gerentes através de programas de atualização e reciclagem de 

conhecimentos.

6.4 Recomendações

Partindo das percepções obtidas através da literatura existente, corrobora­

das pelos resultados alcançados nesta pesquisa, percebe-se que as alianças 

precisam se orientar para novos padrões de profissionais, buscando o desen­

volvimento de competências essenciais e comportamentos desejados pela ad­

ministração moderna. Neste sentido, esta investigação mostrou que podem ser 

elencadas as seguintes recomendações:

a) as sócias das alianças estratégicas devem buscar a profissionalização do 

corpo gerencial, investindo em todos os aspectos que determinam ou influ­

enciam a qualidade gerencial;

b) a seleção e formação desses profissionais devem obedecer a um perfil mí­

nimo desejado, a fim de que possam atingir, da melhor maneira possível, os 

resultados que a aliança espera alcançar;

c) a orientação para a formulação do perfil profissional desejado deve levar em 

consideração a primazia das dimensões comportamental, interpessoal e 

cultural;

d) criação de modelos de recrutamento e seleção com avaliação das caracte­

rísticas sócio-técnicas, capacidade de adaptação a novas situações do ge­

rente e necessidades específicas da aliança;

e) a equipe administrativa da aliança deve estabelecer com profundidade um 

processo de avaliação de desempenho e um pacote de incentivo que asse­

gure a motivação do corpo gerencial e agregue valor à aliança;

f) avaliação das diferenças culturais quando a aliança envolver cenários cultu­

rais diferentes;

g) aperfeiçoamento da competência gerencial, através de programas de atua­

lização e reciclagem de conhecimentos;
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h) adequação curricular dos cursos de Administração e Engenharia (Civil, Elé­

trica, Mecânica e de Produção), em busca da formação profissional mais 

apropriada às necessidades do administrador moderno (abordagem multi­

dimensional);

i) Investigação para identificar e classificar os assuntos que devem compor 

cada dimensão gerencial.

6.5 Limitações do Trabalho

1) Como referencial de pesquisa, analisou-se um modelo adaptado de perfil 

profissional desejado, procurando identificar o nível de importância das 

dimensões gerenciais dentro deste modelo. Assim, não foi objeto da am­

plitude desta dissertação a investigação para definir as variáveis ou as­

suntos que deveriam compor o perfil de cada dimensão.

2) Dada a abrangência limitada da pesquisa (tamanho da amostra e n° de 

alianças envolvidas), os resultados obtidos não podem ser generalizados. 

Todavia, o modelo conceituai, a metodologia e os instrumentos de coletas 

de dados podem ser aplicados ao desenvolvimento de novos estudos e 

modelos de análise do perfil profissional desejado. Além disso, os proce­

dimentos e ações adotadas após o conhecimento dos resultados também 

podem ser utilizados, como, por exemplo, critérios de análise e classifica­

ção das dimensões gerenciais.

6.6 Contribuições Esperadas

Espera-se que a contribuição deste trabalho seja tão importante para a 

Academia, mediante o aperfeiçoamento de currículos de cursos, notadamente 

de Administração e Engenharia de Produção, quanto para o processo empre­

sarial de seleção de novos gerentes de alianças estratégicas do Setor Elétrico 

Brasileiro ou de outros setores, sem perder de vista a importância do assunto 

para as empresas estatais de energia e órgãos governamentais responsáveis 

pela condução da política e planejamento do setor, tais como: Ministério de 

Minas e Energia (MME), Agência Nacional de Energia Elétrica (ANE-
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EL),Centrais Elétricas do Brasil (ELETROBRÁS), Empresa Transmissora de 

Energia Elétrica do Sul do Brasil S.A. (ELETROSUL), Centrais Elétricas de 

Santa Catarina (CELESC), etc.

Notadamente, os profissionais do futuro atuarão num ambiente num mundo 

cada vez mais globalizado, com desafios que lhes exigirão uma preparação 

ainda mais eclética face às necessidades de aprendizagem e adaptação rápi­

das.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO 

PESQUISA ACADÊMICA DE DISSERTAÇÃO 
ANEXO 1 - QUESTIONÁRIO

Florianópolis, 26 de junho de 2000

Caro Gerente,

Cada vez mais se verificam a importância e a necessidade de aproximação entre a Universidade e o 
Segmento Empresarial, para que juntos possam agilizar o processo de desenvolvimento da nação. 
Estamos cientes de que este processo de interação vem se estreitando bastante e já é possível perceber 
grandes avanços, principalmente na área tecnológica, com boas perspectivas também nas demais 
áreas, particularmente no tocante à área de gestão empresarial.

Assim, na qualidade de aluno mestrando do curso de pós-graduação do Programa de Pós-Graduação 
em Engenharia de Produção da UFSC, em fase de desenvolvimento da pesquisa de dissertação com o 
tema “Recursos Humanos nas Alianças Estratégicas do Setor Elétrico Brasileiro - Um Estudo de 
Caso” , estamos realizando a nossa pesquisa de campo junto à ali^n^ estratégica CONSÓRCIO 
MACHADINHO, formada pela parceria entre a MAESA e a GERARIAS Por isso, vimos solicitar a 
V.Sa. a gentileza de participar deste trabalho, preenchend(^\quesnonáno de pesquisa, em anexo. 
Acreditamos que este trabalho é tão importante para aAéaMèm m V] uan tVp^ra o processo de seleção 
dos futuros gerentes de novas alianças estratégicas ne\ $e.tw RemopW^jftiféíro.

Para tanto, o objetivo principal do trabalho é ii 
e necessários à eficiência, eficácia e efravitíadi 
setor de energia elétrica. ^

V. Sa. irá nos auxiliar em' 
principais blocos de informai 
ocupar uma função nos negói

íénsticas e aspectos mais importantes 
ícas gerenciais nas alianças estratégicas do

çao, respondendo 17 (dezessete) questões sobre quatro 
ito do perfil profissional desejado do gerente designado para 

a aliança estratégica: 1) Dados da função gerencial ocupada; 2) 
Dados profissionais do gerentVda função; 3) Perfil sócio-demográfico desejado para a função; e 4) 
Cuniculum gerencial desejado, envolvendo as seguintes dimensões gerenciais: tecnológica, habilidade 
interpessoal, normativa, conceituai, cultural e comportamental.

A resposta à maioria das questões formuladas deverá ser dada assinalando um “x” na opção de sua 
escolha.

No final do questionário, V. Sa. encontrará instruções de como nos devolvê-lo. Não é necessária sua 
identificação pessoal, entretanto, se assim desejar, poderá fazê-la, também, no final.

Confiantes de que a nossa parceria nos auxiliará a atravessar o “gap” entre a teoria e a prática, 
colocamo-nos à disposição para outros esclarecimentos julgados necessários, através do fone (0**) 48 
223 2129, e-mail: lfranca@newsite.com.br. e aproveitamos a oportunidade para registar nossos 
agradecimentos e protestos de elevada estima e distinta consideração.

Atenciosamente,

Luiz França Silva 
Mestrando

C. Celso de B. Camargo, Dr. Eng. 
Orientador

mailto:lfranca@newsite.com.br
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PESQUISA ACADÊMICA DE DISSERTAÇÃO

ESTUDO DAS CARACTERÍSTICAS E ASPECTOS GERENCIAIS NAS 
ALIANÇAS ESTRATÉGICAS -  CONSÓRCIO MACHADINHO

BLOCO 1 -  1DENTIFK AÇ \ 0  DA Fl l\|<; ÂO CiLRbNC IAl

NOME DA FUNÇÃO

NOME DA UNIDADE ORGANIZACIONAL ASSISTIDA OU ASSESSORADA PELO GERENTE DA FUNÇÃO

BLOCO 3 -PLRIII SOCIO-DrMOGRAl ICO DCSI'J \D O  P \R A  A 11 'NÇÃO EM \N  Al FSF2 

a) Quanto à Formação Acadêmica

1. Qual a formação que, em sua opinião, o gerente designado para a função em análise 
deveria possuir? Escolha apenas uma resposta. Especificar, no campo nome da 
habilitação(pg.seg.),o  nome do curso principal e alternativas de habilitações compatíveis:

G Nível Médio C  Nível Superior com MBA

□  Nível Médio com Especialização ÍT. Nível Superior com Mestrado

□  Nível Médio Técnico C Nível Superior com Doutorado

□  Nível Superior C. Nível Superior com Pós-Doutorado

□  Nível Superior com Especialização F Outra opção (especificar)



ESTUDO DAS CARACTERÍSTICAS E ASPECTOS GERENCIAIS NAS 
ALIANÇAS ESTRATÉGICAS-CONSÓRCIO MACHADINHO

BLOCO 1 -  IDENTIFICAÇÃO DA FUNÇÃO GERENCIAI.

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM ENGENHARIA DE PRODUÇÃO

PESQUISA ACADÊMICA DE DISSERTAÇÃO

N O M E DA FU N Ç Ã O

N O M E DA  U N ID A D E  O R G A N IZ A C IO N A L  A SSISTID A  O U  A SSE SSO R A D A  PE L O  G ER EN T E DA FU N Ç Ã O

BLOCO 2 -  DADOS DO GERENTE DA FUNÇÃO

NOME DA EMPRESA-MÃE QUE ESTÁ VINCULADO TEMPO NA FUNÇÃO TEMPO CASA TEMPO EXP PROF

LOCALIZAÇÃO GEOGRÁFICA DO 
RECRUTAMENTO

LOCALIZAÇÃO GEOGRÁFICA 
DE TRABALHO

FAIXA ETÁRIA ESTADO CIVIL N° FILHOS

FORMAÇÃO ACADÊMICA 
( ) l " G - (  ) 2 ° G - (  )3 " G

NOME DO CURSO. SE FOR INCOMPLETO. INDICAR COM UM (I)

CURSOS DE PÓS-GRADUAÇÃO

NOME DO CURSO E NÍVEL (ESPECIALIZAÇÃO. MESTRADO OU DOUTORADO). SE FOR INCOMPLETO. INDICAR COM UM (1)

NOME DO CURSO E NÍVEL ( ESPECIALIZAÇÃO, MESTRADO OU DOUTORADO). SE FOR INCOMPLETO. INDICAR COM UM (I)

BLOCO 3-PERFIL SÓCIO-DEMOGRÁFICO DESEJADO PARA A FUNÇÃO EM ANALISE

a) Quanto à Formação Acadêmica

1. Qual a formação que, em sua opinião, o gerente designado para a função em análise 
deveria possuir? Escolha apenas uma resposta. Especificar, no campo nome da 
habilitação(pg.seg.),o  nome do curso principal e alternativas de habilitações compatíveis:

r  Nível Médio

f  Nível Médio com Especialização 

F  Nível Médio Técnico 

F  Nível Superior

r  Nível Superior com Especialização

r  Nível Superior com MBA 

n  Nível Superior com Mestrado 

r  Nível Superior com Doutorado 

P Nível Superior com Pós-Doutorado 

T  Outra opção (especificar)
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Nome ( s ) da (s) Habilitação (ões)

Graduação Principal

Alternativa

Alternativa

Pós-graduação Principal

Alternativa

b) Quanto à Experiência Profissional dentro e fora da empresa

2. Em sua opinião, qual o número mínimo de anos de experiência que o gerente designado 
para a função em análise deveria ter para desempenhar bem suas atribuições:

F De 3 a 5 anos F  De 5 a 7 anos O De 7 a 10 anos P" Mais do que 10 anos

c) Quanto à Faixa Etária

3. Assinale a faixa etária que, em sua opinião, um futuro ocupante da função deveria 
possuir:

□  De 25 a 30 anos r  De 36 a 40 anos H De 46 a 50 anos p  De 56 a 60 anos 

I”  De 31 a 35 anos f~ De 41 a 45 anos I-  De 51 a 55 anos f“ Outra
(Especificar)..................................................................................................................................................

d) Quanto ao Local Recrutamento

4. Em relação ao mercado geográfico de trabalho, o gerente designado para a função em  
análise deveria ser alvo de recrutamento:

n  Regional P  Estadual H Nacional F  Internacional Ij Outra (Especificar)

e) Quanto ao Estágio do Ciclo de Vida Familiar

5. Qual o estágio do ciclo de vida familiar que, em sua opinião, é mais compatível para o 
gerente exercer adequadamente a função em análise:

F  Solteiro □  Casado, com filhos O Viúvo Í~1 Independe
1“  Recém-casado O Casado, com filhos pequenos p  Outra (Especificar)
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f) Quanto ao Sistema de Recompensa

6. Assinale os mecanismos de recompensa mais importantes que, em sua opinião, deveriam 
compor o plano de incentivo dos gerentes designados para ocupar uma função na aliança 
estratégica.

1“  Promoção para mudança 

F  Plano de carreira e benefícios 

f" Plano de avaliação de desempenho 

H Aceleração da carreira profissional 

FI Plano de reconhecimento profissional 

F  Plano de reconhecimento pessoal

1“  Oportunidades após trabalhar na aliança estratégica 

1“  Oportunidade profisional na empresa para o cônjuge 

fj Combinação entre o plano de carreira pessoal e o organizacional 

H Outros (Especificar)

lil.OCO 4 Cl 'RRK’1 1 l M (II RI NC1 AL DLSIJAIX) PARA A J-UNÇÀOJ-Al \NALIS1-

g) Quanto à Dimensão Gerencial Tecnológica

7. Em sua opinião, o conhecimento e o domínio que o gerente deve possuir em técnicas 
específicas para a função em análise, deveriam ser:

r  Integrais F  Parciais □  Desnecessários

7.1 Independentemente da resposta acima assinalada, qual a classificação que você  
atribui a sua preparação em assuntos vinculados às técnicas específicas inerentes à sua 
função:

1“  Excelente Boa f" Regular H Ruim

8. Em relação ao conhecimento e domínio de técnicas gerenciais gerais, como, por 
exemplo: técnicas de reunião, administração do tempo, análise de problemas e tomada de 
decisões, estilos gerenciais, técnicas de planejamento, qualidade etc., a capacitação do 
gerente designado para a função em análise, deveria ser:

1 Integral D  Parcial □  Desnecessária
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8.1 Independentemente da resposta acima, o seu conhecimento e domínio a respeito de 
tais técnicas são:

□  Excelentes O Bons □  Regulares D Ruins

9. Em sua opinião, a competência gerencial em novas tecnologias, no que diz respeito a 
conhecimento e domínio de novos processos, ferramentas e inovações tecnológicas em  
áreas funcionais específicas, tais como: internet, automação de instalações industriais e de 
escritórios, digitalização de processos, inteligência competitiva, tecnologia da informação, 
distribuição eletrônica de dados, etc., para a função em análise, deveria ser:

□  Integral F  Parcial □  Desnecessária

9.1 Independentemente da resposta acima, como você classifica o seu conhecimento e 
domínio em novas tecnologias inerentes à sua função:

□  Excelentes □Bons □Regulares □Ruins

h) Quanto à Dimensão Gerencial - Habilidade Interpessoal

10. Esta abordagem está relacionada aos conhecimentos que o gerente deve possuir para 
desenvolver sua capacidade de trabalhar de forma eficaz com  pessoas, procurando obter 
resultados através delas e agir por seu intermédio, conhecendo e dominando, por exemplo: 
técnicas de desenvolvimento de equipe, administração de conflito, técnicas de motivação e 
comportamento, avaliação de desempenho etc., em sua opinião, conhecer e dominar tais 
habilidades, para o gerente da função em análise, é:

□  Importante □  Pouco importante □  Desnecessário

10.1 Independentemente da resposta acima, você considera sua preparação nesta 
dimensão:

□  Excelente □  Boa □  Regular □  Ruim

i) Quanto à Dimensão Gerencial Normativa

11. Esta dimensão aborda conhecimentos que o gerente deve possuir a respeito de 
instrumentos normativos, internos ou externos às empresas-sócias, bem como legislação 
específica, como, por exemplo: código de águas e energia elétrica, legislação federal 
específica, consolidação das leis do trabalho, direito de propriedade, normas básicas de 
recursos humanos e de administração, legislação relativa à formação de alianças, etc., em 
sua opinião, a compreensão e o domínio dos assuntos vinculados a esta dimensão, ao 
gerente designado para a função em análise, deveriam ser:

□  Integrais □  Parciais □  Desnecessários
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11.1 Independentemente da resposta anterior assinalada, a sua compreensão e domínio dos 
assuntos vinculados a esta dimensão são:

D Excelentes F Bons I" Regulares □  Ruins

j) Quanto à Dimensão Gerencial Conceituai

12. Esta dimensão é composta pelo conjunto de informações que o gerente deve possuir para 
obter a compreensão das complexidades da aliança e o seu relacionamento com a 
ambiência externa, como, por exemplo: política econômica, política energética, política  
tarifária, estrutura do setor elétrico brasileiro, valores étnicos, crenças e costumes da 
sociedade etc., em sua opinião, a competência gerencial nesta dimensão deveria ser.

1“  Integral □  Parcial □  Desnecessária
12.1 Independentemente da resposta acima assinalada, classifique a sua preparação nos 
assuntos vinculados a esta dimensão:

O Excelente Boa □  Regular C Ruim

k) Quanto à Dimensão Cultural

13. Em sua opinião, a competência gerencial em cultura geral, ou seja, conhecimentos 
voltados ao desenvolvimento e compreensão de assuntos que vão além da percepção 
unidimencional da especialidade técnica do gerente, como, por exemplo: sociologia, 
antropologia, ecologia, política, economia, arte, idiomas, etc., para a função em análise, é:

f~ Importante 1“  Pouco importante Desnecessária
13.1 Independentemente da resposta acima assinalada, como você considera sua 
preparação nesta dimensão cultural:

f~ Excelente f l  Boa □  Regular F  Ruim

14. Em relação ao conhecimento e compreensão da cultura organizacional, onde valores e 
pressupostos básicos formam a cultura existente e influem fortemente no comportamento 
da organização, com o, por exemplo, as atividades, os eventos, os rituais cotidianos, 
considerações sobre o bom ou mau, visão de mundo, tradições, hábitos e mitos 
organizacionais etc., na sua opinião, a competência gerencial em tais assuntos deveria 
ser.

i~~ Integral □  Parcial f~ Desnecessária
14.1 Independentemente da resposta assinalada, qual o nível de compreensão e domínio 
que você possui da cultura organizacional existente na aliança estratégica ?

f l Excelente C Bom F  Regular 1“  Ruim
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I) Quanto à Dimensão Gerencial Comportamental

A abordagem comportamental tem por objetivo delinear e formatar valores humanos 
capazes de aumentar a percepção do gerente com referência ao comportamento, atitudes e 
potencial de crescimento em termos interpessoais, visando tomá-lo apto à excelência do 
relacionamento com pessoas. Dentre este tipo de conhecimento é possível destacar 
características psicológicas e características pessoais positivas, assim:

15. Dentre as características psicológicas é possível destacar aspectos, como, por exemplo: 
de auto-estima, afetividade, integridade, lealdade, empatia, honestidade, inteligência, 
capacidade para ouvir, competência, facilidade de comunicação etc., em sua opinião, tais 
características, para a atuação do gerente designado à função em análise, são:

1“  Importantes í“  Pouco importantes □  Desnecessárias

15.1 Independentemente da resposta dada acima, você considera o seu perfil nesta 
dimensão comportamental:

O Excelente 1“  Bom 1“  Regular C Ruim

16. A s características pessoais positivas, reúnem habilidades, como, por exemplo: 
flexibilidade para mudanças, capacidade de liderança, fluência verbal, raciocínio abstrato, 
estabilidade emocional, iniciativa, etc., em sua opinião, tais aptidões, ao gerente 
designado para a função em análise, são:

I”  Importantes f~ Pouco importantes Cl Desnecessárias
16.1 Independentemente da resposta apresentada acima, você considera os seus atributos 
nesta dimensão comportamental:

D Excelentes l~ Bons fj Regulares f" Ruins

m) Outras Características

17. Em sua opinião, que outras características o gerente designado para a função em análise 
deveria conhecer e dominar para desempenhar com sucesso suas atribuições e 
responsabilidades dentro de uma aliança estratégica, cite, inclusive, o grau de importância 
para cada característica relacionada.
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PESQUISA ACADÊMICA DE DISSERTAÇÃO

17.1 Qual a classificação que você atribui aos seus conhecimentos e domínio nos 
aspectos gerenciais apontados anteriormente.

□  Excelente F  Boa F  Regular í~ Ruim

n) Realize outros comentários que se fizerem necessários

Devolução do Questionário

Este questionário deverá ser devolvido via malote, aos cuidados da Sra. Rosângela Vieira 

Debacker, para o escritório de Florianópolis da M AESA -  Machadinho Enegética S.A. -  Rua 

Germano Wendhausen, 203, 6o andar.

Muito obrigado pela participação.

Luiz França Silva 
Mestrando 
lfranca@newsite.com.br 
Fone (0**) 48 223. 2129

mailto:lfranca@newsite.com.br
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UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs: 

Um Estudo de Caso no Setor Elétrico Brasileiro 
ANEXO 3/1 - Perfil Sócio-demográfico Desejado

1 .QUANTO À FORMAÇÃO ACADÊMICA
Repostas

G erentes
Nível Nível

Médio
c/Espec

Nível
Médio

Técnico

Nível Nível
Superior
Espec

Nlvel
Superior

Nível
Supeior

Nível
Superior

Nível
Superior

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Médio Superior com

MBA
com

Mestrado
com

Doutorad
com Pós 
Doutorado

GE 4 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0 4

GT 4 0 0 0 3 1 0 0 0 0 0 4

GO 7 0 0 0 2 3 2 0 0 0 0 7

OC 15 0 0 0 6 7 2 0 0 0 0 15

Respostas em  percentual (%}
G erentes

Nível Nível
Médio

c/Espec

Nível
Médio

Técnico

Nível Nível
Superior
Espec

Nível
Superior

Nível
Supeior

Nível
Superior

Nível
Superior

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Médio Superior com

MBA
com

Mestrado
com

Doutorado
com Pós 
Doutorado

GE 4 0 0 0 25 75 0 0 0 0 0 100

GT 4 0 0 0 rs 25 0 0 0 0 0 100

GO 7 0 0 0 2$ 42 29 0 0 0 0 100

OC 15 0 0 0 40 47 13 0 0 0 0 100

2. Q U A N T O  A  E X P E R IÊ N C IA  P R O F IS S IO N A L
Repostas

Sem
Resp

Total
Resp3 a 5 anos 5 a 7 7 a 10 anos mais de 10

tipo Núm anos anos

GE 4 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 4

GT 4 0 0 0 0 0 0 1 0 3 0 4

GO 7 0 0 0 0 0 0 3 1 2 1 6

OC .1 5 0 0 0 0 0 0 4 1 9 1 14

G erentes
Respostas em percentual (%)

Sem
Resp

Total
Resp3 a 5 anos 5 a 7 mais de 10

tipo Núm anos anos

GE 4 0 0 0 0 0 0 0 0 100 0 100

GT 4 0 0 0 0 0 0 25 0 75 0 100

GO 7 0 0 0 0 0 0 50 17 33 0 100

OC 15 0 0 0 0 0 0 29 7 64 0 100

3. Q U A N T O  A  FA IX A  E T Á R IA

Repostas
Sem
Resp

Total
Resp25 a 30 31 a 35 36 a 40 41 a 45 46 a 50 51 a 55 55 a 60 anos

Outros 
a partir dos 

35 anostipo Núm anos anos anos anos anos anos

GE 4 0 0 0 0 0 3 0 0 1 0 4

GT 4 0 0 0 1 0 0 0 0 3 0 4

GO 7 0 0 0 3 0 0 0 0 4 0 7

OC 15 0 0 0 4 0 3 0 0 8 0 15

Respostas em  percentual (%)
Sem
Resp

Total
Resp25 a 30 31 a 35 36a 40 41 a 45 46 a 50 51 a 55 Outros 

a partir dos 
35 anostipo Núm anos anos anos anos anos anos 55 a 60 anos

GE 4 0 0 0 0 0 75 0 0 25 0 100

GT 4 0 0 0 25 0 . 0 0 0 75 0 100

GO 7 0 0 0 42 0 0 0 0 58 0 100

OC 15 0 0 0 27 0 20 0 0 S3 0 100
LEGENDA

GE: Gerentes Nível Estratégico - GT: Gerente Nívei Tático - GO: Gerente Nível Operacional 
OC: Opiniões Consolidadas

04/02/ 01-1



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Esssenciais para designação de gerentes nas AEs: Um Estudo de

Caso no Setor Elétrico Brasileiro 
ANEXO 3/2 - Perfil Sócio-demográfico Desejado

4.Q UANTO  AO LOCAL DE RECRUTAMENTO
Repostas

vaeieiues
Mercado Mercado Mercado Mercado Outros

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Regional Estadual Nacional Internac Independe

GE 4 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0 4

GT 4 0 0 0 0 0 0 3 0 1 0 4
GO 7 0 0 0 0 2 0 4 0 1 0 7

OC 15 0 0 0 0 2 1 9 0 3 0 15
Respostas em percentual (%)

«jerenies
Mercado Mercado Mercado Mercado Outros

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Regional Estadual Nacional Internac Independe

GE 4 0 0 0 0 0 25 50 0 25 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 0 75 0 25 0 100
GO 7 0 0 0 0 29 0 57 0 14 0 100
OC 15 0 0 0 0 13 7 60 0 20 0 100

5. QUANTO  AO CICLO DE VIDA FAMILIAR
Repostas

uerem es

Solteiro
Recém- Casado

Casado 
com Filhos 
pequenos

Viúvo Independe

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Casado com Filhos

GE 4 0 0 0 0 0 3 0 0 1 1 4
GT 4 0 0 0 0 0 2 0 0 2 0 4
GO 7 0 0 0 0 0 1 1 0 5 0 7

OC 15 0 0 0 0 0 6 1 0 8 1 15

Respostas em percentual {%)

Solteiro
Recém- Casado

Casado 
com Filhos 
pequenos

Viúvo Independe

Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Casado com Filhos

GE 4 0 0 0 0 0 75 0 0 25 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 50 0 0 50 0 100
GO 7 0 0 0 0 0 14 14 0 72 0 100
OC 15 0 0 0 0 0 40 7 0 53 0 100

LEGENDA:
GE: Gerente Nível Estratégico - GT: Gerente Nível Tático - GO: Nível Operaciona! - OC: Opiniões Consolidadas

04/ 02/01-2



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso

no Setor Elétrico Brasileiro 
ANEXO 4/1 - Perfil Sócio-demográfico Real

1 .QUANTO À  FORMAÇÃO ACADÊMICA
Repostas . Tl: ü

..Gerentes-
I': r J :r v.:Nivel-, •i!';Nívèiyv 

Médio 
• c/Espéc

Nível 
Medio 

Técnico:■

Nivél ii : Nível 
-■Superior: 
com Espec

NÍVél
.Superior

Nivel: ' 
; Supeior.

Nlvel 
r Superior r

Nível: ?: 
^Süperiór

: ,;Semv;. 
vResp^

Total
Resp«

tipó Núm
-■"Ir-Médio.i:. Superior : com 

MBA Si:
- com
- Mestrado

--■com'::
Doutorado.

- com Pós ;■ 
Doutorado

GE 4 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0 4

GT 4 0 0 0 3 1 0 0 0 0 0 4

GO 7 0 0 0 2 3 1 0 0 0 1 6
OC 15 0 0 0 7 6 1 0 0 0 1 14

Respostas em perceGTual (%) ,
Gerentes

:. .Nivei: , Nível
*.i.Médiò“::. 
;c/Espec r

Nível
:':::Médio::
tjécnjcp.;;

.'"JNIvelüü::
.^VNÍvéi 
'Superior., 
com Espéc

Nível ..: 
: Superior

;S::;Nlyelp;:i 
Supèior i

. N i v é l : 
Superior. :

!:$?;nNíyei:p::íi 
.7 Superior.:•

r Sem r; 
-:.Resp

:::T0tal
Resp

tipo Núm
“.•Médio'.; • Superior •;:;com r-c o m

Mestrado
~:;v'com'"7:

Doutorado
■ -com Pos 

Doutorado

GE 4 0 0 0 50 50 0 0 0 0 0 100
GT 4 0 0 0 75 25 0 0 0 0 0 100

— - ft- - o— ■ 0 ' « r - - m  - 17 ’ o Q -  - -  Q- ’ 0‘ " 100

OC 15 0 0 0 50 43 7 0 0 0 0 100

2. QUANTO À EXPERIÊNCIA PROFISSIONAL
Repostas

Sem
Resp

: 7 To t a l í  
. Resp3 a 5 anos

■'■Z5 a 7
7 a  10 anos

mais de 10

tipo Núm anos ■ . anos ■ ■••

GE 4 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 4

GT 4 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 4

GO 7 0 0 0 0 0 0 0 2 5 0 7

OC 15 0 0 0 0 0 0 0 2 13 0 15

' G erentes:W " '?•?;. ^ ■ Respostas em percentual (%) .: '• -.: •
Sem
Resp

Total 
- Resp3 a 5 anos

5 a 7 1 7 a 10 .-. mais de : •
■tipo Núm • - anos anos 10 anos

GE 4 0 0 0 0 0 0 0 0 100 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 0 0 0 100 0 100
GO 7 0 0 0 0 0 0 0 29 71 0 100

O C 15 0 0 0 0 0 0 0 13 87 0 100

3. QUANTO À  FAIXA ETÁRIA

"•P ■: • :.r - Repostas m u i
ri;;"::.:::.í;';.

A^CICIIICS»
p S r S í i Sem Total

: 25 a 30 31 a 35 . 36 a 40 41 a 45 • ;46 a 5 0 :: 51 a 55
55 a 60 anos

Acima <tó 60 Resp :•: Resp ; I,

tipo Núm
•anos • anos ^janos ':;anps:r::: :.;;anoS.;-; anQS :::: -;:-::.;r;anpS

GE 4 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0 4

GT 4 0 0 0 2 1 1 0 0 0 0 4

GO 7 0 0 0 2 2 2 0 0 0 1 6

OC 15 0 0 0 4 3 4 2 0 1 1 14
Respostas em percentual (%)

:.. Sem 
Résp r

STotal P; 
:: Résp i í= 25 a3ÒV 31 a 35 V '3 6  a 40 . . . 41 a 45 : 46 a 50 51 a 55;

55a  60 anos
Acima de 60

tipo Núm ';::';anoisr;::' anos :-:; : anos ; - . anos ; ;;’ anOS';;;;;; ,.; ;anos;:;. Janos;;;-!!

GE 4 0 0 0 0 0 25 50 0 25 0 100
GT 4 0 0 0 50 25 25 0 0 0 0 100
GO 7 0 0 0 33 34 33 0 0 0 0 100
OC 15 0 0 0 29 21 29 14 0 7 0 100

LEGENDA
GE: Gerente Nível Estratégico - GT: Gerente Nível Tático - GO: Gerente Nível Operacional - OC: Opiniões Consolidadas

05/02/01 -1



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso

no Setor Elétrico Brasileiro 
ANEXO 4/2 - Perfil Sócio-demográfico Real

4.Q UANTO  AO LOCAL DE R E C R U T A M E N T O ____________________________________________
• ' : , . ■■ ■ ;• Repostas

" ...; ■: 7 . : : . ■ ■ 
.......

y  ■

'Gerentes ... . ' :
• Mercado 
' Outros 
Estados

...... r:»:

Mèrcado.
IGTemac

: • *?:: <

: : ..............: Sem ■ Total
í ; V  ; : ! Mercado • Mercado1 Outros : Résp

.. . .

Resp ..

tipo Núm : . .. . ! . . .!
ftegional ■ Estadual

,,r
-Independe

GE 4 0 0 0 0 3 0 1 0 0 0 4
GT 4 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4
GO 7 0 0 0 0 2 0 4 0 0 1 6
OC 15 0 0 0 0 9 0 5 0 0 1 14

' Respostas èm percentual (%) .
. Gerentes ■■ . . . . . .  _ ■ !"■ ■ ........ • ' - -■ -  ■ Sem Total .’

Mercado : Mercado
1 "

OutrosMercado... .Mercado, Resp ; Resp '
tipó Núm

Regional Estadual ‘ Nacional IGTemac " Independe :

GE 4 0 0 0 0 75 0 25 0 0 0 100
GT 4 0 0 0 0 100 0 0 0 0 0 100
GO 7 0 0 0 0 33 0 67 0 0 0 100
OC 15 0 0 0 0 64 0 36 0 0 0 100

5. QUANTO  AO CICLO DE V IDA FAMILIAR

Repostas
oeieiues

Solteiro : Recém- Casado, Casado, 
com Filhos 
pequenos

■ : V iÚ V O

Sem
Resp

Total 
Resp ‘

tipo Núm
' Casado com Filhos

GE 4 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 4
GT 4 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 4
GO 7 0 0 0 1 0 5 0 0 0 1 6
OC 15 0 0 0 1 0 13 0 0 0 1 14

Respostas em percentual (%) ^
Gerentes

Solteiro Recém- ' Casado, Casado, 
com Filhos 
pequenos

Viüvó Independe
Sem
Resp

Total
Resp

tipo Núm
Cásádq com Filhos

GE 4 0 0 0 0 0 100 0 0 0 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 100 0 0 0 0 100
GO 7 0 0 0 17 0 83 0 0 0 0 100
OC 15 0 0 0 7 0 93 0 0 0 0 100

LEGENDA
GE: Gerente Nível Estratégico - GT: Gerente Nível Tático - GO: Gerente Nível Operacional - OC: Opiniões Consolidadas

05/02/01 -  2



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso

no Setor Elétrico Brasileiro 
ANEXO 5 - Sistemas de Recompensa Desejados

Repostas

Promo-ção
para

Plano 
Carreira e

Plano Aval
Aceleração
Carreira

Plano
Reconh

Plano
Reconh

Oport após
Oport Prof 
na Emp p/

Comb 
Plano Car

Sem
Resp

Total
Resp

Desemp Trab AE
tipo Núm Mudança Benef Prof Prof Pessoal Conjugê Pes/Org

GE 4 0 1 2 0 3 0 4 0 0 0 10
GT 4 0 2 0 1 2 0 2 0 1 0 8
GO 7 1 2 3 1 3 1 3 0 4 0 18

OC 15 1 5 5 2 8 1 9 0 5 0 36
Respostas em percentual (%)

ijerenies
Promo-ção

para
Plano 

Carreira e
Plano Aval

Aceleração
Carreira

Plano
Reconh

Plao
Reconh

Oport após
Oport Prof 
na Emp pl

Comb 
Plano Car

Sem
Resp

Total
Resp

Desemp Trab AE
tipo Núm Mudança Benef Prof Prof Pessoal Conjugê Pes/Org

GE 4 0 10 20 0 30 0 40 0 0 0 100
GT 4 0 25 0 12,5 25 0 2S 0 . 12,5 0 . 100
GO 7 6 11 17 6 17 6 17 0 22 0 100
OC 15 3 14 14 6 22 3 24 0 14 0 100

LEGENDA:
GE: Gerente Nível Estratégico - GT: Gerente Nível Tático - GO: Nível Operacional - OC: Opiniões Consolidadas

05/02/01-2



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs:

Um Estudo de Caso no do SEB 
Levantamento do Currículo Gerencial Desejado

ANEXO 6: Tabulação das Respostas por Competências Gerênciais - Questões/Níveis Hierárquicos

Q uestões Gerentes % Re$postas M édia Desvio Respostas Sem Total

Núm Texto tipo Núm 1 2 3 Grupo Padrão 1 2 3 Resp Resp

Técnicas Gerenciais Específicas GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4

07

Conhecimento e domínio de técnicas gerenciais 
específicas para a função; GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4

GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7

OC 15 0 67 33 2i3 0,47 0 10 5 0 15
Técnicas Gerenciais Gerais GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

08
Conhecimento e domínio de técnicas gerenciais 

gerais (ex.: adm. do tempo, análise de problemas GT 4 0 25 75 2,8 0,43 0 1 3 0 4
\

e tomada de decisão, técnicas de planejamento, GO 7 0 29 71 2,7 0,45 0 2 5 0 7
qualidade, etc);e OC 15 0 20 80 2,8 0,41 0 3 12 0 15

Novas Tecnologias GE 4 0 67 33 2,3 0,47 0 2 1 1 3

09

Conhecimento e domínio de novas tecnologias 
inerentes à função (ex.: internet, tecnologia da GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4

informação, inteligências competitiva, automação GO 7 0 71 29 2,3 0,45 0 5 2 0 7
de instalações industriais e de escritório, etc.) OC 15 0 79 21 2,2 0,41 0 11 3 1 14

Habilidade Interpessoal GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

10
Capacidade de trabalhar de forma eficaz com 

pessoas, procurando obter resultados GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

através delas GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7

OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15

Instrumentos Normativos GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4

11

Conhecimento a respeito de instrumentos 
normativos, internos ou externos, às empresas- GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4

mães, bem como legislação específica GO 7 0 86 14 2,1 0,35 0 6 1 0 7

OC 15 0 80 20 2,2 0,44 0 12 3 0 15
Aspectos Conceituais GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4

12

Compreensão das complexidades da aliança e 
seu relacionamento com a ambiência externa GT 4 0 75 25 2,3 0,43 0 3 1 0 4

GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7

OC 15 0 60 40 2,4 0,49 0 9 6 0 15
Cultura Geral GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

13

Cultura geral voltada ao desenvolv. e 
compreensão de assuntos que vão além da GT 4 0 25 75 2,8 0,43 0 1 3 0 4

percepeção unidimensional da especialidade GO 7 0 14 86 2,9 0,35 0 1 6 0 7
técnica OC 15 0 13 87 2,9 0,34 0 2 13 0 15

Cultura organizacional GE 4 25 25 50 2,3 0,83 1 1 2 0 4

14

Valores e pressupostos básicos das empresa- 
mães formam a cultura existente e influem GT 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4

fortemente no comportamento da aliança GO 7 0 71 29 2,3 0,45 0 5 2 0 7

OC 15 7 53 40 2,3 0,60 1 8 6 0 15
Características Psicologias GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

15

Valores humanos* capazes de tomar o gerente 
apto à excelência do relcionamento c/pessoas;e GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7

OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
Características pessoais positivas GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

16

Habilidades”  que aumentam a percepção do 
gerente com referência ao potencial de GT 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4

crescimento em termos interpessoais GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7

OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
(*) lealdade, honestidade, empatia, inteligência, 

capacidade para ouvir, etc.

(**) flexibilidade para mudanças, capacidade de 

liderança, fluência verbal, estabilidade

LEGENDAS:

1: Desnecessário

2: Pouco Importante ou Conhecimento Parcial 

3: Muito Importante ou Conhecimento Integral

GE: Gerente Nível Estratégico 

GT:Gerente Nível Tático 

GO: Gerente Nível Operacional
05/02/01



UFSC/PPGEP
Pesquisa Acadêmica - Competências Essenciais para designação de gerentes nas AEs:

Um Estudo de Caso no SEB 
Levantamento do Currículo Gerencial Desejado

ANEXO 7 - Interpretação e Classificação dos Resultados por Competências Gerenciais/Níveis Hierárquicos

Classificação Gerentes %Respostas Média Desvio Respostas Sem Total
Classe Foco de Importância/Irrelevância tipo Núm 1 2 3 Grupo Padrão 1 2 3 Resp Resp

Técnicas Específicas
Média Aita Foco de Irrelevância Invisível GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7
Média Baixa OC 15 0 67 33 2,3 0,47 0 10 5 0 15
Técnicas Gerais
Alta Foco de Importância Visível GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Média Alta Foco de Importância Visível GT 4 0 25 75 2,8 0,43 0 1 3 0 4
Média Alta Foco de Importância Visível GO 0 29 71 2,7 0,45 0 2 5 0 7
Média Alta OC 7 0 20 80 2,8 0,41 0 3 12 0 15
Novas Tecnologias
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GE 4 0 67 33 2,3 0,47 0 2 1 1
Média Baixa Fogo de Irrelevância Vísível GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Vísível GO 7 0 71 29 2,3 0,45 0 5 2 0 7
Média Baixa OC 15 0 79 21 2,2 0,41 0 11 3 1 14
Habilidade Interpessoal
Alta Foco de Importância Visível GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7
Alta OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
Intrumentos Normativos
Média Alta Foco de Irrelevância Invisível GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GT 4 0 100 0 2,0 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GO 7 0 86 14 2,1 0,35 0 6 1 0 7
Média Baixa OC 15 0 80 20 2,2 0,44 0 12 3 0 15
Aspectos Conceituais
Média Alta Foco de Irrelevância Invisível GE 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GT 4 0 75 25 2,3 0,43 0 3 1 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GO 7 0 57 43 2,4 0,49 0 4 3 0 7
Média Baixa OC 15 0 60 40 2,4 0,49 0 9 6 0 15
Cultura Geral
Alta Foco de Importância Visível GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0
Média Alta Foco de Importância Visível GT 4 0 25 75 2,8 0,43 0 1 3 0 4
Média Alta Foco de Importância Visível GO 7 0 14 86 2,9 0,35 0 1 6 0 7
Média Alta OC 15 0 13 87 2,9 0,34 0 2 13 0 15
Cultura Organizacional
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GE 4 25 25 50 2,3 0,83 1 1 2 0 4
Média Alta Foco de Irrelevância Invisível GT 4 0 50 50 2,5 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevância Visível GO 7 0 71 29 2,3 0,45 0 5 2 0 7
Média Baixa OC 15 7 53 40 2,3 0,60 1 8 6 0 15
Características Psicológicas
Alta Foco de Importância Visível GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0
Alta OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
Características Pessoais Positivas
Alta Foco de Importância Visível GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importância Visível GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7
Alta OC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
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ANEXO 8: Tabulação das Respostas por Competências Gerênciais Questões/Níveis Hierárquicos

Questões G e re n te s % Respostas Média Desvio Resposta s Sem Total

Núm tipo Num: m :€M Grupo Padrão jm Resp R esp

Técnicas Gerenciais Específicas GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

07

Conhecimento e domínio de técnicas 
gerenciais específicas para a função; GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

GO 7 0 14 86 0 2,9 0,35 0 1 6 0 0 7

o c 15 0 7 86 7 3,0 0,37 0 1 13 1 0 15

Técnicas Gerenciais Gerais GE 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

08

Conhecimento e domínio de técnicas 
gerenciais gerais (ex.: adm. do tempo, análise GT 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

de problemas e tomada de decisão, técnicas GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7
de planejamento, qualidade, etc);e OC 15 0 13 80 7 2,9 0,44 0 2 12 1 0 15

Novas Tecnologias GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

09

Conhecimento e domínio de novas tecnologias 
inerentes à função (ex.: internet, tecnologia da GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

informação, inteligências competitiva, automação de GO 7 0 29 57 14 2,9 0,64 0 2 4 1 0 7
instalações industriais e de escritório, etc.)

OC 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0 15

Habilidade Interpessoal GE 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 3 0 1 3

10

Capacidade de trabalhar de forma eficaz com 
pessoas, procurando obter resultados GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

através delas GO 7 0 0 86 14 3,1 0,35 0 0 6 1 0 7

OC 15 0 0 93 7 3,1 0,35 0 0 13 1 1 14

Instrumentos Normativos GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

11

Conhecimento a respeito de instrumentos 
normativos, internos ou externos, às empresas GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

mães, bem como legislação específica GO 7 0 14 86 0 2,9 0,35 0 1 6 0 0 7

OC 15 0 13 87 0 2,9 0,34 0 2 13 0 0 15

Aspectos Conceituais GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0 4

12

Compreensão das complexidades da aliança e 
seu relacionamento com a ambiência externa GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7

OC 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0 15

Cultura Geral GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

13

Cultura geral voltada ao desenvolv. e 
compreensão de assuntos que vão além da GT 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

percepeção unidimensional da especialidade GO 7 0 14 86 0 3,0 0,35 0 1 6 0 0 7
técnica OC 15 0 20 80 0 2,8 0,40 0 3 12 0 0 15

Cultura organizacional GE 4 25 0 75 0 2,5 0,87 1 0 3 0 0 4

14

Valores e pressupostos básicos das empresa- 
mães formam a cultura existente e influem GT 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

fortemente no comportamento da aliança GO 7 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 7 0 0 7

o c 15 7 0 86 7 2,9 0,57 1 0 13 1 0 15
Características Psicologias GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0 4

15

Valores humanos* capazes de tornar o 
gerente apto à excelência do relcionamento GT 4 0 0 50 50 3,5 0,50 0 0 2 2 0 4

c/pessoas;e GO 7 0 0 71 29 3,3 0,45 0 0 5 2 0 7

OC 15 0 7 60 33 3,3 0,57 0 1 9 5 0 15
Características pessoais positivas GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

16

Habilidades" que aumentam a percepção do 
gerente com referência ao potencial de GT 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

crescimento em termos interpessoais GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7

OC 15 0 7 73 20 3,1 .0,50 0 1 11 3 0 15

*) lealdade, honestidade, empatia, inteligência. LEGENDA

capacidade para ouvir, etc. 1: Ruim GE - Gerente Nível Estratégico

**) flexibilidade para mudanças, capacidade de 2: Regular GT - Gerente Nível Tático

liderança, fluência verbal, estabilidade 3: Bom (a) GO - Gerente Nível Operacional

emocional, etc. 4: Excelente OC - Opiniões Consolidadas ---- ncy/ja/nrf-------
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ANEXO 9 - Interpretação e Classificação dos Resultados por Competências Gerenciais/Níveis Hierárquicos

Classificação Gerentes %Respostas Média Desvio Respostas Sem Total
RespGrupo Padrão RespClasse

- Forte e Fraco tipo Núm ::;1 :: ,h4:! ::,2v :v3y:

Técnicas Específicas
Atta Foco de Competência Forte Visível GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GO 7 0 14 86 0 2,9 0,35 0 1 6 0 0 7
Média Alta OC 15 0 7 86 7 3,0 0,37 0 1 13 1 0 15
Técnicas Gerais
Média Alta Foco de Competência Forte Visivel GE 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 25 75 0 2,8 0,00 0 1 3 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7
Média Alta OC 15 0 13 80 7 2,9 0,44 0 2 12 1 0 15
Novas Tecnologias
Alta Foco de Competência Forte Visível GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

Média Alta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GO 7 0 29 57 14 2,9 0,64 0 2 4 1 0 7
Média Alta OC 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0 15
Habilidade Interpessoal
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GE 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 3 0 1 3
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GO 7 0 0 86 14 3,1 0,35 0 0 6 1 0 7
Média Alta OC 15 0 0 93 7 3,1 0,35 0 0 13 1 1 14
Intrumentos Normativos
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Média Alta Foco de Competência Forte Visível GO 7 0 14 86 0 2,9 0,35 0 1 6 0 0 7
Média Alta OC 15 0 13 87 0 2,9 0,34 0 2 13 0 0
Aspectos Conceituais
Média Alta Foco de Competência Forte Vísível 

Média Alta Foco de Competência Forte Visível 

Média Alta Foco de Competência Forte Visível 

Média Alta

GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0
GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0
GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0
OC 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0

Cultura Geral
Média Alta Foco de Competência Forte Visível 

Vlédia Alta Foco de Competência Forte Visível 

Média Alta Foco de Competência Forte Visível 

Vlédia Alta

GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43
GT 4 0 25 75 0 2,8 0,43
GO 7 0 14 86 0 3,0 0,35
OC 15 0 20 80 0 2,8 0,40

0 1 3  0 0
0 1 3  0 0
0 1 6  0 0
0 3 12 0 0

Cultura Organizacional
Média Alta Foco de Competência Forte Visível 

mta Foco de Competência Forte Visivel

Vlédia Alta Foco de Competência Forte Visível 

Vlédia Alta

GE 4 25 0 75 0 2,5 0,87
GT 4 0 0 75 25 3,3 0,43
GO 7 0 0 100 0 3,0 0,00
OC 15 7 0 86 7 2,9 0,57

1 0 3 0 0
0 0 3 1 0
0 0 7 0 0
1 0 13 1 0

Características Psicológicas
Média A lta  Foco de Competência Forte Visível GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71
Mta Foco de Competência Forte Visível GT 4 0 0 50 50 3,5 0,50
\íta Foco de Competência Forte Visivel GO 7 0 0 71 29 3,3 0,45
Alta OC 15 0 7 60 33 3,3 0,57

0 1 2  1 0
0 0 2 2 0
0 0 5 2 0
0 1 9  5 0

Características Pessoais Positivas
Mta Foco de Competência Forte Visível

Mta Foco de Competência Forte Visível

vlédia Alta Foco de Competência Forte Visível 

Vlédia Alta Foco de Competência Visível

GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0
GT 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0
GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0
OC 15 0 7 73 20 3,1 0,50 0 1 11 3 0 15
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