g s

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM

ENGENHARIA DE PRODUCAO

COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA DESIGNAGAO
DE GERENTES NAS ALIANGCAS ESTRATEGICAS:
UM ESTUDO DE CASO
NO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

LUIZ FRANCA SILVA

Dissertacdo apresentada ao Programa
de Pés-graduagcao em Engenharia de
Producao da Universidade Federal de
Santa Catarina como requisito parcial
para obtencdo do titulo de Mestre em
Engenharia de Producao.

FLORIANOPOLIS
2001



Luiz Franga Silva

COMPETENCIAS ESSENCIAIS PARA DESIGNAGAO DE GERENTES NAS
ALIANGAS ESTRATEGICAS: UM ESTUDO DE CASO
NO SETOR ELETRICO BRASILEIRO

/

Esta dissertacao foi julgada e aprovada para a étengéo do Titulo de Mestre
em Engenharia de Producao no Programa/te P6s-Graduagdo em Enge-
nharia de Produg¢ao da Universidade/federal de Santa Catarina.

Florianépolis, %ﬁrodeZOM

Prof. Ricardo '\iranda Barcia, Ph.D
Coordenador do Curso

- - - Y~ - - -~ BANCAEXAMINADORA

Prof. ' Cels Camargg, Dr.

Orientador

A

Profa. Aline Frang®'de Abreu, Ph.D Prof. EdvaléQ/Alves Santana, Dr.




DEDICATORIA

tii

As mulheres de minha vida,

Claudete, minha esposa,

Cynthia e Julia, minhas filhas notaveis,

por serem companheiras e estarem verdadeira-
mente comigo durante todos os meses que me de-
diquei a este trabatho.

Aos meus pais,

Jorge e Higina (em memoria),
pela vida, pela educagéo e
pelos ensinamentos de fé e

perseveranga.

A minha querida irma e segunda mae,
Maria, pelo incentivo, mostrando-me

que “longe € um lugar que néo existe”.



AGRADECIMENTOS

A Deus pela infinita bondade e luz do meu caminho.

Ao meu orientador e ex-companheiro de trabalho na ELETROSUL,
Prof. Celso, pelo voto de confianga e oportunidade de

mais uma vez trabalharmos juntos.

Aos professores do Curso de pés-graduagio, em especial
a Profa. Aline, pela acolhida no IGTI.

Ao Prof. Edvaldo, pela amizade e colaboragéo.

Este trabalho néo teria sido possivel sem o apoio dos profissionais da
MAESA e da GERASUL, em especial de Duilio Diniz de Figueiredo, Roberto
Pizzato e Odilon da Gama Parente Filho. A todos meus agradecimentos por

“abrirem-me as portas’, repassarem informagdes imprescindiveis a realizagéo
deste estudo e suporte técnico durante toda a fase da pesquisa de campo.

Agradeco profundamente ao meu grande amigo Gesinaldo Ataide
Candido, Gil, pelas valiosas sugestbes no decorrer do trabalho, e a
Dorzeli, princesinha do IGTI, Ademir, Airton , Juan e Manoel,

pela colaboragéo.

Obrigado aos demais colegas do IGTI e a todas as pessoas que,
direta ou indiretamente contribuiram para que este sonho se

tornasse possivel.

A TODOS, MINHA REVERENCIA E GRATIDAO



“Se pararmos no caminho por algum motivo de desanimo, lembremos
que a vida é uma constante renovag¢ao de oportunidades

de seguir para a frente € para o aito!

E sempre vale a penal”

Autor Desconhecido



vi

SUMARIO
LISTA DE FIGURAS viii
LISTA DE GRAFICOS ix
LISTA DE QUADROS. xi
RESUMO xii
ABSTRAT xiii
1.INTRODUCAO E OBJETIVOS DA PESQUISA . 1
L  INETOAUGEO ... 1
1.2 Justificativa da PeSQUISA...........ccoooiiiiiiiiiii e 3
1.3 Problema da PeSqQUISa............couiiiiiiiiiiiiiii ettt 3
1.4 Objetivos da Pesquisa...............c.ccoovovrvviiriesieee e e 4
1.5 Organizago do Traballio. ... .....o.oooiiiii e e 4
2. REVISAO DA LITERATURA .__.......coooiiooioe oo 7
21 INEEOAUGHED ..ottt R
2.2 Conceitos e Tipologia das Aliangas EStratégicas ..................ooooiiiiiiiiiiiioi oo 8
2.3 O Setor Elétrico e a formagdo de Aliangas Estratégicas no Brasil ............................................. 12
2.4 Recursos Humanos e as Aliangas EStraté@iCas ..........uuveieeeiiiiiiiniiiiiiiiiee e iea e e iiiia e, 15
2.4.1 Administragdo de Recursos Humanos nas Aliangas Estratégicas.................................. 16
2.4.2 Designagdo de PeSSOAS..........o.ooiii e 19
2.4.3 A importancia das Diferengas Culturais .............................o.o i 22
2.4.4 Modelos para Selegio e Designagdo de Gerentes.................................ocoiiiiiiiiiii, 26
3.METODOLOGIA DA PESQUISA 40
BT INITOAUGEO ..ottt ettt anaan 40
3.2 Contextualizago do Estudo de Caso..............oooiiiiiiiiiioieeo et 40
3.3 Adaptagio do Modelo do Perfil Gerencial Desejado .................ocooooeiiiiiiioie e 41
3.3.1 Descrigdo das Variaveis do Modelo ... 43
3.4 Estruturag@o da Pesquisa de Campo ...........ooooiiiiiiiiiii s 44
3.4.1 Método de ADOTAaemm............ooi it 46
3.4.2 PoPULAGEO AIVO. ....uiiiiiiie et ea bt et 47
3.4.3 InStrumento de PeSQUISA.............ccooiiiiiiii ettt 47
3.4.4 Coleta de Dados. .........c.ioiiiiei e 48
3.5 Tratamento dos Dados .. .cooiiiiiiiiie et 50
4. RESULTADOS OBTIDOS : 51
A INTOAUGED ...t 51
4.2 Histérico da Alianga Estratégica Estudada ... 52
4.3 Perfil Empresarial/Organizacional da Alian¢a Estratégica....................c.c.ocoooioiiiiiieee 53
4.4 Perfil da Unidade de Analise Estudada..............c.occooiiiiiiiiiiiiiieei et 57
4.5 Apresentacdo dos Resultados ObtidoS.............oovviiiiiiioiiiiiii e 58
4.5.1 Resultados quanto ao Perfil S0cio-demografico ... 61
4.5.2 Resultados quanto ao Curriculo Gerencial................c....occo i 66
4.5.3 Sistemas de RECOMPENSA. .......c..c.oouiriiiiiiiiireiiiiiieeeie ettt ettt e et eeeas e ene e enens 76
4.5.4 Resultados da Pergunta ADEIta............coocooiiiiiiiiii e 76
5.ANALISE DOS RESULTADOS . 78
ST INOAUGEOD ..., RS STRRURR 78
5.2 Metodologia de ANALISE ............coooiiiiiiiieiee ettt 78

5.3 Analise do Perfil S6cio-Demografico...............c.oooooiiiiiiii e, TR 82



5.4 Analise das DIimensses GereNCIAIS ... ... oo e

5.5 Sistemas de RECOMPEISAS ........oiuuiieiiiiiiiii ittt e et ettt e e s a e e e aa i e e e nnecee s

6.CONCLUSOES E RECOMENDACOES
6.1 INETOTUGCEO ..ottt ettt eh e e ettt
6.2 ConsideragBes FINais. .. .. ..ottt ettt ea
6.3 CONCRISOES ...ttt ettt ettt et ettt e et ettt e st e et b e ke et e st e e eas e e se e
6.4 RECOMENAACDES ... ittt ettt e e e ettt ae et ettt amte et ee e s e e e e aas e
6.5 LimitagOes do Traballio ..o e
6.6 Contribuigdes do Trabalho .........ccoooiiiiiiiiii e

7.REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

8. ANEXOS

vii



viii

LISTA DE FIGURAS
Figura 1.01: Delineamento do projeto e encaminhamento da pesquisa..............c...ccoocecieeeinee. 6
Figura 2.01: Principais classificagbes e tipologias das aliancas de negdcios............ccccceeeeeenee, 8
Figura 2.02: Recursos Humanos, estratégia, .organizagéo eambiente..................ccoooiiii 18
Figura 2.03: Processo de selecao focalizando varidveis de desempenho..............cccccccoeen.n. 20
Figura 2.04: Processo de selecao focalizando areas gerais de selegdo.............cc..ccevivviveennnnnn. 20
Figura 2.05: Processo de selegdo de gerentes internacionais............ccccvvveveenienriereeiicieen e 28
Figura 2.06: Localizag@o dos candidatos dO POOL...............cociiiiiiiiiiecr e 29
Figura 2.07: Vantagens e desvantagens para sele¢do de candidatos do poo/ segundo a origem
naC|onaI .......................................................... 30
Figura 2.08: Planilha de sele¢do de candidatos................ooiiiiiiieeviiiiviicieecee e eeees 32
- Figura 2.09: Avaliagéo individual de candidatos — background € requisitos..............cccccecvvee. 32
Figura 2.10: Estrutura basica do Sistema de Qualidade Gerencial................cccoccoivciiieeicienn, 34
Figura 2.11: Estrutura modular do Perfil Gerencial Desejado.............c..ccoeeveiiiiiiiiiriciieiee, 35
Figura 2.12: Estrutura modular do Perfil Gerencial Real...............cooooociiiiiiiiiivee e 36
Figura 2.13: Estrutura basica do médulo de Avaliagao de Desempenho Gerencial................... 37
Figura 2.14: Aspectos Complementares da Qualidade Gerencial...................cccccoevieererenenene. 38
Figura 3.01: Diagrama do Perfil Profissional Desejado..............ccccciviiiiriiiiiiiiiiee e 42
Figura 3.02: Roteiro da pesquisSa de CamMPO..........ooii ittt sens 49
Figura 4.01: UHE de MachadinhO. ..............oooiiiiiiiiie ittt eeea e 52
Figura 4.02: Composi¢do Acionaria do CONSOICIO................ooiiaeeiiiiiee et eeereeneeees 53
Figura 4.03: Grupo de Empresas que constituem a MAESA.; .................................................... 54
Figura 4.04: Estrutura Operacional do Empreendimento UHE Machadinho..............ccccccoceee.. 55
Figura 4.05: Estrutura Organizacional do CONSORCIO MACHADINHO................ccocoevevvnnn. 56
Figura 4.06: Relacionamento entre os parceiros do CONSOICIO..........c.cecveevrveriiinniieriiir e 57



ix

LISTA DE GRAFICOS

Gréfico 4.01; Perfil da Unidade de Analise Estudada................ccoccoiiiiiiiiiiiciiiiecec e 58
Grafico 4.02: Respostas por Formagéo Académica Desejada ...........ccoveevvieeeieeiiin e 61
Gréfico 4.03: Réspostas por Formacéo Académica Real ............coooviiiiiiiii e 61
Grafico 4.04: Respostas por Experiéncia Profissional Desejada...............c.cceeceeeiiniiiciicene. 62
Gréfico 4.05; Respostas por Experiéncia Profissional Real..........c..cccocoiiiiiiiiivciiiccccies 62
Gréfico 4.06: Respostas por Faixa EtariaDesejada............cccoooviviiiiiiiiiciieeeese e 63
Gréfico 4.07: Respostas por Faixa Etaria Real...................cooievieoiiiie e 63
Grafico 4.08: Respostas por Local de Recrutamento Desejado ............cccooovvveievecciiiicicnnen. 64
Gréfi.co 4.09: Respostas por Local de Recrutamento Real...............ccooc i 64
Gréfico 4.10: Respostas por Estagio de Ciclo de Vida Familiar Desejado........c..c.cccovvvecuverneee.. 65
Gréfico 4.11: Respostas por Estégio de Ciclo de Vida Familiar Real ................cccccooeiii 65
Grafico 4.12:Técnicas Especificas- Respostas p/nivel de conhecimento desejado.................. 66
Gréfico 4.13: Técnicas Especificas- Respostas por nivel de preparagdo pessoal..................... 66
Grafico 4.14: Técnicas Gerais — Respostas por nivel de conhecimento desejado.................... 67
Gréfico 4.15; Técnicas Gerais — Respostas por nivel de preparac¢do pessoal...............c.o........ .67
Gréfico 4.16:Novas Tecnologias — Respostas por nivel de conhecimento desejado................ 68
Gréfico 4.17: Novas Tecnologias — Respostas por nivel de preparac¢io pessoal...................... 68
Gréfico 4.18: Dimensao Interpessoal — Respostas por nivel de conhecimento desejado ......... 69
Grafico 4.19: Dimenséo Interpessoal — Respostas p/nivel de preparacdo pessoal................... 69
Gréfico 4.20: Dimensdo Normativa — Respostas por nivel de conhecimento desejado............. 70
Gréfico 4.21: Dimensao Normativa— Respostas por nivel de preparagdo pessoal.................... 70
Gréafico 4.22: Dimens&o Conceitual — Repostas por nivel de conhecimento desejado.............. 71
Grafico 4.23: Dimensao Conceitual — Resposta por nivel de preparagdo pessoal.................... 71
Graéfico 4.24: Cultura Geral — Respostas por nivel de conhecimento desejado......................... 72
Gréfico 4.25: Cultura Geral — Respostas por nivel de preparagéo pessoal...............ccocuveuveeneen. 72
Gréafico 4.26: Cultura Organizacional — Respostas por nivel de conhecimento desejado.......... 73
Gréfico 4.27: Cultura Organizacibnal — Respostas por nivel de preparagdo pessoal................ 73

Gréfico 4.28:Caracteristicas Psicolégicas— Respostas p/nivel de conhecimento desejado...... 74
Gréfico 4.29: Caracteristicas Psicologicas — Respostas por nivel preparagao pessoal............. 74
Grafico 4.30:Caract. Pessoais Positivas — Respostas por nivel de conhecimento desejado..... 75

Grafico 4.31: Caract. Pessoais Positivas: Respostas por nivel de preparagdo pessoal............ 75
Grafico 4.32: Sistemas de Recompensa Desejados.............ccoooveiieieiiiiiie e 76
Gréfico 5.01: Formagdo Académica Real e Desejada...........ocovvviieieiiiiiiiieiiees e 83
Gréfico 5.02: Experiéncia Profissional Real e Desejada..............c.ccooooiiiiiiicceiiiecieeeee, 84
Grafico 5.03: Faixa Etaria Real e Desejada. ... 86
Gréfico 5.04: Local de Recrutamento Real e Desejado............ooooevvieiiiiiiicciie e 87

Grafico 5.05: Estagio de Ciclo de Vida Familiar Real e Desejado ............cocoeevveeiiieiiiceeee. 88



Gréfico 5.06:
Grafico 5.07:
Grafico 5.08:
Grafico 5.09:
Gréfico 5.10:
Griafico 5.11:
Grafico 5.12:
Grafico 5.13:
Gréfico 5.14:
Grafico 5.15:
Grafico 5.16:
Grafico 5.17:
Grafico 5.18:
Grafico 5.19:
Gréfico 5.20:
Gréfico 5.21:
Grafico 5.22:
Grafico 5.23:
Grafico 5.24:
Grafico 5.25:
Grafico 5.26:

Dimensao Tecnolégica - Técnicas Especificas —Perfil Real................................ 89
Dimenséao Tecnologica —Técnicas Especificas — Perfil Desejado......................... 90
Dimenséao Tecnoldgica —Técnicas Gerais— PerfilReal....................................... 91
Dimenséao Tecnolégica em Técnicas Gerais — Perfil Desejado.......................... 92
Dimens&o Tecnoldgica — Novas Tecnologias — Perfil Real ...............ccccoccoveen... 93
Dimenséao Tecnologica — Novas Tecnologias — Perfil Desejado ......................... 94
Dimensao Interpessoal - Perfil Real...............ooovomiivieieeieeeeee e 96
Dimenséo interpessoal - Perfil Desejado ............c..ocveeevemnieiicieieice e, 97
Dimensao Normativa - Perfil Real..............cooooiiiiieii e 98
Dimenséo Normativa - Perfil Desejado .............c..ooooovviieiveiieciiie e, 99
Dimensao Conceitual - Perfil Real.............ccooooiiii e 100
Dimensao Conceitual - Perfil Desejado................oooviiveeiiineiiiiceec 101
Cultura Geral - Perfil Real ..........c..ccoovoiiieeeeeeeeeeee e 102
Cultura Geral - Perfil DesSejado.........c..covvviiiireeiiiiieieee vt 103
Cultura Organizacional - Perfil Real .............ccooooiiiiiiiiee e, 104
Cultura Organizacional - Perfil Desejado .........cccccooovviivicieiiecin e 105
Caracteristicas Psicolégicas -Perfil Real...............oooooiiciieeeee 107
Caracteristicas Pessoais Positivas- Perfil Real.............cccooccriieiiiiniiiiiiiie 107
Caracteristicas Psicologicas - Perfil Desejado ...........ococceinin. 108
Caracteristicas Pessoais Positivas - Perfil Desejado ..., 108
Sistemas de RECOMPENSAS...........cocoiiiiiieiiiieeeeeiii e cteeseter e rre e e e e e e eeee s 110



xi

LISTA DE QUADROS
Quadro 4.01: Outras Caracteristicas sugeridas para a composi¢éo do Perfil Profissional
Desejado de Gerentes de AE do Setor EI&trico.............ccooiiieiiiiciii 77
Quadro 5.01: Variaveis do Perfil S6cio-DemografiCo..............c.ccooviiiiiiiiiiiiieee e 79
Quadro 5.02: Dimensbes Gerenciais Estudadas................cccoooiiiiiiiiiiiii e, 79
Quadro 5.03: Critérios de classificagio dos resultados obtidos quanto as Dimensoes
GBIENCIAIS ...ttt e ettt e et e e e et eesaeess e e ean e e e eeb b e abeebeeeans 80
Quadro 5.04: Critérios de identificacdo dos focos de importancialirrelevancia e competéncia
gerencial forte/fraco das Dimens6es Gerenciais estudadas.................ccoveeeen... 81
Quadro 6.01: Perfil Gerencial Estratégico identificado......................oooiiiii i 114
. Quadro 6.02: Perfil Gerencial Tatico identificado..................cocooiiiii 1156
Quadro 6.03: Perfil Gerencial Operacional identificado..................ccccocoioieiiciee 116



xii

RESUMO

O principal proposito deste trabalho € apresentar uma ampla e profunda
avaliagdo das competéncias essenciais vinculadas ao perfil profissional dese-
jado para selegédo/designacdo de gerentes de aliangas estratégicas do Setor
Elétrico Brasileiro. O trabalho foi direcionado para a investigacéo e analise das
caracteristicas mais importantes que devem possuir os executivos/gerentes
envolvidos no processo de formagao e administracao destas aliangas estratégi-
cas. A pesquisa integrou um Estudo de Caso desenvolvido com o patrocinio do
CONSORCIO MACHADINHO, uma alianga estratégica formada para construir
e operar a Usina Hidrelétrica de Macﬁadinho, em Santa Catarina. Os resulta-
dos obtidos permitiram identificar, sob a percepgéo dos gerentes formadores de
opinido, populagéo alvo da pesquisa, trés perfis profissionais desejados distin-
tos: gerencial estratégico, tatico e operacional, destacando-se atributos sécio-
demograficos, dimensbes gerenciais e mecanismos de recompensa que refle-
tem com profundidade as caragteristicas e desejos da geréncia moderna.
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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 CONSORCIO MACHADINHO, a strategic alliance created to
build and operate the USINA HIDRELETRICA .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.



1. INTRODUGAO E OBJETIVOS DA PESQUISA

1.1 Introducao

A globalizagdo dos negocios transforma o mundo. Caem barreiras, fronteiras
se expandem, culturas e cdstumes tendem a se misturar. Intensificam-se os
negdcios competitivos. Para o Ministério de Minas e Energia (MME), a econo-
mia brasileira tem que se adequar rapidamente ao novo cenario mundial. O
setor elétrico, como um vetor de mdltiplas relagées com todos 0os demais seto-
res da economia, deve ser um paradigma de eficiéncia. As eventuais ineficién-
cias na industria de eletricidade afetam todo o tecido econdmico; dai a impor-
tancia das reformas setoriais serem as melhores possiveis, implantadas rapi-
damente, mas com uma perspectiva de longo prazo e voltadas para a promo-
¢céo da eficiéncia econémica energética.

Diante da incapacidade de promover os investimentos necessarios & moder-
nizagao do Setor Elétrico Brasileiro — SEB, o governo federal persegue a re-
forma setorial, através da desregulamentacédo, para garantir a expansao do
setor elétrico e, assim, assegurar o abastecimenfo a longo prazo e o forneci-
mento de energia dentro de uma harmonia do binémio qualidade e prego.

Em junho de 1997, surge o projeto de remodelagem do SEB. Inicia-se o
processo de privatizagao do setor elétrico. O novo modelo favorece a privatiza-
céo das geradoras e a comercializagdo de energia em mercado aberto, com
livre opgcédo de compra para os grandes consumidores finais.

Porém, obras vinham sendo postergadas ha alguns anos devido a escassez
de recursos que pairava sobre o setor elétrico. Este quadfo de dificuldades fi-
nanceiras levou o setor a buscar solugdes que viabilizassem a constru¢io de
usinas. Para promover 0s novos investimentos, as aliancas estratégicas sur-
gem como forma de adquirir e sustentar vantagens competitivas a longo pra-
zo. Neste contexto, estamos entendendo uma aliangca estratégica como a as-
sociacao, de curta ou longa duragéo, entre uma ou mais empresas com uma
estratégia fundamental de negécios, para atuar em ambientes competitivos.

Contudo, tao importante quanto a administragdo de recursos financeiros e fi-
sicos em uma alianga estratégica é a escolha dos recursos humanos para con-



duzir o seu processo de negociégéo e administracdo pois, segundo Lorange &
Roos (1996), o sucesso a longo prazo de uma alianga estratégica dependera
crucialmente das escolhas das pessoas chaves envolvidas no processo.

E fundamental, ainda, que haja, sobretudo, um senso de maturidade, um
clima de confianga para que os executivos certos, no lugar certo, cuidem da
direcdo do negdcio, criem valor e conquistem a vantagem competitiva adicional
. esperada pelos soOcios da alianga.

Discussdes académicas, empresariais e de gestores de recursos humanos
revelam que a sele¢do e/ou designacio de gerentes para uma alianga estraté-
gica deve ir além da percepg:éo'unidimensional da especialidade técnica como
sendo a variavel de controle para a tomada de decisdes dos socios da empre-

- 8a.

Neste contexto, a escolha do tema desta pesquisa surge em torno da defini-
¢ao do perfil profissional desejado dos gerentes designados pelas empresas-
maes para atuarem no processo de negociagao e administracdo de uma ali-
anca estratégica. Contar com gerentes altamente capacitados e com perfis
adequados para desempenharem as diversas fungbes gerenciais trara signifi-
cativos beneficios para a organizagao.

Na visdo de Lezana (1994), o perfil gerencial desejado esta inserido no con-
ceito de qualidade gerencial, que tem como meta a busca das caracteristicas e
atributos gerenciais mais adequados ao cumprimento da missdo e objetivos
empresariais.

O foco da pesquisa € um Estudo de Caso no ambito de uma Aliancga Estra-
tégica no Setor Elétrico Brasileiro, considerando que a formag&o das aliangas
estratégicas no setor é crescente e tem implicacbes nos recursos humanos,
pois envolvem individuos com formacgédo, cultura e costumes diferentes. Por-
tanto, num mundo de negdcios cada vez mais competitivo, a agdo gerencial é
de fundamental importancia para o sucesso empresarial, por isso, é preciso
estruturar e mobilizar esta agéo para torna-la mais eficaz na obtencdo de re-
sultados desejados. Os “inputs” da pesquisa sdo as opinides dos gerentes en-
volvidos na conducéo do proceSso de formacéo e gestdo da alianca, que per-



mitirdo uma melhor visualizagdo e compreensdo dos diversos aspectos em

estudo.

1.2 Justificativa da Pesquisa

A realizagdo da presente pesquisa tem sua justificativa baseada na neces-
sidade de que é preciso minimizar 0 gap entre a teoria e a prética, tendo em
vista que os individuos que aparecem para negociar uma alianga estratégica
representam interesses de organizagfes e paises, estando, portanto, inseridos
num cenario que requer conhecimentos e dominio de assuntos que véo além
da dimensao da especialidade técnica.

A partir destas consideragdes, tomam-se como premissas basicas do tra-
balho as seguintes questdes: _

a) Quais os critérios adotados pelas empresas-maes para selecionar as pes-
soas que irdo gerenciar o processo de formagdo e implementagéo das ali-
angas estratégicas?

b) Quais os atributos necessarios para a eficiéncia, eficacia e efetividade das
praticas gerenciais adotadas pelas pessoas selecionadas para as fung¢des
da alianga?

c) Como estdo sendo preparados 0s negociadores das aliangas?

d) As empresas interessadas em aliancas estratégicas estdo considerando
cuidadosamente os aspectos de recursos humanos, reunindo equipes apro-
priadas para a tarefa de formagao/negociagao?

Estas premissas foram levantadas a partir das percepgdes decorrentes das
leituras realizadas sobre o tema.

1.3 Problema da Pesquisa

Em decorréncia do exposto acima, o problema da pesquisa fica evidencia-
do na seguinte pergunta:

“Quais as caracteristicas mais importantes que devem possuir os executi-
vos/gerentes envolvidos no processo de negociagdo e administragédo das alian-
cas estratégicas no Setor Elétrico Brasileiro?”



1.4 Objetivos da Pesquisa

Diante desta problematica, a proposta do processo de investigagdo da dis-
sertagdo tem como objetivo geral:

“Identificar as dimensdes e os atributos gerenciais mais relevantes a serem
considerados no processo de formagao e gestdo de aliancas estratégicas na
perspectiva dos gerentes diretamente envolvidos, utilizando um modelo adap-
tado para este fim”.

Propoe-se, também, como objetivos especificos:

1. Investigar quem s30 as pessoas que aparecem para negociar com 0s par-
ceiros; » |

2. ldentificar as dimensdes gerenciais e atributos sdcio-demograficos, que po-
derdo orientar a formagéo do perfil profissional desejado do futuro negocia-
dor e administrador de uma alianga estratégica.

3. ldentificar os mecanismos de recompensa que afetam ou s&o de interesse
dos gerentes designados.

4. Comparar o padrdo de referéncia encontrado com os perfis reais dos ge-
rentes envolvidos no processo de formagédo da alianga.

5. Examinar o conceito de dualidade gerencial para selecionar e formar ge-
rentes para posigdes-chaves de aliangas estratégicas.

Formalizados os componentes estruturais desta dissertagdo, cabe ressaltar
que o trabalho apresenta limitagdes, portanto ndo tem intengdo de ser um es-
tudo conclusivo ou mesmo definitivo. Dada a sua abrangéncia, a validade da
pesquisa € interna, assim os resultados encontrados nao podem ser generali-
zados sem as devidas precaucgdes, para o ambito do Setor Elétrico.

1.5 Organizacido do Trabalho

Esta dissertagdo esta organizada em (seis) capitulos. O primeiro inicia com a
presente introducdo, na qual se evidenciam a justificativa, os objetivos, o pro-
blema e a importancia do trabaiho.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico sobre as aliangas estratégi-
cas. Esta dividido em trés partes. Na primeira parte, apresentam-se os princi-



pais conceitos e tipologias das aliangas estratégicas. Em seguida, examinam-
se o setor elétrico brasileiro e a formagéo das aliangas estratégicas. Na terceira
e Ultima parte do capitulo, busca-se, na literatura existente, a visdo de autores
e pesquisadores sobre os diversos aspectos e métodos que envolvem a sele-
cao e designacéo de recursos humanos para uma posicéo na alianga estratégi-
ca.

O terceiro capitulo se ocupa fundamentalmente da descricdo da metodologia
utilizada para definir 0 modelo do perfil gerencial desejado aplicado, assim
como o método através do qual todos os subsidios foram coletados, analisa-
dos, selecionados e consolidados para identificar os requisitos, atributos e o
grau de importancia das dimensdes gerenciais analisadas.

O quarto e o quinto capitulos tratam dos resultados obtidos e da analise dos
resultados. No quarto capitulo, apresenta-se a alianga estratégica estudada,
discorrendo sobre o perfil empresarial/organizacional e intencdo estratégica
- das empresas-méaes; em seguida sdo descritos 0s resultados dos dados cole-
tados a partir da aplicagdo da metodologia. No quinto capitulo sdo examinados
os resultados alcangados pela investigagao, fazendo-se um cruzamento dos
dados obtidos com os pontos comuns diagnosticados. Analisam-se, também,
os perfis reais dos gerentes pesquisados, comparando-os aqueles considera-
dos adequados para o exercicio da fungZo exigida a alianga estratégica.

Nas conclusdes do trabalho, capitulo seis, discutem-se genericamente os
resultados encontrados, assim como um conjunto de a¢des de administragéo
de recursos humanos recomendaveis, para se obter niveis adequados de qua-
lidade gerencial para uma organizacéo do setor elétrico envolvida numa alian-
ca estratégica, apresenta-se uma exposicdo de motivos sobre as limitagcdes e
contribui¢do do trabalho no ambito académico e empresarial.

A figura 1.01 na pagina seguinte apresenta uma ilustragdo do delineamento
e encaminhamento da pesquisa.



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

2.1 Introducao

Fazendo uma analogia entre politica e aliangas estratégicas, verifica-se que,
ao longo da histéria do mundo, as revolugdes politicas tendem a atingir agdes
violentas e devastadoras que fazem grandes manchetes e rapidamente mudam
0 curso da histéria. Em negécios, porém, as revolugbes sao diferentes. Em ge-
ral tomam forma silenciosa, crescem em passos graduais € permanecem
quase andnimas até seu impacto se espalhar de maneira poderosa e devasta-
dora, tendo, desta forma, apanhado muitos executivos despreparados. No ini-
cio dos anos 90, Paul Lawrence, da Harvard Business School, ja afirmava que
“durante a década de 90, gerentes seriam ou parte de uma alianga ou estariam
competindo com ela” (Lynch, 1996).

Contudo, as aliangas de negécios ndo sdo uma ferramenta exatamente
nova. Elas estdo enraizadas no passado e podem ser encontradas nas grandes
iniciativas dos séculos XVIII e XIX, e também no inicio do século XX. A partir da
década de 90, a globalizagdo do mercado, aliada a desregulamentacéo da
economia, introduzida no mundo pela unido de forgcas poderosas, provocou
fortes impactos na ordem econémica, social e em sistemas de negdcios em
quase todos os continentes. O mundo foi reformulado ao longo de suas frontei-
ras econémicas com a formacéo dos blocos de paises. Aliangas cresceram
entre nagdes e grupos de nagdes e se multiplicaram entre empresas ao redor
“do mundo.

Todavia, ainda é dada pouca énfase a administracéo da alianga, e sua prati-
ca continua sendo desafiante. Sperkman (1998) explica que é dada pouca
atencéo ao gerente como figura central na determinagdo do sucesso/fracasso
de uma alianga e Havey (1997) cita que a deficiéncia da qualidade do gerente é
o limite mais signficante na expanséo das corporagdes.

O referencial tedrico exposto neste capitulo ndo tem a pretenséo de ser
exaustivo e conclusivo, sobretudo, porque o assunto tratado € complexo e ne-



cessita de uma vasta leitura. Assim, optou-se por focalizar alguns tdpicos con-
siderados concernentes ao objetivo deste trabalho.

2.2 Conceitos e Tipologia das Aliancas Estratégicas

Diante das varias abordagens existentes na literatura sobre aliangas de ne-
gocios, € importante compreender o foco e a diferenciagao entre elas.

A partir de uma tipologia (ver figura 2.01), selecionada em decorréncia das
leituras realizadas sobre o tema, cabe examinar o glossario de termos que

caracteriza estes diferentes tipos de aliangas:

Figura 2.01: Principais classificacoes e tipologias das aliancas de negécio
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Fonte: Hamel & Doz (1999), Gomes-Casseres (1999), Lynch (1996), Lorange & Roos (1996).

Hamel & Doz (1999), ao analisarem as vantagens das aliangas estratégicas
no ambiente empresarial, revelam que elas caminham cada vez mais em dire-
¢ao a novos formatos. Em sua tipologia, classificam as aliancas em: bilaterais



(envolvendo a participagdo de duas empresas) e multilaterais (com varias
empresas). Neste contexto, os autores propéem uma definicdo para alian¢a e
para algumas de suas modalidades com as seguintes terminologias:
— Alianga: “uma associagao, de curta ou longa duragdo, entre duas ou mais
companhias que tenham interesses comuns. Em uma alianga, as empresas
cooperam em fun¢do de uma necessidade mutua e compartilham habilidades e
riscos para atingir um fim comum - Alianca estratégica: € uma associagdo
com uma estratégia de negécios fundamental, que da forma e estrutura a ali-
anca. Possui uma visdo que orienta sua gestido e evolugdo e conta com uma
infra-estrutura interna que a sustenta” p.70;
— Alianca Horizontal: “associagao que se estabelece com outras companhias
para se ter acesso a competéncias complementares. Essas competéncias
costumam estar vinculadas as informagdes, & pesquisa e ao desenvolvimento e
sdo importantes para aproveitar alguma oportunidade especifica de negécio”
p.70; '
— Alianga Transacional: “acordo de alcance limitado e com um objetivo co-
mum. Por exemplo, nas areas de compras ou de marketing de duas ou mais
empresas ou nas campanhas de publicidade cooperativa” p. 70; |
-~ Alianca Vertical : “associagcdo que se estabelece dentro de uma mesma
cadeia de valor, com sécios que apresentam maior economia de escala em
certos processos. Por exemplo, um dos socios pode ter um processo melhor ou
mais eficiente para fabricagao, distribuicdo ou venda de um produto” p.70.

Na concepgdo dos autores, a nova geragao das aliangas ou formato da mul-
tilateralidade de associagéo pode incorporar uma das quatro versoes:
— Redes de aliang¢as: “série de vinculos que se estabelecem entre um grupo
de empresas afins, para compartilhar informagdes, reputagéo, contatos ou refe-
réncias com base mutua e/ou agir de formar compartilhada e coordenada, a fim
de fortalecer a posicdo competitiva diante dos membros e ndo membros” p.70;
- Portfélio de Aliangas: trata de uma empresa com muitas aliangas. Pode
ser definido, também, como um grupo de aliangas bilaterais e separadas, esta-
belecidas por uma empresa ou como um conjunto desconexo de aliangas bila-
terais” p.70 ;
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— Teia ou web de aliangas: “grupo de aliangas mais interdependente do que
um portfélio, mas menos uniforme do que uma rede. Opera independentemen-
te, mas é estrategicamente interdependente para cada so6cio envolvido. A com-
plexidade é crescente, cada vez mais uma alianga se “encaixa’ em aliangas
maiores” p.70;

— Coalizao competitiva: “alianca temporaria, sem obrigacOes legais, entre
uma ou mais empresas, que se realiza para alcangar objetivos ou padroes es-
pecificos. Esse tipo de alianga dinamica costuma servir como uma rede virtual
de aprendizado, em que cada alianga contribui para enriquecer a base de com-
peténcia da empresa, e também permitir gerar opgdes em situagdes de- alto
nivel de incerteza” p.70.

Para Gomes-Casseres (1999), toda a alianga é estratégica, mas se nao faz
parte da estratégia global da empresa, fracassa antes de agregar valor aos
parceiros. O autor explica que dependendo da estratégia, as aliangas podem
-ter varios objetivos e as classifica considerando a combinacgéo destes objetivos
em: '

— Alian¢as de Aprendizado: “servem para desenvolver novas tecnologias
através da pesquisa colaborativa ou da trénsferéncia de capacidades entre os
parceiros” p.60;

— Alianga de fornecimento :"tem como meta aproveitar a economia de es-
cala e a especializagéo, fazendo com que um dos parceiros fornega ao outro
produtos e/ou servigos” p.60;

— Alianca de Posicionamento : “tem como meta ajudar as outras partes a
entrar em novos mercados ou a expandir 0s ja existentes” p.60.- '

Lorange & Roos (1996), ao estudarem o processo de formagao das aliancas
estratégicas, mostram que uma preocupacdo fundamental das empresas en-
volvidas no processo € a dimensdo do capital e 0s recursos organizacionais
(pessoas, tecnologias, assessoria, etc.) a colocar e a recuperar. A partir dai,
0s autores sugerem quatro estruturas possiveis de alianga:

— Alianga Provisoéria: neste tipo de alianga os recursos destinados a sua

formagé&o s&o escassos e os recursos gerados devem retornar as empresas-
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méaes. Além disso, quando o propdsito fisico da cooperagéo provisoria é atingi-
do, esse tipo de alianc¢a estratégica tende a parar de existir.

— Aliangas Estratégicas Tipo Consoércio: comumente este tipo de associa-
¢éo ocorre quando uma das partes é seguidora de posi¢cdo competitiva. Nestas
aliancas, as entradas de capital sdo maiores e os recursos gerados tendem a
retornar a cada uma das empresas sécias.

— Joint Ventures Baseadas em Projeto: neste tipo de associagdo, as em-
presas-maes colocam um minimo de recursos estratégicos, entrando em acor-
do para cria-los em conjunto através de uma organizagdo comum. Os recursos
gerados nao-sao distribuidos entre as partes, exceto como resultados financei-
ros (dividendos, royalties etc.). Trata-se de uma alianga estratégica para agili-
zar a distribuicao de tecnologias.

- Jdint Ventures Plenas: nesta forma de parceria ambas as partes colocam
recursos em abundancia, permitindo que os recursos gerados sejam mantidos
na alianga (exceto dividendos, pagamento de royalties, etc.). Este tipo de alian-
ca estratégica pode ser caracterizado como a criagdo de uma entidade organi-
zacional mais ou menos auténoma com vida estratégica prépria.

~ As aliangas estratégicas assumem ainda outras variagdes de tipologias e
aplicagbes em fungéo do tipo de ambiente de negdcios em que a organizacgdo
ou grupo de organizagdes atue, (Candido 2000) em termos de pressdes ambi-
entais, que envolvem pessoas, estratégia, estrutura organizacional, tecnologia,
etc. Algumas dessas variages sdo as formagdes de aliangas de franquia, fu-
s80 e aquisigdo, organizaghes virtuais, clusters (aglomerados), etc.
Para estas formas de aliangas, séo propostas as seguintes definicoes:

~ Aliangas de Franquia: é um sistema de miuiltiplas aliangas em que a sécia
principal detém a tecnologia e a integra com outras empresas através de acor-
do de licenga (Lynch, op. cit.);

- Fusao e aquisicao: é a unido de duas ou mais empresas para fortalecer-
. Se, tornando-se muito mais dominante, dividindo o0 mercado com uma econo-
mia de escala, tornando-se em uma s6. A aquisigdo pode ser uma ferramenta
eficaz se a empresa compradora tiver habilidade para controlar periodos de
mudangas tumultuadas e rapidas (Lynch, op. cit.).
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— Organizacdes Virtuais: “aliancas temporarias entre individuos e/ou organi-
zacbes que formam parte de uma rede e juntos possuem as habilidades ne-
cessarias para produzir e oferecer rapidamente um produto ou servigo especifi-
" 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 especifica de alianga envolvendo toda cadeia de
valor de um determinado setor da economia. Ele define os aglomerados como:
“‘agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
instituicbes correlatas numa determinada area, vinculadas por elementos co-
muns e complementares. As fronteiras de um cluster sao definidas pelos elos e
pela interdependéncia entre os diferentes setores e instituicbes”.

Além disso, as aliangas estratégicas também podem ser caracterizadas de
homogéneas/heterogéneas (quando existem diferencas mais ou menos
acentuadas entre seus componentes) e formais/informais (quando envolve ou

ndo um conjunto de normas, regras e procedimentos) Candido (2000).

2.3 O Setor Elétrico e a formacao de Aliangas Estratégicas no
Brasil

O quadro de crise vivido pela economia nacional desde o inicio do anos 80
refletiu de forma significativa no setor elétrico, que respondia por 10% dos in-
vestimentos realizados no pais. De fato, as inversdes, que atingiram cerca de
USS$ 9 bilhdes em 1987, cairam 4,5 bilhdes nos Ultimos anos. Desta forma, as
pressbes sobre o fluxo de caixa exercidas pelo servico da divida e a politica
continuada de contencgao tarifaria compuseram um quadro de crise econdémico-
financeira, agravado por uma crise politico-institucional, dentro do qual as con-
seqiéncias mais visiveis foram as inadimpléncias generalizadas entre as con-
cessionarias e o elenco de quase duas dezenas de obras paralisadas.

Por outro lado, alguns principios devem ser considerados, de forma que a
empresa nao venha a sofrer questionamentos de ordem juridica ou ética sobre
seu comportamento no processo de sele¢do, quando da formacgdo de parce-
rias, seja parce_rié referente a transmissao, distribuicdo ou geragédo de energia
elétrica:-
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e transparéncia e lisura do processo;

¢ igualdade de oportunidades dos participantes;
e equidade comercial; e

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 nivel adequado, sob o enfoque eco-
ndmico, social e ecolégico, & necessario que ele esteja em dia com o desen-
volvimento tecnolégico em nivel mundial. A necessidade de manutengéo desta
lideranga tecnolégica, assim como uma visdo critica do modelo de desenvolvi-
mento em vigor e das estratégias de conflito permanentes com fornecedores,
distribuidores e principalmente competidores, levam a alternativas de aliangas
estratégicas que garantam a sobrevivéncia e o desenvolvimento empresarial.
Estas aliangas podem ser com fornecedores, distribuidores, empresas, univer-
sidades e/ou centro de pesquisas nao diretamente envolvidos no negdcio.

Frente a falta de capacidade financeira do Estado para investir no setor, a
associacao de estatais brasileiras com empresas privadas tornou-se inevitavel.

Ainda segundo os autores, a modernizagdo necessaria do setor elétrico para
manter a qualidade do sistema, & medida que aumenta o nivel de demanda e
os requisitos maiores de qualidade, passa pela utilizagio da informéatica em alta
escala, pela digitalizagdo de usinas e subestagbes e pelo emprego da robética
em tarefas de manutencido. Criam-se, também, desta forma, condi¢gbes para
aliangas entre concessionaria de energia elétrica com universidades e centros
de pesquisa que ja dispdem de alto gréu de desenvolvimento e experiéncia na
-utilizagdo destas tecnologias. Uma outra opg¢do que deve ser analisada é a
possibilidade de aliangas 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 operagdo mais efici-
ente da rede elétrica, com menos perdas e maior confiabilidade.

Considerando os aspectos legais que norteiam e limitam o relacionamento
comercial entre concessionarios de energia elétrica e seus consumidores e as
possibilidades de negociagdo de bem publico, sdo analisadas as varias formas
de participagéo de terceiros, que podem variar entre:
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e pré venda de energia;

o titulos de energia;

e constituicio de empresa de capital partilhado pela concessionaria e tercei-
ros;

¢ consoércio de autoprodutores, misto e de concessionarias; e

¢ cessao de disponibilidade de energia associada a arrendamento.

Através do Decreto 915, de 6 de setembro de 1993, a Unido autorizou a for-
macao de consércio por empresas interessadas na geragéo de energia elétrica
a ser utilizada nas respectivas unidades consumidoras.

Por enquanto, os maiores parceiros das concessionarias nos projetos em
curso sao os chamados autoprodutores, grupos ou empresas grandes consu-
midoras de energia, ai se incluem companhias siderargicas, de aluminio e pe-
troquimicas, entre elas a Companhia Siderargica Nacional (CSN), os grupos
Gerdau e Votorantim, a Aicoa Aluminio S.A. e Opp Petroquimica. Além destes,
incluem-se também os grupos como Camargo Corréa e Inepar Energia.

Com a desregulamentagdo do setor, recursos privados e retomada de obras
paradas, os investimentos para a geragdo de energia na regido Sul, por exem-
plo, atingirdo cerca de 5 bilhées e 100 mithdes de délares até o ano de 2.003.

O maior empreendimento de hidrelétrica na América do Sul em construgéo
com a iniciativa privada via consércio é a Usina de Ita, localizada no Rio Uru-
guai, na divisa dos municipios de Itéd (SC) e Aratiba (RS), com capacidade ins-
talada de 1450 MW de energia. O investimento deste projeto é da ordem de
R$ 1 bilhdo e sua capacidade instalada € de 1.450 MW de energia, ja tendo
maquina em operagao.

Sob o ponto de vista social e ambiental, estas empresas tém um compro-
misso com o desenvolvimento econdémico e sustentavel da regido, 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 Aliancas Estratégicas

A diversidade das aliancas estratégicas é crescente e tem implicagdes im-
portantes na administracdo dos recursos humanos. Portanto, &€ necessario in-
vestigar e estudar ndo s6 a sua estrutura conceituai, importancia e desafios,
como séo formadas e como evoluem os processos administrativos e problemas
contextuais das aliangas de negdcios, mas, principalmente, como deve ocorrer
a designacgéo de pessoas (recursos humanos) para os papéis de negociadores
e consolidadores do processo.

Notadamente, pessoas com formacao, cultura e costume diferentes repre-
sentam interesses de organizag¢des ou de paises nas aliangas estratégicas. Por
conseguinte, uma alianga estratégica € moldada por essas pessoas e suas es-
colhas sdo uma etapa vital para o planejamento e sucesso da parceria (Loran-
ge & Roos, op. cit.).

Entretanto, os autores entendem que uma alianga estratégica, antes de
mais nada, s6 deve ser estruturada desde que ambas as partes tenham uma
intengao estratégica de que a mesma seja realmente bem sucedida .

Uma intengdo estratégica, conforme Hamel & Prahalad (1989:5), envolve
duas dimensoes:

e 1°. considera uma posicao de lideran¢a desejada e estabelece o critério que

a organizagao usara para mapear seu progresso; e
e 2° envolve também um processo gerencial ativo que inclui: focalizar a aten-

cdo da organizag¢do sobre a esséncia do ganho; motivar as pessoas comu-

nicando o valor do alvo; deixar espago para as contribuigbes individuais e

da equipe; manter o entusiasmo fornecendo novas definicbes operacionais

decorrentes de mudangas circunstanciais; e usar consistentemente a inten-
¢ao para orientar as alocagbes de recursos.

Identificam, ainda, trés caracteristicas tipicas do significado da intengdo es-
tratégica:

1. ela capta a esséncia do ganho;
2. é estavel no decorrer do tempo; e

3. estabelece um alvo que merece esforgo e compromisso pessoal.
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Assim, pressupde-se que, no processo de formagédo/negociacdo de uma ali-
anga estratégica, a selegcdo e escolha dos recursos humanos (gerentes e suas
competéncias) para esta tarefa devem refletir também a intencao estratégica
das empresas em relagdo ao que se deseja obter da alianga. Lorange & Roos
(op. cit.) citam o seguinte exemplo: se o propédsito da alianga for expandir as
operagdes geograficas, o gerente de recursos humanos deve incluir gerentes
com desempenho empreendedor’ e com competéncias analitica® e politica®.
Entretanto, se o propdsito for capitalizar experiéncia de uma sécia-vendedora,
certamente o gerente de recursos humanos deve nomear individuos com com-
peténcias empreendedora e politica. Porém, além de suas habilidades técni-
cas, quais as caracteristicas importantes que se destacariam, também, para
orientar a definicdo do perfil desejado dos gerentes para fun¢do a ser ocupa-
da?

Para os autores, selecionar gerentes adequados a cada cargo especifico
em uma alianga estratégica € uma tarefa dificil, pois implica nas seguintes
questdes: “Como determinar 0 nimero necessario de funcionarios e que expe-
riéncias sdo exigidas pela alianca estratégica? Quem é o responsavel pelas
demandas futuras de pessoas e competéncias? De que mercados de trabalho
os novos funcionarios serao recrutados?”

Geralmente, os gerentes sdo escolhidos pelas empresas sécias que podem
ter opinibes ou visdes irreais quanto as novas necessidades da alianga. Os ge-
rentes designados, muitas vezes, podem ser competentes como individuos,
mas inabeis para trabalhar em um contexto cooperativo devido a diferengas
culturais, problemas de comunicacéo e assim por diante. Estes s&o alguns pro-
blemas que podem influenciar a escolha de profissionais para uma alianga es-
trafégica.

2.4.1 Administracdo de Recursos Humanos nas Aliancas Estratégicas

Para a definicdo e implementagdo da administragdo de recursos humanos
nas aliangas estratégicas, torna-se necessario primordiaimente identificar as

! Reflete a capacidade de apoiar uma idéia comercial especifica.
% Reflete a habilidade de realizar anilises estratégicas ¢ investigagoes relevantes.
? Habilidade de lidar com um conjunto de problemas em relagdo 3 participagdio acionaria
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caracteristicas das organizacbes envolvidas. De acordo com Zeira & Shenkar
(apud Lorange & Roos, op. cit). algumas caracteristicas interativas vinculam as
empresas-maes a alianga, como, por exemplo: 0 numero dessas empresas,
participacdo patrimonial, objetivos, dependéncia de recursos e condigbes con-
tratuais. Além disso, existem outros atributos que s@o mais especificos a cada
empresa-mae do que a propria alianga, como, por exemplo: tamanho do setor,
reputacéo e politicas de recursos humanos. Todas essas caracteristicas podem
influenciar fortemente os varios processos de recursos humanos para cada
grupo de funcionarios existente na alianga estratégica.

Dessa forma, é preciso administrar os recursos humanos como recursos es-
tratégicos. As pessoas representam as competéncias principais que necessi-
tam ser identificadas e cultivadas (Lorange & Roos op. cit.). Portanto, sem o
desenvolvimento das pessoas e de suas principais competéncias, como recur-
sos estratégicos, sera dificil assegurar a longo prazo a competitividade neces-
saria para este atributo. A qualidade gerencial dos recursos humanos exerce
papel central no desenvolvimento das aliangas estratégicas.

Entretanto, segundo os autores, existem seis problemas signiﬁcatiVos para
a administracdo de recursos humanos e das competéncias principais relativas
as aliangas estratégicas:

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

2. Transferéncia de recursos humanos: quem controla um administrador espe-
cifico;

3. Tempo que os gerentes da alianga dispdem para intercambiar as tarefas
operacionais e as estratégicas;

4. Julgamento do desempenho de recursos humanos da alianga estratégica
formada evitando vieses;

5. Lealdade dos recursos humanos: alianca estratégica versus empresa-mae;

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

ca estratégica” (p.145-146).

Grundy (1997) sugere que a administracdo de recursos humanos deva ser
considerada como estratégia da organizagéo (ver figura 2.02). Logo, os recuk—
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sos humanos da alianga estratégica devem ser planejados e utilizados consi-
derando-se: posicionamento atual e futuro da organizagéo; ambiente organiza-

cional; e estratégia da alianga.

Figura 2.02: Recursos humanos, estratégia, organizacdao e ambiente

PLANEJAMENTOE
DESENVOLVIMENTO
ESTRATEGICO DE RECURSOS

HUMANOS

FUNCAO ATUAL

1 POSICAO FUTURA
DA ORGANIZACAO

DA ORGANIZAGAO

ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Fonte: Grundy (1997), p. 508

A administracao de recursos humanos envolve questbes importantes, tais
como: '

o a necessidade de simplificar a estrutura com o objetivo de reduzir custos
desnecessarios e facilitar o sucesso da alianga;

e novas competéncias e fungdes que devem ser desenvolvidas para o cum-
primento dos objetivos almejados, principalmente a habilidade gerencial pri-
vada, marketing e adaptagao estratégica as mudangas ambientais;

e uma maior orientagéo para os clientes da alianca.

Lorange & Roos (op. cit) resumem a administragdo de recursos humanos
dentro das aliangas estratégicas descrevendo que elas devem encarregar-se
de dois tipos de tarefas: primeiro, designar e motivar pessbas de maneira apro-
priada, de modo que a criagdo de valor dentro do negocio evolua da melhor
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forma possivel. Para isso ocorrer, € preciso dedicar atengdo especifica as habi-
lidades profissionais, compatibilidades de estilos, de comunicagéo, etc. Segun-
do, as pessoas terdo que ser administradas estrategicamente para sustentar e
melhorar o desempenho da alianga, isto é, deverdo ser alocadas, tendo em
vista ndo apenas as necessidades da atividade da alianga estratégica, mas
também serem repatriadas a suas empresas de origem ou a um novo projeto
estratégico. Assim, a alian¢a estratégica dever ser vista como um veiculo para
produzir ndo apenas resultados financeiros, mas também varias competéncias

que possam ser usadas mais tarde em outras parcerias estratégicas.

2.4.2 Designacédo de Pessoas

Existe um numero de variaveis identificadas que deveria ser considerado
quando da selecdo de gerentes para as aliancas estratégicas. Varias dessas
variaveis continuam sendo consideradas como importantes pelos gerentes de
recursos humanos, como, por exemplo: competéncia técnhica e experiéncia pro-
fissional; adaptabilidade ambiental; sele¢cdo de caracteristicas de personalida-
de: questdes de familia/conjuge; motivagdo e desejo de aceitar a nomeagéo.

Para Lewis (1990), além das capacidades técnicas adequadas para o pro-
cesso de negociacdo de aliancas estratégicas, outras caracteristicas, tais
como, habilidade em negociacdo, flexibilidade, humildade, aceitacdo de risco,
assisténcia técnica, integridade, sensibilidade, paciéncia e curiosidade podem
influenciar a orientacdo de sele¢do de pessoas para o processo de negociagdo
e administragdo da alianga estratégica. Cascio e Serapio (1990), destacam a
importancia das seguintes caracteristicas: combinagao de culturas e estilos de
administragdo, descricdo de cargos, orientacdo e treinamento de funcionarios
novos e antigos, avaliagdo de desempenho, beneficios salariais, administragédo
de carreiras e as relagdes entre funcionarios e administragao.

Entretanto, tem havido, ainda, consideravelmente, menos esforcos dos pes-
quisadores para integrar estas varidveis numa abordagem sistémica para o
processo de escolha e designagéo dos gerentes (Hogan & Goodson; Marquardt
& Engle; Black et. al.; Schuler & Welch apud Harvey, op. cit).
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Segundo o autor, dois esfor¢os anteriores, na tentativa de desenvolver um
processo mais compreensivo para selecionar gerentes a serem designados
para missao internacional, comec¢aram pela classificacdo de assuntos que pre-
cisavam ser abordados no processo de selegdo. O primeiro esforgco foi a con-
solidagido de questbes de selecdo em categorias de variaveis 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-
pecifico para o qual o gerente era designado e; 3) fatores individuais associ-
ados com a personalidade da pessoa sob consideracdo (ver figura 2.03). O
segundo esforco (ver figura 2.04)_ de processo selegcao focaliza quatro areas
gerais: 1) competéncia técnica no trabalho; 2) tracos de personalidade ou habi-
lidade de relacionamento; 3) varaveis ambientais; e 4) situagao da familia.

Figura 2.03: Processo de selecao focalizando variaveis de desempenho

FATORES
DETAREFA

FATORES
AMBIENTAIS

FATORES
INDIVIDUAIS

PROCESSSO
DE SELEGAO

Fonte: Harvey {1997), p. 80
Figura 2.04: Processo de selecao focalizando areas gerais de selegao
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Fonte: Harvey (1997), p. 80
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Em 1992, uma pesquisa conduzida pela International Orientation Resource
(IOR) da Fortune 500 companhias (Harvey, op. cit) revelou que os dois meios,
competéncia técnica e experiéncia profissional, foram freqiientemente mencio-
nados pelas empresas como métodos de selecionar os gerentes para designa-
¢cdo em aliangas 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
selecdo gerencial foi identificado, e nem “necessidades” especificas das corpo-
ragbes foram consideradas no processo de sele¢do. Fatores contextuais como:
estrutura organizacional, nivel de centralizagdo, composi¢do dos programas de
recursos humanos, por exemplo, também séo identificados como de grande
influéncia no desempenho do gerente expatriado.

A designacao de recursos gerenciais relevantes para as varias aliangas es-
tratégicas deve ser realizada de forma diferenciada para cada caso especifico
de alianga. No caso das organizagdes envolvidas em uma alianca estratégica
pouco formalizada, como & o caso de uma alianga proviséria, por exemplo, a
solugcdo é designar pessoas que possam comunicar € interagir entre si, eficaz-
mente. 4
“ Na situacdo de uma joint venture, empresas-maes devem designar pessoas
que nao tragam problemas no decorrer do tempo, porque a nova organizagao,
gradualmente, formara sua prépria equipe de pessoal, como um negocio inde-
pendente.

A importancia da escolha de pessoas apropriadas para tarefas especificas é
incontestavel, mas como julgar o desempenho dos gerentes pré-designados?

Em uma alianga estratégica proviséria, por exemplo, o julgamento da com-
peténcia gerencial sera feito principalmente pelas proprias empresas-sécias,
dentro de suas respectivas areas de responsabilidade.

Em um consércio, por exemplo, cada sécia terad que fazer uma prépria avali-
acao de desempenho, como ocorre na alianga estratégica provisoria.

No caso de uma joint venture baseada em projeto, as sécias trabalham em
conjunto, uma avaliando os especialistas da outra e vice-versa. Tais julgamen-
tos devem ser conduzidos em cooperagédo com todas as sécias, efetuando fee-
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dback aos participantes da parceria e revisdo da avaliagdo de desempenho,
evitando-se vieses culturais de sécias isoladas. |

A avaliacdo de desempenho deve ser bem clara na joint venture plena. Se-
gundo Lorange & Roos (op. cit), esse tipo de alianga ndo tem apresentado su-
cesso porque nao possui pessoal qualificado, devido, em parte, a falta de coo-
peragdo entre organizacdes-méaes. Em algumas situagdes, as sécias podem
encarregar alguns gerentes do trabalho de avaliagdo de desempenho. Qual-
quer que seja o caso, &€ imperativo que a alianga estratégica estabelega uma
profunda avaliagéo de desempenho critica em termos de recursos humanos.

Para evitar equivocos de qualquer naturézé, 0s executivos devem estar mo-
tivados para desempenhar suas tarefas dentro das aliangas estratégicas. Para
que isso ocorra, devem ser tomadas algumas providéncias com o objetivo de
minimizar o problema de os funcionarios se sentirem esquecidos pela empresa-
méae apds terem sido designados para a alianga. |

243 A'importéncia das Diferencas Culturais

As chances das aliangas 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 (avaliagbes politica,
econbmica, financeira e mercadolégica) e mais de um fator que é invisivel
para a maioria: identidade cultural das empresas envolvidas (Regis, 1998)

Barnes et. al. (1997), ao analisarem as aliangas estratégicas entre empresas
russas e americanas, sob o ponto de vista empresarial e cultural, consideraram
o entendimento dessas duas varidveis uma questao basica para a sua forma-
¢ao. A ponte das diferengas culturais entre os parceiros & o ponto critico para o
sucesso da alianga. Salientam que, caracteristicamente, as aliangas envolvem
a integragéo dos recursos humanos sob diversas formas, ou seja, crencas e
valores dos parceiros associados e o funcionamento e operacdo da alianga
precisam ser identificados e comparados. Além disso, um exame das diferen-
cas culturais precisa considerar os processos de trabalho interorganizacional.

Para Barros (apud Regis op. cit), existe uma forte relagéo entre o suces-
so/fracasso das aliangas estratégicas com o nivel de preocupagao relacionado
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com as diferencas culturais das empresas-mées. A autora mostra que os valo-
res culturais acabam predominando sbbre as decis6es organizacionais. E afir-
ma: “as empresas sdo o cenario privilegiado do encontro da convivéncia e do
conflito entre caracteristicas 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
nao se fazer negocios de sucesso sustentado. Salienta que se a cultura ndo
suportar a estratégia adotada, ela simplesmente ndo funciona. Como ilustra-
¢ao, 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-
pressdo que os profissionais de uma tinham daqueles com quem iam associar-
se. Os americanos viam os franceses como burocratas, lentos e autoritarios.
Enquanto isso, os franceses encaravam os americanos como superficiais, sem
tradicdo, com visao de curto prazo.

De acordo com a autora, esse encontro (dificilmente poderia dar certo, pois
era cercado de desconfiangas e incertezas] [Aﬁrma que uma operagdo desse
tipo para ter sucesso, as pessoas deveriam conhecer os estilos das demais,
ao mesmo tempo entenderem que n&o ha uma forma melhor e outra pior de
agir} Portanto, “todas sdo validas, cada uma dentro de um sistema cultural, de
uma historia e de uma determinada organizagdo. Quando um lado consegue
ver a legitimidade na forma de o outro agir, o assunto pode ser colocado em
discusséo e negociado”, complementa.

Normalmente, as pessoas nao tém uma visao clara dos tragos culturais que
determinam o seu préprio comportamento, a autora diz : “o sistema cultural é
internalizado e gera respostas apropriadas para o meio. Ele da origem a atitu-
des que sao reconhecidas num determinado sistema como melhores. Funciona
mais ou menos Como a agua para o peixe: € seu meio natural, ele vive na agua
desde que nasceu e nao imagina que outros seres possam estar em outro lu-
gar. A necessidade de perceber outros meios e outras culturas sé surge quan-
do se entra em contato com outro — por exemplo, quando & preciso negociar
com empresas que tém préticas 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 visao local. Salienta que as varias culturas podem
conviver dentro de uma mesma empresa, 0s mesmos valores, as mesmas for-
mas, o0 mesmo manual tém que ser interpretados de formas diferentes quando
se esta tratando com pessoas diferentes.

Para a autora, a “traducéo” de uma cultura para outra precisa ser um tra-
balho estruturado, um projeto especifico da organizagdo: “nao adianta apostar
na sorte e imaginar que o entrosamento entre culturas vai acontecer natural-
mente, porque, na pratica, o que costuma ocorrer € um desentendimento geral,
que causa perdas de tempo e de dinheiro”. Neste caso, “o correto é, antes de
mais nada, tomar consciéncia dos proprios tracos culturais, das caracteristicas
e valores predominantes na sociedade que geram comportamentos tipicos na
empresa, ja que eles tendem a repetir-se. Depois, é a vez de fazer o mesmo
com a cultura do outro e ver qual a melhor combinagcdo entre os dois estilos
desejados”. '

Regis (op. cit.) questiona se nesse processo nao existe o risco de uma cultu-
ra sobrepor-se a outra, gerando o que antes se costumava chamar de imperia-
lismo cultural. Para a especialista, ha duas teorias: uma diz que, no mundo glo-
balizado, as diferencgas culturais tendem a extinguir-se. A segunda, adotada por
ela, € que os comportamentos superficiais tendem, reaimente, a se igualar em
todo 0 mundo, formando uma base comum que permita as empresas comuni-
car-se, comercializar, trocar informagdes, etc. Mas, ao mesmo tempo, os valo-
res mais profundos de cada cultura provavelmente ficardo ainda mais fortes no
mundo globalizado.

A Walt Disney Co., importante multinacional do setor de diversées, fracas-
sou na Europa por nao ter levado em consideracao a questao da sensibilidade
cultural, quando estava selecionando gerentes para o projeto EURO. Executi-
vos da Disney atribuiram uma grande parcela do fracasso do projeto ao néo
envio dos gerentes “certos” para a Franga.

Conforme Harvey (op. cit), nas aliangas que envolvem parceiros estrangei-
ros, por exemplo, a similaridade/dissimilaridade cultural entre os paises anfitri-
8o e domeéstico da organizacéo pode também desempenhar um papel signifi- -
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cativo na designacéo do gerente. O autor cita que, em muitas culturas, nao é
admissivel a mulher designada interagir diretamente com seu par do pais anfi-
trido, devido a costumes culturais.

No caso brasileiro, o estilo de administrar tem varias caracteristicas que
sdo altamente propulsoras dos negdcios, entre elas, estdo a flexibilidade, a
adaptabilidade e a grande capacidade de lidar com incertezas. Além disso, ha
a afetividade como o elemento de coesdo brganizacional, 0 que permite o fun-
cionario identificar-se facilmente com as causas das empresas. O brasileiro
apresenta grande facilidade para lidar com as mudangas, uma caracteristica
cada vez mais presente no atual mundo dos negdcios.

Ao mesmo tempo, outros tragos culturais acabam sendo restritos, observa
Barros (apud Regis op. cit.): “Entre eles, estdo a elevada concentragcdo de po-
der — de forma que as decisdes nunca chegam na ponta das operacdes, refor-
ca-se a dependéncia e o formalismo”. No Brasil, o personalismo & o que distin-
gue dois tipos de pessoas, as “da casa’ , para as quais tudo & 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 héa possibilidade de ascensio social para os “de casa” -, as leis
podem ser ignoradas.

Além desses, outros tragos culturais brasileiros podem beneficiar os nego6-
cios, como o de evitar conflitos, por exemplo. Segundo uma pesquisa da Fun-
dacdo Dom Cabral realizada em julho/97, o brasileiro encontra formas triangu-
lares de lidar com os conflitos.

Barros (apud Regis op. cit.) deixa claro, entéo, que ndo é possivel qualificar
os tragos culturais como positivos ou negativos, 0 que importa € saber traba-
Ihar com eles. _

Lorange & Roos (op. cit) analisam a questao cultural nas aliancas estraté-
gicas sob duas abordagens diferentes:

1° - Cenarios culturais semelhantes, nos quais as diferencas culturais exer-
cem pouca ou nenhuma influéncia no papel das equipes administrativas. Eo

caso das aliangas entre empresas suecas e norueguesas, que, pelas fortes
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similaridades culturais, as diferengas de abordagens administrativas ndo po-
dem ser facilmente explicadas por caracteristicas culturais ou nacionais.

2° - Cendrios Culturais Diferentes, a questdo nestes ambientes envolve a
importancia relativa das diferengas de intencdo cultural versus intengdo estra-
tégica, ou seja, do ponto de vista administrativo, quanta aten¢éo deve ser des-
tinada ao fator cultural, a intengao estratégica ou a ambos?

Os autores apontam como exemplos de aliangas, envolvendo os trés tipos
de intengéo estratégica: (1) a associagdo de empresas norte-americanas com
japonesas para fixar base de expansao no fechado mercado japonés; (2) a as-
sociagdo de empresas japonesas com norte-americanas para ter acesso ao
mercado americano, com inten¢ao estratégica em know-how ou influéncias po-
liticas; e (3) a associacdo de empresas japonesas com americanas permitindo
que estas tenham acesso ao mercado doméstico japonés, 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 evidéncias, os autores explicam que, no processo de forma-
¢éo de uma alianca estratégica, a intengao estratégica € mais importante do
que as diferencas culturais. Elas devem ser orientadas pelas intengdes estraté-
gicas e nao devem ser obscurecidas por diferencas de ambientes culturais em
que estejam localizadas. Percebe-se que as préaticas gerenciais globais nao
divergem muito entre as empresas, estejam elas localizadas nos EUA, no Ja-
pao ou em qualquer outro lugar.

Nao obstante, para eles, a sensibilidade cultural serad sempre um fator im-
portante e exercera papel fundamental no processo de formagéo de uma alian-
ca estratégica. Ela é importante para a obtengdo de uma base consensual poli-
tica entre os acionistas e para a venda do conceito da alianga junto as pessoas
da organizagao. Entretanto, a administracao dos fatores culturais deve apoiar a
intengéo estratégica, e ndo prejudica-la.

2.4.4 Modelos para Sele¢ao e Designagao de Gerentes

Na percepcao de Harvey (op. cit.), a selecdo de gerentes com alta probabili-
dade de sucesso em missao estratégicadeve se tornar prioridade para as or-
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ganizagdes que desejam ser bem sucedidas no mercado global. Esta questéo
se aplica tanto para as designa¢des estrangeiras como também para gerentes
'nacionais e gerentes que atuam em aliangas de negdcio.

Contudo, observa-se que a preponderancia dos processos atuais de selegio
de gerentes ainda esta focalizada sobretudo nas caracteristicas e habilidades
técnicas do individuo. Os problemas subjacentes com os métodos tradicionais
de selegdo tém sido a nao utilizagéo de processo especifico para a selegéo de
gerentes e a nao consideracao das necessidades especificas das empresas.

Diante desse quadro, buscou-se, na literatura existente, a visdo de autores e
pesquisadores sobre novas abordagens de sele¢ao de gerentes para atuar em
ambientes empresariais complexos onde a ac¢do gerencial é de fundamental
importéncia para o sucesso do negoécio.

a. Modelo Selecdo de Gerentes Internacionais

A deficiéncia de gerentes qualificados para negociagdes transnacionais esta
chegando a um limite significativo para as corporagées multinacionais, afirma
Havey (op. cit). Explica que os gerentes de recursos humanos internacionais
atribuem uma parte significativa dessa causa ao processo inadequado de sele-
¢ao de candidatos para designagcdo no exterior, em geral centrado apenas nas
competéncias técnicas e experiéncia profissional.

Neste contexto, um sistema de planejamento formal de sele¢do para desi-
gnar gerentes internacionais, segundo o autor, deve envolver trés niveis ou
estagios interrelacionados. 1) Nivel de Politicas - aborda as metas corporati-
vas e objetivos da empresa com duragéo de longo prazo; 2) Nivel Estratégico
- 880 0s meios para atingir as metas e objetivos da organizagdo com duragéo
de médio prazo; e 3) Nivel Tatico — identificagdo dos recursos, ou seja, capital
pessoal, tempo necessario em cada estratégia para realizar as metas e objeti-
vos, com duragao de curto prazo.

No modelo apresentado, ver figura 2.05, a analise da fase de politicas con-
junturais identifica as necessidades da organizagédo quanto a localizagcdo geo-
grafica internacional aonde o individuo expatriado sera relocado pela empresa—
mée. Para tanto, sdo examinadas as caracteristicas organizacionais criticas,
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tais como: estrutura, controle, orientacdo para o mercado, estagio do ciclo de
vida da empresa e exame do posto potencial de trabalho para o qual o expatri-
ado devera ser designado. O ambiente externo é analisado para determinar as
diferencas contextuais entre o ambiente anfitrido e o ambiente do pais do ex-
patriado. Para o autor, quanto maior as diferengas entre os dois ambientes,
maior a necessidade de mais adaptabilidade e flexibilidade cultural do individuo
a ser expatriado. Na etapa final deste estagio, identificam-se corretamente os
requisitos da vaga a ser preenchida pelo expatriado.

No segundo estagio, analisam-se as dimensdes estratégicas da relocagao
do candidato, detalham-se as caracteristicas da posi¢do e aonde o candidato
potencial devera ser encontrado para preenchimento da vaga. Desta avaliacao
estratégica um “pool” de candidatos potenciais € formado. No nivel tatico, ou
terceiro estagio, avaliam-se os candidatos do poo/ gerado na analise do nivel
estratégico. A avaliagao tatica compara os candidatos entre os seus parceiros

‘para tomar-se a decis&o final da selecéo do individuo a ser expatriado.

Figura 2.05: Processo de selecdo de gerentes internacionais

ESTAGIO UM ESTAGIO DOIS " ESTAGIO TRES
Nivel de Politicas Empresarkais Nivel Estra¥égio Nivel Tético
Metas Comorativas Agrupamento de Candidatos Seteco de Candidatos

Objetivos _> Candidatos ______> Desempenho
Organizacionais IntemosExtemos Competéncia Técnica
Anélise Amkiental Nfvel de Gerenciamento Estilo de Lideranga
Extemalinterna SuperiorMédio/Supenisao Tomada de Decisdo
Estrutura e Controle Pals Nacional Adaptatilidade e
Organizacional Sede/Anfitriso/ Terceiro Flexibilidade Cultural
Orientagéo Posicso Estégio do Ciclo de Vida
Mercados/Futures Linha/Staff Familia/Ciclo da Carreira
Estagio de Ciclo de Vida Custo Total de Habilidades
da Empresa Candidatos do "Pool’ interpessoal
Posigao Restricdes Governamental Estimulo do
Requerimentos/Critérios sobre DecisSes de RH Plano de Carreira
“Poal" de Teste/Avaliagao
Candidatos Pontenciais
Treinamento
Adicional

Pacote
CompensagacBeneficios

onte: Harvey (1997), p.82

A etapa de analise do modelo inicia-se pela identificacdo dos meios para
agrupar os candidatos em grupos de homogéneos. Supbe-se que estes agru-
pamentos sao benéficos, selecionando o candidato certo. O background de
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treinamento, adaptabilidade cultural, compensacéo, plano de carreira, etc., sera
diferente por grupo e, assim, um grupo se ajustara melhor as exigéncias da
posicéo no mercado estrangeiro.

Esta estratégia aumenta a efetividade tanto para o treinamento quanto para
0 destino de relocagdo de expatriados. Para realizar esta categorizagdo, as
seguintes variaveis devem ser selecionadas: 1) pool/ de candidatos inter-
no/externo da organizagao; 2) posi¢do do nivel gerencial a ser preenchido; 3)
locacéo da vaga: pais domestico, pais anfitrido e terceiro pais (ver figura 2.06).

O preenchimento da matriz identifica diferentes combinagbes das variaveis
usadas para agrupar os candidatos potenciais do pool/ para ocupar as posi-
¢cbes internacionais ndo preenchidas. Cada uma das categorias de candidatos
identificadas podem ter diferentes meios de identificacdo ou contato, assim
como subdivisbes em treinamento e plano de carreira e beneficios, uma vez
que o candidato é selecionado. Por exemplo: se a posi¢éo internacional vaga é
uma posi¢ao de geréncia intermediaria, o gerente de recursos humanos inter-
nacional tem duas op¢Oes para elaborar um “pool” de candidatos, de dentro ou
de fora da organizag@o, ou com ambos 0s grupos examinados simultanea-
mente. A proxima subdivisdo do pool é a localizacdo nacional dos candidatos:
domeéstico, anfitrido ou terceiro pais.

O autor ressalta que a origem de candidatos potenciais foi critica no proces-
so de sele¢cdo durante décadas. Aqueles com background cultural facilitam na
classificagéo de suas forgas potenciais e fraquezas.

Figura 2.06: Localizacao e origem dos candidatos do poo/

ORIGEM DOS

CANDIDATOS POSIGAO PAIS DOMESTICO | PAIS ANFITRIAO TERCEIRO PAIS
DA VAGA
ALTA GERENCIA
DE DENTRO DA GERENCIA
ORGANIZACAO INTERMEDIARIA
SUPERVISAO
ALTA GERENCIA
DE FORA DA GERENCIA
ORGANIZACAO INTERMEDIARIA
SUPERVISAO

Fonte: Harvey (1997), p.85
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A figura 2.07 resume as implicagdes 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
néo apresentar todas as caracteristicas relacionadas na figura 2.07, assume-se
que existe maior homogeneidade entre os membros de cada poo/ do que entre
0s grupos. A matriz possibilita analisar as caracteristicas da posigéo internaci-
onal vaga, permitindo a comparacao dos requisitos desejados entre os trés po-
ols de candidatos segundo a origem nacional. Por exemplo, os “custos relati-
vos” a cada candidato variam de “custos altos” do pais doméstico e do terceiro
pais para “custos baixos” do pais anfitrido.

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

PAIS DOMESTICO PAIS ANFITRIAO TERCEIRO PAIS
CONSIDERAGAO

ALTO [MODER MODER |
ADO ADO

MODER

BAIXO | ALTO ADO

BAIXO | ALTO

BAIXO

Custo relativo . . .
Treinamento passado . . .
Disponibilidade (Numero) . . .
Lealdade . . .
Confianca . .

| Complexidade de Pacote de . ® . . o
Compensagdo
Cultural / Sensibilidade Politica . . .
Cultura Incorporada / Comuni-
ca¢io € Entendimento
Problemas / Assuntos familiares
Motivagdo para ter sucesso na
Organizagio . o o

Probabilidade de Realizagdo da . ¢ ¢
Designagdo
Alvo de Recrutamento do . . .
Concorrente

Disposigdo para prolongar /
aceitar designag#io estrangeira

adicional

Fonte: Harvey (1997), p. 88

Consolidada a montagem do pool de candidatos, inicia-se a fase tatica ava-
liando as suas caracteristicas e atributos individuais, ver figura 2.05. O enfoque
€ identificar candidatos que possuem atributos e habilidades pessoais étimas
de acordo com o perfil gerencial desejado. Nesta fase empregam-se ferra-
mentas de selegéo, frequentemente, usadas como: dados biograficos detalha-
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dos, testes padronizados, analise curricular e centros de avaliagdo (Black et. al.
Apud Harvey, op. cit).

Uma vez que o pool de candidatos “aceitaveis” tenha sido reduzido, uma
dimensao adicional de selegdo precisa ser analisada. Cada candidato déve ser
testado e avaliado com relagcdo as habilidades adicionais que aumentariam a
probabilidade de sucesso em sua nova posi¢ao internacional. Por exemplo, se
dois candidatos tém backgrounds/atributos iguaimente atraentes para a desi-
gnacgéao, a selegéo devera ser do candidato que precisara, no futuro, de menos
treinamento adicional para desenvolver novas atividades antes de subir a outro
nivel de responsabilidade na organizagio.

A fase de operacionalizagdo do modelo comecga pelo desenvolvimento de
um formato de planejamento da selecdo que integra as varaveis ambientais,
as caracteristicas chaves da organizacdo e os atributos individuais de candi-
datos potenciais identificados nas etapas de analise e tatica do modelo.

As planilhas apresentadas nas figuras 2.08 e 2.09 dividem o processo em
duas sequéncias de passos operacionais. A primeira planilha (figura 2.08) re-
presenta o agrupamento de assuntos ambientais internos e externos. Estas
variaveis estratégicas sdo agregadas em uma caracteristica de agrupamento
para ambos os ambientes, interno e externo (assuntos corporativos). Estas di-
mensdes de agrupamento sdo entdo combinadas com a misséo/objetivos da
organizacdo no mercado no qual a posicdo vaga existe. Posteriormente, os
assuntos sdo avaliados no contexto das caracteristicas do agrupamento para
destacar assuntos criticos selecionados a serem negociados durante a entre-

vista.
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Figura 2.08: Planilha de sele¢ao de candidatos

POSIGAO:
CARACTERISTICAS INTERNAS CARACTERISTICAS EXTERNAS
QUESTOES
CORPORATIVAS Niver PO SIGAO cusTo LOCAGAO ] POOL EXIG GOV
AlMlSILNEISTAFFIAIMlB NT|EXTlNF‘O|NPA]N’rPJAIM|B

CARACTERISTICAS DO
AGRUPAMENTO

Assuntos Criticos

CARACETERISTICAS
DO AGRUPAMENTO

) - OBIETNOS ORGANIZACIONAIS
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b. Manter
fc. Harvest

2. NIVEL DE DESENV ECONOMICO
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. Paks desenvolvido

< . maustriatizadgo

jo. Pos ndustaatizade

3 - Nhel Culiurat
‘Ja. Britanco

[+ - Consisténcla Organizacionat
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.

.
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s - stagio do Ciclo de Vidnd da Empresa
a.00oméstico

o. nternaclonat
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Fonte: Harvey (1997), p.90

O segundo passo da operacionalizagdo do processo esta centrado nos can-

didatos potenciais identificados no estagio anterior, relativo ao background,

caracteristicas pessoais dos mesmos e exigéncias da posi¢éo no exterior. Ca-

racteristicas 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 selecdo pode seguir o modelo de ava-

liagéo tradicional de candidatos usado por empresas multinacionais.

Figura 2.09: Avalia¢ao individual de candidatos- background e requisitos

CARACTERISTICAS/ BACKGROUND DOS

INDICE DE ACEITABILIDADE

CANDIDATOS REQUISITOS ORGANIZACIONAIS

B M AM

1- ESTILO OE LIDERANCA / TOMADA DE DECISAO T2 3 4 1- ESTILO DE LIDERANGA / TOMADA DE DECISAG

a. Autocritico 2. Autacratico

b, Autoritario b. Autoritiro

c. Participativa ¢. Participativo

d. Consense Grupat d. Consensa Grupal

2 - FLEXIBILIDADE CULTURAL 2 3 4 2- FLEXIBILIDADE CULTURAL

a. Ata a. Afta

b. Moderada b. Moderada

c. Baixa c. Baba

3 - ESTAGIO DO CICLO DE VIDA FAMILIAR 2 3 4 3 - ESTAGIO DO CICLO DE VIiDA FAMILIAR

a. Sotteiro a. Salteiro

b. Recém casada b. Recém Casado

c. Casado com filhos pequencs c. Casado com filhas pequenas

d. Casado com fithos. d. Casado com fithos

e. Sem fihos e. Sem fihos

. Viivo iF
2 -3 4

|4 - HABILIDADES INTERPESSOAIS 4 - MABILIDADES INTERPESSOAIS

a. Proficiéncia em idioma a. Proficiénci idioma

b. Patencial em idioma b. Patencial em idioma

c. Capacidade de comprometimento cuftural ¢. Capacidade de comprometimento cutural

d. Flexibilidade / Adaptabilidade d. Flexibilidade / Adaptabilidade

e. Empatia Cutural e. Empatia Cuttural

5 - ESPECIALIDADE TECNICA 2 3 4 5- ESPECIALIDADE TECNICA

2. Integral a. Integral

b. Necessaria b. Necessaria

c. Desnecessiria ¢. Desnecessaria

d. Desconhecida d. Desconhecida

* E = Excelente B = Bom M= Médio AM = Abaixo da Média R = Ruim

Fonte: Harvey (1997), p. 91
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Para o autor, caso seguida esta sistematica de selecdo de pessoal para de-
signagao internacional, certamente muitos problemas do passado poderao ser
evitados, pois esta abordagem discute uma sistematica de avaliagdo de ques-
tdées multifacetadas e interrelacionadas que devem ser analisadas na formata-
¢&o do modelo de selegao.

O modelo também amplia o processo de selegédo além das caracteristicas
individuais dos candidatos, tenta incorporar as metas futuras da companhia em
cada pais e considera os pontos fortes e fracos dos diferentes agrupamentos
de candidatos potenciais.

a.1 Consideragdes sobre o Modelo

A partir dessas consideragoes, surge a necessidade de compreender as di-
versas agles da gestdo de recursos humanos que podem influenciar a quali-
dade gerencial no contexto especifico das aliangas formadas.

b. Modelo de Qualidade Gerencial

Lezana (1994) classifica a qualidade gerencial como um atributo que nao é
facilmente obtido no processo de gestao de recursos humanos. Pelo contrario,
é preciso um esforgco sério, profissional, perseverante e de longo prazo para
atingir niveis adequados de desempenho e sucesso numa organizagao. Este
esforco deve abranger um conjunto de politicas, critérios e instrumentos que
visa a obtencao de niveis compativeis de qualidade gerencial para a empresa .

Os resultados apresentados por este modelo sao de fundamental importan-
cia para uma adequada selegdo, formacdo, aperfeicoamento e desenvolvi-
mento do corpo gerencial da organizagao.

Diante desta visdo sistémica, o autor denominou o modelo de Sistema de
Qualidade Gerencial ~ SQG, cuja finalidade principal consiste em minimizar
as discrepancias entre os perfis gerenciais desejado e real de cada gerente da
organizagao, dado que é isto que define a qualidade gerencial.

Na medida em que este objetivo & atingido, outros objetivos ou resultados
complementares s&o alcangados, dentre os quais cabe destacar: ‘

o profissionalizagao do corpo gerencial;
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e preservagéo da continuidade administrativa da organizagéo;

e racionalizacéo dos esforgos e recursos alocados aos programas de sele-

¢ao, formacéao e desenvolvimento de gerentes;

e garantia de transparéncia nos critérios de escolha e designagéo de ocu-

pantes de fun¢bes gerenciais;

¢ viabilidade para estabelecer planos de desenvolvimento e de carreira ge-

rencial; e

e estabelecimento de uma nova cultura organizacional em relagédo a este

assunto.

Perfis gerenciais desejado e real; carreira gerencial, sucessao e poés-
geréncia; planos e programas de desenvolvimento; avaliagdo de desempenho;
equipe de qualidade gerencial; politicas 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 importancia do sistema de qualidade geren-
cial como instrumento de gestao.

Fundamentado na profissionalizagdo dos quadros gerenciais € na manuten-
cdo de um conjunto de preceitos e procedimentos, este sistema, na visédo de
Oswaldo Déria*, permite estruturar e mobilizar a acéo gerencial de forma mais
eficaz na busca de resultados empresariais.

Figura 2.10: Estrutura basica do Sistema de Qualidade Gerencial
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QUALIDADE
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GERENCIAL

DESENVOLVIMENTO
GERENCIAL

Fonte: Lezana (1994), p. 14

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



Tomando como referéncia o0 modelo Sistema de Qualidade Gerencial pro-
posto por Lezana (1994) e o seu relacionamento com o problema e os objetivos
da pesquisa, os modulos a serem considerados na descricdo do modelo séo:
Perfil Gerencial Desejado, Perfil Gerencial Real, Avaliagdo de Desempenho
Gerencial e Aspectos Complementares da Qualidade Gerencial.

. Perfil Gerencial Desejado

Na concepg¢éao do autor, o Perfil Geréncial Desejado é, sem duvida, o médulo
(ver figura 2.11) mais importante do Sistema de Qualidade Gerencial, pois ele
trata das especificagbes e caracteristicas que o ocupante de uma fungéo ge-

rencial deve ter para desempenhar com sucesso a referida fungao.
Figura 2.11: Estrutura modular do Perfil Gerencial Desejado
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Fonte: Lezana (1994), p. 17

As principais fontes de informagéo para definir o perfil desejado das fungdes
gerenciais de uma organizagéo sdo: descricdo de fungdes gerenciais, plano
estratégico da organizacdo, pesquisa de opinido junto aos proprios gerentes e
uma consulta a alta administragdo da empresa.

Grupos de informacbes relacionados a formagdo académica, maturidade
profissional e dimensdes ou areas de conhecimento, como por exemplo, di-
ménsao humana, cohceituai, técnica geral, técnica especifica, normativa e ca-
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racteristicas de personalidade formam um conjunto de aspectos basicos que
alicercam a estrutura operacional do levantamento, definicdo e implantagio do
perfil gerencial desejado na empresa.

Para o autor, &€ importante estabelecer critérios que permitam examinar as
informacgdes relativas a grupos de fungbes afins, de tal forma que os perfis ge-
renciais destas fun¢bes sejam coerentes e consistentes, principalmente quan-
do se trata de fungdes da mesma area funcional.

E fundamental se obter, também, a definicdo clara de responsabilidade e
competéncias em relagéo ao processo de analise e aprovagéo do perfil deseja-
do das fungdes gerenciais.

e Perfil Gerencial Real

A analise do Perfil Gerencial Real (ver figura 2.12) consiste em conhecer os
requisitos e caracteristicas que o gerente efetivamente possui. A diferenga en-
tre os dois perfis (desejado e real) determina o principal campo de atuag&o do
Sistema de Qualidade Gerencial, dado que minimizar esta diferenga constitui
sua finalidade principal e permanente.

Figura 2.12: Estrutura modular do Perfil Gerencial Real
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Fonte: Lezana (1994), p. 31
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Uma diferenca importante entre eles € que, via de regra, a obteng¢do do per-
fil real € muito mais simples e rapida, pois a maioria de suas informagdes estéo
armazenadas em fichas e uma série de pequenos bancos de dados que aten-
dem a diversas finalidades e 6rgaos da empresa.

o Avaliacdo de Desempenho Gerencial

O médulo Avaliagdo 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 retroalimentagdo 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 informagdes, o Sistema pode agir para
corrigir os desvios identificados. |

Figura 2.13:Estrutura béasica do médulo Availiagac de Desempenho Gerencial
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Fonte: Lezana (1994), p. 90

¢ Assuntos Complementares do Sistema de Qualidade Gerencial

Na medida em que o Sistema de Qualidade Gerencial se consolida com um
importante instrumento de gestdo surgem os Assuntos Complementares (ver
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figura abaixo) que afetam ou sdo de interesse do corpo gerencial € do proprio
Sistema.
Figura 2.14: Aspectos Complementares da Qualidade Gerencial
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Fonte: Lezana (1994), p. 1562

Conforme o autor, € imprescindivel que o Sistema de Qualidade Gerencial
atue em parceria com os outros sistemas empresariais. Estes relacionamentos
intersistemas geram influéncias mutuas e maltiplas que precisam ser adequa-
damente tratadas e monitoradas.

Importante também é a existéncia da carreira em “Y” ou paralela, que possi-
bilita aos profissionais que ndo tém interesse ou aptidao para exercer fungdes
gerenciais optarem por uma carreira técnica, com as mesmas chances de
crescer salarialmente. Teoricamente, a gratificacdo de fungdo deveria ser a
Unica diferencga real entre a remuneragdo de um gerente e a remuneragdo de
um ocupante de um cargo técnico, além, evidentemente, das diferengas im-
postas pelo mercado. Neste caso, cabe ao Sistema de Qualidade Gerencial
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garantir os meios necessarios para a avaliagdo do potencial dos profissionais
que desejassem ingressar nesta ou naquela carreira.

Os mecanismos de politicas e critérios de evolugdo salarial do corpo geren-
cial, sdo de extrema importancia e apresentam significativas influéncias no ni-
vel de satisfacdo de cada gerente. A implantacdo dessa politica, no entanto,
requer que sejam atendidos alguns requisitos basicos definidos nos modulos
anteriores do sistema de qualidade gerencial, tais como: definicdo do perfil ge-
rencial desejado de cada fungéo, plano de carreira gerencial, avaliagédo de de-
sempenho, etc. Além disso, a empresa ou o 6rgdo competente deve possuir
autonomia administrativa para adequar permanentemente os niveis salariais ao
mercado e renovar seu quadro de gerentes toda vez que seja necessario ou
conveniente, através de demissdes e admissdes.

O Sistema de Qualidade Gerencial precisa de continua atualizagdo para so-
breviver e adequar o corpo gerencial e a prépria organizagido a evolucdo da
tecnologia gerencial. Dentre os aspectos que devem prioritariamente ser atuali-
zados, sob pena de o Sistema diminuir ou perder sua eficacia, estdo: o perfil
gerencial desejado, o perfil gerencial real, os requisitos e linhas de acesso, o
plano de sucessao, 0s programas individuais de carreira e de desenvolvimento
gerencial, 0s mecanismos de marketing do sistema e os instrumentos normati-
vos associados a esse sistema.

b.1 Consideragdes sobre o Modelo de Qualidade Gerencial

O modelo apresentado por Lezana (op. cit.) contribui para uma ampla e
profunda discusséo sobre a vis&o sistémica da qualidade gerencial.

No caso especifico das aliangas, € 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 implantacdo deste sistema
deve, naturalmente, seguir a seqiiéncia l6gica apresentada pelo autor e é es-
sencial ter plena consciéncia de que os resultados e produtos dessa ferramenta
s6 se tornarao viaveis no médio a longo prazo.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

3.1 Introducao

A metodologia utilizada no processo investigatério desta dissertagdo caracte-
riza-se como uma pesquisa qualitativa, a partir de um estudo de caso explo-
ratério. Como pesquisa qualitativa, o estudo de caso é uma estratégia usada
em muitos cenarios, entre eles, Yin (1988) cita: pesquisa na administracéo pu-
blica, planejamento municipal e regional, e estudos organizacionais e gerenci-
ais. Segundo o autor, o estudo de caso permite, ainda, fazer pesquisas empiri-
cas com o objetivo de investigar fendmenos contemporéneos dentro do con-
texto da vida real, em situagbes em que as fronteiras entre o fendomeno estuda-
do e o contexto néo estéo claramente definidas e se constatam mudiltiplas fontes
de evidéncias. Godoy (1995) salienta que o estudo de caso é um tipo de meto-
dologia de pesquisa de carater qualitativo e € uma importante estratégia quan-
do o foco de interesse é sobre fendmenos atuais, que s6 poderdo ser analisa-
dos dentro de algum contexto da vida real. E considerado de carater exploraté-
rio e descritivo e 0 pesquisador deve estar aberto as suas descobertas.

De acordo com a autora, o estudo de caso exige, também, uma selecio
apropriada da metodologia de investigacado, a fim de permitir a descricao das
observagdes com mais precisdo.

Diante das consideragbes acima, criaram-se, para o desenvolvimento da
pesquisa desta dissertacéo, os procedimentos metodoldgicos descritos a se-

guir.

3.2 Contextualizagdo do Estudo de Caso

Para obter a resposta a pergunta de pesquisa, o universo do estudo de caso
trata de uma alianga estratégica no Setor Elétrico Brasileiro, tendo como refe-
rencial o CONSORCIO MACHADINHO, uma parceria das Centrais Geradoras
do Sul do Brasil S.A. - GERASUL e Machadinho Energética S.A. - MAESA, a
primeira com sede em Floriandpolis, SC e a segunda na cidade de SP, cujo
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objeto da associacdo é a implantagdo e a exploragdo do potencial energético
da Usina Hidrelétrica de Machadinho, localizada no Rio Uruguai.

A MAESA é uma empresa de propésito especifico, e constitui-ée também de
uma alianga estratégica entre doze empresas de varios ramos de atividade
empresarial. A estrutura administrativa da alianga esta centrada na criagdo de
um Comité Gestor.

A implantagéo do empreendimento esta a cargo de outra alianga estratégica,
denominada Consorcio Uniéo‘ de Empresas Fornecedoras de Machadinho -
UNEMAC.

Assim, pode-se definir que o Consércio Machadinho é uma alianca estraté-
gica multilateral, heterogénea e formal, com o objetivo de adquirir versatilidade
e capacidade de adaptagdo as novas condigbes ambientais, utilizando uma

empresa detentora de posi¢ao COmpetitiva e estrutura operacional minima.

3.3 Adaptagao do Modelo do Perfil Gerencial Desejado

A metodologia da pesquisa esta 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-
¢céo das dimensdes gerenciais, atributos e requisitos essenciais para a defini-
¢éo do curriculo gerencial. Pretende-se, através da aplicagdo da metodologia,
obter, a luz dos gerentes pesquisados, as especifica¢cdes e caracteristicas que
s&80 mais importantes para a selecdo de um candidato a uma posi¢éo gerencial,
na alianga estratégica, desempenhar com sucesso a referida fungdo. Por
exemplo: se o propésito da alianga for capitalizar sobre a experiéncia de uma
sécia, a equipe administrativa deve refletir mais sobre as competéncias empre-
endedoras e politicas (Lorange & Roos, 1996), neste caso caracterizada pelas
dimensdes gerenciais comportamental e conceitual.

O curriculo gerencial desejado &, sem duvida, um referencial de qualidade
muito importante para a designagéo de formuladores/administradores de uma
alianca estratégica, dado que ele define o padréo de referéncia que devera
nortear todas as ag¢des da selecao/formagéo do corpo gerencial. Cértamente, a
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inexisténcia deste curriculo desejado, ou a sua definicdo precaria, prejudicara,
sensivelmente, a eficacia do processo de escolha dos gerentes.

Portanto, nomear recursos humanos para uma alianga estratégica, sem co-
nhecer as caracteristicas e requisitos que devem ser exigidos dos candidatos,
a fim de que possam desempenhar de forma adequada as fungbes para as
quais serdo indicados, torna o processo de escolha aleatério e arbitrario, e sua
eficacia, se existir, sera determinada por mera casualidade (Lezana, 1994).

A metodologia também prevé o levantamento dos perfis reais dos gerentes
pesquisados, bem como dos assuntos complementares que afetam ou sdo de
interesse do gerente, ou seja, sistemas empresariais usados para motivar e
incentivar suas carreiras, através de compensacgdes para os desconfortos eco-
némicos® e emocionais e garantias de vantagens asseguradas.

Figura 3.01: Diagrama do Perfil Profissional Desejado

Identifica Perfil
Funcdao Sdcio
Gerencial .. Demog ifico

s Dimensao
Gerencial
Tecnologica

Dimensao
Gerencial

Comportamental

Dimensdo 4 - Dimensdo
Gerencial i ~ _. Gerencial
Cultural 4 ' Normuativa

Fonte: Adaptado de Lezana (1994)

O modelo acima, além das variaveis recomendadas por Lezana (op. cit.),
leva em consideracao o estudo de outras abordagens, como por exemplo, a
influéncia das novas tecnologias, da cultura geral e da cultura organizacional
na formagéao do perfil gerencial de desejado.

* Inflagdo, perda do poder aquisitivo, acréscimo do orgamento familiar, etc..



43

3.3.1 Descricao das Variaveis do Modelo

o |dentificacdo da Funcao Gerencial

O levantamento do perfil profissional desejado inicia pelas informacdes que
permitam uma adequada identificacdo da fungdo gerencial, incluindo: 0 nome
da unidade organizacional e o nome da fungdo para a qual esté sendo levanta-
do o perfil.

o Perfil Sécio-Demografico

Este bloco de informagdes consiste na identificagdo do nivel da formagao
académica e, quando necessario, cursos de pos-graduagao (especializagao,
mestrado ou doutorado), bem como a experiéncia profissional (obtida na em-
presa-mée e fora dela) que o gerente devera possuir para 0 desempenho sa-
tisfatorio de sua missdo. Além disso, registram-se informagbes a respeito da
faixa etaria, do mercado de trabalho para recrutamento e do estagio do ciclo de
vida familiar, pois € muito comum o uso destas informag¢des quando é preciso
recorrer ao recrutamento de um gerente para uma posi¢ao na aliancga estraté-

gica.

e Curriculo Gerencial

O curriculo gerencial foi dividido nas seguintes dimensdes gerenciais: tec-

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

— Dimensao Gerencial Tecnolégica

As pessoas designadas para as aliangas estratégicas devem estar em

condi¢des de satisfazer as exigéncias da rede de valor agregado, em que

cada empresa-socia é responsavel por uma parte na condugao das ativi-

dades operacionais. A abordagem da dimensao tecnoldgica trata das

competéncias gerenciais em técnicas especificas e gerais e novas

tecnologias, que o individuo deve satisfazer, a critério da organizagao,

para desempenhar com sucesso a referida fungao.

— As caracteristicas de técnicas gerais englobam conhecimentos e
dominio a respeito de técnicas comuns ao exercicio da funcdo ge-
rencial, seja qual for a area funcional especifica na qual o gerente

desenvolve suas atividades, como, por exemplo: técnicas de reunido,
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administracdo de tempo, analise de problemas e tomada de decisdes,
estilos gerenciais, técnicas de planejamento, analise de valor, quali-
dade e produtividade.

— A competéncia gerencial em técnicas especificas reune conheci-
mentos e dominio de técnicas necessarias ao exercicio de fungdes
gerenciais especificas, tais como: planejamento energético, monta-
gem mecanica, geotécnica, finangas, etc.

— A competéncia gerencial em novas tecnologias retine informagdes a
respeito de assuntos vinculados a competéncia gerencial voltada ao
conhecimento e dominio de novos processos, ferramentas e inova-
cOes tecnoldgicas em areas funcionais especificas, como: automagao
de escritérios, Internet, inteligéncia competitiva, tecnologia de infor-

macao etc..

— Dimensao Gerencial Interpessoal

A abordagem desta dimensao retne informagdes relacionadas a 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, administragdo de conflito,
técnicas de motivagédo e comportamento, lideranca, avaliagdo de desem-
penho etc..

— Dimenséao Gerencial Normativa

Esta dimens&o aborda conhecimentos a respeito de instrumentos norma-
tivos, internos ou externos as empresas-socias, bem como legislagdo es-
pecifica, cujo dominio é fundamental para o exercicio da fungao gerencial
na alianga estratégica, tais como, cédigo de aguas e energia elétrica, le-
gislagéo relativa a licitagdes e contratagbes, consolidagio, legislagao re-
lativa a formagéo de aliangas, etc..

— Dimenséao Gerencial Conceituai

O curriculo gerencial nesta dimensdo é composto pelo conjunto de infor-
macdes voltadas ao desenvolvimento da compreensdo das complexida-
des da alianga e o seu relacionamento com a ambiéncia externa, como,
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por exemplo: politica econémica, politica energética, politica tarifaria, es-
trutura do setor elétrico brasileiro, valores étnicos, crengas e costumes da
sociedade etc..

— Dimensédo Gerencial Cultural

A abordagem desta dimenséo trata da identificagdo de assuntos relativos
as culturas geral e organizacional que normalmente o gerente deveria
conhecer para interagir com culturas diferentes.

— A abordagem da cultura geral trata da compreensao de assuntos que
vao além da percepgao unidimensional da especialidade técnica do
gerentes, como, por exemplo: sociologia, antropologia, ecologia, politi-
ca, economia, arte, idiomas, etc..

— A abordagem da cultura organizacional esta relacionada o conheci-
mento e dominio de valores e pressupostos basicos que formam a
cultura existente e influem fortemente no comportamento da organiza-
¢éo, como, por exemplo: as atividades no ambito da alianga, os even-
tos, os rituais cotidianos, tradigdes, habitos e mitos organizacionais
etc..

Dimenséo Gerencial Comportamental

A abordagem da dimensao comportamental tem por objetivo delinear e
formatar as caracteristicas psicolégicas capazes de aumentar a per-
cepcéao do individuo com referéncia ao comportamento, atitudes e poten-
cial de crescimento em termos interpessoais, visando torna-lo apto a ex-
celéncia do relacionamento com pessoas. Dentre este tipo de conheci-
mento é possivel destacar como exemplo: auto-estima, flexibilidade para
mudanga, afetividade, lealdade, transparéncia, capacidade para ouvir,
comunicag¢ado, percep¢éo, desenvoltura, empatia, etc. Abrange, também,
informagdes quanto as caracteristicas pessoais positivas, essenciais e
fundamentais que o gerente deve possuir para desempenhar com suces-
so sua funcdo em uma alianga estratégica, como, por exemplo: capaci-
dade de lideranca, fluéncia verbal, raciocinio abstrato, estabilidade emo-
cional, iniciativa, etc..
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o Aspectos Complementares

Os executivos também devem estar motivados para desempenhar suas ta-
refas dentro de uma alianga estratégica. Para conseguir isso, a relevancia da
carreira futura e a seguranga no trabalho séo fatores obrigatérios. A certeza de
um ambiente favoravel que facilite, motive e incentive as suas carreiras, ofere-
cendo-lhes compensacgbes para as mudangas das condicdes e qualidade de
vida e garantias que nao terdo perdas salariais, beneficios, bonus, remunera-
¢éo indireta efc., minimizara o problema de se sentirem esquecidos pelas em-
presas apoés terem sido designados para a alianga.

Portanto, o perfil sdcio-demografico também trata da identificagdo do siste-
ma de recompensa, cOmo mecanismo para criar um ambiente propicio aos ta-
lentos que irdo trabalhar em uma alianga. Tais mecanismos deverao dar desta-
que n&o sO as compensagdes salariais, como formalizagdo do plano de carreira
e beneficios, mas também aos mecanismos associados a avaliagdo de desem-
penho, status, reconhecimento, realizagéo profissional e pessoal, aceleragao
de ascensao de carreira gerencial e as oportunidades que estar&o disponiveis
apo6s trabalharem em uma alianga estratégica.

34 EStruturagéo da Pesquisa de Campo

Para a consecugéo dos objetivos propostos nesta dissertacao, a pesquisa foi
estruturada levando em consideragao quatro fases distintas: método de abor-
dagem, populagao alvo, instrumento de pesquisa e coleta de dados.

3.4.1 Método de Abordagem

A metodologia empregada envolveu duas principais fontes de dados: 1)
analise documental, na qual foram consultados documentos oficiais pertinen-
tes a alianga estratégica e; 2) questionario (ver anexo 1) com questfes mis-
tas, criadas a partir do conceito do perfil profissional desejado.
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3.4.2 Populagao Alvo

A populacgdo envolvida no processo de levantamento de dados foi constitui-
da pe'Ios gerentes formadores de opinido® da alianca estratégica estudada.

Nao houve processo de amostragem probabilistica, tendo em vista que toda
a populacéao indicada pelas empresas-méaes foi fonte de dados para esta inves-
tigacao. Este critério, caracterizado de amostra de conveniéncia, foi o mais in-
dicado em funcdo desta unidade de analise constituir a clientela preferencial e
prioritaria da pesquisa. Além disso, ela é formada por individuos representantes
das empresas-mées nos niveis hierarquicos estratégico, tatico e operacional da
alianca estudada.

Para melhor compreensao dos niveis hierarquicos citados, consideram-se
gerentes de nivel estratégico aqueles executivos altamente posicionados na
hierarquia do consércio; os gerentes enquadrados no nivel tatico sdo os pro-
fissionais representantes das geréncias intermediarias; e os gerentes de nivel
operacional sdo os supervisores das mais diferentes areas operacionais da
alianga.

3.4.3 Instrumento de pesquisa

O questionario de pesquisa abordou questdes sobre quatro principais blocos
de informagdes:
- Os blocos 1 e 2 trataram da coleta de dados a respeito da identificacdo da
funcdo gerencial e dos dados profissionais do gerente da fungdo em anali-
se. |
- No bloco 3, buscou-se a opinido dos respondentes quanto ao perfil sécio-
demografico e aspectos complementares desejados para a fungéo que
estava sendo analisada. Para este bloco foi usada a escala de medigao
nominal, com algumas questdes permitindo uma tnica op¢éo de escolha e
outras com possibilidade de muiltipla escolha de respostas.

¢ Gerentes envolvidos na condugéo do processo de formago e gestdo da alianga estratégica
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— Para o ultimo bloco de informagdes — curriculo gerencial desejado, o
questionario procurou identiﬂcar o grau de importancia/conhecimento e o nivel
de preparacdo pessoal (perfil real) dos informantes nas seguintes dimensodes
gerenciais: tecnoldgica, habilidade interpessoal, normativa, conceitual, cultural
e comportamental. Para cada questédo, os respondentes assinalavam um dos
conceitos expressos em escala tipo avaliagao itemizada, categorizadas con-

forme a formulagéo do quesito, assim distribuidas: '

e Escala para medir os quesitos do Curriculo Gerencial Desejado

a) Importante Pouco Importante Desnecessériq ou
Conhecimento Integral Conhecimento Parcial Desnecessario.

» Escala para medir o nivel de preparacéo pessoal em cada quesito acima

b) Excelente Boa Regular Ruim

Ao final do questionario foram incluidos uma op¢ao de resposta aberta e um
espaco para comentarios, criticas e sugestées dos respondentes.

O pré-teste do instrumento ocorreu mediante aplicacdo realizada junto a
profissionais de recursos humanos e pesquisadores do Nucleo de Estudos em _
Inovagédo, Gestado e Tecnologia da Informagao — IGTI/EPS/UFSC.

3.4.4 Coleta de Dados

A figura 3.02 na pagina seguinte, apresenta a estrutura basica 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 alianga estratégica estudada.
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Figura 3.02: Roteiro da pesquisa de campo

ANALISE APLICAGAO DO
DOCUMENTAL QUESTIONARIO

RELATORIOS CASDASTRAMENTO
GERENCIAIS DOS DADOS

1. Analise Documental

Fonte importante de subsidios para a obtencéo das respostas ao problema
formulado na pesquisa. Consistiu no mapeamento da estrutura organizacio-
nal e funcional da alianga estratégica, identificacdo das empresas-mées e o
respectivo relacionamento com os demais parceiros, histérico do empreen-
dimento e exames de documentos oficiais € normativos, como contratos,
regulamentos, estatutos e normas. A analise desse conjunto de informagdes
contribuiu e orientou a coleta, o tratamento e a interpretacéo dos resultados

da pesquisa.
2. Aplicacao do Questionario

Esta etapa consistiu do envio ao conjunto de gerentes formadores de opi-
nido da alianca estratégica, populagdo alvo da pesquisa, do formulério de
pesquisa para que estes respondessem, segundo seu ponto vista, 16 (de-
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zesseis) questdes fechadas e uma aberta sobre as caracteristicas e aspec-
tos mais importantes e pessoais do perfil profissional desejado para geren-
tes que atuam em aliangas estratégicas do setor elétrico brasileiro.

- 3. Cadastramento dos Dados

Depois de coletados, os dados foram transferidos para planilhas eletrénicas
de forma a tornar facil e agil o processamento e o tratamento dos mesmos.

- 4. Relatérios Gerenciais

A Ultima etapa da pesquisa campo envolveu a definicdo e emisséo dos re-
latérios contendo o produto final dos dados coletados. A leitura destes relatéri-
0s serviu de base para a apresentagao, interpretacéo e analise dos resultados
obtidos pela investigacgéo.

Obviamente, o principal relatério gerencial gerado pela pesquisa de campo
foi o relatério do perfil profissional desejado, objetivo fundamental deste traba-
Iho de dissertacéo.

3.5 Tratamento dos Dados

N&ao obstante, os estudos de casos sejam, em esséncia, uma pesquisa de
carater qualitativo, segundo Godoy (op. cit.), comportam dados quantitativos e
permitem uma analise dessa natureza com tratamento estatistico menos sofis-
ticado. Neste sentido, utilizou-se o método da estatistica descritiva para o
tratamento dos dados, principalmente daqueles organizados em torno das es-
calas de avaliagdo adotadas. Dessa forma, os dados numéricos foram organi-
zados em tabelas e graficos e os comentarios e sugestdes em texto, destacan-
do-se os pontos em comum de percepgéo dos respondentes individuais.

Os resultados alcangados com a aplicagdo deste processo estdo contidos,
juntamente com a analise e interpretacéo dos dados, nos capitulos 4 e 5.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

4.1 Introducao

Em qualquer processo de investigacdo em ciéncias sociais, as informagdes
coletadas em questionarios, entrevistas, documentos lidos, fitas gravadas,
protocolo de observagao e outros néo passam de informagdes obtidas e, como
tal, precisam de uma organizagéo e tratamento que permitam o encaminha-
mento de possiveis respostas que se pretende obter (LUNA, 1999). Neste sen-
tido, a proposta deste capitulo € dar, inicialmente, o contorno geral dos resulta-
dos qualitativos e quantitativos alcangados neste Estudo de Caso, adentrando
no capitulo seguinte ao processo de analise e interpretacéo dos dados.

A partir da analise documental, tragam-se o histérico e o perfil empresari-
allorganizacional da alianca estratégica estudada, em seguida discorre-se so-
bre o perfil da unidade de analise trabalhada e, finalmente, apresentam-se os
escores das opinides relativos ao perfil sécio-demografico e ao curriculo ge-
rencial desejado e real, obtidos juntos aos gerentes que efetivamente participa-
ram da pesquisa.

Para possibilitar uma melhor compreensao dos resultados obtidos, os dados
séo apresentados em textos, graficos e tabelas (em anexo), destacando-se os
pontos comuns de percepgéo da unidade de analise.

4.2 Histoérico da Alianca Estratégica Estudada

Na década de noventa, em fungdo do Programa Nacional de Desestatizagéo
e da Reestruturagéo do Setor Elétrico Brasileiro, as Centrais Elétricas do Sul do
Brasil S.A. - ELETROSUL, empresa subsidiaria da ELETROBRAS, criada em
1968 para gerar, transmitir € comercializar energia elétrica na regido Sul do
Brasil, desenvolveram um modelo para atrair parceiros que aportassem 0s re-
cursos financeiros e técnicos necessarios para concluir a obra da UHE® de
MACHADINHO (ver figura 4.01), localizada no Rio Pelotas, na divisa dos Esta-
dos de RS e SC, compartiihando, desta forma, a concessdo e auferindo a
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energia e a poténcia resultante da exploracdo do potencial energético por um
periodo de 35 anos.
Figura 4.01: UHE de MACHADINHO

M aguete da usina

\iista da area

Fonte: MAESA

Em 1996, a ELETROSUL promoveu uma licitagdo para buscar os parceiros
e viabilizar a conclusdo do empreendimento, tendo sido vencedor do certame o
Consorcio Grupo de Empresas Associadas Machadinho — GEAM, hoje deno-
minado Machadinho Energética S.A. — MAESA, constituido de 11 empresas —
sendo 7 privadas e 4 estatais. Na época, a MAESA e a ELETROSUL constitui-
am o CONSORCIO MACHADINHO, responsavel pela implantacdo e explora-
¢ao do potencial energético da usina, cuja poténcia instalada é de 1.140 MW e
investimentos na ordem de US$ 618 milhdes de délares a serem realizados
nos cinco anos de obras.

Em 1998, com a privatizacdo da ELETROSUL, as atividades de geragéo de
energia elétricas foram assumidas pelo Grupo GERASUL, passando a repre-
sentacdo do CONSORCIO para esta empresa.

® Usina Hidrelétrica
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O prazo da concessao da usina vigorara por 35 anos e o cronograma geral
do empreendimento prevé como data para o inicio da operagao 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 alianga retornardo as empresas-socias, mediante
quotas de energia gerada pela usina, proporcional a participagéo no Consorcio.

4.3 Perfil Empresarial/Organizacional da Alianca Estratégica

As empresas consorciadas, MAESA e GERASUL, participam da alianga
com 0s seguintes percentuais:

Figura 4.02: Composicao Acionaria do Consércio

Fhmesa snsn

83,06% . 16,94%

Fonte: MAESA

A MAESA é uma empresa de proposito especifico, criada em 1999 pelas 11
consorciadas que compdem 83,06% do CONSORCIO MACHADINHO, com o
objetivo estratégico de construir e manter a propriedade parcial da Usina pelo
prazo de 35 anos, o qual podera ser renovado pelo Poder Concedente por igual
periodo. Cabe as consorciadas da MAESA a responsabilidade pelo aporte de
recursos para investimento, bem como a captagéo de financiamentos necessa-
rios a implantagédo do Empreendimento.

A figura 4.03 da péagina seguinte ilustra a composi¢do acionaria das empre-
sas-socias do Empreendimento.
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Figura 4.03: Grupo de Empresas que constituem a MAESA

GRUPO VOTORANTIN
10,88% PRIVADO

8

./ 9,48% PRIVADO
W
- S.A. INDUSTRIAS VOTORANTIM
“‘:v CIMENTOS E ARGAMASSAS 948% PRIVADO
¥ VOTORAN
v 23,75% PRIVADO
ALCOA
14,64% PUBLICO
e 8,77% PRIVADO
VALESUL Bl AL UMINIO S.A.
':%CEEE 5,85% PUBLICO

5,58% PRIVADO

CAMARGO
CORREA
CIMENTOS

5,20% PUBLICO

3,48% PRIVADO

2,89% PUBLICO

DEPARTAMENTO MUNICIPAL DE ELETRICIDADE

Fonte: MAESA

A GERASUL, possuidora dos 16,94% de participacdo no CONSORCIO, é
vinculada ao Grupo TRACTEBEL, de procedéncia belga, e originou-se com a
desverticalizagdo da ELETROSUL em 1997. Sendo cindida com desestatiza-
¢ao e reestruturacéo do setor elétrico, a ELETROSUL ficou com as atividades
de transmisséo e as de geragao e comercializacdo foram desmembradas e re-
passadas a GERASUL, que é especializada em energia elétrica, gas, engenha-
ria e gestao de residuos.

No CONSORCIO, a GERASUL é a empresa lider, cabendo-lhe a repre-
sentacdo do mesmo, junto aos 6rgéos governamentais, sem prejuizo 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 operagdo e manutengdo da UHE
MACHADINHO, ap6s a aceitagéo provisoria da usina.

Para a construgéo do Empreendimento, foram contratados os servigcos da
Unido de Empresas Fornecedoras de Machadinho - UNEMAC, uma alianca
estratégica constituida pelo “pool” de oito empresas dos ramos de projetos,
fornecedores, construgdo, montagem e fabricagdo de equipamentos, cuja res-
ponsabilidade solidaria com a MAESA compreende a implantagdo* da Usina
mediante contrato assinado em 1997.

Figura 4.04: Estrutura Operacional do Empreendimento UHE MACHADINHO

Emoreendedor | Ouerados - Fornecedorde
- . 5. = Bens e Servigos |
MAESA . GERASUL Consorcio UNEMAC
= Construgdo da Usina « Operagio e : + Construgdo das obras
* Provisionamento de  manutengdo , civis
capital proprio e - Representagdo
financiamento Institucional do Consdreio | * Fornecimento de
» Implantagdo de : Machadinho ; equipamentos
Programas = Controle de Qualidade 3
Sdcio-Ambientais do Projeto e Obra ‘ = Montagem
* Fomecimento de s+ Licenciamento e eletromecanica
suprimentos (Subestagdo | Implantagao do '
SFB, energia elétrica, : Resensatorio
ago e cimento)

Fonte: MAESA

Para a administracdo e gestdo do CONSORCIO MACHADINHO, as consor-
ciadas constituiram um COMITE GESTOR, formado por representantes de
todas as parceiras.

O Comité Gestor € uma estrutura administrativa compacta, com sede em
Florianépolis, que tem carater deliberativo e responsabilidades pela administra-
¢ao, gestdo técnica, financeira e contabil do CONSORCIO.

O Conselho Plenario € o 6rgado maximo do Comité Gestor e & constituido
por doze Conselheiros representantes das consorciadas, cabendo a Presidén-
cia a GERASUL.

* Entende-se a execugdo dos servigos de projeto, apoio técnico a obra, a montagem, comissic ) e testes de desempenho das instalagdes, com o
fornecimento de todos os materiais e equipamentos elétricos e i dministragéo de compra, recebimento e inspegdo dos insumos do forneci-
mento da MAESA, de forma a colocar a UHE em operagdio comercial.
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Ao Conselho Plenario se subordina uma Diretoria Executiva, formada por
quatro diretores (1 GERASUL + 3 MAESA), sendo um deles o Diretor Geral
designado pelo Conselho Plenario. A Diretoria Executiva é responsavel pelas
acOes executivas necessarias a implanta¢ao e operagéo da usina.

A Geréncia Administrativa e Financeira e a Secretaria da Diretoria Executiva
sdo0 ocupadas por um profissional de nivel superior, cujos custos mensais s&o
rateados com a participagdo de cada consorciada.

As equipes técnicas sdo criadas e aprovadas pela Diretoria Executiva do
Comité Gestor de acordo com os trabalhos especificos de cada fase de im-
plantacdo do empreendimento. Conforme o caso, séo 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 CONSORCIO MACHADINHO.

Figura 4.05: Estrutura Organizacional do CONSORCIO MACHADINHO

Machadinho

Gerasul
+ 11 s6cios MAESA |

Comité Gestor
1 Gerasul + 3 diretores MAESA |

Fonte: Adaptado da MAESA
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Figura 4.06: Relacionamento entre os Parceiros do CONSORCIO

PRESTAOORS .
EED L3 Gerénciade Campo

Conselho de 4d inistagio

4.4 Perfil da Unidade de Analise Estudada

A pesquisa junto a alianga estratégica CONSORCIO MACHADINHO contou
com a participacao efetiva de 75% dos gerentes selecionados para responder o
questionario sobre o perfil profissional desejado dos gerentes que atuam em
aliancas estratégicas, constituindo-se, assim, na unidade de analise estudada.

Este percentual corresponde a devolugdo de 15 questionarios de um total
de 20 formularios enviados.

O perfil da unidade de analise é constituido de 04 gerentes de nivel hierar-
quico estratégico, 04 gerentes de nivel hierarquico tatico e 07 gerentes de
nivel hierarquico operacional.

Na categoria de gerentes de nivel hierarquico estratégico, responde-
ram a pesquisa 01 Diretor Superintendente, 01 Diretor com atuagéo na area de
meio ambiente, 01 Diretor com atuacdo na area de Finangas e Relagdes com o
Mercado e 01 Diretor de Implantagdo de Projetos, todos acumulando fungdes
de Diretores no Comité Gestor do CONSORCIO.
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Na categoria de gerentes de nivel hierarquico tatico, responderam a pes-
quisa 02 Diretores Adjuntos com atuagdo em Areas Técnicas, 01 Assessor de
Diretoria e 01 Gerente de Area Técnica.

Na categoria de gerentes de nivel hierarquico operacional, responderam
a pesquisa 02 Gerentes Administrativos-Financeiros, 02 Gerentes de Campo,
02 Gerentes com atuagdo no gerenciamento técnico do Consércio e 01 Ge-
rente com atuagdo no gerenciamento de assuntos juridicos do Consorcio.

Com relagéo ao vinculo de emprego, 67% dos gerentes que responderam a
pesquisa sdo prestadores de servigos junto as empresas-maes, ou seja, sao
servigos gerenciais terceirizados, 33% séo contratados pela CLT.

Grafico 4.01: Perfil da Unidade de Analise Estudada

QUESTIONARIOS NIV . FUNCAO REGIME DE
ENVIADOS HERARQUICOS CONTRATAGAO

Devolvidos 15) . Gerentes Nivel Operacional . Diretores (04) E] CLT (05)
[INgo Devonidos Gerentes Nivel Tatico (04) Ger.de Areas (07) [ Prest serv(10)
DAssessor 1) D Gerentes Nivel Estratégico (04} | EquipeGerenciamento Téc/Jur (03)

4.5 Apresentacao dos Resultados Obtidos

Uma vez concluidos o cadastramento, a tabulagdo e o tratamento dos da-
dos, os resultados da pesquisa foram organizados em relatérios gerenciais, em
anexo, segundo a estrutura do instrumento de coleta utilizado.

Nesta secdo, os resultados obtidos estdo classificados em trés principais
blocos de informagdes relacionados a seguir, e ilustrados sob forma grafica, de
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modo a permitir uma melhor leitura das respostas que possibilitardo a formata-
cao dos perfis profissionais desejado e real identificados na pesquisa.

Para cada assunto as respostas foram agrupadas em quatro categorias:
Gerentes Estratégicos (GE), Taticos (GT), Operacionais (GO) e Opinides Con-
solidadas’ (OC), indicando a frequiéncia 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 Sécio-demografico Desejado e Real, envolvendo: Formagéo
Académica, Experiéncia Profissional, Local de Recrutamento, Ciclo de Vida
Familiar.

Os relatorios que consolidam os resultados da pesquisa em relagéo ao perfil

sécio-demografico, anexos 3 e 4, apresentam o formato ilustrado abaixo.

FORMAGAO ACADEMICA
Repostas
Gerentes : 7 ;
el Ve ] O Nl g | SuN b sN bt sr Ivfilor s: el i
oo | Medio | Médio ol N il Wi | g peror | Resp | Resp
tivo| NGm Médio ctibe | Thio Superior Espec com com com com Pés
P MBA | Mestrado | Doutorad | Doutorado
GE 4 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0
GT 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0
GO 0 0 0 4 1 2 0 0 0 0
ocC 16 0 0 0 7 6 2 0 0 0 0 16
Respostas em percentual (%)
Gerentes P
T Nivel Nivel o Nivel vae_l vae_i SNive.I vaef Sem Total
’v. Médio Médio we_ Superior Superior | Supeior uperior Superior Resp Resp
ti N Médio Esnae | Tecni Superior Es com com com com Pés
i e " P | wmBA | Mestrado | Doutorado | Doutorado
GE 0 0 0 25 78 0 0 0 0 0 100
GT 0 0 0 §0 §0 0 0 0 0 0 100
GO 0 0 0 §7 14 29 0 0 0 0 100
oc 15 0 0 0 47 40 13 0 0 0 0 100

- Bloco 02: Contempla os resultados da pesquisa referentes aos Curriculos
Gerenciais Desejado e Real, formados pelas dimensées: Tecnolégica (Técni-
cas Especificas, Técnicas Gerais e Novas Tecnologias), Normativa, Conceitual,
Cultural (Cultura Geral e Organizacional) e Comportamental (Caracteristicas
Psicolégicas e Caracteristicas Pessoais Positivas).

" Freqiiéncia de todas as respostas
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Os relatérios que consolidam os resultados da pesquisa em relagéo ao cur-

riculo gerencial, anexos 6 e 8, apresentam os seguintes formatos:

Questdes Gerentes | %Respostas | Média | Desvio| Respostas | Sem | Total
Nam] Texto u'po]Nam 1|z|3 Grupo | Padréo 1]2]3 Resp | Resp
Técnicas Gerenciais Especificas GE 4 0 5 50 25 05 0 2 2 0
Conhecimento e flom’nio de técnicas gerenciais ar 4 0 10 0 20 0,00 0 4 0 0
07 especificas para a fungéo;
ce} 7 0 57 43 24 049 0 4 3 0
oc 15 0 67 33 23 047 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

atuacdo dos gerentes uma alianga.

O relatério que consolida os resultados da pesquisa em relagcdo aos siste-

mas de recompensa desejados, anexo 5, apresenta o seguinte formato:

Repostas
Gerentes
Promocéof Plano |, . |Acderagio | Plano | Phno | Oport (OportProff Comb dep | Tot

para |Carreirae D::e Vall Carreira | Reconh | Reconh apés Trab | na Emp p/ | Plano Car Resp Resp
tipo| NUm | Mudanga | Benef e Prof Prof Pessoal AE Conjugé | Pes/Org
GE 4 0 1 2 0 3 0 4 0 0 0 10
GT 0 2 0 1 2 0 2 0 1 0 8
GO 1 2 3 1 3 1 3 0 4 0 18
oCcC 15 1 5 5 2 8 1 9 0 5 0 36

Respostas em percentual (%)

Gerentes Promo-gdo| Plano Plano Aval] Ac®eres® |  Plano Plao Oport {Oport Prof| Comb Sem Total

para |Carreirae Gl Carreira | Reconh | Reconh |ap6s Trab|na Emp p/|Plano Car| Resp Resp
tipo | NUm | Mudanga | Benef e Prof Prof Pessoal AE Conjugé | Pes/Org
GE 0 10 20 0 30 0 40 0 0 0 100
GT 0 26 0 12,6 25 0 25 0 12,6 0 100
GO 6 1 17 6 17 6 17 0 22 0 100
OoC 1§ 3 14 14 6 22 3 24 0 14 0 100

- O bloco final, contempla o resumo das respostas relativa a questao aberta.
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4.5.1. Resultados quanto ao Perfil Sécio-demografico

— A primeira questéo formalizada foi com relagdo @ Formagédo Académica dos
gerentes que atuam numa alianca estratégica. Os gréaficos apresentados a se-
guir mostram os resultados obtidos, sob o ponto de vista desejado e real, no
tocante a este questionamento.

Grafico 4.02: Respostas por Formagao Académica Desejada

Freqiiéncia das
Respostas

S = N W & 00 O N

Nivel Superior Nivel Superior com Espec Nivel Superior com MBA

Gerentes Nivel Estratégico m Gerentes Nivel Tatico 00 Gerentes Nivel Operacional 0 Opinides Consolidadas

Grafico 4.03: Respostas por Formagao Académica Real
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— Experiéncia Profissional: nesta questdo, os gerentes responderam sobre
o tempo de experiéncia, em nimero de anos, necessario para o desempenho
da fungdo gerencial analisada numa alianga estratégica do setor elétrico. Os
gréficos apresentados a seguir permitem visualizar o comportamento das res-

postas em relagéo a este atributo, em termos de situagéo desejada e real.

Grafico 4.04: Respostas por Experiéncia Profissional Desejada

Freqiiéncia das Respostas

Q = N W A OO N O

5a7 anos 7 a10 anos mais de 10 anos Sem Resp

Gerentes Nivel Estratégico m Gerentes Nivel Tatico 0 Gerentes Nivel Operacional &1 Op. Consolidadas

Grafico 4.05: Respostas por Experiéncia Profissional Real

Freqliéncia das Respostas :

5a7 anos
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- Faixa Etaria: a faixa etaria, em muitos casos, representa uma medida indi-
reta de maturidade profissional, pois € comum o uso desta informagéo quando
& preciso recorrer ao mercado para recrutar gerentes. Assim, foi solicitado aos
gerentes que indicassem as faixas de idade adequadas para um futuro candi-
dato a fungao gerencial em analise. Os graficos apresentados a seguir expres-
sam as opinides dos respondentes quanto a este questionamento.

Grafico 4.06: Respostas por Faixa Etaria Desejada

Freqiiéncia das Respostas
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Grafico 4.07: Respostas por Faixa Etaria Real
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- Local de Recrutamento: A abordagem desta questédo procurou identificar em
qual mercado de trabalho os gerentes de uma alianga deveriam ser alvo de
recrutamento. Os resultados obtidos sdo demonstrados nos graficos abaixo.

Grafico 4.08: Respostas por Local de Recrutamento Desejado

Freqiiéncia das
Respostas
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Grafico 4.09: Respostas por Local de Recrutamento Real
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- Estagio do Ciclo de Vida Familiar: Este item buscou a identificagdo da con-
dicao familiar mais compativel com as atribuicdes e responsabilidades da fun-
cao gerencial analisada numa alianga. Os resultados obtidos estéo ilustrados
nos graficos abaixo.

Grafico 4.10: Respostas por Estagio de Ciclo de Vida Familiar Desejado

Freqiiéncia das Respostas
© = N W A OO N ®

Casado, com filhos Casado, com filhos Independe
pequenos

Gerentes Nivel Estratégico ® Gerentes Nivel Tatico & Gerentes Nivel Operacional @ Op. Consolidadas

Grafico 4.11: Respostas por Estagio de Ciclo de Vida Familiar Real

Freqiiéncia das Respostas

Solteiro Casado, com filhos Casado, com filhos
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4.5.2 Resultados quanto ao Curriculo Gerencial

¢ Dimensao Gerencial Tecnolégica

- Técnicas Especificas: com relagdo a esta dimenséo, foi solicitado aos ge-
rentes que respondessem qual o grau de conhecimento e dominio de técni-
cas especificas exigidos como requisitos da fungdo em analise.

Grafico 4.12:Técnicas Especificas- Respostas p/nivel de conhecimento desejado

Ger Niv
Estratégico
Ger Niv Tético 4
Ger Niv 4
{ racional GerNiv GerNv  Op.
o_pe e # Tético Operac Consolid
Op.Consolidadas
a sFreqﬂéncia das Resposta150 1
e ou comec para
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. lmportanngg%u Cor&ee Integral

Grafico 4.13: Técnicas Especificas- Respostas por nivel de preparagao pessoal
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Técnicas Gerais: a abordagem desta questdo foi sobre a capacitagdo do
gerente em termos de conhecimentos e dominio em processos e técnicas
comuns a pratica gerencial em qualquer area funcional, p. ex.: técnicas de
reunido.

Gréfico 4.14: Técnicas Gerais — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Novas Tecnologias: esta questédo refere-se ao uso de novas ferramentas
tecnolégicas, como suporte a agéo gerencial dentro de uma alianga, p. ex.:
Internet.

Grafico 4.16:Novas Tecnologias — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Dimensdo Gerencial Interpessoal

A questéo formalizada nesta dimenséo esta relacionada com a importancia
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.

Grafico 4.18: Dimensdo Interpessoal — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.19: Dimensao Interpessoal — Respostas p/nivel de preparagédo pessoal
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e Dimensao Gerencial Normativa

- A pergunta desta dimensé&o trata do nivel de compreenséo e dominio que o
gerente deve possuir a respeito de instrumentos normativos, internos ou exter-
nos as empresas socias, que regulam as agdées administrativas e empresariais
da alianga, p.ex.: codigo de energia elétrica, normas de RH, etc.

Gréfico 4.20: Dimensédo Normativa — Respostas por nivel de conhecimento desejado

Ge‘i:gntes Niv 2 2 g
E‘szt_ratégico
Gerentes Niv ﬁ
~ Tatico

- Operacional GerNv GerNv GerNv Op

| Estrat  Tatico Operac Consolid

_ Opinises =
~ Consolidadas

0 $reqiiéncia das Respostadl 0 » 15
- Desnecessario -

Pouco Importante ou Conhec Parclal
pomrl':& ou c::nf ac lnteg» ral

G_arentes Niv
Estraté gico

. Gerentes Niv
Tatico

” &rentes Niv | 4 6 ‘ ’
 Operacional ”

GerNv GerNv GerNv  Op.
Estrat Tético Operac Consolid

Consolidadas ,

L 3 L J i 1 i ) } ¥ i i i £330
)

?reqiiéncia das Respostago

Ru‘m  Regular Bom . Excelente




41

e Dimensao Gerencial Conceitual

- Nesta dimensdo, os gerentes responderam sobre o nivel de conhecimento
que devem possuir para obter a compreensdo das complexidades da alianga e
o seu relacionamento com a ambiéncia externa, por ex.: politica energética.

Grafico 4.22: Dimensédo Conceitual — Repostas por nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.23: Dimensdo Conceitual — Resposta por nivel de preparagdo pessoal
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e Dimensao Gerencial Cultural

- Cultura Geral: a questdo analisada nesta dimensdo considerou a opinido
dos gerentes quanto a compreensdo de assuntos que véo além da percepgéo
unidimensional da especialidade técnica, por ex.: idiomas estrangeiros, politica,

economia, etc. que, de certa forma, influenciam no desempenho da fungéo.

Grafico 4.24: Cultura Geral — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.25: Cultura Geral — Respostas por nivel de preparagao pessoal
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- Cultura Organizacional: no que diz respeito a este assunto, os respon-
dentes opinaram sobre a compreensao que os gerentes devem possuir com
relacéo aos valores e pressupostos basicos das empresas-maes que formam a
cultura organizacional existente e influenciam fortemente no comportamento da

alianga estratégica, p. ex.: atividades, eventos, rituais e tradicbes organizacio-
nais.

Grafico 4.26: Cultura Organizacional — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.27: Cultura Organizacional — Respostas por nivel de preparagio pessoal
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e Dimensdao_Gerencial Comportamental

- Caracteristicas Psicoldgicas: esta questao procurou identificar as opinides
dos gerentes a respeito dos aspectos comportamentais em termos de valores
humanos, capazes de tornar o gerente apto & exceléncia do relacionamento
com pessoas, como exemplo: lealdade, capacidade para ouvir, empatia, etc.

Grafico 4.28:Caracteristicas Psicologicas— Respostas p/nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.29: Caracteristicas Psicolégicas — Respostas por nivel preparagdo pessoal
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- Caracteristicas Pessoais Positivas: esta questao tem como finalidade co-
nhecer as opinides dos gerentes com relagdo a importancia de habilidades
pessoais capazes de aumentar a percep¢ao gerencial com referéncia ao po-
tencial de crescimento interpessoal, p. ex.: lideranga, flexibilidade para mudan-
¢a, etc.

Grafico 4.30:Caract. Pessoais Positivas — Respostas por nivel de conhecimento desejado
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Grafico 4.31: Caract. Pessoais Positivas: Respostas por nivel de preparagio pessoal
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4.5.3 Sistemas de Recompensa

- Este item procurou identificar, sob a ética dos gerentes pesquisados, quais 0s
mecanismos de recompensa que deveriam compor o plano de incentivo dos
gerentes de uma alianga estratégica. As respostas que expressam as opiniées
dos gerentes sdo mostradas nos graficos abaixo. Contudo, sé foi possivel iden-
tificar os mecanismos desejados.

Grafico 4.32: Sistemas de Recompensa Desejados
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4.5.4 Resultados da Pergunta Aberta

Para complementar as informagdes quantitativas obtidas com as questdes
fechadas, foi solicitado aos respondentes da pesquisa que incluissem, segundo
a sua percepgao, outras caracteristicas e aspectos ndao contemplados no bloco
anterior que o gerente deveria possuir para desempenhar com sucesso uma
funcdo em alianga 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 Caracteristicas Sugeridas para a composi¢ao do Perfil Pro-
fissional Desejado de Gerentes de AE® do Setor Elétrico

' CATEGORIA
GERENCIAL

SUGESTOES APONTADAS

FREQ

Gerentes Estra-
tégicos

Competéncia para negociagio e flexibilidade para mudan-
¢as.

Competéncia em assuntos econdmicos e financeiros.
Competéncia em legislagdo ambiental.

Viséo sécio-ambiental do empreendimento.
Conhecimento de metas e objetivos do empreendimento.
Viséo Estratégica para trabalhar em cooperagéo.
Competéncia para trabalhar em ambientes matriciais.
Capacidade de adaptagdo a novos ambientes.

aSaaaaanN

Gerentes Taticos

Competéncia para interagir com estilos e cultura dos par-
ceiros.

Competéncia para atender com rapidez demandas dirias.
Competéncia para trabalhar sob presséo.

-—

Gerentes Opera-
cionais

Competéncia para atender com rapidez demandas diérias.
Competéncia para trabalhar com equipes multidisciplinares.
Flexibilidade para mudancas.

Conhecimento das demais areas da empresa.

Capacidade de adaptagéo as mudangas.

Vis&o da parceria.

Capacidade de cooperacéo.

RS G WIS (L UL (U (I N S G

Os comentarios adicionais propostos pelos respondentes estdo inseridos

no capitulo 6.

& Alianga Estratégica
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5. ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 Introducao

A andlise a ser desenvolvida a seguir foi organizada a partir dos resultados
obtidos na investigacdo de campo e em torno das categorias gerenciais esta-
belecidas no Capitulo da Metodologia da Pesquisa. Este procedimento é rele-
vante para que se possa obter a percepgdo do perfil profissional desejado
}dos trés diferentes niveis hierarquicos de gerentes (Estratégico, Tatico e Ope-
racional) que representam as empresas-maes na alianga estratégica estudada.

A andlise dos resultados obtidos permitira visualizar, sob a 6tica desses ge-
rentes, as caracteristicas e habilidades mais importantes na definicdo do perfil
profissional desejado para um futuro ocupante de uma fungéo gerencial estra-
tégica, tatica ou operacional de uma alianga estratégica do setor elétrico brasi-
leiro. A analise também examina o perfil gerencial real dos gerentes dentro dos
mesmos parametros estabelecidos para o perfil desejado. A visdo do perfil ge-
rencial real possibilitara identificar quem s&o e como estdo preparados os pro-
fissionais que aparecem para negociar com 0s parceiros da alianca estratégica.

5.2 Metodologia de Analise

Primeiramente, serdo objetos da analise os resultados das variaveis qualita-
tivas que compuseram a pesquisa sobre o perfil s6cio-demografico, subdivi-
dido em dois grupos: o primeiro diz respeito a analise dos dados reais dos atu-
ais gerentes, agrupados conforme a sua categoria gerencial; 0 segundo trata
da percepcéao individua>l dos gerentes sobre os atributos que deveriam constituir
o perfil sécio-demogréfico do corpo gerencial de uma alianga estratégica espe-
cifica do setor elétrico.

No primeiro bloco de dados, utilizou-se a analise exploratéria de dados com
amostragem estratificada, tomando-se como critério de estratificacdo da unida-
de de analise a classificagéo hierarquica (nivel estratégico, tatico e operacional)
dos gérentes mais as opinides consolidadas das trés categorias. Segundo

“Barbetta (1998), quando a variavel em estudo pode ser mensurada numerica-
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mente, tem-se um grande ganho em termos de técnicas de analise exploratdria
de dados. Assim, com os dados relativos as freqiiéncias das respostas ade-
quadamente resumidos e apresentados em tabelas e graficos, pode-se através
da analise exploratéria, observar os aspectos relevantes a respeito das varia-
veis que compdem o perfil sécio-demografico gerencial.

Quadro 5.01 Variaveis do Perfil S6cio-Demografico

Para o delineamento da analise do segundo bloco de resultados da pesqui-
sa, curriculos gerenciais desejado e real, composto pelas dimensdes geren-
ciais apresentadas no quadro 5.02, utilizou-se a estatistica das medidas des-
critivas (média e desvio padrdo) para avaliar o comportamento médio das res-
postas em torno de duas escalas tipo “avaliacdo itemizada® com os seguintes
conceitos: (1) Desnecessario, (2) Pouco Importante ou Conhecimento Parcial e
(3) Importante ou Conhecimento Integral, para os quesitos do curriculo geren-
cial desejado; e (1) Ruim, (2) Regular, (3) Boa/Bom e (4) Excelente, para as
opinides do curriculo gerencial real.

Quadro 5.02: Dimensdes Gerenciais Estudadas
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Para cada dimens3o gerencial, as respostas foram agrupadas conforme a
cétegoria hierarquica do gerente (estratégico, tatico e operacional), indicando a
- média e o desvio padrado das respostas de cada categoria, bem como a média
de todas as respostas, denominada de média das opinides consolidadas (OC).

A metodologia de analise adotada para avaliar os resultados obtidos neste
bloco utiliza uma adaptagdo do conceito da avaliagdo 360°, onde o comporta-
mento dos escores de cada categoria de gerentes foi comparado com a média
das opinides consolidadas, tomando-se o desvio padrao para medir a diver-
géncia de opiniGes entre os gerentes de uma mesma categoria a respeito da
dimensao gerencial em julgamento..

Para a classificagcdo dos resultados obtidos de cada categoria, bem como
das opinides consolidadas, foram estabelecidos os seguintes critérios:

Quadro 5.03: Critérios de Classifica¢gido dos Resultados Obtidos
quanto as Dimensoes Gerenciais

Para a definigdo das classes acima descritas, utilizou-se o conceito estatis-
tico de quartil, tomando-se os valores (1,2 e 3 para situagdo desejada e 1,2,3 e
4 para a real) correspondentes aos graus das escalas de avaliagio utilizadas
no instrumento de coleta de dados para identificar os intervalos (1° quartil, valor
mediano, 3° quartil e valor maximo) desta medida de posigéo.
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Adicionalmente, foi realizada uma analise comparativa entre as médias de
cada categoria de gerentes indicando as seguintes situagdes: foco de impor-
tancial/irrelevancia visivel ou Invisivel para as situagdes desejadas e foco de
competéncia gerencial forte/fraco visivel ou invisivel para as situagdes re-
ais.

O conceito de foco de importancial/irrelevancia, bem como de foco de com-
peténcia gerencial forte/fraco foram definidos com base na comparagéo entre a
média resultante das opinides de cada categoria de gerentes e a média das
opinides consolidadas como um todo.

Os focos de importancialirrelevancia_e_competéncia.gerencial-forte/fraco-fo-

ram classificados em Visivel ou Invisivel segundo os seguintes critérios:

Quadro 5.04: Critérios para Identificagao dos Focos de Importancia/lrreleviancia e
de Competéncia Gerencial Forte/Fraco das Dimensodes Gerenciais Estudadas

A andlise consolidada dos resultados desta investigagio permitiu identificar,
a 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 hierarquiza¢éo das variaveis do perfil s6cio-demografico e do curri-
culo gerencial e compdem, sob a perspectiva dos gerentes envolvidos na pes-
quisa, os aspectos mais importantes para seleg¢io e designagdo de um gerente
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para ocupar uma posi¢ao de nivel hierarquico estratégico, tatico ou operacional
em uma alianca estratégica no setor elétrico brasileiro.

Os relatérios que consolidam os resultados da pesquisa em relagéo aos cur-
riculos gerenciais desejado e real (anexos 7 e 9) apresentam os seguintes

formatos:
Classfficacéo Gerentes | %Respostas | Média| Desvio | Respostas | Sem | Total
Oasse | Focode Importincialinelevincia | tipo | Nim | 1 | 2 | 3 [Grupo| Padré | 4 | 2 | 3 | Resp | Resp
Téenicas Especificas
MédaAta  Foco de Ielevincia Invsivel GE 4 0 5 5% 25 0% 0 2 2 0 4
Méda Babm  Foco de Irelevincia Visivel 6T 010 0 20 00 0 4 0 0 4
Méda Baia  Foco de Imelevincia Visivel GO 7 0 5 &8 24 08 0 4 3 0 7
Média Baixa OC 15 0 6 3 23 o0& 0 10 5 0 15

Para a interpretagcdo dos resultados do terceiro bloco de dados, Sistemas
de Recompensa, o processo de analise exigiu um tratamento estatistico mais
elaborado, neste caso, foi utilizado o estudo de varidncia para medir a disper-
sd0 do conjunto de valores e avaliar aqueles mais significativos.

As representacOes graficas, segundo Barbetta op. cit., oferecem, em geral,
uma visualizagdo mais sugestiva do que as tabelas, assim, a partir dos relatori-
os que consolidam os dados do perfil sécio-demografico e das respectivas di-
mensdes gerenciais, foram elaborados os graficos apresentados neste proces-
so de analise.

5.3 Analise do Perfil Sécio-Demografico

e Formacado Académica

A primeira quest&o a ser analisada diz respeito a imagem da formagéo aca-
démica sob o ponto de vista dos gerentes que responderam a pesquisa. Cabe
ressaltar que, para efeito desta andlise, considerou-se o curso MBA como um
programa de pos-graduacdo em nivel de especializagdo. Desta forma, anali-
sando os resultados de forma mais genérica, observa-se que as respostas
consolidadas em torno da performance académica real (ver grafico 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 especializagdo. Desses, 7% possuem formacao
em MBA.

Com relagao a performance desejada (ver grafico 5.01:B), é possivel afir-
mar, também, que 60% das opinides consolidadas, incluindo 13% das respos-
tas apontadas para MBA, sugerem uma formacdo académica de péds-
graduacgao em nivel de especializagao como pré-requisito de escolaridade para
gerentes que atuam em alianga estratégica do setor elétrico.

Grafico 5.01: Formacao Académica Real e Desejada
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Analisando os resultados desejados a luz de cada estrato gerencial, obser-
va-se que os Gerentes Taticos adotaram um posicionamento mais conservador
em relagdo a situagdo desejada, ou seja, 75% das respostas (ver grafico
5.01:B) foram direcionadas para uma formagdo apenas de graduagéo. E possi-
vel que, ao responderem esta questéo, os gerentes taticos tenham se baseado
no préprio modelo de formagao académica, situagéo real, que apresenta o per-
centual de performance real semelhante (ver grafico 5.01:A). Nos demais es-
tratos, houve uma predominancia significativa da situagdo desejada para a
formacéo de poés-graduagdo em nivel de especializagdo, com 75% das res-
postas dos Gerentes Estratégicos e 71% dos Gerentes Operacionais, incluindo
29% MBA.(ver grafico 5.01:B).

Observando-se os resultados consolidados do grafico 5.01:B, pode-se inferir
que os resultados obtidos neste atributo mostra que o futuro gerente deve ter
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mais predisposi¢ao para se atualizar e conviver melhor com o processo de mu-
danga do mercado.

o Experiéncia Profissional

A questdo relacionada com a experiéncia profissional (ver grafico 5.02)
correspondeu a segunda pergunta do perfil s6cio-demografico. O que se pre-
tendia identificar € a faixa de experiéncia tanto em nivel de maturidade profis-
sional real quanto do perfil desejado para cada nivel hierarquico de geréncia
definido.

Nesta questéo, foi solicitado aos gerentes que assinalassem uma das se-
guintes alternativas de faixa de experiéncia: 3 a 5 anos, 5 a 7 anos, 7 a 10 anos
e mais de 10 anos. Em geral, estas op¢des sdo usadas pelas empresas como
patamares de enquadramento de maturidade profissional requeridos de ocu-
pantes de posicoes semelhantes. As respostas apresentadas neste item
apontaram uma concentragéo tanto da situacao real (ver grafico 5.02:A) quanto
da situagao desejada (ver grafico 5.02:B) em torno da faixa maxima — mais de
10 anos. Entretanto, em relagdo as opinides dos Gerentes Operacionais, hou-
ve, no tocante ao perfil desejado, uma predominancia de 50% das respostas
para a faixa de 5 a 7 anos de experiéncia contra 17% das respostas para a
faixa de 7 a 10 anos e 33% para a faixa de mais de 10 anos.

Grafico 5.02: Experiéncia Profissional Real e Desejada
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Pode-se também observar, através dos questionarios preenchidos, que as
percepgcbes apresentadas como desejadas inclinam-se para um comporta-
mento médio de experiéncia profissional real em torno de 30 anos para os Ge-
rentes Estratégicos, 21 anos para os Gerentes Taticos e Operacionais (ver
anexo 2). Contudo, a percepgéo desejada em torno da faixa etaria “mais de 10
anos” de experiéncia para os Gerentes Estratégicos e Taticos e “5 a 7 anos”
para os Gerentes Operacionais € compativel com resultados de outras pesqui-
sas de tempos médios de experiéncia que levam os profissionais a alcangarem
determinados patamares na estratificacdo ocupacional (cargos mais importan-
tes)'.

e Faixa Etaria

Procurou-se conhecer também as opinides dos gerentes acerca da faixa
etaria que seria mais compativel com o desempenho das fungdes gerenciais
numa alianga estratégica, pois € comum o uso desta informagéo 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 grafico 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 nivel estratégico deveria ser em torno de
46 a 50 anos.

Com relacéo as opinides dos Gerentes Taticos, as respostas obtidas re-
velaram uma performance real de idade em torno da faixa etaria de 35 a 40
anos. A percepcao desejada de 75% destes mesmos gerentes foi direcionada
para a faixa etaria “a partir de 35 anos”.

Os Gerentes Operacionais apresentaram um perfil de idade real em torno
de trés faixas etarias, 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 a performance desejada (ver grafico 5.03:B), os gerentes desta cate-

! 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 recomendavel de idade para um futuro ocupante de fungao de geréncia

operacional de uma alianga.

Grafico 5.03: Faixa Etaria Real e Desejada
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Considerando que a faixa de idade “a partir de 35 anos” contempla demais
intervalos de opg¢des oferecidas acima de 35 anos, a conclusdo que se pode
obter desta analise mostra que a percep¢ao dos respondentes em termos de
amadurecimento pessoal para ocupar uma fungdo gerencial numa alianga es-
tratégica se concentra em torno de duas tendéncias: a) a partir de 35 anos,
para Gerentes Taticos e Operacionais, b); entre 46 a 50 anos, para os Geren-
tes Estratégicos.

¢ Local de Recrutamento

A quarta questao analisada diz respeito a percepgcao dos gerentes em rela-
¢ao ao local de recrutamento (ver grafico 5.04) que executivos e administra-
dores de uma alianga deveriam ser alvo. Nesta variavel, as respostas foram
direcionadas para os seguintes mercados de recrutamento: regional, estadual,
nacional/outros estados e uma condigdo neutra denominada “independe”, com
caracteristicas de qualquer mercado. Sob o ponto de vista da performance
real de cada categoria de gerente analisada (ver grafico 5.04:A), as respostas
apontaram para os seguintes resultados: 75% dos Gerentes Estratégicos,
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100% dos Gerentes Taticos e 33% dos Gerentes Operacionais foram recruta-
dos no mercado regional das respectivas empresas-méaes. 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 predominancia relativa para o mercado regional com 71% das

repostas. Os 29% restantes foram recrutados no mercado de outros estados.

Grafico 5.04: Local de Recrutamento Real e Desejado
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A inferéncia que se pode obter dos resultados mostra que a preferéncia das
empresas-maes para o recrutamento dos seus gerentes foi 0 mercado regional
de suas atividades. Contudo, a analise da performance desejada (ver grafico
5.04:B) indica uma concentracdo significativa das respostas, 50% dos Gerentes
Estratégicos, 75% dos Gerentes Taticos e 57% dos Gerentes Operacionais, em
torno do mercado nacional. Diante desta percepcéo, os resultados obtidos in-
dicam que o mercado nacional deveria ser a fonte de referéncia de recruta-

mento deste publico alvo.

« Estagio de Ciclo de Vida Familiar

Uma das questbes consideradas interessantes no resultado desta pesquisa
diz respeito a percepc¢ao que os gerentes tiveram sobre o estagio de ciclo de
vida familiar mais compativel para o exercicio de uma fungéo gerencial na ali-

anca estratégica. De uma forma geral, 93% das respostas consolidadas
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apontam o estagio “casado, com filhos” como performance real (ver grafico
5.05:A), sendo que apenas 7% da amostra se enquadram como “solteiro”.

Com relagéo a performance desejada (ver grafico 5.05:B), 75% dos Ge-
rentes Estratégicos direcionaram suas respostas para o estagio “casado, com
filhos”. Os Gerentes Taticos dividiram suas opinibes em 50% para uma per-
formance desejada de “casado, com filhos” e 50% das respostas sugerem
qualquer estagio de ciclo de vida familiar apresentado na pesquisa. Da mesma
forma, 72% das respostas dos Gerentes Operacionais apontam para qualquer
estagio de ciclo de vida familiar como perfil desejado para este nivel gerencial.

Grafico 5.05: Estagio de Ciclo de Vida Familiar Real e Desejado
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A concluséo que se pode obter nesta analise expressa a percepgao de que,
para a fungao gerencial de Gerentes Estratégicos, a familia € um fator de re-
presentatividade da funcdo. Os Gerentes Operacionais e Taticos atuam em
ambientes operacionais dinamicos onde uma situagao familiar especifica deixa
de ser preponderante para a representatividade da fungao.

5.4 Analise das Dimensoes Gerenciais

o Técnicas Especificas
A primeira questao a ser analisada esta relacionada com as Técnicas Es-

pecificas vinculadas a Dimensdo Tecnoldgica da competéncia Gerencial. Sob
o ponto de vista do perfil real (ver grafico 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 existéncia de um foco de competéncia gerencial forte visivel
em todas as categorias gerenciais analisadas, conforme evidenciado no grafico
da pagina seguinte.

Grafico 5.06: Dimenséo Tecnolégica - Técnicas Especificas — Perfil Real
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Analisando as percepg¢oes desejadas (ver grafico 5.07), observa-se que a
visdo gerencial estratégica apresenta uma dissonancia para cima com relagdo
a media ponderada das demais categorias. Neste sentido, as respostas obtidas
nesta categoria apontam para uma competéncia gerencial desejada classifica-
da como “média alta” (conhecimento bem acima do nivel parcial). Ja os resul-
tados obtidos em relagao a visdo gerencial tatica e operacional apontam para
uma competéncia gerencial desejada “média baixa” (conhecimento parcial),
com um grau de dispersao baixo em cada categoria, variando entre 0,50 para
os Gerentes Estratégicos, 0,0 para os Gerentes Taticos 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 competéncia gerencial desejada classificada

em “média baixa” ou relativamente acima de um conhecimento parcial.

Grafico 5.07: Dimensao Tecnolégica ~Técnicas Especificas — Perfil Desejado
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De acordo com os critérios de analise estabelecidos, é possivel constatar no
grafico acima que existe um foco de irrelevancia invisivel nos resultados mé-
dios apontados pelos Gerentes Estratégicos, em relacdo a média ponderada
das Opinides Consolidadas, correspondendo a existéncia de uma diferenga de
percepcgéo desejada levemente oposta a visao do grupo.

A comparagao dos resultados médios entre as respostas das categorias ge-
renciais Tatico e Operacional e a média das Opinides Consolidadas, por sua
vez, aponta para um foco de irrelevancia visivel no que diz respeito a este
atributo (ver grafico 5.07 acima), ou seja, as respostas convergem para um
grau de opiniao no qual este atributo néo se destaca como atributo de impor-
tancia na formagao do perfil gerencial desejado. Este fato exprime uma grande
concentragdo de respostas obtidas, 100% das opinides gerenciais taticas e
57% das opinides gerenciais operacionais (ver grafico 4.12), em torno de uma
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percepgao desejada que implica em conhecimentos superficiais quanto aos
requisitos desejados de Técnicas Gerenciais Especificas para tais categorias.
Assim, a principal inferéncia que se pode obter das respostas dos gerentes
mostra que o comportamento dos estratos gerenciais analisados neste Estudo
de Caso (67% das Opinides Consolidadas) revelam que a competéncia geren-
cial em termos de conhecimentos especificos para gerentes que atuam em ali-
ancgas estratégicas do setor elétrico requer um conhecimento levemente acima

do nivel parcial.
e Técnicas Gerais

A segunda questao, relativa & Dimensao Gerencial Tecnoldgica, diz respeito
a competéncia gerencial em Técnicas Gerais. Analisando os resultados no
que se refere a performance real (ver grafico 5.08), verificou-se que as médias
ponderadas obtidas indicam uma classificacdo “média alta” com 100% das res-
postas dos Gerentes Estratégicos, 75% das respostas dos Gerentes Taticos e
72% das respostas dos Gerentes Operacionais direcionadas para um nivel de
preparacao “bom” (ver grafico 4.15). Estes resultados demonstram que existe,
em relacéo a este atributo, um foco de competéncia gerencial forte visivel

do grupo como um todo.

Grafico 5.08: Dimenséao Tecnolégica ~Técnicas Gerais — Perfil Real
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Com respeito a percepc¢ao desejada (ver graficos 4.14 e 5.09), as respostas
apresentadas apontaram a seguinte tendéncia: 100% dos Gerentes Estratégi-
cos direcionaram suas opinides neste atributo para o item “conhecimento de-
sejado integral”. Este resultado classificou a percepgéo destes gerentes como
“alta”. Com relagdo aos Gerentes Taticos, 75% das respostas mostraram uma
percepcéo desejada em torno do item “conhecimento desejado integral” e 25%
para o item “conhecimento desejado parcial’. A média ponderada obtida direci-
onou a classificagdo da percep¢éo 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 Opinides Consolidadas, verificou-se que existe um foco de importan-
cia visivel, resultante de visGes gerenciais semelhantes em torno deste atri-
buto.

Grafico 5.09: Dimenséao Tecnolégica em Técnicas Gerais - Perfil Desejado
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e Novas Tecnologias

Para completar o ciclo das abordagens a respeito da Dimensdo Gerencial
Tecnoldgica, procurou-se identificar também a percepgdo que os respondentes
tinham acerca da competéncia gerencial em Novas Tecnologias, como, por
exemplo: Internet, automacéo de escritorio, etc. Mais uma vez, as respostas
obtidas, no que refere ao perfil real, revelaram uma concentragdo em torno de
uma performance que se pode interpretar como “boa” (ver grafico 4.17).

Analisando as médias ponderadas do perfil real de cada categoria gerencial
em relagéo ao padrao de classificagdo adotado, pode-se evidenciar que existe
uma competéncia real considerada como “alta” para os Gerentes Estratégicos
e “Média Alta” para os Gerentes Taticos e Operacionais.

Estes resultados comparados com a “média alta” identificada em torno das
Opinides Consolidadas mostraram que existe um foco de competéncia ge-
rencial forte visivel em todos os niveis hierarquicos analisados. Os valores

em torno dos resultados obtidos podem ser detectados no grafico abaixo.

Grafico 5.10: Dimensao Tecnolégica — Novas Tecnologias — Perfil Real
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Sob a ética da percepgao gerencial desejada, os respondentes concentra-
ram suas respostas no requisito de conhecimento parcial, com 67% das opini-
O0es dos Gerentes Estratégicos, 100% das opinides dos Gerentes Taticos e
71% das opinides dos Gerentes Operacionais ( ver grafico 4.16). Estes resulta-
dos direcionaram as médias ponderadas das respectivas categorias para uma
classificagéo de competéncia desejada relativa a “média baixa” para todas as
categorias (ver grafico 5.11), com uma dispersdo variando entre 0,0 para Ge-
rentes Taticos, 0,45 para Gerentes Operacionais e 0,47 para Gerentes Estraté-
gicos. A média ponderada das Opinides Consolidadas se posicionou na classe
“média baixa” com um grau de dispersao entre as opinides na ordem de 0,41.

Ao comparar os resultados obtidos em cada categoria com a percepgao do
grupo como um todo (Opinides Consolidadas), percebe-se que existe uma con-
vergéncia de opinides apontada para o foco irrelevancia visivel no que diz
respeito a importancia relativa deste atributo para o desempenho de uma fun-

¢ao gerencial em uma alianca estratégica dessa natureza.

Grafico 5.11: Dimenséo Tecnolégica — Novas Tecnologias — Perfil Desejado
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Como se pode constatar, ainda que os gerentes precisem dominar ferra-
mentas de técnicas especificas e de novas tecnologias, estas ainda em um
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nivel de conhecimento menor, a énfase maior de importancia percebida con-
centra-se no conjunto de a¢des voltado ao conhecimento e dominio de ferra-
mentas de gestdo capaz de torna-los aptos a pratica gerencial em qualquer
area funcional. Neste sentido, as opinides demonstraram que a formagdo em
técnicas gerais no que diz respeito @ Dimenséo Tecnolégica, sob o ponto de
vista conceitual dos gerentes, € um diferencial de gestdo de maior importancia
do que o dominio de ferramentas de novas tecnologias.

e Dimensao Interpessoal

Numa época de profundas transformagdes nas relagdes 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, ndo seria
por acaso que € um processo quase que natural da dimenséo gerencial ir além
da importancia do conhecimento técnico nos trés sentidos anteriormente abor-
dados. Assim, procurou-se obter dados para uma compreensao mais adequada
da importancia da Dimensao Interpessoal na composicdo do perfil profissional
desejado de um gerente envolvido no processo de formagé&o e administragdo
de uma alianga estratégica do setor elétrico brasileiro.

Sob o ponto de \;ista da performance real desta abordagem, o comporta-
mento das respostas concentrou-se no item de conhecimento “bom” da escala
de opinido apresentada, com 100% das opinides dos Gerentes Estratégicos e
Taticos e 86% das opinides dos Gerentes Operacionais, os 14% das demais
opinides desta categoria direcionaram para um “excelente” nivel de conheci-
mento neste atributo (ver grafico 4.19). Estes resultados proporcionaram a ob-
tencdo de um resultado bastante significativo, com uma baixa variacéo entre as
médias ponderadas das categorias analisadas ( média 3,0 e desvio padrao 0,0
para os Gerentes Estratégicos e Taticos e 3,1 e desvio padrao 0,35 para os
Gerentes Operacionais), proporcionando a obtengao de uma média ponderada
das Opinides Consolidadas na ordem de 3,1. Com estes resultados, todas as
categorias gerenciais estudadas apresentaram um nivel de conhecimento
neste atributo classificadas como “média Alta”, direcionadas para um foco de
competénqi@ gerencial forte visivel, conforme ilustrado no grafico 5.12 na
pagina seguinte.
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Grafico 5.12: Dimensao Interpessoal - Perfil Real
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No contexto da percep¢ao desejada, os resultados obtidos destacam a
unanimidade das opinides, com 100% das respostas (ver grafico 4.18) de to-
das as categorias gerenciais direcionadas para o grau maximo de importancia
ou conhecimento integral deste atributo, em termos de requisito de competén-
cia gerencial essencial a composi¢cao do perfil profissional desejado para ge-
rentes que atuam em aliangas estratégicas do setor elétrico.

Diante desta manifestagdo, as médias ponderadas posicionaram a Dimen-
séo Interpessoal na Classe “alta” com um foco de importancia visivel em
todos os niveis hierarquicos analisados. Os valores em torno dos resultados

obtidos podem ser detectados na ilustracédo grafica da pagina seguinte.
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Grafico 5.13: Dimensao Interpessoal - Perfil Desejado
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A inferéncia que se pode obter dos resultados acima aponta para uma con-
clusdo de que o gerente de uma alianga estratégica deve ser capacitado para
compreender e aplicar técnicas adequadas de relacionamento interpessoal.

e Dimensdo Normativa

No item relativo a Dimensao Normativa, procurou-se identificar a visdo dos
gerentes acerca da importancia de conhecer os instrumentos reguladores, in-
ternos ou externos as empresas-socias, no ambito da alianga estratégica.

No tocante a performance real dos gerentes estudados, as respostas obti-
das concentraram-se mais uma vez em torno de um nivel de conhecimento
“‘bom”, com 87% das respostas das Opinides Consolidadas apontadas para
este nivel de avaliagcdo (ver grafico 4.23). Cabe observar que 25% das res-
postas dos Gerentes Estratégicos e 14% dos Gerentes Operacionais indicam
para um nivel de preparacdo pessoal “regular’ neste atributo, sem, contudo,
comprometer os resultados das médias ponderadas das respectivas categorias
gerenciais. Estas médias, comparadas com a média ponderada das Opinides
Consolidadas, revelaram que existe uma performance em torno desta dimen-
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sdao de um foco de competéncia gerencial real forte visivel, conforme de-
monstrado no grafico abaixo.

Grafico 5.14: Dimensao Normativa - Perfil Real
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Quanto a percepcdo desejada, de maneira geral, as respostas obtidas
mostraram uma grande concentragdo (80%) em torno do item “conhecimento
parcial” para competéncia gerencial normativa (ver grafico 4.20). Contudo, ana-
lisando os resultados obtidos sob o ponto de vista de cada categoria gerencial,
identifica-se, por exemplo, que existe uma ambivaléncia das opinides dos Ge-
rentes Estratégicos em torno desta dimensdo, com 50% das respostas direcio-
nadas para uma visdo de “conhecimento parcial” e 50% para uma visao de
“conhecimento integral”. Sob a percep¢éo dos Gerentes Taticos, 100% das
respostas foram direcionadas para o requisito de “conhecimento parcial’, ja as
respostas apresentadas pelos Gerentes Operacionais revelaram uma leve in-
clinagéo (14%) das respostas para uma performance gerencial desejada de
“conhecimento integral” em torno desta dimensao, néo obstante, 86% das res-
postas obtidas foram apontadas para o requisito desejado de “conhecimento

parcial”.
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Diante destes resultados, a analise das médias ponderadas de cada catego-
ria gerencial, em relagdo a meédia ponderada das Opinides 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 irrelevancia invisivel. A percepcdo desejada dos Ge-
rentes Taticos e Operacionais revelou médias ponderadas bem préximas (2,0 e
2,1 respectivamente), ambas equivalentes a classe “Média Baixa” com um
foco de irrelevancia visivel. Estes resultados estdo sumarizados no grafico

ilustrado abaixo.

Grafico 5.15: Dimensao Normativa - Perfil Desejado
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e Dimensao Conceitual

Para que os gerentes executem com competéncia aquilo que foi estabeleci-
do pelos sécios da alianga estratégica, é necessario compreender as complexi-
dades da alianga e o seu relacionamento com o ambiente externo. Através da
Dimensao Conceitual, procurou-se identificar a visdo gerencial em torno des-

sas competéncias.
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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 grafico 4.23: Opinides Consolidadas). Quando se analisam as
respostas obtidas em cada categoria gerencial (ver grafico 4.23 e se comparam
com os resultados apresentados pelas Opinides Consolidadas, percebe-se que
existe uma convergéncia de opinides em torno de uma performance real classi-
ficada como “média alta” com um foco de competéncia gerencial conceitual
forte visivel, conforme pode-se observar na ilustragdo grafica abaixo.

Grafico 5.16: Dimensao Conceitual - Perfil Real
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Contudo, ao se analisar a percepcao desejada (ver grafico 4.22), constata-
se que, em relacéo aos Gerentes Estratégicos, 50% das respostas obtidas es-
tao direcionadas para um nivel de competéncia gerencial “parcial” e 50% para
um nivel de competéncia “integral’, ja as respostas dos Gerentes Taticos estédo
concentradas (75%) na visdo de competéncia gerencial desejada apenas “par-
cial”, com 25% das demais respostas direcionadas para o nivel “integral” de
competéncia gerencial. A visdo dos Gerentes Operacionais apresenta uma leve
inclinagéo das respostas (57%) para um nivel de competéncia “parcial’, en-
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quanto 43% das opinides direcionaram suas respostas para um nivel de com-
peténcia conceitual “integral’.

Ao se analisar as médias ponderadas das respostas obtidas (ver grafico
5.49), verifica-se que, quanto aos Gerentes Estratégicos, as respostas direcio-
naram a média ponderada desta categoria para uma classificagao “Média Alta”,
enquanto as médias ponderadas alcangadas pelas respostas dos Gerentes
Taticos e Operacionais foram classificadas como “média baixa”. Estes resulta-
dos apontaram a média ponderada das Opinides Consolidadas para uma clas-
sificacdo “média baixa’.

Comparando os resultados de cada categoria gerencial com a média ponde-
rada das Opinides Consolidadas, percebe-se que existe uma leve divergéncia
de opinides, com um foco de irrelevancia invisivel, entre a visao gerencial
estratégica (média 2,5) e a visdo gerencial consolidada (média 2,4). Na visao
gerencial tatica (média 2,3) e operacional (média 2,4) em relagcéo a consolidada
(média 2,4), as opinides convergem para um foco de irrelevancia visivel em
torno da competéncia gerencial desejada para este atributo.

Grafico 5.17: Dimenséao Conceitual - Perfil Desejado
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e Cultura Geral

Dentre as preocupagdes da pesquisa, uma delas dizia respeito a obtengdo
de dados com relagédo a visdo dos gerentes sobre a Cultura Geral (conjunto de
conhecimentos que vao além da percep¢do unidimensional da especialidade
técnica do gerente) como atributo de competéncia gerencial, vinculada a Di-
menséao Cultural abordada pela pesquisa.

Primeiramente, buscou-se conhecer o perfil real dos gerentes neste atributo.

De maneira geral, as respostas obtidas se concentraram no nivel de conhe-
cimento “regular” e “bom” da escala de opinides (ver grafico 4.25). Este com-
portamento direcionou as médias ponderadas de todas as categorias e das
opinides consolidadas para um nivel de preparagdo pessoal classe ‘Média
Alta”, revelando a existéncia de um foco de competéncia gerencial forte vi-
sivel em torno deste atributo, conforme pode-se observar no grafico abaixo.

Grafico 5.18: Cultura Geral - Perfil Real
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Quanto a percepcao desejada, as respostas obtidas tendem a confirmar
uma proximidade de percepgdes (87% das Opinides Consolidadas) acerca da
importancia da competéncia gerencial em termos deste atributo (ver grafico

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
grafico 5.19) para uma classificagdo de importancia “alta” em relacdo aos Ge-
rentes Estratégicos e “média alta” em relagédo aos Gerentes Taticos, Operacio-
nais.

Comparando os resultados de cada categoria com a média ponderada das
Opinides Consolidadas, que se manteve na classe “média alta”, observa-se
que existe, sob a percepgao dos respondentes, um foco de importancia visi-
vel deste atributo na composi¢ao do perfil profissional desejado dos gerentes
que atuam em alianga estratégica do setor elétrico.

Grafico 5.19: Cultura Geral - Perfil Desejado
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A conclusdo que se pode chegar na analise deste atributo, € que ha uma
tendéncia positiva em relacdo a opinido dos gerentes que, de forma direta e
indireta, pode influenciar na atuagao da alianga em certas situagdes internas e
externas.
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e Cultura Organizacional

A segunda abordagem analisada da Dimens&o Cultural diz respeito a Cultu-
ra Organizacional no contexto da competéncia gerencial.

No tocante a anélise da performance real, um nimero expressivo de ge-
rentes pesquisados, 75% dos Gerentes Estratégicos, 75% dos Gerentes Tati-
cos e 100% dos Gerentes Operacionais, avaliou sua performance neste atri-
buto como “boa” (ver grafico 4.27). Este comportamento apresentado pelas
respostas levou a um resultado que apresenta um foco de competéncia ge-
rencial forte visivel em todos os niveis gerenciais analisados, segundo pode
ser observado no grafico abaixo.

Grafico 5.20: Cultura Og_anizacional - Perfil Real
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Contudo, quando se analisam as respostas de cada categoria gerencial, ve-
rifica-se que os Gerentes Taticos apresentam uma performance neste atributo
mais positiva, em relacdo as demais categorias, com uma meédia ponderada
direcionada para a classe “Alta”, de competéncia gerencial, em decorréncia de
25% dos demais gerentes avaliarem sua performance como “excelente”.

Sob o ponto de vista da percep¢ao gerencial desejada, constata-se que os
respondentes concentraram suas respostas no item 2, conhecimento “parcial’,



105

(em maior nimero de incidéncia) e no item 3, conhecimento “integral”. No en-
tanto, aparecem respostas contemplando o item 1, conhecimento “desnecessa-
rio” (de menor grau), conforme pode ser visto no grafico 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 Taticos) e seus res-
pectivos desvios-padrao (0,83, 0,50 e 0,45, respectivamente), observa-se a que
existe uma certa proximidade das opinides em torno de uma percepgdo da
competéncia gerencial significativa relativa a cultura organizacional. Contudo, o
nivel de respostas apresentadas pelos Gerentes Estratégicos e Gerentes Ope-
racionais forcou a média das Opinides Consolidadas para a classe “Média
Baixa”, de competéncia gerencial.

Diante dos resultados acima, percebe-se que a visdo gerencial estratégica e
operacional converge para um foco de irrelevancia visivel , enquanto a viséo
gerencial tatica converge para um foco de irrelevancia invisivel em relacéo
ao posicionamento do grupo como um todo. Estes resultados estdo sumariza-
dos na ilustragéo grafica abaixo.

Grafico 5.21: Cultura Organizacional - Perfil Desejado
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e Dimensao Comportamental

A ultima questdo analisada procurou identificar a percepgdo dos respon-
dentes quanto a Dimens&o Comportamental, dentro das abordagens das Ca-
racteristicas Psicoldgicas e das Caracteristicas Pessoais Positivas, como
atributos que retinem aptiddes e caracteristicas de personalidade capazes de
aumentar a percepgao dos individuos 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 simultanea.

Com respeito ao perfil real dos gerentes em torno dessas caracteristicas,
constata-se que existe uma forte incidéncia das respostas apontadas para uma
performance de competéncia gerencial “boa”. Todavia, aparecem respostas
significativas contemplando a existéncia de competéncias “excelentes”, apesar
do item de competéncia “regular” ser também contemplado na escala de opini-
Oes (ver graficos 4.29 e 4.31).

Analisando as médias ponderadas obtidas em fungdo das respostas acima,
verifica-se que a classificagdo das mesmas varia entre “média alta” e “alta” com
um foco de competéncia gerencial forte visivel para todas as categorias ge-
renciais pesquisadas. Este fendmeno indica a existéncia de uma tendéncia 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 ilustragdes
graficas da pagina seguinte.
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Grafico 5.22: Caracteristicas Psicolégicas - Perfil Real
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Grafico 5.23: Caracteristicas Pessoais Positivas- Perfil Real
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Sob a abordagem da percepcao desejada, as respostas apresentadas pe-
los gerentes levam a um resultado que mostra estas duas caracteristicas como
competéncias gerenciais mais significativas na composi¢do do perfil profissio-
nal desejado.(ver graficos 4.28 e 4.30)
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A massa de 100% das respostas apontadas pelos Gerentes Estratégicos,
Taticos e Operacionais, com desvios-padrao zero, direcionou todas as médias
ponderadas para a classe “alta”, de competéncia gerencial, com um foco de
importancia visivel, segundo pode ser visto nos graficos 5.24 e 5.25 abaixo.

Grafico 5.24: Caracteristicas Psicolégicas - Perfil Desejado
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Grafico 5.25: Caracteristicas Pessoais Positivas - Perfil Desejado
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A inferéncia que se pode obter destes resultados indica que, numa época
em que o maior desafio dos gerentes € mudar e/ou compreender a atitude de
alguém, seja um subordinado, chefe, fornecedor ou parceiro de uma alianga
estratégica, ndo seria por acaso que o maior destaque, em termos de compe-
téncia gerencial, se referisse diretamente as dimensdes das capacidades hu-
manas. Contudo, observa-se que este fendmeno nao implica o anulamento ou
negacédo dos demais atributos que formam o background da competéncia ge-
rencial, antes identifica a necessidade, quase que natural de ir-se além da ca-
pacitagdo unidimensional da especialidade técnica, para que se encontrem
facilitadores de mudangas e agentes competitivos capazes de compreender
formas adequadas de relacionamento interpessoal.

5.5 Sistemas de Recompensas

Procurou-se detectar também a percep¢éo que os gerentes tinham com re-
lagdo aos mecanismos de incentivo mais relevantes e capazes de minimizar a
incerteza de suas carreiras na alianga estratégica. Dentre os nove itens apre-
sentados como sugestéo, pela analise de variancia aplicada em torno dos es-
cores das Opinides Consolidadas, as respostas mais significativas concentra-
ram-se nos seguintes programas: plano de carreira e beneficios, plano de
avaliacdao de desempenho e combinacdo do plano de carreira Pessoal
versus organizacional, com respectivamente 14% das respostas; oportuni-
dade apés trabalhar na alianga, com 24%; e plano de reconhecimento pro-
fissional, com 22% das respostas recebidas.

Estas percepcbes podem ser detectadas na ilustracéo grafica apresentada
na pagina seguinte.
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Grafico 5.26: Sistemas de Recompensas
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Diante deste quadro, as opinides indicam que 0s gerentes de uma alianga
estratégica esperam encontrar programas de incentivo que lhes possibilitem
estabilidade no trabalho e perspectivas futuras.
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6. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

6.1 Introducao

Como paho de fundo, a pesquisa mostrou que as aliangas estratégicas ocu-
pam um lugar de destaque nas agendas dos empresarios, que pressionados
pela obrigacéo de crescer de maneira sustentavel e rentavel, estdo entendendo
que a unica forma de reunir todas as habilidades necessarias para competir é
por meio de parcerias e associagfes. Para atender a geragéo das aliangas, a
maioria das empresas necessitardo cada vez mais identificar, selecionar e for-
mar um amplo nimero de gerentes com um perfil profissional multidimensional.

Neste sentido, este Estudo de Caso, alicergado na fundamentagao tedrica,
na metodologia e na analise dos resultados da pesquisa, apresenta as seguin-
tes consideragdes, conclusdes e recomendacgoes.

6.2 Consideracoes Finais

A literatura existente mostrou que ainda é limitado o nimero de modelos de
selecdo ou designacio de gerentes para -aliangas estratégicas com caracteris-
ticas sécio-técnicas. O enfoque estritamente técnico do processo de selegéo
mudou. A avaliagdo das competéncias humanas, flexibilidade cultural, caracte-
risticas de personalidade, psicolégicas e habilidades s&o agora fatores primari-
0s no processb de selegdo gerencial. Se for, por exemplo, selegdo de gerentes
internacionais, o aumento da énfase na adaptabilidade cultural forma um ele-
mento critico no processo de escolhas dos gerentes.

Caracteristicamente, as aliangas estratégicas envolvem a integragdo de re-
cursos humanos na administragdo comum, trabalho compartilhado, autonomia
limitada, etc., portanto, as competéncias essenciais precisam ser identificadas
e comparadas. |

Além disso, é importante que as pessoas estejam motivadas € comprometi-
das com a alianga. 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 excitagdo da nova posicéo,

mas, ao mesmo tempo um plano de incentivo deve ser também previsto.

6.3 Conclusoes

As conclusbes desta investigagdo, a partir das percep¢des dos gerentes
formadores de opinidao da alianga estudada, no que se refere as caracteristicas
mais importantes na composi¢cado do perfil profissional desejado, podem ser
elencadas da seguinte forma:

a) Sob a perspectiva dos perfis profissionais real e desejado, foram identifi-
cados trés perfis gerenciais distintos: Estratégico, Tatico e Operacional, to-
mando-se como critério de avaliacdo dos atributos os parametros subse-
quentes:

e Para a definicao do perfil sécio-demografico, foram considerados os per-
centuais de respostas mais representativos das opinides obtidas em cada
categoria gerencial. No caso da obtencéo de resultados iguais, adotaram-se,
como referencial os valores encontrados.

e Na composicdo dos curriculos gerenciais, utilizaram-se, como pesos de
importancia das dimensdes estudadas, as respectivas médias ponderadas
encontradas. Da mesma forma, quando se obtiveram médias iguais, tomou-
se, como critério de desempate, 0 menor desvio padrdo (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 selegdo, formagdo e aperfeicoamento de gerentes nas alian-

cas estratégicas. Simultaneamente, visualiza-se também o nivel de “competén-
cia gerencial”’ detectado na alianga estudada.

b) No que diz respeito ao perfil sécio-demografico real, ressalta-se que os ge-
rentes sdo bem preparados, com bom nivel de formagao, maturidade profis-
sional e competéncias compativeis com a representatividade de suas fun-
cbes dentro da alianga. No tocante a percepcéo desejada, cabe apenas ob-

servar que os Gerentes Taticos, em relagéo ao atributo formacéo académi-
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ca, foram muito coerentes com os seus respectivos perfis reais, apenas gra-
duacéo. Entretanto, esta visdo difere da avaliagdo consolidada obtida, no
qual a maioria das opinides convergem para uma formagao em nivel superi-
or com especializacdo, mais atualizado com a capacitagdo do administrador
moderno (ver grafico 5.01:B).

c) O que se pode deduzir em termos globais dos resultados obtidos acerca
das dimensées gerenciais estudadas & que existe, sob o enfoque do perfil
real, uma forte competéncia em torno de todas as questdes abordadas na
pesquisa. Contudo, este diagnéstico clama por um outro tipo de investigagéo
que leve a confirmacéo desta qualidade gerencial.

Com relagdo a avaliagéo do perfil gerencial desejado, observa-se que existe
uma percepgao consensual em torno de uma importancia forte visivel das

competéncias associadas aos aspectos comportamentais e de relaciona-

mento interpessoal, ndo obstante, percebe-se também que ha uma tendén-

cia bastante positiva de importancia em torno das abordagens de cultura ge-

ral e técnicas gerenciais gerais, como indicadores de competéncias essenci-

ais para quem exerce fun¢des gerenciais em uma alianga estratégica.

d) A percepg¢ao sobre as demais dimensdes apresentou alguma similaridade
entre as visdes gerenciais tatica e operacional, porém com certa diferenca
em comparagao com a visao gerencial estratégica. Isso pode ser traduzido,
a grosso modo, da seguinte forma: a visdo gerencial estratégica percebe um

requisito de competéncia “média alta” para as dimensoes tecnoldgica/técnica

especifica, normativa e conceituai, enquanto as visbes gerenciais tatica e

operacional consideram estas dimensdes como uma importancia “média bai-
xa” no contexto do perfil gerencial desejado. Por outro lado, existe um con-
senso global em torno de uma avaliagdo “meédia baixa” para a competéncia
gerencial em novas tecnologias.

e) Nota-se também que existe o fendmeno sobre a questdo da cultura organi-
zacional, onde os resultados globais convergem para certa ambivaléncia de
importancia entre as Opiniées dos gerentes. Em outras palavras, observa-se
gue nédo existe uma percepcao consensual acerca desta questdo, o que re-
vela, que em ambientes culturais similares, as diferengas de cultura organi-



114

zacional exercem pouca ou nenhuma influéncia 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-

cepgbes indicaram que os gerentes de uma alianga estratégica esperam

encontrar programas de incentivo que lhes garantam seguranca e valoriza-

¢do no trabalho e perspectiva futura.

Quadro 6.01: Perfil Gerencial Estratégico

PERFIL PROFISSIONAL DE-

PERFIL PROFISSIONAL REAL

Nivel Superior
Com Especializagédo

SEJADO PREDOMINANTE PREDOMINANTE
Formagao Formagido
Académica Académica

Nivel Superior e Nivel Superior
Com Especializagédo

Experiéncia
Profissional
Mais de 10 anos

Estagio de ciclo
de Vida Familiar
Casado, com filhos

Local de
Recrutamento
Mercado Nacional

Faixa Etaria
46 a 50 anos

Dimensido Cultura Geral
Interpessoal Importancia Alta

Caracteristica
Psicologicas -

Importancia Alta Peso 3 Importancia Alta
Peso 3 (DP 0) Peso 3
(DP 0) (bPO)
Caracteristicas Técnicas Técnicas Dimensao
Pessoais Gerais Especificas Conceitual
Positivas Importdncia  Importadncia  Importancia
Importancia Alta Alta Média Alta Média Alta
Peso 3 Peso 3 Peso 2,5 Peso 2,5
(DP 0) (DP O) (DP 0,50) (DP 0,50)
Dimensiao Novas Cultura
Normativa Tecnologias Organizacional
Importéncia Importancia Importancia
Média Alta Média Baixa Média Baixa
Peso 2,5 Peso 2,3 Peso 2,3
(DP 0,50) (NP 0 47\ (DP 0,83)

Experiéncia
Profissional
Mais de 10 anos

" Faixa Etaria
51 a 55 anos

Local de
Recrutamento
Mercado Nacional

Estagio de ciclo

de Vida Familiar
Casado, com filhos

Cultura Geral Caracteristicas
Competéncia Psicolégicas

* Competéncia Media Alta Competéncia
Média Alta Peso2,8 Média Alta
Peso 3 (DP 0,43) Peso 3
(DP 0) (DP 0,71)
Técnicas Técnicas Dimensdo Caracteristicas
Especificas Gerais Conceitual Pessoais
Competéncia Competéncia Competéncia Positivas
Alta Média Alta  Media Alta  competéncia Alta
Peso 3,3 Peso 3 Peso 3,0 Peso 3.3
(DP 0,43) (NP M (DP 0,71) (DP 0‘4’3)
Dimensido Novas Tecnologias Cultura
Normativa Competéncia Organizacional
Competéncia Média Alta Competéncia
Média Alta Peso 3 Média Alta
Peso 2,8 {DP 0,71) Peso 2,5
(DP 0,43) (DP 0,87)

No quadro acima, cabe destacar que a énfase da importancia do perfil de-

sejado esta centrada no leque de competéncias essenciais associadas as di-

mensoes humanas do gerente (relacionamento interpessoal, caracteristicas

psicoldgicas e pessoais positivas do individuo) com peso de importancia 3,0,

seguida da formag¢ao em cultura geral e técnicas gerenciais gerais com 0 mes-

mo peso de importéncia. Os aspectos triddicos (tecnoldgico/técnico especifico,

conceituai e normativo) ocupam o segundo lugar de importancia com peso 2,5
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donde se conclui que é condi¢do, quase que natural, do administrador moderno

ir além das competéncias técnicas, tornado-se mais um facilitador do processo.

O posicionamento dos atributos de novas tecnologias e cultura organizacional,
em nivel de importancia média baixa ou parcial com peso 2,3 (ver figura 6.01),
ndo mostra uma negacgéo da relevancia destas competéncias para o desempe-
nho deste tipo de gerente. Reflete com profundidade uma tendéncia da gerén-
cia em processo de aprendizagem.

Quadro 6.02: Perfil Gerencial Tatico

PERFIL PROFISSIONAL DE- PERFIL PROFISSIONAL REAL
SEJADO PREDOMINANTE PREDOMINANTE
Formacao Formagio
Académica Académica
Nivel Superior Nivel Superior
H Com Especializagao
Prafissiona Local de Experiéncia Local de
Mais de 10 anos Recrutamento Profissional Recrutamento

Mercado Nacional Mais de 10 anos Mercado Regional

Estagio de ciclo
de Vida Familiar Faixa Etaria
Casado, com filhos ou A partir dos 35 an
qualquer estagio

Estagio de ciclo

Faixa Etaria de Vida Familiar

35a 40 anos Casado, com filhos
{média 1.8}

Dimensdo  Caracteristicas Caracteristic * Dimensao Caracteristicas Caracteristicas

Interpessoal  pgicolégicas Pessoais terpessoal PgiCOIlStgicas Pessoais
Importdncia Alta  mportancia Alta Positivas # Competéncia ompetencia Positivas
Peso 3 Peso 3 A Média Alta Alta Competéncia Alta
eso Importancia Alta
(DP 0) (DP 0) Peso 3 Peso 3 Peso 3,5 Peso 3,3
(OP 0) (DP 0) (DP 0,50) (DP 0,43)
Cultura Geral Técnicas Cultura Técnicas ; Cultura Geral Técnicas Cultura Técnicas
Importancia Gerais 0"93“'2{“3'9“3' Especificas | Competéncia Gerais Organizacional Especificas
Média Alta  jmportancia Importéncia Importancia Média Alta Competéncia Competéncia Competéncia
Peso 2,8 Média Alta Média Alta Média Baixa Peso28  Média Alta Média Alta Média Alta
(DP 0,43) Peso 2,8 Peso 2,5 _ Peso20 (DP 0,43) Peso 2,8 Peso 3,3 Peso 3,0
(DP 0,43) (DP 0,50) (DP 0,00) (DP 0,43) (DP 0.43) (DP0,0)
Dimensao Novas Dimens3o Dimens&o  Novas Tecnologias  Dimensao
Normativa Tecnologias Conceituai Normativa Competéncia Conceituai
Importancia Importancia Importancia Competéncia Média Alta Competéncia
Média Baixa Média Baixa Média Baixa Média Atta Peso 3 Média Alta
Peso 2,0 Peso 2,0 Peso 2,3 Peso 3,0 (DP 0.0) Peso 3,0
(DP 0,0) (DP0,0) (DP 0,43) (OP0,0) (DP 0,0)

Em relagdo aos resultados acima, percebe-se que as respostas apresenta-
das por este estrato também primam por classificar as competéncias huma-
nas (caracteristicas psicolégicas e pessoais positivas e relacionamento inter-
pessoal) como as dimensdes mais importantes ( peso 3,0) na composi¢éo do
perfil gerencial desejado tatico. As abordagens culturais (cultura geral e organi-
zacional com pesos 2,8 e 2,5 respectivamente ) e técnicas gerenciais gerai_s‘

com peso 2,8, também, sdo destacadas como competéncias importan{es deste
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perfil. As dimensdes conceituai, normativa e tecnoldgica ( técnicas especificas
e novas tecnologias) receberam pesos menores. Contudo, esta percepcao nao
anula a importancia das mesmas na formagao dos gerentes.

Estes resultados mais uma vez confirmam que, numa época de profundas

transformagdes nas relagées de negocios, voltam a se valorizar as dimensdes

humanas.
Quadro 6.03: Perfil Gerencial Operacional
PERFIL PROFISSIONAL DE- PERFIL PROFISSIONAL REAL
SEJADO PREDOMINANTE ' PREDOMINANTE
Formacao Formaciao
Académica Académica
Nivel Superior Nive! Superior
Com especializacdo Com Especializagao
Experiénci : iénci
Prgf?sr::::rlaal Local de Experiéncia Local de
527 anos Recrutamento Profissional Recrutamento

.. Mais de 10 anos
l;asixa Etaria Estagio de ciclo
ad0anos 4o vida Familiar
41245 anos Casado, com fithos
46a50ancs (média 2.2)

Mercado Nacional

Estagio de ciclo . .
de Vida Familiar Faixa Etaria
independe A partir dos 35 an

Mercado Regional

. « 5 . . ‘o Caracteristicas
Dimensao  caracteristicas Caracteristicis Dimensso Caracteristicas Pessoais
Interpessoal Psicol6égicas Pessoais terpessoal Psicoldgicas S
Importancia Alta 9 S ompeténcia Competéncia Positivas
Poso s Importancia Alta Positivas . M ze Alta Alta Competéncia
€so Peso 3 importancia Alta cdia Média Alta
D
(DP 0) (DP 0) Peso 3 Peso 3,1 Peso 33 Peso 3.0
(DP 0,45) eso J,
(OPO) (OP 35) ' (DP 0,53)
Cultura Geral Técnicas Técnicas  Dimensio Cultura Geral Técnicas Técnicas Dimensio
Importancia Gerais Especificas Conceitual Competéncia ~ Gerais  Especificas Conceitual
Média Aita Importancia  Importancia Importancia Média Alta  Competéncia Competéncia Competéncia
Peso28 Média Alta  Média Baixa Média Baixa Peso 3,0 Media Alta Média Alta Média Alta
(DP 0,35) Peso 2,7 Peso 2,4 Peso 2.4 (DP 0,35) Peso 3,0 Peso 2,9 Peso 3,0
(DP0,45)  (DP0,49) (DP 0,49) (DP053)  (DP0,35) (DP 0,53)
Cultura Novas Dimensao Cultura Novas Tecnologias Dimensdo
Organizacional Tecnologias Normativa Organizacional Competéncia Normativa
Importancia Importancia Importancia Competéncia Média Alta Competéncia
Média Baixa Média Baixa Média Baixa Média Alta Peso 29 Média Alta
Peso 2,3 Peso 2,3 Peso 2,1 Pes0 30 (DP 0,64) Peso 2,9
(DP 0,45) (DP 0,45) (DP 0,35) (DP 0.0) (DP 0,35)

Constata-se, no quadro acima, que a concep¢ao do perfil profissional dese-
jado para este grupo de gerentes converge para a visdo gerencial estratégica e
tatica, destacando as dimensdes comportamentais ¢ de relacionamento
interpessoal com foco de importancia visivel (peso 3,0) na formagdo deste
perfil, seguidas das caracteristicas de cultura geral e técnicas gerenciais com
pesos 2,9 e 2,7 respectivamente. As demais dimensdes com pesos 2,4, 2,3,

2,3 e 2,1 sdo colocadas em patamar de importancia média baixa, com diferen-
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cas pouco relevantes entre si. Contudo, aqui também cabe concluir que a visao
gerencial vai além da percepc¢ao unidimensional da especializagao técnica.

Ao mesmo tempo em que se identificam os perfis acima, € interessante
considerar as sugestdes apresentadas pelos respondentes da pesquisa, pois
algumas delas guardam uma estrita relagdo com as competéncias essenciais
tipicamente dos gerentes que atuam em aliangas estratégicas do setor elétrico:

1) A fungdo gerencial na alianga estratégica do setor elétrico requer a inter-
acao das competéncias técnica, sécio-ambiental, econdmico-financeira, relaci-
onamento interpessoal e cultural.

A competéncia técnica exige conhecimentos de engenharia e de usinas.
A sécio-ambiental diz respeito ao relacionamento com o meio e seus impactos.
A econbmica e financeira refere-se a viabilidade econdmica, obtengéo e geren-
ciamento de recursos financeiros do empreendimento. O relacionamento pes-
soal e cultural ocorre com os comandados, superiores do conselho e sécios do
projeto. '

2) O gerente precisa ter capacidade para se adaptar com rapidez a novos
ambientes, a novas equipes, além de dar respostas rapidas, confiaveis e preci-
sas 2 alta administragdo.

3) O novo modelo de empreendimento com base em concessfes publicas
exploradas pelo setor privado requer do gerente conhecimento e dominio de
negociagdo com érgaos publicos e agéncias governamentais, habilidade para o
relacionamento interno e externo e entendimento de metas e objetivos do em-
preendimento.

4) O gerente deve possuir flexibilidade de adaptagdo, mantendo os com-
promissos organizacionais, visdo estratégica do momento adequado da deci-
s&o, sem perder de vista o espirito de cooperacédo e capacidade de trabalhar
em ambientes matriciais.

5) E necessario estabelecer padrdes de referéncia de interagdo organizaci-
onal para atenuar conflitos de culturas e politicas de cada associada.

6) O desempenho gerencial esta ligado a fatores de conhecimento profis-
sional especifico, setorial e dos objetivos empresariais, bem como a satisfagéao
€ equilibrio profissional e gbstar do trabalho.
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7) Para melhorar a competéncia gerencial, é preciso proporcionar aperfei-

coamento aos gerentes através de programas de atualizacdo e reciclagem de

conhecimentos.

6.4 Recomendacodes

Partindo das percepgdes obtidas através da literatura existente, corrobora-

das pelos resultados alcangados nesta pesquisa, percebe-se que as aliancas

precisam se orientar para novos padrdes de profissionais, buscando o desen-

volvimento de competéncias essenciais e comportamentos desejados pela ad-

ministracdo moderna. Neste sentido, esta investigacdo mostrou que podem ser

elencadas as seguintes recomendacgoes:

a)

d)

9)

as socias das aliangas estratégicas devem buscar a profissionalizagdo do
corpo gerencial, investindo em todos os aspectos que determinam ou influ-
enciam a qualidade gerencial;

a selecéo e formagéo desses profissionais devem obedecer a um perfil mi-
nimo desejado, a fim de que possam atingir, da melhor maneira possivel, os
resultados que a alianga evspera alcangarr,;

a orientacao para a formulacao do perfil profissional desejado deve levar em
consideracdo a primazia das dimensdes comportamental, interpessoal e
cultural,

criagdo de modelos de recrutamento e selegcdo com avaliagdo das caracte-
risticas sOcio-técnicas, capacidade de adaptacdo a novas situacdes do ge-
rente e necessidades especificas da alianga;

a equipe administrativa da alianga deve estabelecer com profundidade um
processo de avaliacdo de desempenho e um pacote de incentivo que asse-
gure a motivagéo do corpo gerencial e agregue valor a alianga;

avaliagédo das diferengas culturais quando a alianga envolver cenarios cultu-
rais diferentes;

aperfeicoamento da competéncia gerencial, através de programas de atua-
Iizagéo e recidagem de conhecimentos;
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h) adequacgao curricular dos cursos de Administracdo e Engenharia (Civil, Elé-
trica, Mecénica e de Produgédo), em busca da formacgéo profissional mais
apropriada as necessidades do administrador moderno (abordagem multi-
dimensional);

i) Investigacdo para identificar e classificar os assuntos que devem compor
cada dimensao gerencial.

6.5 Limitagdes do Trabalho

1) Como referencial de pesquisa, analisou-se um modelo adaptado de perfil
profissional desejado, procurando identificar o nivel de importancia das
dimensdes gerenciais dentro deste modelo. Assim, ndo foi objeto da am-
plitude desta dissertacac a investigacdo para definir as variaveis ou as-
suntos que deveriam compor o perfil de cada dimensao.

2) Dada a abrangéncia limitada da pesquisa (tamanho da amostra e n° de
aliangas envolvidas), os resultados obtidos ndo podem ser generalizados.
Todavia, 0 modelo conceitual, a metodologia e os instrumentos de coletas
de dados podem ser aplicados ao desenvolvimento de novos estudos e
modelos de analise do perfil profissional desejado. Além disso, os proce-
dimentos e agbes adotadas apds o conhecimento dos resultados também
podem ser utilizados, como, por exemplo, critérios de analise e classifica-

¢ao das dimensdes gerenciais.

6.6 Contribuicdes Esperadas

Espera-se que a contribuicdo deste trabalho seja tdo importante para a
Academia, mediante o aperfeicoamento de curriculos de cursos, notadamente
de Administracdo e Engenharia de Produgéo, quanto para o processo empre-
sarial de selegdo de novos gerentes de aliangas estratégicas do Setor Elétrico
Brasileiro ou de outros setores, sem perder de vista a importancia do assunto
para as empresas estatais de energia e érgdos governamentais responsaveis
pela conducéo da politica e planejamento do setor, tais como: Ministério de
Minas e Energia (MME), Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANE-
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EL),Centrais Elétricas do Brasil (ELETROBRAS), Empresa Transmissora de
Energia Elétrica do Sul do Brasil S.A. (ELETROSUL), Centrais Elétricas de
Santa Catarina (CELESC), etc.

Notadamente, os profissionais do futuro atuardo num ambiente num mundo
cada vez mais globalizado, com desafios que lhes exigirdo uma preparacao
ainda mais eclética face as necessidades de aprendizagem e adaptacéo rapi-
das.
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8. ANEXOS



UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
& PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAQO
PESQUISA ACADEMICA DE DISSERTACAO
ANEXO 1 - QUESTIONARIO

Florianopolis, 26 de junho de 2000
Caro Gerente,

Cada vez mais se verificam a importincia e a necessidade de aproximagfo entre a Universidade e o
Segmento Empresarial, para que juntos possam agilizar o processo de desenvolvimento da nagéo.
Estamos cientes de que este processo de interagdo vem se estreitando bastante e ja é possivel perceber
grandes avangos, principalmente na area tecnolégica, com boas perspectivas também nas demais
areas, particularmente no tocante a area de gestdo empresarial.

Assim, na qualidade de aluno mestrando do curso de pos-graduacédo do Programa de Pos-Graduagéo
em Engenharia de Produgdo da UFSC, em fase de desenvolvimento da pesquisa de dissertagdo com o
tema “Recursos Humanos nas Aliangas Estratégicas do Setor Elétrico Brasileiro - Um Estudo de
Caso” , estamos realizando a nossa pesquisa de campo junto a alianCa estratégica CONSORCIO
MACHADINHO, formada pela parceria entre a MAESA e a GERASWL. Por isso, vimos solicitar a

sypeito do perfil profissional desejado do gerente designado para
s de’uma alianga estratégica: 1) Dados da fungdo gerencial ocupada; 2)

Dados profissionais do gerente’da funcdo; 3) Perfil sécio-demografico desejado para a fungdo; e 4)

Curriculum gerencial desejado, envolvendo as seguintes dimensdes gerenciais: tecnologica, habilidade

interpessoal, normativa, conceitual, cultural ¢ comportamental.

A resposta 4 maioria das questdes formuladas devera ser dada assinalando um “x”

escolha.

na opg¢do de sua

No final do questionario, V. Sa. encontrara instru¢des de como nos devolvé-lo. Ndo ¢é necessaria sua
identificacfio pessoal, entretanto, se assim desejar, podera fazé-la, também, no final.

Confiantes de que a nossa parceria nos auxiliard a atravessar o “gap” entre a teoria e a pratica,
colocamo-nos a disposi¢do para outros esclarecimentos julgados necessarios, através do fone (0**) 48
223 2129, e-mail: lfranca@newsite.combr, € aproveitamos a oportunidade para registar nossos
agradecimentos e protestos de elevada estima e distinta consideragéo.

Atenciosamente,

Luiz Franga Silva
Mestrando

C. Celso de B. Camargo, Dr. Eng.
Orientador '


mailto:lfranca@newsite.com.br

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
o PESQUISA ACADEMICA DE DISSERTACAO

ESTUDO DAS CARACTE}}iSTICAS E ASPECTOS GERENCIAIS NAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS - CONSORCIO MACHADINHO

NOME DA FUNGAO

NOME DA UNIDADE ORGANIZACIONAL ASSISTIDA OU ASSESSORADA PELO GERENTE DA FUNCAO

NOME DA EMPRESA-MAE QUE ESTA VINCULADO (\Tm T\\H\\A& \}\Apo CASA TEMPO EXP PROF

A W
LOCALIZAGAO GEOGRAFICA DO LOQCALRAGCAQ GE l-\%\ o FAIXA ETARIA ESTADO CIVIL Ne FILHOS
RECRUTAMENTO Eaf\
/\ ;\ i
\ NN\ N/ T

()1°G-( ) 2°G-()3°G

/
FORMAGAO ACADEMICA\? v \_/ NOME DO CURSO. SE FOR INCOMPLETO, INDICAR COM UM (1)

CURSOS DE POS-GRADUAGCAO J

NOME DO CURSO E NiVEL (ESPECIALIZAGAO, MESTRADO OU DOUTORADO). SE FOR INCOMPLETO, INDICAR COM UM (D)

NOME DO CURSO E NIVEL ( ESPECIALIZAGAO, MESTRADO OU DOUTORADO). SE FOR INCOMPLETO, INDICAR COM UM (I)

a) Quanto a Formacio Académica

1. Qual a formagdo que, em sua opinido, o gerente designado para a fungdo em andlise
deveria possuir? Escolha apenas uma resposta. Especificar, no campo nome da
habilitagdo(pg.seg.),0o nome do curso principal e alternativas de habilitagdes compativeis:

I": Nivel Médio [~ Nivel Superior com MBA

I": Nivel Médio com Especializagio [—. Nivel Superior com Mestrado

I": Nivel Médio Técnico . Nivel Superior com Doutorado

[ Nivel Superior I". Nivel Superior com Pds-Doutorado

| Nivel Superior com Especializacéo [ Outra op¢do (especificar)




% UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA )
E %6 PROGRAMA DE POS-GRADUAQ[\O EM ENGENHARIA DE PRODUCAO
PESQUISA ACADEMICA DE DISSERTACAO

ESTUDO DAS CARACTEBiSTICAS E ASPECTOS GERENCIAIS NAS
ALIANCAS ESTRATEGICAS - CONSORCIO MACHADINHO

'BLOCO 1 —IDENTIFICAGAO DA FUNCAO GERENCIAL - -

NOME DA FUNGAO

NOME DA UNIDADE ORGANIZACIONAL ASSISTIDA Ol ASSESSORADA PELO GERENTE DA FUNGAQ

BLOCO2 -~ DADOS DO GERENTE DA FUNGAO

NOME DA EMPRESA-MAE QUE ESTA VINCULADO TEMPO NA FUNGAO TEMPO CASA TEMPO EXP PROF
LOCALIZAGAO GEOGRAFICA DO LOCALIZACAO GEOGRAFICA FAIXA ETARIA ESTADO CIVIL N° FILHOS
RECRUTAMENTO DE TRABALIIO :
FORMAGAO ACADEMICA NOME PO CURSO. SE FOR INCOMPLETO. INDICAR COM UM (1)
(YIG-() 2°G-( ) 3G

r CURSOS DE POS-GRADUACAO

NOME DO CURSO E NIVEL (ESPECIALIZACAO, MESTRADO OU DOUTORADO). SE FOR INCOMPLETO, INDICAR COM UM (1)

NOME DO CURSO E NIVEL ( ESPECIALIZAGAO, MESTRADO OU DOUTCRADO). SE FOR INCOMPLETO. INDICAR COM UM ()

a) Quanto a2 Formagio Académica

1. Qual a formagdo que, em sua opinido, o gerente designado para a fungdo em analise
deveria possuir? Escolha apenas uma resposta. Especificar, no campo nome da
habilitagdo(pg.seg.),0 nome do curso principal e alternativas de habilitagdes compativeis:

™ Nivel Médio ™ Nivel Superior com MBA

[ Nivel Médio com Especializacio [~ Nivel Superior com Mestrado

[ Nivel Médio Técnico [ Nivel Superior com Doutorado

[ Nivel Superior ™ Nivel Superibr com Pds-Doutorado

I Nivel Superior com Especializacio ™ Outra opcao (especificar)
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Nome (s ) da (s) Habilitacdo (des)

Graduagio ' Principal
Alternativa
Alternativa

Pés-graduagio Principal
Alternativa

b) Quanto a Experiéncia Profissional dentro e fora da empresa

2. Em sua opinido, qual o nimero minimo de anos de experiéncia que o gerente designado
para a fungio em analise deveria ter para desempenhar bem suas atribuicdes:

[" De 3 a5 anos ["DeSa7anos ~[“De7al0anos [ Maisdo que 10 anos
¢) Quanto a Faixa Etaria

Assinale -a faixa etdria que, em sua opinido, um futuro ocupante da funcido deveria
possuir:

W

I De 25 a 30 anos I~ De 36 a 40 anos MDed46aS50anos [~ De 56 a 60 anos
M De3la3Sanos [ Deq4ladSanos | DeSlaSSanos [~ Qutra
(ESPECIEICAT ...ttt ettt et e et et e e e et et e ettt e

d) Quanto ao Local Recrutamento

4. Em relagdo ao mercado geografico de trabalho, o gerente designado para a fungdo em
analise deveria ser alvo de recrutamento:

" Regional I Estadual [~ Nacional [ Internacional I Outra (Especificar)

e) Quanto ao Estagio do Ciclo de Vida Familiar

5. Qual o estagio do ciclo de vida familiar que, em sua opinido, ¢ mais compativel para o
gerente exercer adequadamente a fungio em analise:

[ Solteiro I"i Casado, com filhos I Viivo I Independe
I~ Recém-casado [ Casado, com filhos pequenos I Outra (Especificar)
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f) Quanto ao Sistema de Recompensa

6. Assinale os mecanismos de recompensa mais importantes que, em sua opinido, deveriam
compor o plano de incentivo dos gerentes designados para ocupar uma fungio na alianga
estratégica.

I~ Promogio para mudanga
I~ Plano de carreira e beneficios

I~ Plano de avaliacio de desempenho

I Aceleragdo da carreira profissional

I Plano de reconhecimento profissional

I. Plano de reconhecimento pessoal

[ Oportunidades apés trabalhar na alianc¢a estratégica
I~ Oportunidade profisional na empresa para o conjuge

[”: Combinacio entre o plano de carreira pessoal e o organizacional

I~ Outros (Especificar)

g) Quanto a Dimensdo Gerencial Tecnolégica

7. Em sua opinido, o conhecimento € o dominio que o gerente deve possuir em fécnicas
especificas para a fungdo em analise, deveriam ser:

I Integrais . [~ Parciais [/ Desnecessarios
7.1 Independentemente da resposta acima assinalada, qual a classificacdo que vocé

atribui a sua preparagio em assuntos vinculados as técnicas especificas inerentes a sua
funcgio:

I~ Excelente I Boa [~ Regular ™ Ruim

8. Em relagio ao conhecimento e dominio de fécnicas gerenciais gerais, como, por
exemplo: técnicas de reunido, administragdo do tempo, andlise de problemas e tomada de
decisdes, estilos gerenciais, técnicas de planejamento, qualidade etc., a capacitagdo do
gerente designado para a funcido em analise, deveria ser:

I”" Integral I” Parcial I Desnecessaria
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9.

h)

8.1 Independentemente da resposta acima, o seu conhecimento ¢ dominio a respeito de
tais técnicas sdo:

7 Excelentes [ Bons

[ Regulares ™ Ruins

Em sua opinio, a competéncia gerencial em novas tecnologias, no que diz respeito a
conhecimento ¢ dominio de novos processos, ferramentas € inovagdes tecnoldgicas em
areas funcionais especificas, tais como: internet, automagdo de instalagdes industriais e de
escritdrios, digitalizagdio de processos, inteligéncia competitiva, tecnologia da informagio,
distribuigdo eletronica de dados, etc., para a fungdo em andlise, deveria ser:

I Integral [~ Parcial [~ Desnecessdria

9.1 Independentemente da resposta acima, como vocé classifica o seu conhecimento e
dominio em novas tecnologias inerentes a sua funcéo:

" Excelentes , [~ Bons I” Regulares I Ruins

Quanto a Dimensio Gerencial - Habilidade Interpessoal

10. Esta abordagem esta relacionada aos conhecimentos que o gerente deve possuir para

11.

desenvolver sua capacidade de trabalhar de forma eficaz com pessoas, procurando obter
resultados através delas e agir por seu intermédio, conhecendo € dominando, por exemplo:
técnicas de desenvolvimento de equipe, administragio de conflito, técnicas de motivagdo e
comportamento, avaliagio de desempenho etc., em sua opinido, conhecer e dominar tais
habilidades, para o gerente da fungio em andlise, é:

I~ Importante I Pouco importante I Desnecessario

10.1 Independentemente da resposta acima, voc€ considera sua preparagdo nesta
dimenséo:

[ Excelente [~ Boa I Regular I Ruim

Quanto a Dimensio Gerencial Normativa

Esta dimensio aborda conhecimentos que o gerente deve possuir a respeito de
instrumentos normativos, internos ou externos as empresas-socias, bem como legislagio
especifica, como, por exemplo: codigo de aguas e energia elétrica, legislagdo federal
especifica, consolidagdo das leis do trabalho, direito de propriedade, normas basicas de
recursos humanos e de administragio, legislac@o relativa a formagdo de aliangas, etc., em
sua opinido, a compreensdo e o dominio dos assuntos vinculados a esta dimensdo, ao
gerente designado para a fungdo em andlise, deveriam ser:

I"* Integrais I Parciais I~ Desnecessarios
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)]

12.

k)

13.

14.

11.1 Independentemente da resposta anterior assinalada, a sua compreensio ¢ dominio dos
assuntos vinculados a esta dimensio séo:

[~ Excelentes [ Bons [~ Regulares [ Ruins

Quanto a Dimensio Gerencial Conceitual

Esta dimensdo ¢ composta pelo conjunto de informagdes que o gerente deve possuir para
obter a compreensdo das complexidades da alianga € o seu relacionamento com a
ambiéncia externa, como, por exemplo: politica econdmica, politica energética, politica
tarifaria, estrutura do setor elétrico brasileiro, valores étnicos, crengas € costumes da
sociedade etc., em sua opinido, a competéncia gerencial nesta dimensdo deveria ser:

I Integral I~ Parcial I Desnecessaria

12.1Independentemente da resposta acima assinalada, classifique a sua preparagdo nos
assuntos vinculados a esta dimens3o:

I~ Excelente I Boa [ Regular I Ruim

Quanto a Dimensao Cultural

Em sua opimifio, a competéncia gerencial em cultura geral, ou seja, conhecimentos
voltados ao desenvolvimento e compreensio de assuntos que vdo além da percepgdo
unidimencional da especialidade técnica do gerente, como, por exemplo: sociologia,
antropologia, ecologia, politica, economia, arte, idiomas, etc., para a fun¢do em analise, é:

I~ Importante [~ Pouco importante [ Desnecessaria

13.1 Independentemente da resposta acima assinalada, como vocé considera sua
preparagdo nesta dimensio cultural:

I~ Excelente I~ Boa I Regular I~ Ruim

Em relagdo ao conhecimento e compreensdo da cultura organizacional, onde valores e
pressupostos basicos formam a cultura existente e influem fortemente no comportamento
da organizagdo, como, por exemplo, as atividades, os eventos, os rituais cotidianos,
consideragdes sobre o bom ou mau, visdio de mundo, tradi¢Bes, habitos e mitos
organizacionais etc., na sua opinido, a competéncia gerencial em tais assuntos deveria
ser:

[~ Integral " Parcial [~ Desnecessaria

14.1 Independentemente da resposta assinalada, qual o nivel de compreensdo e dominio
que voce possul da cultura organizacional existente na alianga estratégica ?

I” Excelente [~ Bom [ Regular I”” Ruim
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I) Quanto 2 Dimensio Gerencial Comportamental

A abordagem comportamental tem por objetivo delinear e formatar valores humanos
capazes de aumentar a percep¢do do gerente com referéncia ao comportamento, atitudes e
potencial de crescimento em termos interpessoais, visando torna-lo apto a exceléncia do
relacionamento com pessoas. Dentre este tipo de conhecimento € possivel destacar
caracteristicas psicologicas e caracteristicas pessoais positivas, assim:

15. Dentre as caracteristicas psicologicas € possivel destacar aspectos, como, por exemplo:
de auto-estima, afetividade, integridade, lealdade, empatia, honestidade, inteligéncia,
capacidade para ouvir, competéncia, facilidade de comunicago etc., em sua opinido, tais
caracteristicas, para a atuagdo do gerente designado a fungdo em andlise, sdo:

I". Importantes [ Pouco importantes I Desnecessarias

15.1 Independentemente da resposta dada acima, vocé€ considera o seu perfil nesta
dimensdo comportamental:

I Excelente I Bom I Regular > Ruim

16. As caracteristicas pessoais positivas, reunem habilidades, como, por exemplo:
flexibilidade para mudangas, capacidade de liderancga, fluéncia verbal, raciocinio abstrato,
estabilidade emocional, iniciativa, etc., em sua opinido, tais aptidbes, ao gerente
designado para a fungdo em andlise, sdo:

[ Importantes [~ Pouco importantes I Desnecessarias

16.1Independentemente da resposta apresentada acima, vocé considera os seus atributos
nesta dimensdo comportamental:

I Excelentes I~ Bons I Regulares i Ruins

m) Outras Caracteristicas

17. Em sua opinido, que outras caracteristicas o gerente designado para a fungdo em andlise
deveria conhecer e¢ dominar para desempenhar com sucesso suas atribuigdes e
responsabilidades dentro de uma alianga estratégica, cite, inclusive, o grau de importincia
para cada caracteristica relacionada.
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17.1 Qual a classificagdo que vocé atribui aos seus conhecimentos € dominio nos
aspectos gerenciais apontados anteriormente.

"7 Excelente I~ Boa I Regular I Ruim

n) Realize outros comentarios que se fizerem necessarios

Devolucio do Questionario

Este questionario devera ser devolvido via malote, aos cuidados da Sra. Rosingela Vieira
Debacker, para o escritdério de Floriandpolis da MAESA — Machadinho Enegética S.A. — Rua

Germano Wendhausen, 203, 6° andar.

Muito obrigado pela partiéipagﬁo.

Luiz Franga Silva

Mestrando
Ifranca(@newsite.com.br
Fone (0**) 48 223. 2129
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UFSC/PPGEP

Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designacéo de gerentes nas AEs:
Um Estudo de Caso no Setor Elétrico Brasileiro
ANEXO 3/1 - Perfil Sécio-demografico Desejado
1.QUANTO A FORMAGAO ACADEMICA
Repostas
Gerentes Nivel Nivel Nivel Nivel S
. . " em Total
Nivel '&l I,‘:‘ 32:‘ Nivel s NM?] Superior | Supeior Superior Superior Resp Resp
. . Médio < 'O. i .l° Superior upenior com com com com Pés
tcpo‘ NGam clEspec | Técnico Espec MBA Mestrado | Doutorad | Doutorado
GE 4 0 0 0 1 3 0 0 0 0 0
GT 0 0 0 3 1 0 0 0 0 0 4
GO 0 0 0 2 3 2 0 0 0 0 7
oCc 15 0 0 0 6 7 2 0 0 0 0 15
Respostas em percentual (%)
Gerentes ; ; . ’
, Nivel | Nivel , Nivel |  Nvel | Nivel Nivel Nivel Sem | Total
Nivel o o Nivel ; Superior | Supeior Superior Superior R R
o Médio Médio ] Superior . esp esp
. . Médio oE Técni Superior E com com com com Pés
tipo | Nim spec | Tecnico spec MBA | Mestrado | Doutorado | Doutorado
GE 4 0 0 0 25 75 0 0 0 0 0 100
GT 0 0 0 75 25 0 0 0 0 0 100
GO 0 0 0 29 42 29 0 0 0 0 100
oCc 15 0 0 0 40 47 13 0 0 0 0 100
2. QUANTO A EXPERIENCIA PROFISSIONAL
Repostas
Gerentes - Sem Total
- -~ 3a5 anos a7 7a10anes | ™° de 10 Resp Resp
l“pol Num 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
GO 7 0 0 _ 0 0 0 0 3 1 2 1 6
oCc .15 0 0 0 0 0 0 4 1 9 1 14
Respostas em percentuai (%)
Gerentes Sem Total
3a5 anos a7 7 a2 10 anos mais de 10 Resp Resp
| tlpO I Nlllm anos anos
GE 4 0 0 0 0 0 0 0 0 160 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 0 25 75 0 100
GO 7 0 0 0 0 0 0 58 17 33 0 100
oC 15 0 0 0 0 0 0 29 7 64 0 100
3. QUANTO A FAIXA ETARIA
Repostas
Gerentes o Sem Total
utros
25a30 31a3s 36a40 41a45 46a 50 51a56 55 a 60-anos| a partir dos Resp Resp
| tlpo | Nl]m anos anos anos anos angos anes 35 anos
GE 4 0 0 0 0 0 3 0 0 1 0
GT 4 0 0 0 1 0 0 0 0 3 0
GO 7 [} 0 0 3 0 0 0 0 4 0
oC 15 0 0 0 4 0 3 0 0 8 0 15
Respostas em percentual (%)
Gerentes S Sem Total
I__r___ 25a30 31a35 36a40 41a45 46 a 50 51 a5 55 2 60 anos| a partir dos Resp Resp
tlpO Nl]m anes anos ancs anos anos anos 35 anos .
GE 4 0 0 0 0 0 75 0 0 25 0 100
GT 4 0 0 0 25 0. -0 0 75 0 100
GO 7 0 0 0 42 0 0 0 0 &8 0 100
oC 15 0 0 0 27 0 20 0 0 &3 0 100
LEGENDA

GE: Gerentes Nivel Estratégico - GT: Gerente Nivel Tatico

- GO: Gerente Nivel Operacional

OC: Opiniées Consolidadas




ANEXO 3/2 - Perfil S6cio-demografico Desejado
4.QUANTO AO LOCAL DE RECRUTAMENTO

UFSC/PPGEP o
Pesquisa Académica - Competéncias Esssenciais para designa¢éo de gerentes nas AEs: Um Estudo de
Caso no Setor Elétrico Brasileiro

Repostas
Gerentes Sem Total
Mercado | Mercado | Mercado | Mercado Outros Resp Resp
. , Regional | Estadual | Nacional | Internac | Indepetide
tipo{ Num
GE 0 0 0 0 0 1 2 0 1 0
GT 0 0 0 0 0 0 3 0 1 0
GO 0 0 0 0 2 0 4 0 1 0
oc 15 0 0 0 0 2 1 9 0 3 0 15
Respostas em percentual (%)
Gerentes : Sem Total
Mercado | Mercado | Mercade | Mercado Qutros Resp Resp
. , Regional { Estadual | Nacional | Internac | Independe
tipo| Num
GE 4 0 0 0 0 0 25 50 0 25 0 . 100
GT 4 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
Gerentes
cecom. | casad Casado Sem Total
Solteiro | oo ~888d0 | omFilhos|  Vitvo | independe] Resp | Resp
. , Casado |com Filhos
tipo | Nam | pequenos
GE 0 0 0 o] 0 3 0 0 1 1 4
GT 0 0 0 0 0 2 0 0 2 0
GO 7 0 0 0 0 0 1 1 0 5 0 7
oc 15 0 0 1] 0 0 6 1 0 ] 1 15
Respostas em percentual (%)
Gerentes Sem Total
Recém- | Casado | C353° R R
Solteiro 90 1 comFilhos| Vidvo | independe| V€SP esp
. . Casado | com Filhos
tipo | Nim pequencs
GE 0 0 0 0 0 75 0 0 25 0 100
GT 0 0 0 0 0 §0 0 0 50 0 100
GO 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 Nivel Estratégico - GT: Gerente Nivel Tatico

- GO: Nivel Operacional - OC: Opinides Consolidadas

04/02/01-2
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Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designagio de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso
no Setor Elétrico Brasileiro ’
ANEXO 4/1 - Perfil Sé6cio-demografico Real

1.QUANTO A FORMAGAO ACADEMICA

. Gerentes

i

Aipo J:Nun : s e B ora

GE 4 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0

GT ] 0 0 3 1 0 0 0 0 0

GO 0 0 0 2 3 1 0 0 0 1

oc 15 0 0 0 7 6 1 0 0 0 1 14
m

tipd| Nam

GE 4 0 0 0 80 50 0 0 0 0 100
GT 4 0 0 0 75 25 0 0 0 0 100

2 GOL=TAEE S 0s i 0T S0 R 33 T D O 17 0 =T 0 T T P e T O 400 S e e e
oc 15 0 0 0 50 43 7 0 0 0 100

2. QUANTO A EXPERIENCIA PROFISSIONAL

0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 4
GT 0 0 0 0 0 0 0 0 0
GO 7 0 0 0 0 0 0 0 2 5 0

0 0 0 0 0 0 0 2 13 0 15

0 0 0 0 0 0 0 0 100 0 100
GT 4 0 0 0 0 0 0 0 100 0 100
GO 7 0 0 0 0 0 0 0 29 A 0 100
oC 15 0 0 0 0 0 0 0 13 87 0 100

0 0 0 0 0 1 2 0 1 0 4
GT 0 0 0 2 1 1 0 0 0 0 4
GO 7 0 0 0 2 2 2 0 0 0 1 6
oCc 15 0 0 0 4 3 4 2 0 1 1 14

100

ol
=3

0 0 0 25 50 0 25 0
GT 0 0 0 25 25 0 0 0 0 100
i cle) 0 0 0 33 34 a3 0 0 0 0 100
oc 15 0 0 0 28 21 29 14 0 7 0 100
LEGENDA

GE: Gerente Nivel Estratégico - GT: Gerente Nivel Tatico - GO: Gerente Nivel Operacional - OC: Opinides Consolidadas
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UFSC/PPGEP
Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designacdo de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso
no Setor Elétrico Brasileiro
ANEXO 4/2 - Perfil S6cio-demogréfico Real

4.QUANTO AO LOCAL DE RECRUTAMENTO

-Gerentes

%

tipo| Nm |

GE
GT
GO
oc 15

le o o of- ]
© o o of." .
®© o o ol " ]

0 9 0
- Respostasem percenmial (k)

14

_Total

. Gerentes
- )~ Resp.

1" Regional

f=dy

tipo | Nam |
GE
o1
Go
oc 15

100
100
100
100
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33
64
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75 0 25
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© o o ol
© o o ©

5. QUANTO AO CICLO DE VIDA FAMILIAR

Gerentes S T “.Sem | Total -
&om Filhos| . Vidvo ™ | 'Independe | €SP |- Resp

Recém— Casadb,'-'
" Casado | com Filhos

S&Iteiro !

e

tip_ob Nam

GE
GT
GO
oC 15

4 0

~N & h
- O O
o O ©

© o o ©
©o o o ol

0
0
1 0 13 0
_Respostas em percentual {%) ..

© o o o
- a0 o0

14

] o © ©
O ©o O ©

Gerentes - C“asa:do, T T sem | Total
comFilhos| Vitve | Independe | . Resp. | Resp
pequerios ettt N

Recém- .| Casado,
Casado | comi Filkics

Soltéjl:o

tipo | Nam
GE 4
4
7

100
100
100
100

100
100
83
93

GT
GO
oc 15

17

o © © of
© © o of .
© ©o © o
© o ©o ©
o ©o © ©
© ©o o ©
© ©o ©o ©

© O © ©

LEGENDA
GE: Gerente Nivel Estratégico - GT: Gerente Nivel Tatico - GO: Gerente Nivel Operacional - OC: Opinides Consolidadas
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UFSC/PPGEP
Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designacdo de gerentes nas AEs: Um Estudo de Caso
no Setor Elétrico Brasileiro
ANEXO 5 - Sistemas de Recompensa Desejados

G . Repostas
erentes
Promo-gio] Plano Plano Aval Aceleragho Plano Plano Oport apés Oport Prof{ Comb ;‘aem ":l;otal
para Carreira e Da%emva Carreira | Reconh Reconh .?:’a b :E na Emp p/{ Plano Car esp esp
tipo| Nim | Mudanga Benef P Prof Prof Pessoal Conjugé | Pes/Org
GE 4 0 1 2 0 3 0 4 0 0 0 10
GT 0 2 0 1 2 0 2 0 1 0 8
GO 1 2 3 1 3 1 3 0 4 0 18
oCc 15 1 5 5 2 8 1 9 0 5 0 36
Respostas em percentual (%)
Gerentes
Promo-géo| Plano Plano Aval Aceleragio Plano Plao Oport apbs Oport Prof] Comb Sem Total
para Carreira e D:soemva Carreira | Reconh | Reconh '?;b?E na Empp/{ Plano Car | Resp Resp
tipo NUm | Mudanga Benef P Prof Prof Pessoal Conjugé | Pes/Org
GE 4 0 10 20 0 30 0 40 0 0 0 100
GT 0 25 0 12,5 25 -0 25 0 12,5 0 . 100
GO 6 11 17 6 17 6 17 0 22 0 100
oCcC 15 3 14 14 6 22 3 24 0 14 0 100

LEGENDA:
GE: Gerente Nivel Estratégico - GT: Gerente Nivel Tatico - GO: Nivel Operacional - OC: Opinides Consolidadas
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UFSC/PPGEP
Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designacio de gerentes nas AEs:
Um Estudo de Caso no do SEB ‘
Levantamento do Curriculo Gerencial Desejado

ANEXO 6: Tabulagdo das Respostas por Competéncias Gerénciais - Questdes/Niveis Hierarquicos

Questoes Gerentes | %Respostas | Meédia | Desvio| Respostas Sem Total
Nim | Texto tipo | Num | 1 | 2 | 3 | Grupo | Padfio| "y T 5 T 3 | Resp | Resp
Técnicas Gerenciais Especificas GE 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
o Conhemme(:stgeec i(:i(::r:sln;:r:eattfé;::g;s; gerenciais GT 4 0 100 0 20 0,00 0 4 0 0 4
GO 7 0 57 43 24 0,49 0 4 3 0 7
oC 15 0 67 33 23 0,47 0 10 5 0 15
Técnicas Gerenciais Gerais GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
 eomeroceTIORICEI S G 4 0 2 7 28 o0& 0 103 0 4
e tomada de decisdo, técnicas de planejamento, GO 7 0 29 71 27 0,45 0 2 5 0
qualidade, etc).e oC 15 0 20 80 28 041 0 3 12 o 15
conect tI\I'-wzls tesnglogias e GE 0 67 33 23 047 0 2 1 1
09. in()etzsf;sm znfuonzéoo(me)l(r.]:l?nt:r::t\{at:;\eg?:g?: Idaas GT 0 100 © 20 0.00 0 _4 0 0 4
informac&o, inteligéncias competitiva, automagédo GO 7 0o 71 29 23 0,45 0 5 2 0
de instalagbes industriais e de escritério, etc.) oc 15 0 79 21 22 0,41 0 1 3 1 14
Canacid ?agilidaﬁ hlntzrp:ssoal GE 4 0 100 30 000 0 o0 4 0 4
o CUddedembabardelmasiaron o4 o o w0 30 0w 0 0 4 o 4
através delas GO 7 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7
ocC 15 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
Instrumentos Normativos GE 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
1 o s el ST 4 0 W0 0 20 00 o 4 O 0 4
maes, bem como legislagdo especifica GO 7 0 8 14 2.1 0,35 0 6 1 0 7
ocC 15 0 80 20 2,2 0,44 0 12 3 0 15
I_\szectos Ctlmt_::iglaiz ! GE 4 0 50 5 25 050 o0 2 2 0 4
| Comprersdo des conpledates e sl o o 72 23 e 0 3 1 o
GO 0 57 43 24 0,49 0 4 3 0
oc 15 0 60 40 24 0,49 0 9 6 0 15
Cultura Geral | GE 4 6 0 100 30 000 0 o0 4 0
5 eths gl iadesodeen e GT 4 0 25 75 28 o 0 1 3 0
percepecdo unidimensional da especialidade GO 7 0 14 86 29 0,35 0 1 6 0
técnica oc 15 0 13 87 29 03¢ 0 2 13 0 15
Cultura organizacional GE 4 25 25 §0 23 0,83 1 1 2 0
Vol s presuposos b das empress- o 0 0 s 25 0 0 2 2 o
fortemente no comportamento da alianga GO 7 0 71 29 2,3 0,45 0 5 2 0
oC 15 7 53 40 2,3 0,60 1 8 6 0 15
Caracteristicas Psicologias GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0
o s s capres dotomarogerrte gy 0 o w0 30 o 0 o 4 o
GO 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0
oC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
Caracteristicas pessoais positivas GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
o eldsdes quo smentan apocepco d0 gy 0 0 30 om 0 0 4 o
crescimento em termos interpessoais GO 0 0 100 3,0 0,00 0 0 0
oC 15 0 0 100 3,0 0,00 0 0 15 0 15
(*) lealdade, honestidade, empatia, inteligéncia, LEGENDAS:
capacidade para ouvir, etc. 1: Desnecessario GE: Gerente Nivel Estratégico
(**) flexibilidade para mudangas, capacidade de 2: Pouco Importante ou Conhecimento Parcial GT:Gerente Nivel Tatico
lideranga, fluéncia verbal, estabilidade 3: Muito Importante ou Conhecimento integrat GO: Gerente Nivel Operacional
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UFSC/PPGEP
Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designagdo de gerentes nas AEs:
Um Estudo de Caso no SEB
Levantamento do Curriculo Gerencial Desejado

ANEXO 7 - Interpretagdo e Classificagdo dos Resultados por Competéncias Gerenciais/Niveis Hierarquicos

Classificagéo Gerentes | %Respostas | Média Desvio | Respostas sem | Total '

Classe Foco de importanciafirrelevancia | tipo | Nam | 1 | 2 | 3 |Grupo Padréo | 1 | o | 3 | Resp | Resp
Técnicas Especificas
Média Alta Foce de irrelevancia Invisivel GE 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GT 4 0 100 O 20 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de irrelevancia Visivel GO 7 0 57 43 24 0,49 0 4 3 0 7
Média Baixa ocC 15 0 67 33 23 0,47 0 10 § 0 15
Técnicas Gerais
Alta Foco de iImportancia Visivel GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Média Alta Foco de importancia Visivel GT 4 0 25 75 28 0,43 0 1 3 0 4
Média Alta Foco de Importancia Visivel GO 6 0 29 71 27 0,45 0 2 5 0 7
Média Alta oc 7 0 20 80 28 0,41 0 3 12 0 15
Novas Tecnologias ' ’
Média Baixa Foco de lrrelevancia Visive! GE 4 0 67 33 23 0,47 0 2 1 1 3
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GT 4 0 100 O 2,0 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GO 7 0o 71 29 23 0,45 0 5 2 0 7
Média Baixa oC 15 0 79 21 2,2 0,41 o M1 3 1 14
Habilidade Interpessoal
Alta Foco de iImportancia Visivel GE 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importéncié Visivel GT 4 0 0 100 30 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importancia Visivel GO 7 0 0 100 30 0,00 0o 0 7 0 7
Alta oc 15 0 0 100 30 0,00 0 0 15 0 15
Intrumentos Normativos
Média Alta Foco de Irrelevancia Invisivel GE 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de lirelevancia Visivel GT 4 0 100 0 20 0,00 0 4 0 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GO 0 8 14 21 0,35 0 6 1 0 7
Média Baixa ocC 15 0 80 20 2,2 0,44 0 12 3 0 15
Aspectos Conceituais
Média Aita Foco de Irrelevancia Invisivel GE 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GT 4 0 75 25 23 0,43 0 3 1 0 4
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivel GO 7 0 57 43 24 0,49 0 4 3 0 7
Média Baixa ocC 15 0 60 40 2,4 0,49 0 9 6 0 15
Cultura Geral
Alta Foco de Importancia Visivel GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0
Média Alta Foco de Importancia Visivel GT 4 0 25 75 2,8 0,43 0 1 3 0
Média Alta Foco de Importancia Visivel GO 0 14 86 29 0,35 0 1 6 0
Média Alta ocC 15 0 13 87 29 0,34 0 2 13 0 15
Cultura Organizacional
Média Baixa Foco de Irrelevancia Visivet GE 4 25 25 50 23 0,83 1 1 2 0 4
Média Alta Foco de Irrelevancia Invisivel GT 4 0 50 50 25 0,50 0 2 2 0 4
Média Baixa Foco de irrelevancia Visivel GO 7 0o 71 29 23 0,45 0 5 2 0 7
Média Baixa ocC 15 7 53 40 2,3 0,60 1 8 6 0 15
Caracteristicas Psicol6gicas
Alta Foco de Importancia Visivel GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de iImportancia Visivel GT 4 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de Importancia Visivel GO 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 - 7
Alta ocC 15 0 0 100 30 0,00 0 0 15 0 15
Caracteristicas Pessoais Positivas -
Alta Foco de Importancia Visivel GE 0 0 100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de importancia Visivel GT 4 0 0 1100 3,0 0,00 0 0 4 0 4
Alta Foco de importancia Visivel GO 7 0 0 100 3,0 0,00 0 0 7 0 7
Alta oC 15 0 o 100 30 0,00 0 0 15 0 15
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UFSC/PPGEP

Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designag¢éo de gerentes nas AEs:
Um Estudo de Caso no SEB
Levantamento do Curriculo Gerencial Real

ANEXO 8: Tabulagido das Respostas por Competéncias Gerénciais Questoes/Niveis Hierarquicos

Técnicas Gerenciais Especificas GE 75 25 3,3 0,43

4 0 0 0 3 1 0 4
Conhecimento e dominio de técnicas
07 gerenciais especificas para a funcao; 6T 4 0 100 0 3.0 0,00 0 0 4 0 0 4
GO 7 0 14 86 0 29 0,35 0 1 6 0 0 7
oc 15 0 86 7 3,0 0,37 0 1 13 1 0 15
Técnicas Gerenciais Gerais GE 4 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4
Conhecimento e dominio de técnicas
08 gerenciais gerais (ex.: adm. do tempo, analise GT 4. 0 2 75 0 28 043 0 L 3 0 0 4
de problemas e tomada de deciséo, 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 33 0,43 0o 0 3 1 0 4
Conhecimento e dominio de novas tecnologias
09 inerentes a fungao (ex.: internet, tecnologia da GT 4 0 0 100 0 3,0 0,00 0 0 4 Y 0
informagao, inteligéncias competitiva, automacio de GO 7 0 29 57 14 29 0,64 0 2 4 1 0
instalagdes industriais e d ritdrio, etc. . .
instalaghes industriais e de escritbrio. @) o¢ 15 0 13 74 13 30 052 0 2 11 2 0 15
Habifidade Interpessoal GE 4 0 100 0 3,0 0,00 0 0 3 0 1
Capacidade de trabalhar de forma eficaz com
10 pessoas, procurando obter resultados GT 0 100 © 3.0 0,00 0 0 4 0 0
através delas GO 0 86 14 31 0,35 0 0 6 1 0
oc 15 0 93 7 3.1 0,35 0 0o 13 1 1 14
Instrumentos Nornmativos GE 4 0 25 75 0 28 0,43 0 1 3 0 0
Conhecimento a respeito de instrumentos
14 normativos, internos ou externos, as empresas GT 4 0 0 100 0 30 0,00 0 0 4 0 0
mées, bem como legislagéo especifica GO 7 0 14 8 0 29 0,35 0 1 6 0 0 7
oc 15 0 13 8 © 29 0,34 0 2 13 0 0 15
Aspectos Conceituais GE 4 0 25 50 25 30 0,71 o 1 2 1 ] 4
Compreenséo das complexidades da alianga e
12  seu relacionamento com a ambiéncia externa GT 4 0 0 100 © 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 28 0,43 0 1 3 0 ] 4
Cultura geral voltada ao desenvolv. e
13 compreenséo de assuntos que vao além da GT 0 25 75 0 28 043 0 1 3 0 0 4
percepegao unidimensional da especialidade GO 0 14 86 O 3,0 0,35 0 1 6 0 0 7
técnica ocC 15 0 20 8 0 28 040 0 3 12 0 0 15
Cultura organizacional GE 25 75 0 25 0,87 1 0 3 0 0 4
Valores e pressupostos basicos das empresa- )
14 maes formam a cultura existente e influem GT 0 %25 33 043 0 0 3 1 0 4
fortemente no comportamento da alianga GO 7 0 100 0 3,0 0,00 0 0 7 0 0 7
oc 15 7 0 8 7 29 0,57 1 0 13 1 0 15
Caracteristicas Psicoldgias GE 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0 4
Valores humanos* capazes de tornar o
15 gerente apto & exceiéncia do relcionamento Gt 0 0 50 50 35 0,50 0 0 2 2 0 4
c/pessoas;e GO 0 0 71 29 33 0,45 0 0 5 2 0 7
oc 15 0 7 60 33 33 0,57 0 1 9 5 0 15
Caracteristicas pessoais positivas GE 4 0 0 75 25 33 0,43 0 0 3 1 0 4
Habilidades** que aumentam a percep¢éo do
16 gerente com referéncia ao potencial de GT 0 0 75 25 33 0.43 0 0 3 1 0
crescimento em termos interpessoais GO 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0
OoC 15 0 7 73 20 3.1 .0,50 0 1 11 3 0 15
*} lealdade, honestidade, empatia, inteligéncia, LEGENDA
capacidade para ouvir, etc. 1; Ruim GE - Gerente Nivel Estratégico
*+) flexibilidade para mudangas, capacidade de 2: Regular GT - Gerente Nivel Tatico
lideranga, fluéncia verbal, estabilidade 3: Bom (a) GO - Gerente Nive! Operacional
emocional, etc. 4: Excelente OC - Opinides Consolidadas
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UFSC/PPGEP

Pesquisa Académica - Competéncias Essenciais para designacdo dos gerentes nas AEs:
Um Estudo de Caso no SEB
Levantamento do Curriculo Gerencial Real

ANEXO 9 - Interpretacdo e Classifica¢do dos Resultados por Competéncias Gerenciais/Niveis Hierarquicos

T Classicagao |

o Classe T Forte e Fracs

Técnicas Especificas

Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 0 75 25 33 0,43 0 0 3 1 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 0 100 O 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 14 86 O 29 0,35 0 1 6 0 0 7
Média Alta oCc 15 0 7 86 7 3,0 0,37 0 1 13 1 0 15
Técnicas Gerais

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 0 100 O 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 4 0 25 75 0 2,8 0,00 0 1 3 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 4] 14 72 14 3,0. 0,53 0 1 5 1 0 7
Média Alta OoC 15 0 13 80 7 29 0,44 0 2 12 1 0 15
Novas Tecnologias

Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 0 75 25 33 0,43 0 0 3 1 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 0 0 100 O 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 29 57 14 2,9 0,64 0 2 4 1 0 7

Média Alta OoC 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0 15
Habilidade Interpessoal

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 0 100 O 30 0,00 0 0 3 0 1 3

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 4 0 0 100 O 3.0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 0 86 14 3,1 0,35 0 0 6 1 0 7

Média Alta oc 15 0 0o 93 7 3.1 0,35 0 0o 13 1 1 14
Intrumentos Normativos

Média Alta Foco de Compéténcia Forte Visivel GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 4 0 0 100 O 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 14 86 0 29 0,35 0 1 6 0 0 7

Média Alta oc 15 0o 13 87 O 2,9 0,34 0 2 13 0 0 15
Aspectos Conceituais

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 4 0 0 100 O 3,0 0,00 0 0 4 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7

Média Alta oCc 15 0 13 74 13 3,0 0,52 0 2 11 2 0 15
Cultura Geral _

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 25 75 0 2,8 0,43 0 1 3 0 0 4

MVédia Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 0 25 75 0 2,8 043 0 1 3 0 0 4

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 0 14 86 O 3,0 0,35 0 1 6 0 0 7

Viédia Alta OoCc 15 0 20 8 O 2,8 0,40 0 3 12 0 0 15
Cultura Organizacional

Média Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 25 0 75 0 25 0,87 1 0 3 0 0

tita Foco de Competéngxa Forte Visivel GT 4 0 75 25 33 0,43 0 0 3 1 0 4

Viédia Alta Foco de Competé'ncia Forte Visivel GO 7 0 0 100 0O 3,0 0,00 0 0 7 0 0 7

Viédia Alta oCc 15 0 86 7 29 0,57 1 o 13 1 0 15
Caracteristicas Psicologicas

Viédia Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 25 50 25 3,0 0,71 0 1 2 1 0 4

Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT 0 0 50 50 3,5 0,50 0 0 2 2 0 4

Ata Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 0 71 20 33 04 0 0 5 2 0 7

Alta - 0C 15 0 7 60 33 33 0,57 0 1 9 5 0 15
Saracteristicas Pessoais Positivas

Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GE 4 0 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0

Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GT V] 0 75 25 3,3 0,43 0 0 3 1 0 4

viédia Alta Foco de Competéncia Forte Visivel GO 7 0 14 72 14 3,0 0,53 0 1 5 1 0 7

iédia Afta Foco de Competéncia Visivel oc 15 0 7 73 20 3.1 0,50 0 1 11 3 V] 15
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