UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CAMPUS FLORESTAL

COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA A PROFISSIONALIZACAO DE UMA
EMPRESA FAMILIAR

KREYSNER FRANCIELLY PEREIRA MAIA

FLORESTAL
MINAS GERAIS — BRASIL
2022



KREYSNER FRANCIELLY PEREIRA MAIA

COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA A PROFISSIONALIZACAO DE UMA
EMPRESA FAMILIAR

Trabalho de Concluséo de Curso
apresentado a Universidade Federal de
Vicosa — Campus Florestal, como parte
das exigéncias de obtencdo do grau de
bacharel em Administracéo.

Orientadora: Prof.2 Dr.2 Adriana Ventola
Marra

FLORESTAL
MINAS GERAIS — BRASIL

2022



KREYSNER FRANCIELLY PEREIRA MAIA

COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA A PROFISSIONALIZACAO DE UMA
EMPRESA FAMILIAR

Trabalho de Conclusdo de Curso
apresentado a Universidade Federal de
Vicosa — Campus Florestal, como parte
das exigéncias de obtencdo do grau de
bacharel em Administracéo.

Orientadora; Prof2 Dr2 Adriana
Ventola Marra

Uocumento assinado digitaimente

V b SAMARN CCMONCZES LARA
g . Data: 01042022 09:15:37-0300

Venhque cem https//venticador.h.br

Samara de Menezes Lara

Documents asnaca Aigtalmente

v b Gustavo Figueiredo Campoling Dinaz
g - Data: 01/04,/2022 08:54:53-0300

Verifigue em https:/ /verificador.ititir

Gustavo Figueiredo Campolina Diniz

Adriana Ventola Marra (Orientadora)



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a Deus, por cada luta vencida, assim como esta. Agrade¢o-o0 por guiar
todos 0s meus passos até aqui.

Ao0s meus pais e irmés por todo apoio incondicional e incentivo.

Ao meu marido, que esteve comigo desde o inicio e me deu forgas para continuar.

A minha sogra e cunhadas que me acolheram e também me apoiaram nesta jornada.

A Junia e a Stela em especial, pois estiveram comigo me ajudando e também compartilhando
essa jornada.

E, por fim, em especial a Adriana, que aceitou ser minha orientadora neste trabalho o qual me
proporcionou uma grande experiéncia.

Minha eterna gratiddo pela dedicacéo de cada um de vocés!



RESUMO

O presente estudo tem como objetivo classificar, descrever e analisar como se configuram as
competéncias gerenciais na percepcao dos gestores de uma empresa familiar do ramo de
transportes de produtos perigosos, localizada no municipio de Betim/MG. Como sustentacdo
tedrica foi utilizado o modelo de competéncias gerenciais de Quinn et al. (2003). Para atingir
este objetivo, foi realizada uma pesquisa descritiva com métodos mistos. Os dados foram
coletados junto aos gestores da organizacdo, por meio de questionarios e entrevistas
semiestruturadas. Tanto o questionario quanto a entrevista foram elaborados com base no rol
das competéncias gerenciais utilizadas no desempenho das atividades profissionais dos
gestores, a luz do modelo conceitual de Quinn et al. (2003). Para a analise foram utilizadas
estatistica descritiva e analise de conteudo. Através da analise estatistica descritiva foi possivel
identificar que a partir das dezesseis competéncias elencadas no questionario, em treze
competéncias hd uma entrega pelos gestores compativel com o que a organizagdo requer. E, em
apenas trés competéncias, 0s gestores podem vir a entregar mais ou menos do que a organizagédo
requer. A andlise de conteudo foi realizada a partir da relacdo entre as competéncias informadas
pelos gestores e 0s modelos gerenciais desenvolvidos por Quinn et al. (2003). Para uma melhor
analise, os modelos foram enumerados como: (1) modelo das relagdes humanas, (2) modelo de
processos internos, (3) modelo dos sistemas abertos e (4) modelo das metas racionais. Os
resultados apontaram um perfil de competéncia que indica a percep¢do da importancia da
capacitacdo profissional e gerencial e de valorizacdo do desenvolvimento pessoal e da ética. Na
dimensdo do conhecimento ha a disposicdo dos gestores participantes pela busca de
conhecimento técnico especifico do setor de atuacdo. Na dimensdo habilidade identifica-se a
necessidade de melhorar a capacidade de criticar e sintetizar dados e informacgdes sobre
processos e pessoas para tomada de decisGes. Assim sendo, o investimento em acdes de
capacitacdo e desenvolvimento contemplando todas as dimensdes do perfil de competéncia,
revela-se fundamental, tanto nos aspectos cognitivos, como comportamentais. Nesse contexto,
0 processo de profissionalizacdo na empresa familiar estudada deve ser entendido como o
caminho pelo qual as estratégias de gestdo das atividades e esfor¢os organizacionais adotados,
vao se formalizando, a medida que a empresa vai passando pelas diferentes fases de

crescimento.

Palavras-Chaves: competéncias gerenciais, profissionalizacdo, empresas familiares
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto
As empresas familiares possuem uma grande parcela de importdncia no cenario

econdmico mundial. Parte significativa das empresas no mundo é controlada por familias.
Segundo The Economist (2015), 33% das empresas americanas sao familiares, 40% das
empresas alemas e francesas sdo familiares e constituem uma receita de mais de um bilhdo de
ddlares por ano. Na Asia aproximadamente 52% das empresas sdo familiares. No Brasil foi
identificado que aproximadamente 46% das empresas do pais sdo administradas por familiares
(THE ECONOMIST, 2015). Além disto, as empresas familiares possuem tendéncia a
continuidade, pois esta € uma extensdo do conceito de familia. Segundo Bernhoeft (2003), uma
empresa familiar € uma organizagdo a qual é constituida por membros da familia, e que visam
a sucessdo ao decorrer das geragfes. A criacdo da riqueza de uma empresa familiar estad ao
longo de suas geracdes (BARRETO; LEONE; ANGELONI, 2016).

Apesar da relevancia econdmica e social das empresas familiares no Brasil e em outros
paises, algumas empresas familiares sdo caracterizadas por uma gestdo informal, na qual esses
familiares posicionados em determinados cargos na organizagdo tomam decisGes a partir da
intuicdo ou emocdo (MUCCI, 2020). Dentro deste cenario, algumas organizacGes familiares
ndo possuem uma estrutura eficiente, ndo tém normas e regras que regularizam seus processos
(MUCCI, 2020). Outra questdo relevante na gestdo de empresas familiares € o fato dos dois
extremos - familia e empresa - estarem entrelacados (CASTRO, 2009).

Os objetivos destes sdo diferentes: a familia visa a unido e a harmonia nas relaces; ja a
empresa tem como caracteristica marcante a competitividade (CASTRO, 2009). Os papéis
podem se tornar antag6nicos, pois o papel familiar é caracterizado pela afetividade e pela
subjetividade e o papel do profissional é voltado para a racionalidade instrumental e
competitividade (CAMERA; ARAUJO, 2008).

Neste ponto, para que uma empresa possa se desenvolver, lidar com a complexidade do
ambiente organizacional familiar e implementar estratégias para alcancar o éxito, é inevitavel
que esta busque a profissionalizacdo (POLAT, 2020). A profissionalizacdo é a busca pelas
habilidades e conhecimentos necessarios para governar uma empresa familiar. A partir desta
necessidade, é necessario desenvolver a governanga corporativa e a governanca familiar (IBGC,
2016).



A governanca corporativa tem como objetivo a atuacdo nos negdcios, de tal modo que
esta garanta a sustentabilidade da empresa. O foco estd em preservar a imagem da empresa, a
reputacao e a relacdo com os stakeholders (IBGC, 2016). J& na governanca familiar, o foco esta
em torno dos principios familiares. Neste caso, a diferenca deste tipo de governanca esta no
fato das orientacfes partirem de um conjunto de regras, principios, normas voltados a
preservacdo do legado familiar e do patriménio econémico-social (IBGC, 2016).

Através da estruturacdo de uma governanca corporativa € possivel adotar uma visao
externa, e com reduzido envolvimento emocional e, a partir da governanca familiar, adota-se
uma gestao geracional da organizacao e o planejamento sucessorio desta. Assim, a organizacao
estara no caminho do desenvolvimento e da profissionalizacdo (IBGC, 2016).

Uma empresa sem profissionalizacdo pode ndo obter eficiéncia o suficiente para atingir
o0s seus objetivos (FREITAS; FREZZA, 2005). Para atingir a profissionalizacdo, é essencial
separar as relacdes entre a familia, a propriedade e a administracdo. Nesse sentido, sdo
necessarias competéncias gerenciais.

O termo “competéncias” possui uma ampla multiplicidade conceitual (FREITAS;
ODELIUS, 2018). Entre estas, podemos evidenciar as competéncias gerenciais que Sao um
conjunto de atributos que compdem um perfil ideal de um gestor. Estas competéncias estdo
relacionadas a dimensdes que, em suma, demonstram caracteristicas como lideranca, aptiddes,
organizacao, conhecimentos especificos e uma formacdo académica e profissional (BRITO;
PAIVA; LEONE, 2012).

Para Quinn et al. (2003), a competéncia gerencial é constituida através de modelos que
estdo relacionados a gestdo de pessoas, de modo que haja o desenvolvimento de competéncias
que séo consideradas fundamentais para o alcance dos objetivos da organizacgdo. A partir disto,
0s autores construiram um profundo estudo sobre modelos gerenciais que contribuem para a
compreensdo desta realidade tdo complexa: sdo os modelos de relagdes humanas, metas
racionais, sistemas abertos e processos internos.

O modelo de relagbes humanas enfatiza critérios como participacdo, abertura,
compromisso e moral. No modelo de processos internos ha a énfase de critérios como a
documentacdo, o gerenciamento de informacoes, estabilidade e controle. O modelo de sistemas
abertos enfatiza a inovacédo, adaptacdo, o crescimento e a aquisi¢do de recursos. E, por fim, o
modelo de metas racionais tem como caracteristica a direcdo, a clareza de objetivos,
produtividade e realizagdo. Cada um dos quatro modelos organizacionais adota diferentes

critérios de eficacia e, apesar de antagbnicos, sdo interligados, possibilitando um arcabouco
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Unico para a eficacia organizacional. Dentro dos modelos supracitados ha oito papeis de
lideranca que compreendem trés competéncias atreladas a cada papel. Todo este arcabouco tem
sido utilizado na estruturacdo de programas de treinamento, desenvolvimento e educacao
gerencial, na medida em que é possivel identificar os comportamentos associados as varias
competéncias listadas e compreender 0 que precisa ser aprendido e o que se deve desaprender
(QUINN et al., 2003).

Nesse sentido, em um determinado momento € inevitavel que uma empresa familiar
busque por profissionalizacdo, uma vez que esta permite que a organizacao possa lidar melhor
com um ambiente complexo, desenvolvendo e implementando estratégias bem-sucedidas de
forma que possa garantir a sua sobrevivéncia, operando de forma eficaz e eficiente (POLAT,
2020). A profissionalizacao é a base para o crescimento da empresa familiar, uma vez em que
h& processos estabelecidos, ela permite a inovacdo, a geracdo de valor e 0 aumento da

lucratividade, de forma a assegurar o seu futuro e perdurar (IBGC, 2016).

1.2 Problema
A partir das considerac@es supracitadas, este trabalho teve como finalidade explorar e

reunir informagdes com 0 objetivo de responder a seguinte pergunta de pesquisa: como se
configuram as competéncias gerenciais para profissionalizacdo de uma empresa familiar na

percepcao de seus gestores?

1.3 Objetivos
O objetivo geral deste estudo é descrever e analisar como se configuram as

competéncias gerenciais na percepcdo dos gestores de uma empresa familiar do ramo de
transportes de produtos perigosos, localizada no municipio de Betim/MG. Para alcancar o
objetivo geral deste estudo tém-se 0s seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar o contetido da missao, visao, valores e objetivos da empresa pesquisada;

b) Mapear os problemas recorrentes da empresa familiar pesquisada apontados pelos
gestores desta; e

c) Classificar, descrever e analisar o rol das competéncias gerenciais utilizadas no
desempenho das atividades profissionais dos gestores, a luz do modelo conceitual de Quinn et
al. (2003).



1.4 Justificativa
A proposta do estudo se justifica devido ao fato das empresas familiares possuirem

grande participacdo no mercado, impactando na geracao de valor econémico (MANO, 2016).
Para fins de justificativa organizacional, considera-se que, devido & mudanga no cenério
econdmico e no mercado de trabalho, ha uma maior competitividade entre as empresas, sendo
necessario buscar profissionalizacdo a fim de agregar valor para a empresa e se tornar um
diferencial no mercado.

A partir disto, faz-se necessario profissionalizar a empresa familiar para que esta possa
alcancar a eficiéncia em sua gestdo. Uma empresa familiar ndo estruturada pode ndo sobreviver
em suas proximas geracdes. Segundo estudo levantado pela empresa de consultoria Family
Bussiness Institute, apenas 30% das empresas familiares sobrevivem na segunda geracédo, 12%
na terceira e apenas 4% chegam a quarta geracdo em diante. (THE ECONOMIST, 2015).

Este trabalho também podera contribuir no &mbito académico para fomentar a discusséo
sobre competéncias gerenciais em empresas familiares. Foi realizada uma busca em junho de
2021 a partir dos termos chave “competéncia gerencial”, “profissionaliza¢do” e “empresa
familiar” na base de dados da Spell. No cruzamento entre profissionalizagéo e empresa familiar
foram encontrados 30 resultados, 23 destes retratam assuntos inerentes ao tema de estudo. Ao
pesquisar cruzar as mesmas palavras no portal da Scielo, encontramos somente 9 resultados,
sendo que 5 destes retratam sobre o presente tema deste estudo. Os artigos elaborados por Lisoni
et al. (2010), Muzzio (2012), Oliveira, Albuguerque e Pereira (2012), Cancado et al. (2013) e
Pérez e Gutiérrez (2016) de um modo geral, tratam de assuntos como a necessidade de
profissionalizacdo da empresa familiar para que esta possa ter éxito quanto a perpetuacdo da
empresa e a sucessdo na gestdo. Contudo, ao cruzar competéncia gerencial e empresa familiar,
no portal da Spell, apareceram apenas dois artigos nacionais que tratam os temas
conjuntamente. Barreto, Leone e Angeloni (2016) tratando o perfil de competéncias dos
herdeiros candidatos a sucessores das empresas familiares e Brito e Leone (2012) descrevem
as competéncias das gestoras lideres de empresas familiares. Ao realizar a busca pelas mesmas
palavras-chaves no portal da Scielo a pesquisa demonstrou que nao havia artigos relacionados
a busca em questdo. Portanto, podemos observar que h& poucas contribuicdes acerca da
tematica em questdo. O presente trabalho busca contribuir para o enriquecimento do acervo no
gue concerne tal tematica.

Para a sociedade, este estudo proporcionard informacdes que poderdo ser utilizadas
como base para o desenvolvimento das empresas familiares no que tange a capacitagédo

gerencial, uma vez que ha poucos conteudos voltados para este fim.
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Este trabalho tem como estrutura inicial a presente introdugéo. Posteriormente, 0 mesmo
esta composto por um referencial tedrico que tem como base de formagéao autores que discutem
a respeito das tematicas deste estudo, ou seja, compreendem 0s conceitos e 0s debates acerca
das abordagens sobre competéncias, competéncias gerenciais e a profissionalizacdo voltada
para a empresa familiar.

Apo6s a discussdo dos conceitos pertinentes a este estudo, havera informacgdes da
metodologia a ser utilizada para captacdo dos dados necessarios para inspec¢do. Os dados seréo
analisados e confrontados com o referencial teorico. Realizado a interpretacdo dos resultados,

o trabalho se encerra com as consideragdes finais e as referéncias utilizadas.

2 REFERENCIAL TEORICO

No referencial tedrico serdo apresentados as principais abordagens e conceitos encontrados
na literatura para uma melhor compreenséo acerca desta pesquisa. Portanto, serdo abordadas as
teorias na visdo de diversos autores sobre a defini¢cdo de competéncias, competéncias gerenciais

e a profissionalizagdo voltada para a empresa familiar.

2.1 Competéncias: breves considerac6es sobre as abordagens

Os estudos acerca do conceito de competéncia tiveram inicio em 1973, nos Estados
Unidos. O conceito de competéncia emergia a partir de uma 6tica de que o individuo possuia
um desempenho superior além do que era estabelecido para desempenhar uma tarefa ou ao agir
em uma determinada situacdo. Esta competéncia estava embasada na inteligéncia e
personalidade do individuo (FLEURY; FLEURY, 2001).

Todavia, nesta época, prevalecia o modelo taylorista e fordista de organizacdo do
trabalho. A partir disto, a maioria dos autores americanos ressaltava a importancia de alinhar as
competéncias as necessidades provenientes dos cargos das organizagdes (FLEURY; FLEURY,
2001). Nadler e Lawler! (1997, apud FLEURY; FLEURY, 2001) argumentavam contra esta
linha de raciocinio, pois em um mundo globalizado, no qual a organizacdo era complexa e

mutavel, as competéncias ndo poderiam ser definidas a partir de um cargo, visto que assim as

INADLER, D. A.; LAWLER, E. E. Quality of work life: perspectives and directions. Organizational dynamics,
v. 7,n.11, p. 20-30, Winter, 1983.



organizacOes teriam que competir por pessoas com as competéncias necessarias para atender as
suas necessidades, sendo necessario atrai-las e desenvolvé-las.

Assim como nos Estados Unidos, na Europa, o conceito de competéncia emergiu em
meados de 1970. No entanto, nesta visdo, busca-se atender as reais necessidades da empresa a
partir de um saber agir, proveniente do aprendizado obtido no &mbito educacional e da prética
em uma organizacdo (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Zarifian (2001), as atividades executadas por um individuo em uma
organizacdo ndo se resumem em um conjunto de tarefas associado a somente ao cargo que o
mesmo ocupa, mas sim a uma extensdo das competéncias que o individuo pode ter em
decorréncia de uma situacédo profissional que € tdo complexa e intermitente.

No Brasil, o estudo a respeito de competéncia foi inicialmente fundamentado a partir da
literatura americana, definindo competéncia como algo inerente ao individuo. Apos estudos
europeus, adotou-se a defini¢do de que a competéncia ndo esta reduzida a um conhecimento,
saber ou saber-fazer especifico, mas que esta é um conjunto de aprendizagens adotadas a partir
da biografia, da socializacdo do individuo, a sua formacdo educacional e sua experiéncia
profissional (FLEURY; FLEURY, 2001).

Segundo Fleury e Fleury (2001), a competéncia pode ser definida como “[...] um saber
agir responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econémico a organizacdo e valor social ao
individuo” (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 188).

No quadro 1 apresentado a seguir pode-se compreender detalhadamente o conceito de

competéncias.

Quadro 1 — Competéncias para o profissional

COMPETENCIAS PARA O PROFISSIONAL

Saber o que e por que faz
Saber julgar, escolher, decidir.

Saber agir

Criar sinergia e mobilizar recursos e

Saber mobilizar recursos .
competéncias.

Compreender, trabalhar, transmitir

Saber comunicar . . .
informagdes, conhecimentos.

Trabalhar conhecimento e a experiéncia.
Saber aprender Rever modelos mentais. Saber
desenvolver-se.




Saber empreender, assumir  riscos.

Saber engajar-se e comprometer-se
Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo 0s riscos e
Saber assumir responsabilidades consequéncias de suas agOes e sendo por
isso reconhecido.

Conhecer e entender o negocio da
organizacéo, 0 seu ambiente,
identificando oportunidades e
alternativas.

Ter visdo estratégica

Fonte: Adaptado de Fleury e Fleury (2001, p.188).
A partir do quadro 1 tem-se que todas as competéncias listadas sdo inerentes do

individuo e a partir da execucdo destas, agregam valor a organizacdo. O saber agir esta
relacionado ao discernimento das decisdes a serem tomadas ou ja tomadas. Os recursos sao 0s
meios para que o individuo possa se mobilizar, agir. O saber comunicar esta relacionado a
transferéncia e captacdo de informacdes (FLEURY; FLEURY, 2001).

O saber aprender se refere a absorcdo das aprendizagens, do desenvolvimento do
individuo. Saber engajar-se € ter compromisso, assim como assumir responsabilidades de seus
atos, riscos. Por fim, através de uma visdo estratégica o individuo pode reconhecer novas
possibilidades, compreender a organizacdo e identificar novas alternativas (FLEURY;
FLEURY, 2001).

O conceito de competéncia também é discutido por outros autores, como Durand (2000),
Zarifian (2001) e Le Boterf (2003). Assim como Fleury e Fleury (2001), para Durand (2000),
as competéncias sao definidas como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes que
juntos permitem alcancar a eficiéncia em um ambiente organizacional. Segundo este autor, este
conjunto possui uma interdependéncia, pois para exercer a competéncia no trabalho é
necessario ndo somente o conhecimento, mas as habilidades e atitudes. O conhecimento é
definido como o saber inerente da pessoa, a partir de suas vivéncias, experiéncias. As
habilidades sdo a capacidade de aplicar o conhecimento na pratica. A atitude se refere a
predisposicdo em agir, ter foco, disposicao.

Zarifian (2001) conceitua competéncia como o0 ato de tomar iniciativas e ir além das
atividades prescritas. Para este autor, a competéncia ndo esta no contexto do trabalho, mas sim
no individuo. Para isto, o autor considera as seguintes caracteristicas que tornam um individuo
competente: ter autonomia, assumir riscos no ambiente de trabalho no que se refere a tomada
de decis0es, ter iniciativa para realizar boas escolhas a partir do conhecimento ou experiéncia

javivida e assumir responsabilidades a partir de todas as decisdes e escolhas ja realizadas.
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Para Le Boterf (2003), o profissional competente deve saber agir a partir de
caracteristicas como conhecimentos, habilidades, qualidades, experiéncias, capacidade
cognitiva e recursos emocionais. Assim como na visdo de Durand (2000) e Zarifian (2001),
para o autor, a competéncia também néo é inerente da organizacao, mas sim do individuo. Séo
caracteristicas que formam a personalidade de um profissional.

Todavia, Le Boterf (2003) acrescenta que, juntamente das agdes competentes dos
individuos, é necessario um conjunto meio que leva a execucdo de suas atividades, tais como
bancos de dados, redes documentares etc. Trata-se de recursos que quando utilizados
juntamente das ac¢des resultam em atividades profissionais adaptadas ao contexto inserido.

Portanto, a partir das consideracOes anteriores, neste estudo entende-se que a
competéncia é proveniente do individuo: é o conhecimento, o saber agir, as atitudes e as
responsabilidades mediante as decisdes tomadas sdo partes da competéncia de um individuo.
No entanto, ela pode ser aplicada e desenvolvida no ambiente organizacional. Na organizagéo
ha a oferta de recursos para a execu¢do da competéncia do individuo. As competéncias podem

ser transferidas, compartilhadas, integradas no ambiente organizacional.

2.2 Competéncias gerenciais

As competéncias gerenciais estdo ligadas aos gestores. Elas sdo fundamentais para que
estes tenham autonomia para exercer as funcdes caracteristicas deste tipo de cargo. Os gestores
tém como caracteristicas principais a lideranca de pessoas e a tomada de decisdes (PICCHIAI,
2011). Existem diversos estudos que colaboram para a definicdo do conceito de competéncia
gerencial (KATZ, 1974; BOYATIZIS, 1982; MINTZBERG, 1986; QUINN et al., 2003).

A partir de uma pesquisa de campo e da observacdo de gestores em um ambiente
organizacional, Katz (1974) desenvolveu uma abordagem sobre as habilidades de um gestor
eficaz. Para o autor, um gestor é responsavel por gerir as atividades de outras pessoas e assumir
responsabilidades para alcangar objetivos através desses esforgos.

Para que o gestor realmente seja eficaz, é necessario o desenvolvimento de trés
habilidades: (1) a habilidade técnica (compreensdo de uma atividade especifica que envolva
métodos, processos, procedimentos ou técnicas. Trata-se de um conhecimento especializado e
analitico; (2) a habilidade humana (capacidade do gestor trabalhar como um membro da equipe
em que lidera, construindo esforcos para o alcance de objetivos) e; (3) habilidade conceitual

(refere-se a percepcdo que o gestor tem da organizacdo de um modo amplo, das inter-relacdes



das funcdes existentes na organizacdo, e também da percepcdo das relagdes internas e externas
da organizacdo (KATZ, 1974).

A partir do reconhecimento desses elementos, o gestor deve saber agir a fim de
promover o bem-estar organizacional. Para Katz, a importancia de cada habilidade ira depender
do nivel de responsabilidade administrativa (KATZ, 1974).

Boyatizis (1982) foi o primeiro autor a iniciar os estudos especificamente a partir da
tematica de “competéncias gerenciais” em seu livro The Competent Manager: a Model for
Effective Performance (FREITAS; ODELIUS, 2018). Em sua obra, o autor elaborou 21
competéncias organizadas em 6 dimensdes, conforme demonstra o quadro 2.

Quadro 2 — As vinte e uma competéncias de Boyatizis

DIMENSAO ATRIBUTOS

Orientacéo eficiente; Produtividade; Diagnostico e uso de conceitos;
Preocupacdo com impactos (proativo)

Metas e Gestdo pela A¢édo

Autoconfianca; Uso de apresentaces orais; Pensamento 16gico;

Lideranca Conceitualizagao

Uso de poder socializado; Otimismo; Gestdo de grupo;

Recursos Humanos - L
Autoavaliacdo e senso critico

Desenvolvimento de outras pessoas; Uso de poder unilateral;

Direcédo dos Subordinados Espontaneidade

Autocontrole; Objetividade perceptual; Adaptabilidade;
Preocupacao com relacionamentos proximos

Conhecimento especializado Memoria; Conhecimento especializado
Fonte: Adaptado de BRITO; PAIVA; LEONE (2012, p.197).

Foco em outros clusters

Os atributos/competéncias presentes no quadro 2 acerca da competéncia gerencial estdo
relacionados a conceitos como lideranca, aptiddo, formagdo académica e profissional,
conhecimentos especificos na area de atuacao, organizacao e coordenacgdo. Para cada dimenséo
h& um conhecimento, um atributo especifico.

Mintzberg (1986) também contribui para o entendimento deste tema. O autor elaborou
dez papeis que contém tarefas realizadas pelo gestor, sendo classificados a partir da seguinte
definicdo: papeis interpessoais, papeis informacionais e papeis de decisdes. Os papeis
interpessoais referem-se as relagdes dentro e fora da organizacdo. Eles provém da autoridade
formal que o gerente possui: o papel ligado a imagem do chefe (o enfoque deste papel esta nas
obrigacOes de natureza cerimonial. Ou seja, 0 gerente € um representante da unidade
organizacional, ele trata das relagdes internas e externas); o papel ligado ao lider (neste papel o
gerente é responsavel por treinar e coordenar a equipe de trabalho.

Além disto, 0 mesmo possui o papel de um grande influenciador, sendo responsavel por

motivar e encorajar os funcionarios no exercicio de suas fungdes) e; o papel de contato (este
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papel esta voltado para a criacdo de contato com outros grupos, como clientes, organizacoes,
executivos, e afins, com o objetivo de compartilhar e integrar recursos e informacoes)
(MINTZBERG, 1986).

Quanto aos papeis informacionais, estes se destinam ao processamento de informagdes
e a transmisséo destas externamente e internamente. Sa0 compostos por trés papeis: o papel de
monitor (este papel tem como caracteristica a obtencdo de informacGes para que seja possivel
compreender 0 que se passa no ambiente organizacional (MINTZBERG, 1986).

Este gestor precisa saber lidar com o recebimento de informacdes diversas, desde o chéo
de fébrica até o alto escaldo); o papel de disseminador (este gestor tem como responsabilidade
a disseminacdo das informacdes externas para os subordinados, sendo necessario transmiti-las
de um para o outro caso ndo haja bom contato entre os subordinados); e o papel de porta-voz:
(o gestor que atua neste papel é incumbido de transmitir informacbes para pessoas ndo
pertencentes a sua organizacdo, ou seja, a informagdo é transmitida externamente)
(MINTZBERG, 1986).

Por fim, o papel de decisdes, formado por quatro papeis que englobam caracteristicas
como a resolucdo de problemas e tomada de decisdes: o papel de empreendedor (o gerente tem
como finalidade a busca por melhorias na sua unidade, estd constantemente em busca de
inovacdo, de novos projetos); o papel de manipulador de disturbios (neste papel o gerente
necessita lidar com situacdes inesperadas que estao fora de controle, e assim deve agir em meio
a fortes pressdes, como o caso de uma faléncia, rompimento de contratos, etc.); o papel de
alocador de recursos (0 gestor que possui este papel estd incumbido de projetar a estrutura de
sua unidade, gerir o seu tempo, planejar a divisdo do trabalho e como sera coordenado, e, deve
também autorizar importantes decisfes em sua unidade organizacional); e por Gltimo, o papel
de negociador (neste papel o gestor é responsavel pela realizacdo de negociaces, as quais Sao
de grande importéancia, pois estas comprometem os recursos da organizagdo) (MINTZBERG,
1986).

Esses papeis ndo sdo facilmente separaveis, pois cada gestor necessita de diversas
habilidades descritas nos papeis supracitados. O gestor deve compreender o proprio trabalho
para que possa ter eficiéncia em sua execucdo. Um gestor de vendas possui caracteristicas dos
papeis interpessoais, pois é essencial para a execucao de suas atividades (MINTZBERG, 1986).

Assim como um gestor do setor de producdo terd mais énfase nos papeis de decisdes e,
por fim, um gestor do setor de pessoal tera mais enfoque nos papeis informacionais, pois é um

setor voltado para a orientacdo de outros setores.
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Na mesma linha de raciocinio de Mintzberg (1986), Quinn et al. (2003) também
elaboram papeis a serem desempenhados pelos gestores. O modelo de Quinn et al. (2003) é um
dos mais recorrentes nos estudos empiricos sobre competéncias gerenciais (FREITAS;
ODELIUS, 2018). Neste modelo, os autores subdividem em quatro modelos de gestdo
diferentes entre si.

Os gerentes, em fungdo de cada situacdo, desempenham papéis diferentes ou os
desempenha conjuntamente com o objetivo de que suas competéncias sejam percebidas. Neste
sentido, 0 modelo de Quinn et al. (2003) é dividido em: modelo das relagdes humanas, modelo
dos sistemas abertos, modelo das metas racionais e modelo de processos internos.

Segundo os autores, os modelos nos ajudam a representar e comunicar ideias de tal
modo que possamos compreender os fenémenos mais complexos do mundo real.

A Figura 1 demonstra os quatro modelos elaborados por Quinn et al. (2003). Cada um

dos modelos é composto por dois papeis gerenciais.

Figura 1 — Caracteristicas dos quatro modelos gerenciais
)
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Fonte: Quinn et al. (2003, p.17)

O modelo de relagdes humanas é voltado para a compreensdo e comunicagao para com
os individuos e o gerenciamento de conflitos. Aqui se enquadram os papeis de facilitador e
mentor. O papel de facilitador possui um gerente orientado a processos. Busca-se solucionar
conflitos interpessoais, promover o trabalno em equipe, intervir nas relacbes entre os
empregados no ambiente de trabalho; no papel de mentor, o processo se da pelo
desenvolvimento do individuo. O gestor proporciona o aprimoramento do individuo a partir do
interesse humano: ouvir, compreender e orientar as pessoas (QUINN et al., 2003).
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Quanto ao modelo de processos internos, a sua caracteristica principal esta na analise
de informagdes e monitoramento de desempenho e o planejamento de processos. Neste modelo
estdo descritos os papeis de monitor e coordenador (QUINN et al., 2003).

No papel de monitor, o gestor devera estar por dentro de todo o processo que ocorre em
seu ambiente de gestdo, monitorar o trabalho executado pelos individuos do setor, analisar
documentos e dados com detalhes; quanto ao papel de coordenador, neste, o gestor é incumbido
de ter controle do fluxo de trabalho, coordenar equipes, resolver dificuldades de ordem
tecnoldgica, doméstica e logistica (QUINN et al., 2003).

J& no modelo de metas racionais, este tem como caracteristica a busca pela
produtividade e o lucro. Este modelo engloba dois papeis: o de diretor e o0 produtor. No papel
de diretor, o gestor explicita as suas expectativas por meio de processos, como planejamento,
definicdo de metas, estabelecendo objetivos e estabelecendo regras; o outro papel, de produtor,
é voltado para a realizacio de tarefas, mantendo foco no trabalho. E um papel de energia,
motivacao, interesse, voltado para a produtividade (QUINN et al., 2003).

Por fim, no modelo dos sistemas abertos, 0 modelo ¢ voltado para a inovacéo, expansao
e crescimento. Os papeis pertencentes a este modelo sdo o inovador e o negociador. No papel
de inovador, o gestor busca transformar o ambiente de trabalho a partir da analise de tendéncias
e riscos, sdo criativos, conceitualizam e projetam mudancas; finalmente, no papel negociador,
o foco é a sustentacdo da legitimidade e a obtencdo de recursos externos. Para este papel a
reputacao e a aparéncia sdo importantes, é necessario ter influéncia e poder. Estes sdo porta-
vozes da organizacdo (QUINN et al., 2003).

Todos os oitos papeis podem ser aplicados a niveis de supervisao até a niveis de geréncia
que ndo necessariamente estdo ligados a um nivel de hierarquia. As responsabilidades
gerenciais variam de acordo com a hierarquia. Na medida em que ha a promocéo para um cargo
de maior responsabilidade, os gerentes devem identificar as competéncias necessarias para a
execucao deste, assim como também devem desaprender as competéncias que nao servem para
este cargo (QUINN et al., 2003).

A partir dos modelos e papeis explicitados surge a seguinte pergunta: quais sao as
competéncias gerenciais centrais para obter um desempenho efetivo em cada papel? Pensando
nisto, evidenciaremos no quadro 3 as vinte e quatro competéncias centrais para cada um dos

papeis elaborados por Quinn et al., (2003).
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Essas competéncias foram definidas a partir do resultado de um estudo com
participantes selecionados por experiéncia e conhecimentos acerca do tema e com base na

formacéo de milhares de profissionais (QUINN et al., 2003).

Quadro 3 — Os oito papeis de lideranga gerencial e suas respectivas competéncias-chave

[

. Compreenséo de si mesmo e dos outros
. Comunicacéo eficaz

. Desenvolvimento dos empregados

. Construcdo de equipes

. Uso do processo decisorio participativo

Papel de mentor

Papel de facilitador

. Administracao de conflitos

. Monitoramento do desempenho individual

. Gerenciamento do desempenho de processos coletivos
. Andlise de informacGes com pensamento critico
. Gerenciamento de projetos

. Planejamento do trabalho

. Gerenciamento multidisciplinar

. Desenvolvimento e comunicagdo de uma visao

. Estabelecimento de metas e objetivos

. Planejamento e organizacao

. Trabalho produtivo

. Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
. Gerenciamento do tempo e do estresse

. Construcdo e manutencdo de uma base de poder
. Negociacdo de acordos e compromissos

Papel de monitor

Papel de coordenador

Papel de diretor

Papel de produtor

Papel de negociador

. Apresentacao de ideias

. Convivio com a mudanca

. Pensamento criativo

. Gerenciamento da mudanca

Papel de inovador
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Fonte: Quinn et al., (2003, p.25)
A partir dos conceitos elencados, podemos compreender a necessidade de adocéo dos

modelos gerenciais para que possamos lidar com a complexidade do mundo real, a
complexidade cognitiva e a comportamental (QUINN et al., 2003). As competéncias listadas
sdo complementares, cabendo a cada gestor desenvolver os atributos necessarios para a
eficiéncia em sua gestdo. Podemos definir também que as competéncias sdo um dos dispositivos
de profissionalizacéo.

Na década de 80, os funcionéarios eram dotados de uma qualificacdo, que consistia no
saber e saber-fazer de um determinado cargo. Ap6s uma série de demissbes e planos de
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aposentadoria antecipadas, as organizacOes perderam essa obra de mado qualificada, tendo,
portanto, que apostar nas competéncias dos empregados, ou seja, na capacidade de adaptacéo,
de iniciativa e de aprendizado (QUINN et al., 2003).

Assim, a qualificacdo engessada foi substituida pelas competéncias dos individuos. O
conceito de profissionalizacdo esté relacionado com as competéncias, pois o profissionalismo
esta ligado a capacidade de enfrentar as incertezas, ndo estando, portanto, nas prescri¢cdes de
um cargo de trabalho estrito (LE BOTERF, 2003). Mediante a isto, a seguir, retrataremos a
relacdo de competéncia e profissionalizacdo, assim como a sua importancia para o éxito na

gestao familiar.

2.3 Profissionalizacdo da empresa familiar

Para iniciarmos a tratativa no que tange a profissionalizacao, precisamos antes explicar
0 contexto que leva a tal necessidade: a gestdo da empresa familiar. A maioria das empresas
familiares iniciam as suas atividades com uma estrutura administrativa simples, de tal modo
que o fundador tenha dominio do poder decisério (BRAUN et al. 2011).

Segundo Bernhoeft (1989), quando o fundador estd responsavel pela gestdo da
organizacdo, muitas caracteristicas sdo perceptiveis: hd uma valorizacéo dos funcionarios que
estdo h& mais tempo trabalhando na empresa, uma preferéncia por contatos pessoais e
comunicacdo verbal; a exigéncia de uma dedicacdo exclusiva no trabalho, sem horéarios
estabelecidos; conflitos entre decisdes emocionais ou racionais; aplicacdo de “jogos de poder”,
prevalecendo a habilidade politica em detrimento da competéncia; e, quando ocorre a
necessidade da provisdo de um cargo, de uma promocao, e até em casos de premiagdes, um dos
critérios considerados é a confianca, a fidelidade, o tempo em que o funcionario esta
trabalhando na empresa, a produtividade e a qualidade em que 0s servicos sdo executados.

Ao passar do tempo, surge a complexidade na gestdo. Lodi (1986) ressalta que 0s
problemas mais frequentes nas empresas familiares séo: conflitos de interesse entre familia e
empresa; uso indevido dos recursos da organizagdo; falta de sistemas de planejamento
financeiro e emprego e promocdo de parentes por favoritismo e ndo por competéncia
comprovada.

Nesta situacéo, a falta de éxito em superar os conflitos familiares poderia influenciar
negativamente na sustentabilidade e competitividade, podendo ocasionar o encerramento das
atividades da empresa (BARROSO, 2013).
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Para evitar maiores conflitos, a partir de uma pressdo institucional, visando o
crescimento da organizagéo, as empresas familiares sentem a necessidade de uma gestdo mais
estruturada, sendo necessario, portanto, recorrer a profissionalizacdo em sua gestdo. Este
processo € natural e inevitavel (ZHANG; MA, 2009).

A profissionalizagdo pode ser entendida como um processo de formalizagdo da
organizacdo. Ocorre novas praticas como: a adogdo de praticas administrativas mais racionais,
modernas e menos personalizadas; € adotado um cddigo de conduta em um grupo de
trabalhadores; had a substituicdo de métodos intuitivos por métodos impessoais e racionais
(LODI, 1986).

A profissionalizagdo pode ser considerada como uma base para o desenvolvimento da
empresa, gerando inovacdo, valorizagdo da empresa, aumento da competitividade e da
lucratividade, além de contribuir para a longevidade da organizacéo (IBGC, 2016). Entretanto,
devemos considerar que, a profissionalizagdo ndo se refere somente ao quesito da gestdo
organizacional: a mudanca inicial esta na conscientizacdo dos detentores do poder e da
organizacao.

Estes também devem compreender e aceitar a necessidade da separacdo entre a familia,
a empresa e a gestao administrativa. Outro ponto a se considerar é de que ndo necessariamente
0os membros familiares ou da diregdo devem afastar da organizagdo: neste caso, deve-se
considerar critérios de competéncia e vocagdo entre os administradores escolhidos para gerir a
organizacdo (BERNHOEFT, 1989).

Uma das vantagens da profissionalizacdo é a possibilidade que ela traz de disciplinar
os familiares que ndo estdo tendo uma performance adequada, melhorando o desempenho
funcional desses individuos na organizacdao (BARROSO, 2013).

A profissionalizacdo e a competéncia promovem a mobilidade profissional, pois a partir
disto, um individuo possui qualidades necessarias para quaisquer ambientes organizacionais. A
profissionalizacdo pode ser definida como a geracdo de valor nos individuos, a partir de
conhecimento e das competéncias. E o investimento na inteligéncia, é a inovacao constante do
saber fazer (LE BOTERF, 2003).

Ainda segundo o autor, toda a inovacdo ocorrida no trabalho, sejam a partir de fatores
extrinsecos ou intrinsecos pode contribuir para a elevacdo do profissionalismo do individuo,

bem como uma restauracdo no d&mbito laboral (LE BOTERF, 2003, p.17):
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[...] A evolugdo do contexto de trabalho (novas tecnologias, novas organizagées de
trabalho, gestdo dos fluxos, transversalidade, etc.) induz uma elevagdo do nivel de
profissionalismo e uma recomposicao das funcdes e dos oficios.

Portanto, a profissionalizacdo € um processo primordial que atrelado & competéncia, se
torna um diferencial no que tange a competitividade entre as empresas. A tecnologia e o capital
financeiro ndo sdo mais os Unicos fatores importantes para atingir a um diferencial no meio
empresarial. O capital de recursos humanos é um dos maiores diferenciais da empresa, de
extrema importancia para que haja agregacéo de valores na organizagao e esta, alcance 0s seus
objetivos (LE BOTERF, 2003).

Apesar da profissionalizacdo possibilitar resultados positivos para a organizacao, ha
também a possibilidade de que haja falha na implantacdo da mesma, pois além da competéncia
técnica necessaria, a competéncia cultural se faz importante nesta situacdo, pois novos gestores
encontrardo uma organizacdo com um sistema simbdlico, em relacdo a atitudes e
comportamentos ja consolidados e praticados pelos funcionarios, tendo ainda o fundador como
principal referéncia (LE BOTERF, 2003).

A competéncia cultural € um conjunto de atitudes, politicas e comportamentos que
capacitam um profissional a trabalhar em um contexto intercultural. A partir disto, pode haver
a existéncia de conflitos na organizacdo. Assim, € necessario adotar estratégias para que a
organizacdo possa se modificar gradualmente para que assim seja alcancado os objetivos de
profissionalizacdo (BARROSO, 2013).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia visa 0 estudo dos caminhos e instrumentos para se realizar uma pesquisa
a partir dos métodos (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Assim, 0 método serd, portanto, o
caminho para atingir o objetivo da pesquisa e chegar ao conhecimento cientifico do estudo
pesquisado (GIL, 2008).

Assim sendo, com o intuito de compreender, analisar e obter conclusdes acerca da
questdo pesquisada neste trabalho, foi realizada uma pesquisa descritiva de abordagem de
métodos mistos.

Segundo Vergara (1998), a pesquisa descritiva tem como objetivo expor caracteristicas
de uma populacdo ou de um fendmeno, e pode ser utilizada para a pesquisa de opinido. A

pesquisa descritiva foi utilizada como objetivo de descrever as percepcOes e analisar as
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caracteristicas quanto a percepcdo dos gestores de uma empresa familiar acerca das
competéncias gerenciais para a profissionalizagdo da mesma.

Quanto a abordagem de métodos mistos, esta tem como objetivo realizar um
levantamento amplo de dados, generalizados, a partir da pesquisa quantitativa, e, um
detalhamento dos dados a partir da pesquisa qualitativa (CRESWELL, 2007). Através do
método quantitativo foi possivel validar uma teoria a partir da aplicacdo restrita desta no
questionario. Ja no método qualitativo foi possivel obter conclusdes mais detalhadas a partir da
visdo dos participantes.

O universo dessa pesquisa abrangeu 0s gestores de uma empresa familiar,
independentemente de possuirem lagos familiares. A pesquisa foi censitéria, pois 0s 12 gestores
e os 3 diretores da organizacdo foram convidados a participar da pesquisa. Uma pesquisa
censitaria abrange todos os componentes de um universo (MARCONI; LAKATQOS, 2003). Os
sujeitos sdo definidos como as pessoas as quais a pesquisa seré aplicada (VERGARA, 1998).
Nessa pesquisa, 0s sujeitos foram os gestores de uma empresa familiar que ocupavam o cargo
gerencial.

Esta pesquisa foi realizada em uma empresa familiar no ramo de transportes de produtos
perigosos no municipio de Betim/MG, aqui denominada pelo nome ficticio de Onix
Transportes. A empresa foi fundada ha 42 anos por um jovem empresario que residia em Belo
Horizonte e gostava da area de em questdo. Ao passar dos anos, seus trés filhos quando se
tornaram adultos comecaram a trabalhar juntamente com ele, o auxiliando na gestéo do negécio.
Apdbs 22 anos, este fundador veio a falecer. Assim, seus filhos resolveram dar continuidade aos
negécios da familia. Atualmente, a empresa se mantém na segunda geracdo de gestdo. Ela é de
médio porte, contendo aproximadamente 118 funcionarios.

O quadro de funcionarios esta distribuido conforme organograma na figura 2. A direcao
é composta por trés irmdos que juntos fazem a gestdo da empresa. Para lhes dar apoio, hd um
gerente geral que tem como fungéo realizar a conexdo entre a diretoria e os setores de &mbito
administrativo e operacional da empresa. Dentro da operacdo, ha quatro setores: o de
transportes, o comercial, o de manutencédo da frota e o de master drive. O setor de transportes
possui dois funcionarios com cargo de gestdo, sendo estes o coordenador logistico e o
supervisor operacional. O supervisor operacional é responsavel pela gestdo dos cargos de
motorista e auxiliar de logistica. O coordenador logistico se encontra acima do supervisor, e
esta responsavel por gerir todo o setor, englobando o supervisor, realizando a comunicagao

entre o setor e o gerente geral. O setor comercial contém um gerente comercial atuando, e lida
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diretamente com o gerente geral. O setor de manutencdo de frota possui um coordenador de
manutencdo, o qual esta responsavel por realizar a gestdo do encarregado de manutencéo e dos
cargos de moleiro, mecéanico e eletricista. No setor de master drive, ha um coordenador
responsavel pelo cargo de motorista instrutor. Na area administrativa ha seis setores: compras,
faturamento, RH (recursos humanos), almoxarifado, contabilidade e seguranca. No setor de
compras ha um coordenador de compras realizando a gestéo do cargo de assistente de compras.
O setor de faturamento possui um coordenador de faturamento que é responsavel por realizar a
gestdo do auxiliar de faturamento. No setor de RH ha um coordenador responsavel por cuidar
do RH e do DP (departamento pessoal). Este coordenador realiza a gestdo dos cargos de analista
de RH e de DP. O setor de almoxarifado possui um coordenador de almoxarifado realizando a
gestdo do cargo de controlador de estoque e auxiliar de almoxarifado. No setor de contabilidade
ha& o coordenador contabil responsavel pelo contador e técnico contabil. Por fim, no setor de
segurancga, ha um gerente de qualidade e seguranca responsavel pelo cargo de técnico de
seguranca de trabalho.

Os cargos destacados na cor azul sdo de gestdo e realizam intermediacao entre os demais
cargos e o gerente geral. O gerente geral por sua vez realiza a comunicacdo direta com a

diretoria.

Figura 2 — Organograma Onix Transportes

Nivel Estratégico ﬂ

Nivel Operacional ) peess ( (

Fonte: Onix Transportes

No que concerne a coleta de dados, 0 método para essa pesquisa foi atravées da aplicacéo

de questionarios e a realizacdo de entrevistas semiestruturadas. Segundo Gil, (2008), os
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questionarios sdo uma técnica de investigacao contidas por questfes que possuem o objetivo de
levantar informac6es do objeto pesquisado.

Quanto a entrevista semiestruturada, as questdes foram definidas a partir do referencial
tedrico sobre o tema de estudo, todavia, foi permitido que o participante se expressasse
livremente sobre os assuntos acerca do tema principal (GERHARDT; SILVEIRA, 2009). O
questionario desta pesquisa teve a sua aplicacdo de forma online, através da plataforma Google
Forms (ANEXO 1). O link do questionario foi compartilhado, por e-mail e por aplicativo de
mensagens. Foram convidados todos os 12 gestores da organizacdo estudada e os 3 diretores.
Da totalidade, apenas 10 participaram da pesquisa. O questionario ficou disponivel no periodo
de Novembro de 2021 & Janeiro de 2022.

O questionario continha duas partes: a primeira com questdes sobre os dados
demogréaficos e profissionais dos participantes e a segunda parte abordou questdes sobre as
competéncias gerenciais, seguindo o modelo de Quinn et al. (2003), numa escala tipo likert de
7 pontos. Ao final do questionario houve um convite para participar da entrevista. No total de
15 convites, foram aceitas e realizadas 10 entrevistas. Todas as entrevistas foram feitas de forma
presencial, respeitando os protocolos de prevencdo a COVID-19. Foi disponibilizado a sala de
reunido da empresa para a realizacdo das entrevistas. Devido a pouca disponibilidade de tempo
dos gestores, na medida em que os questionarios eram respondidos, 0s gestores informavam
um determinado dia e horario em que estivessem disponiveis para a realizacdo da entrevista.
Assim, as entrevistas foram feitas no periodo de Dezembro a Janeiro de 2022. As entrevistas
tiveram uma duracdo média de 14 minutos, seguindo o roteiro semiestruturado. As entrevistas
foram gravadas com transcricdo integral das respostas.

Antes da entrevista ser iniciada, foi apresentado o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE) (ANEXO 2), o qual teve por finalidade explicar sobre o objetivo e a
relevancia da pesquisa, como a entrevista seria conduzida, bem como a importancia de sua
participacdo e a garantia do sigilo e anonimato. O roteiro (ANEXO 3) foi fundamentado sob a
luz do referencial tedrico de Quinn et al. (2003).

A analise dos dados quantitativos ocorreu por meio da estatistica descritiva univariada.
Conforme descrito por Gil (2008, p.161), “a estatistica descritiva univariada permite
caracterizar o que € tipico no grupo, indicar a variabilidade dos individuos no grupo e verificar
como os individuos se distribuem em relagdao a determinadas variaveis”.

Para definirmos o que era tipico no grupo, foi necessario a utilizacdo de medidas de

tendéncia central, sendo estas a média aritmética, a mediana e a moda. Essas medidas permitem
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a representacdo de todos os resultados obtidos pelos participantes e fornecem uma descri¢ao
precisa do grupo pesquisado como um todo, além de permitir que os dados dos participantes
sejam confrontados (GIL, 2008).

A média aritmética é utilizada para casos em que os resultados se distribuem de forma
simétrica a partir de um ponto central ou quando o objetivo é obter uma medida da tendéncia
central. Esta medida também € utilizada se for necessario a utilizacdo de outras medidas que se
baseiam na media, como desvio padrdo. A mediana é indicada quando é necessario obter um
ponto médio exato da distribuicdo ou caso haja resultados que podem afetar a média de maneira
acentuada. J4 a moda so é utilizada em casos em que o valor procurado é mais tipico, frequente
(GIL, 2008).

Quanto a identificacdo de semelhancas e diferencas nos dados levantados, esta foi feita
a partir da utilizacdo do desvio padrdo como medida de dispersdo. Através do desvio padréo €
possivel obter uma medida de maior estabilidade e pode ser utilizado em caso de procedimentos
inferenciais (GIL, 2008). Esses foram os métodos mais adequados para esta pesquisa. Para a
andlise dos dados estatisticos foi utilizado o software Excel.

Quanto a andlise dos dados qualitativos, esta ocorreu por meio da analise de contetdo.
Bardin (2016) conceitua a analise de conteido como um conjunto de técnicas de anélise das
comunicagdes, na qual o objetivo é descrever o conteddo da mensagem. Essas técnicas estdo
divididas em trés fases: a pré-analise, a exploracdo do material e o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretacao.

A pré-analise tem como objetivo a organizacdo dos dados (BARDIN, 2016). Nesta fase,
inicialmente foi realizado um estudo acerca do material coletado. Posteriormente, foram feitos
0 tratamento e a organizacdo dos dados. As entrevistas foram transcritas e organizadas
integralmente, averiguando a relacdo entre as respostas e o objetivo do trabalho. O anonimato
foi preservado a partir da adoc¢do do alfabeto para identificacdo dos participantes.

A segunda fase é a exploracdo do material, que tem por finalidade explorar as
informacdes obtidas, analisar o contetdo profundamente, codificad-lo mediante os objetivos da
pesquisa € 0 conteudo disposto no referencial tedrico (BARDIN, 2016). Essa fase foi
caracterizada pelo estudo estratégico do material coletado, sendo destacados falas importantes
da entrevista, realizando analises a partir do objetivo do estudo.

Por fim, a terceira fase, se refere ao tratamento e validacdo dos resultados e a
interpretacdo a partir do objetivo da pesquisa. Os resultados obtidos ainda podem servir de base

em outras dimensdes tedricas (BARDIN, 2016). Nesta etapa foi findado o tratamento dos dados
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de forma a caracterizar e categorizar as informacdes, realizando descri¢des, analises com base
no objetivo da pesquisa e a elaboracéo de quadros com analise do contetdo coletado, como o
perfil demogréfico, profissional e os conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos
das pessoas que ocupam funcgdes gerenciais nesta empresa. As categorias tematicas analisadas
foram definidas a partir da relacdo entre as competéncias informadas pelos gestores e os
modelos gerenciais desenvolvidos por Quinn et al. (2003). Para uma melhor anélise, os modelos
foram enumerados como: (1) modelo das relagcdes humanas, (2) modelo de processos internos,

(3) modelo dos sistemas abertos e (4) modelo das metas racionais.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos participantes da pesquisa
O estudo contou com 10 participantes. Todos responderam ao questionario e
participaram da entrevista semiestruturada. No quadro 4 estdo descritos os perfis demograficos

dos participantes, contendo informacgdes como sexo, faixa etaria e estado civil.

Quadro 4 — Perfil demogréfico

Participante Sexo Faixa Etaria Estado Civil
A Masculino de 26 a 30 anos Casado
B Masculino de 41 a 45 anos Desquitado/Divorciado/Separado
C Masculino de 26 a 30 anos Casado
D Feminino de 45 a 50 anos Casado
E Masculino de 45 a 50 anos Casado
F Feminino de 31 a 35 anos Unido estavel
G Masculino de 36 a 40 anos Casado
H Feminino de 31 a 35 anos Casado
| Feminino de 36 a 40 anos Casado
J Masculino de 45 a 50 anos Casado

Fonte: elaborado pela autora

Com base no quadro 4 podemos averiguar que, dos 10 gestores, 60% (sessenta por
cento) sdo do sexo masculino e 40% (quarenta por cento) representam o sexo feminino. Quanto
a faixa etaria, dois participantes possuem entre 26 a 30 anos de idade, dois participantes

possuem entre 31 a 35 anos de idade, dois participantes possuem entre 36 a 40 anos da idade,
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apenas um participante possui entre 41 a 45 anos da idade, e, 0s outros trés participantes
possuem entre 45 a 50 anos de idade. Em relagdo ao estado civil, nota-se que oito dos

participantes sao casados, apenas um se encontra em unido estavel e um assume a posicao de

desquitado/divorciado/separado.

Quanto ao grau de instrucdo, este foi analisado a partir da escolaridade e &rea de

formagé&o conforme consta no quadro 5.

Quadro 5 — Grau de instrucdo

Participante Escolaridade Area
A En_smo superior Logistica
incompleto
B Ensino superior Engenharia de Produgao
incompleto
C Ensino superior N0 informado
completo
D Pds-graduacéo Comunicacdo; Marketing e Gestdo de Negocios
E Pds-graduacédo MBA Logistica e MBA Estratégias das organizacdes
F Pds-graduacéo Gestdo da Qualidade e Gestdo de Negocios (em curso)
G Pds-graduacédo Gestdo de Negdcios
H Ensino médio completo -
I Pés-graduacéo Gestao de Negdcios
J Ensino superior Administracdo de Empresas
completo

Fonte: elaborado pela autora

Ao avaliar o quadro referente ao grau de instru¢do, notamos uma predominancia entre
gestores que possuem pés-graduacao, sendo que cinco gestores possuem pés-graduacao. Dentre
as formagdes listadas, um dos participantes possui trés formacdes, sendo estas em comunicagéo,
marketing e gestdo de negdcios. Um participante possui MBA em logistica e MBA em
estratégias das organizacdes. Um participante € formado em gestdo da qualidade e gestdo de
negdcios. Os ultimos dois participantes com esta escolaridade possuem formacgédo em gestao de
negocios. Dois participantes possuem ensino superior completo, sendo um formado em
administracdo de empresas e o outro ndo foi especificado. Um participante possui ensino
superior incompleto em logistica, e, por fim, somente um dos participantes possui ensino médio
completo.

No tocante a relacdo entre os participantes com a empresa pesquisada, conforme demonstra o
quadro 6, foi questionado quanto ao cargo atual, tempo de atuacdo na organizacdo e se ha

relagdo familiar com os fundadores.
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Quadro 6 — Relagdo com a organizacéo

Participante | Cargo Atual | Tempo no cargo M?;nrﬁﬂ?ada Grau de parentesco
A Coordenador | Menos de 1 ano Né&o Né&o se aplica
B Coordenador de 1 a5 anos Né&o Né&o se aplica
C Coordenador | Menos de 1 ano Né&o Né&o se aplica
D Diretor de 11 a 15 anos Sim Filha do fundador
E Gerente mais de 20 anos Né&o N&o se aplica
F Coordenador de 1 a5 anos Sim Prima d_o marido da
diretora
Sobrinho do fundador,
G Gerente de 6 a 10 anos Sim primo dos atuais
diretores
H Supervisor de 1 a5anos Né&o Né&o se aplica
I Gerente de 1 a5 anos Né&o Né&o se aplica
J Supervisor Menos de 1 ano Né&o N&o se aplica

Fonte: elaborado pela autora

Ao analisar a relacdo entre os participantes e a organizacdo, nota-se a distribuicdo da
gestdo nos cargos de diretor, gerente, coordenador e supervisor, sendo um dos participantes
diretor da organizacdo, dois participantes ocupam o cargo de gerente, quatro gestores possuem
o cargo de coordenador e dois dos participantes ocupam o cargo de supervisor. Quanto ao tempo
de atuacdo no cargo, trés participantes ocupam o cargo informado ha menos de 1 ano, quatro
participantes atuam no cargo informado entre 1 a 5 anos, e, 0s demais participantes ocupam
cada um uma faixa temporal de atuacdo, sendo um entre 6 a 10 anos, um entre 11 a 15 anos e 0
ultimo ha mais de 20 anos. Dos 10 participantes, somente 3 séo membros da familia, sendo um
a filha do fundador, um a prima do marido da diretora e o ultimo sobrinho do fundador, sendo

este, portanto, primo dos atuais diretores.

4.2 Empresa Onix transportes: missdo, visdo, valores e objetivos

O roteiro de entrevistas foi dividido em trés partes: a missao, visdo, valores e objetivos
da empresa consultada; os problemas recorrentes apontados pelos gestores desta; e, por fim, o
rol das competéncias gerenciais utilizadas no desempenho das atividades profissionais dos

gestores, a luz do modelo conceitual de Quinn et al. (2003).
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Para promover uma gestdo por competéncias, é necessario formular a estratégia da
empresa, ou seja, estabelecer a forma como ela vai atuar em relacdo a seus funcionarios. Nesse
sentido, primeiramente a empresa precisa lancar mdo de sua missao e de seus valores.

Nos dizeres de Machado (2009, p. 26) “divulgar o enunciado de Missdo, Visao e
Valores de uma organizacdo, de forma a influenciar positivamente seus publicos somente
sustenta-se na medida em que sua aplicacdo seja verificada nas acGes que precedem a
comunicagdo. ”

Com base nesta afirmacdo, para que a empresa caminhe rumo aos seus objetivos, ela
ndo pode excluir as diretrizes organizacionais, misséo, visdo e valores definidos, divulgados.
Isso porque é através destes mecanismos, que serd possivel identificar acdes concretas e
direcionadas ao alcance das metas institucionais. A Onix tem como missdo a prestacdo de
servicos de revenda de combustiveis com eficiéncia, confianca e garantia de qualidade, de
maneira rentavel e com responsabilidade socioambiental. Quanto a visdo, a empresa busca ser
referéncia em revenda e transporte de 6leo diesel na regido Sudeste. Seus valores sdo: qualidade,
seguranca, clientes e pessoas. Como objetivo, a empresa esta em busca de constante
crescimento a partir de um atendimento de qualidade de tal forma que ela mantenha uma carteira
solida e saudavel de clientes, atendendo a particularidade de cada um deles.

Os participantes, em geral, demonstraram que ndo ha controversa em relacdo a
compreensdo de que a empresa busca garantir a sua manutencéo e crescimento no mercado de
servico de transporte de 6leo diesel e que sua missdo e valores, relaciona-se com o desejo de
tornar-se referéncia no mercado de revenda de combustiveis, garantindo a eficiéncia, confianca
e a qualidade. Dentro deste quesito, segundo Fleury e Fleury (2001), conhecer e entender o
negdcio da organizacgdo, assim como o seu ambiente, de tal modo a identificar oportunidades e
alternativas configura-se uma competéncia relacionada a visao estratégica. A partir do exposto
podemos concluir que hd uma compreensao por parte dos gestores em rela¢do a missdo, visao,
valores e objetivos da empresa.

No entanto, por mais que haja uma compreensao por parte dos gestores, € necessario
que todas as esferas da organizacdo compreendam e pratiquem essas diretrizes cotidianamente.
Para isto, € necessario a criacdo de um conjunto de regras que possa orientar a conduta do
pessoal e da instituicdo (MACHADO, 2009).

4.3 Desafios da gestao familiar
A estruturacdo de uma a empresa familiar pode ter inlmeras vantagens, as quais podem

viabiliz&-la e leva-la ao caminho do sucesso. Em contrapartida, a empresa sob esse tipo de
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administracdo também pode apresentar algumas desvantagens e desafios, que se nao
adequadamente enfrentados, através da gestdo de competéncias voltada a profissionalizagdo
eficiente, podem vir a comprometer a organizacdo. Para evitar conflitos neste tipo de
organizacdo, faz-se necessario a profissionalizacéo, que por sua vez permite uma gestdo mais
estruturada (ZHANG; MA, 2009). Ainda, a estruturagcéo deve ocorrer de forma gradual para
que assim seja alcancado os objetivos de profissionalizagdo (BARROSO, 2013).

Neste quesito, quanto aos desafios da gestdo familiar, os respondentes apontam que a
maior preocupacdo da empresa € a sua sobrevivéncia, pois, em seu cotidiano, enfrenta
problemas existenciais ou estratégicos, isto é, dificuldades relacionadas a inadequacao, tanto na
utilizacdo, quanto na escolha dos recursos disponiveis para o alcance das vantagens de mercado.

Os problemas citados pelos gestores, sdo diversos. O respondente “A” esclarece que a
missao da empresa é transportar o 6leo diesel é de forma retalhista e granel atendendo a cada
uma das particularidades dos clientes e a visdo € ser a referéncia desse tipo de transporte na
regido sudeste. Com isso, acredita que para promover um atendimento logistico de qualidade,
é necessaria disponibilidade de veiculos e motoristas qualificados, o que se revela como um

grande problema para a empresa na atualidade:

[...] faltam veiculos disponiveis e motoristas qualificados. Um grande problema que a
gente tem hoje é encontrar motorista, pois hd muita rotatividade. Quando tem
motorista, 0 veiculo a ser utilizado acaba precisando passar por alguma manutencéo,
e hoje temos uma manutencao inepta (A).

Assim como o respondente “A”, os demais gestores questionam a auséncia de mao de
obra qualificada no mercado. O gestor “B” aduz ainda a vulnerabilidade da empresa, concentra-
se na questdo do controle administrativo, no conhecimento das pessoas suas atividades na
organizacdo. Nessa otica, o gestor “C” complementa afirmando que atualmente a empresa
possui uma certa de dificuldade em recrutar pessoas e geri-las corretamente. Além disso aponta
que problemas de comunicacdo, podem afetar a instituicdo negativamente, sendo o fator

primordial e principal para alcancar resultados satisfatorios:

[...] hoje a empresa estd muito vulneravel porque a parte de controle, a parte do
conhecimento das pessoas que estdo fazendo as atividades dentro da sua &rea e a
submisséo das pessoas estdo a desejar (B).

[...] temos uma certa de dificuldade com recrutamento de pessoas. Ha pessoas que sdo
boas, mas, estdo alocadas em locais indevidos. Também ha falha na comunicacéo, que
é o fator primordial para que a gente consiga atingir os resultados. Os setores ndo se
comunicam, 0s processos sdo entendidos a partir do momento que ocorre o problema

(©).

A comegar pela problemética da falta de recursos, segundo Fleury e Fleury (2001), os

recursos sdo meios para que um individuo possa se mobilizar, agir. Em complemento, Le Boterf
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(2003) afirma que quando os recursos sdo utilizados juntamente das acgdes eles resultam em
atividades profissionais adaptadas ao contexto inserido. Neste ambito, a auséncia de recursos
pode interferir na acdo da equipe. A partir da disponibilizacdo de recursos, o individuo pode
criar sinergia e atuar na mobilizacao de recursos e competéncias (FLEURY; FLEURY, 2001).
Quanto a falta de méo de obra qualificada, neste ponto é perceptivel a auséncia da atuacao
efetiva de uma lideranga. O gestor é responsavel por gerir as atividades de outras pessoas e
assumir responsabilidades para alcancar objetivos através desses esforcos (KATZ, 1974).
Ainda, um lider tem como responsabilidade o treinamento e a coordenacdo da equipe de
trabalho, além de manter um papel de influenciador, sendo responsavel por motivar e encorajar
os funcionarios no exercicio de suas fun¢des (MINTZBERG, 1986). Logo, cabe ao gestor gerir
a sua equipe, analisando, mobilizando pessoal e fazendo a gestdo para atingir a eficiéncia. No
que se refere a comunicacao, é necessario que o gestor saiba comunicar, transmitir informacées
e conhecimentos (FLEURY, FLEURY, 2001), de tal forma que ele também possa trabalhar na
comunicacdo, na troca de informacGes e conhecimento de sua equipe, de forma a promover a
integracdo entre os setores.

Na mesma linha de raciocinio, os respondentes “D” e “E”, afirmam que pelo fato de a
organizacao ter a caracteristica de empresa familiar, ao invés da empresa trabalhar de uma
forma horizontalizada na sua gestdo ela mantém-se uma direcdo na gestdo da empresa
verticalizada. Ou seja, nota-se um descumprimento hierarquico, uma vez que ha ocorréncia de
comunicacao por parte do nivel estratégico diretamente com o nivel operacional. A partir desta
informacdo, podemos perceber que ainda ha a presenca de costumes frequentes em empresas
familiares com uma estrutura ainda ndo profissionalizada, como um fundador com dominio do
poder decisorio, que intervém nos processos em geral (BRAUN et al. 2011). Isto impacta na

autonomia dos gestores de delegarem e tomarem decisoes.
[...] atualmente temos uma “suprema corte” que sdo os diretores que sdo da familia
fundadora que acabam ordenando para o nivel operacional diligenciar acerca de algo,
questionam diretamente o nivel operacional ao invés do nivel tatico (D).

O respondente “F”, por sua vez, sente a auséncia de processos automatizados. Para este
gestor, alguns processos essenciais ao andamento da empresa sao executados manualmente,
quando deveriam ser totalmente automatizados evitando erros humanos. O processo de
automacao se encontra no ambito relacionado aos recursos da empresa. A partir deste
entendimento, ao verificar a deficiéncia quanto a gestdo de recursos, observamos que é
necessario a atuacao de um gestor que possa tratar da alocacao de recursos. Segundo Mintzberg

(1986), atraves da gestdo da alocagdo dos recursos € possivel projetar a estrutura da unidade,
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gerir o tempo, planejar a diviséo e coordenacédo do trabalho. Os respondentes “G” e “J”” elencam
que a desunido dos setores é o principal desafio a ser superado pela gestdo. Para ele, ndo é
razoavel que cada setor se preocupe com suas atividades sem pensar se podem prejudicar 0s

demais setores, causando ainda, sérios danos ao empreendimento como um todo.

[...] alguns processos essenciais ao andamento da empresa sdo executados
manualmente, quando deveriam ser totalmente automatizados evitando assim erros
humanos (F).

[...] a 6énix tem dificuldades em manter as equipes unidas, mas estdo buscando
melhoria nessa area. Tinhamos um grande problema em ndo saber o que se passa no
setor vizinho. Os trabalhos devem ser integrados como um corpo s6 para atuarmos
juntos (J).

Os participantes pontuam que a empresa possui um retrabalno em méo de obra.
Contratam funcionarios inadequados para a funcdo, e com isso, alguns setores perdem tempo
ensinando as atividades, para que no fim o novo funcionario ndo seja apto ao cargo e tenha que
ser realizada uma nova admissdo. O capital de recursos humanos é o diferencial para uma
organizacdo, uma vez que ele permite a agregagéo de valores na organizacdo e o alcance de
seus objetivos (LE BOTERF, 2003). Cabe ao gestor entender a necessidade do setor, integrar a
equipe de sua gestdo, desenvolvendo-os para alcancar os objetivos através desses esforcos
(KATZ, 1974).

Nesse contexto, os trabalhos devem ser integrados como um sO corpo, para que a
empresa possa atuar em consonancia no mercado. Desenvolver a capacidade de delegar e
confiar que os gestores ndo familiares, estdo aptos, qualificados, preparados para executar 0s
servicos de acordo com a missdo e os valores da empresa, é salutar para a harmonia
organizacional.

Além disso, colhe-se das respostas, a extrema necessidade de administrar conflitos,
trabalhar a comunicacédo e a promover de forma técnica a divisdo de tarefas entre os gestores
no contexto das empresas familiares, se revela como estratégia de gerenciamento, podendo ser

desenvolvida através de mapeamento de competéncias.

4.4 Competéncias gerenciais requeridas e efetivas: analise quantitativa
A partir do questionério, foi realizado o levantamento do rol das competéncias
gerenciais utilizadas no desempenho das atividades profissionais dos gestores, a luz do modelo
conceitual de Quinn et al. (2003). O rol das competéncias esta dividido entre “requerida pela
organizacdo” e “efetiva do lider”, visando fazer uma andlise entre as competéncias que a

organizacao requer e o que 0s gestores possuem.

Tabela 1 — Propor ideias criativas e inovadoras
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Requerida pela organizacao Efetiva do lider

Média 5 Média 5
Mediana 5 Mediana 55
Moda 4 Moda 6
Desvio padréo 1,83  Desvio padrdo 1,70

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da tabela 1 podemos averiguar que em relacdo a propor ideias criativas e
inovadoras, de um modo geral, ha um equilibrio entre o que é requerido pela organizacéo e
efetiva do lider. Ainda, especificamente, ao analisar pela varidvel moda, concluimos que essa
caracteristica € mais efetiva do lider do que requerida pela organizagdo. O desvio padréo
demonstra uma uniformidade entre as variaveis selecionadas pelos participantes.

Na tabela 2 foi questionado quanto a caracteristica de exercer elevada influéncia na
organizacao.

Tabela 2 — Exercer elevada influéncia na organizacéo

Requerida pela organizacao Efetiva do lider
Média 5 Média 5,6
Mediana 5 Mediana 6
Moda 6 Moda 6
Desvio padréo 1,49  Desvio padrdo 1,51

Fonte: Dados da pesquisa

Através da analise das tendéncias centrais conclui-se que had um equilibrio entre o que a
empresa requere e o que é efetivo do lider no tocante de exercer uma elevada influéncia na
organizacdo. A empresa exige essa caracteristica dos gestores e estes a possuem. O desvio

padrdo se mantém uniforme.

Tabela 3 — Promover claramente a unidade entre os membros

Requerida pela organizacao Efetiva do lider
Média 59 Média 6,1
Mediana 6 Mediana 6,5
Moda 6 Moda 7
Desvio padréo 1,45  Desvio padrdo 1,10

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 3 demonstra a analise relacionada a promocéao clara da unidade entre 0s
membros. Ha um consenso quanto a conclusdo da competéncia ser requerida pela organizacao,
assim como ha uma entrega por parte dos gestores em exercer este papel. Nota-se um equilibrio

entre o requerido pela organizacdo e o efetivo do lider. O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 4 — Manter firme o controle logistico

Requerida pela organizagéo Efetiva do lider
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Media 5,3 Media 5,6

Mediana 6 Mediana 7
Moda 7 Moda 7
Desvio padréo 2,06  Desvio padrédo 2,07

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da tabela 4 é possivel validar que novamente, assim como a empresa tem a
competéncia de manter firme o controle logistico como uma requisi¢éo, os lideres cumprem
este papel efetivamente, superando o que é requerido pela organizagdo. O desvio padrdo se

mantém uniforme.

Tabela 5 — Tratar cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa

Requerida pela organizacéo Efetiva do lider
Média 57 Média 6,1
Mediana 6 Mediana 6,5
Moda 7 Moda 7
Desvio padréo 1,57  Desvio padrdo 2,08

Fonte: Dados da pesquisa

No tocante ao tratamento dos individuos de maneira sensivel e cuidadosa, na visao dos
gestores, a empresa requer esta acdo, assim como ela é efetivamente realizada pelos gestores.
Nota-se um equilibrio entre o que € requerido pela organizacdo e o que é efetivo do lider. O
desvio padrdo se mantém mais uniforme nas respostas referente ao que foi requerido pela
organizacdo. Referente a competéncia efetiva do lider observamos uma alta varia¢do no desvio
padrdo. A alta variacdo demonstra a dispersdo de opinides. A variagdo entre as respostas
encontra-se entre 2,08 e -2,08 a partir da média. Ou seja, neste caso, ha gestores que possuem
esta tratativa acima do que € requerido pela organizacdo, assim como ha gestores que nao

possuem o que é requerido para a organizacao.

Tabela 6 — Experimentar novos conceitos e ideias

Requerida pela organizacao Efetiva do lider
Média 5,6 Média 57
Mediana 55 Mediana 55
Moda 5 Moda 5
Desvio padréo 2,07 Desvio padréo 1,70

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 6 foi questionado quanto ao experimento de novos conceitos e ideias. Quando
realizamos a analise de modo geral, ao verificar as medidas de tendéncia central, podemos
encontrar um equilibrio entre o que é requerido pela organizacéo e o que € efetivo do lider. No
entanto, ao analisar o desvio padrdo do que é requerido pela organizacéo, observamos uma alta

variacdo. Logo, as opinides se dispersam entre uma variacao de 2,07 e -2,07 a partir da média.
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Ou seja, ha gestores que consideram que a organizagdo requer um maior experimento de novos
conceitos e ideias, e ha gestores que ndo consideram que ha um grande requerimento por parte
da empresa. Portanto, ao verificar o desvio padrao quanto a escala efetiva do lider, encontramos
gestores que, com base no desvio padrdo do que € requerido pela organizacdo, podem a vir

entregar ou ndo o que é requerido pela mesma.

Tabela 7 — Mostrar empatia e interesse em lidar com os subordinados

Requerida pela organizacao Efetiva do lider
Média 57 Média 6,2
Mediana 6 Mediana 7
Moda 7 Moda 7
Desvio padréo 1,42 Desvio padrao 1,87

Fonte: Dados da pesquisa

Através da tabela 7 é observado que no que se refere a mostrar empatia e interesse em
lidar com os subordinados, segundo os respondentes, a organizagao requer um pouco a menos
do que a empatia e interesse efetivamente exercido pelos gestores. O desvio padrdo se mantém

uniforme.

Tabela 8 — Estimular a participacdo de todos nos processos grupais de tomadas de decisdo

Requerida pela organizacéo Efetiva do lider
Média 4,3 Média 5,6
Mediana 4,5 Mediana 6
Moda 4 Moda 6
Desvio padréao 1,42 Desvio padrao 0,70

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao estimulo da participacdo de todos nos processos grupais de tomadas de
decisdo, se comparado ao que € efetivo do lider, a organizacdo requer menos do que realmente
é exercido pelos gestores. Caracteristicamente 0s gestores da organizacdo buscam estimular a
participacdo de todos nos processos grupais de tomada de decisdo. O desvio padrdo demonstra

uma baixa variacao.

Tabela 9 — Comparar dados, relatorios, informacdes e etc. para detectar discrepancia

Requerida pela organizagdo Efetiva do lider
Média 51 Média 5,2
Mediana 55 Mediana 55
Moda 7 Moda 6
Desvio padrao 2,18  Desvio padrdo 1,23

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo a comparacdo de dados, relatorios, informagdes etc. para a deteccdo de
discrepancia, observa-se a partir do desvio padrdo que ha uma disperséo de opinides referente

ao que e requerido pela organizacdo. Ha uma variacao entre 2,18 e -2,18 a partir da média. No
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entanto, ao analisar o que é efetivo do lider, a partir do desvio padrdo encontramos uma
uniformidade entre as opinides. Portanto, ha gestores que compreendem que ha uma exigéncia
maior por parte da organizacao, assim como ha gestores que compreendem que ndo ha uma
exigéncia elevada por parte da organizacao. A partir disto, também ha gestores que possam vir
a entregar menos do que a empresa requer, assim como hé gestores que entregam mais do que

a empresa requer.

Tabela 10 — Conduzir o setor rumo as metas estabelecidas

Requerida pela organizagéo

Efetiva do lider

Média 6,2
Mediana 7
Moda 7
Desvio padréo 1,69

Média 6
Mediana 6
Moda 6
Desvio padrédo 1,15

Fonte: Dados da pesquisa

A tabela 10 retrata sobre a conducdo do setor rumo as metas estabelecidas. E possivel

observar uma pequena variacdo favoravel ao que é requerido pela organizacdo se comparado

ao que é efetivo do lider. O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 11 — Antecipar problemas, evitando crise

Requerida pela organizagéo

Efetiva do lider

Média 54
Mediana 55
Moda 7

Desvio padréao 1,65

Média 5,6
Mediana 6
Moda 7
Desvio padréao 1,35

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 11 os respondentes demonstram que ha levemente uma acdo maior por parte

do gestor quanto a antecipacdo de problemas a fim de evitar crise, se comparado ao que é

requerido pela organizacdo. O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 12 — Controlar os membros no cumprimento dos objetivos

Requerida pela organizacéao

Efetiva do lider

Média 5,8
Mediana 6,5
Moda 7

Desvio padréo 1,48

Média 6,2
Mediana 6,5
Moda 7

Desvio padréo 1,03

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 12 é analisado a respeito do controle dos membros para que haja cumprimento

dos objetivos. H& um equilibrio tanto por parte do requerimento da organizac¢do quanto do que

é exercido pelo lider. O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 13 — Esclarecer objetivos e prioridades comuns

Requerida pela organizagéo

Efetiva do lider
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Média 54 Média 6
Mediana 6 Mediana 6
Moda 6 Moda 6
Desvio padréo 1,35  Desvio padrdo 0,94

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto ao esclarecimento de objetivos e prioridades em comum, observa-se novamente
tanto um equilibrio entre o que é requerido pela organizacao quanto ao que exercido pelo lider.

O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 14 — Influenciar as tomadas de decisdo em alto nivel

Requerida pela organizacéo Efetiva do lider
Média 53 Média 5,6
Mediana 6 Mediana 6
Moda 6 Moda 6
Desvio padréo 1,57  Desvio padrédo 1,58

Fonte: Dados da pesquisa

Na tabela 14 onde é tratado sobre a influéncia nas tomadas de decisdo em alto nivel, ha
uma uniformidade entre o que € requerido pela organizacdo e o que é exercido pelo lider,
demonstrando novamente que ha uma entrega compativel com o que a empresa exige, segundo

o0s respondentes. O desvio padrdo se manteve uniforme.

Tabela 15 — Trazer um senso de ordem ao setor

Requerida pela organizacéao Efetiva do lider
Média 6,2 Média 6,2
Mediana 6,5 Mediana 6
Moda 7 Moda 6
Desvio padrédo 1,03  Desvio padrdo 0,79

Fonte: Dados da pesquisa

A partir da tabela 15 é possivel perceber uma uniformidade entre as repostas quanto a
perspectiva de trazer um senso de ordem ao setor. O que a organizacgao requer é cumprido pelos

gestores. O desvio padrdo se mantém uniforme.

Tabela 16 — Alinhar diferencas-chave entre os membros do grupo, trabalhando de forma participativa para resolvé-las

Requerida pela organizacao Efetiva do lider
Média 59 Média 5,8
Mediana 6 Mediana 6
Moda 7 Moda 6
Desvio padréo 1,20  Desvio padréo 1,14

Fonte: Dados da pesquisa

Por derradeiro, na tabela 16 € analisado quanto a perspectiva de alinhar diferencas-
chaves entre os membros do grupo, trabalhando de forma participativa a fim de resolvé-las.
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Observa-se novamente que ha um equilibrio entre o que é requerido pela organizagdo e o que é
exercido pelo lider. O desvio padrao se mantém uniforme.

Com base nas questdes respondidas pelos gestores pesquisados a respeito dos
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos dentro da organizacdo estudada,
observa-se que, 0s gestores participantes do estudo percebem que os papeis requeridos pela
organizacao estdo em consonancia com o que é realizado por eles. Somente em relacdo as
perspectivas referentes a comparar dados, relatdrios, informacGes etc. para detectar
discrepancia e tratar cada individuo de maneira sensivel e cuidadosa que podemos observar que
ha uma dispersdo entre as opinides dos gestores: alguns compreendem uma exigéncia maior por
parte da organizacdo e, da mesma forma, ha gestores que compreendem que ndo ha uma
exigéncia tdo elevada por parte da empresa a respeito destes aspectos supracitados. Desta
maneira, alguns gestores podem vir a entregar mais do que a organizacdo exige, e alguns
gestores podem néo entregar o0 que a organizacao exige. Segundo Katz (1974), um gestor deve
ter uma percepcdo da organizagdo de um modo amplo, das inter-relagdes das fungdes existentes
na organizacao, e da percepcao das relacdes internas e externas da organizacao. Isto refere-se a

uma habilidade conceitual.

4.5 Categorias

Os resultados da pesquisa em questdo possuem relacdo com a tematica referente ao
modelo conceitual de Quinn et al. (2003), onde ha a énfase das competéncias gerenciais nos
papéis de diretor, produtor, monitor, coordenador, facilitador, mentor, inovador e negociador.
O mapeamento e o desenvolvimento das competéncias gerenciais sdo atividades importantes
na busca de melhores resultados por parte das organizacfes e de maior competitividade da
organizagdo no mercado.

Além de mapear e desenvolver competéncias, para uma boa gestdo de pessoas €
necessario ainda, o envolvimento dos profissionais com a organizacéao e o foco na valorizacdo
dos empregados. Estas caracteristicas sdo fundamentais para criar-se uma cultura positiva e
proativa de desenvolvimento organizacional.

Os gestores participantes passam grande parte do tempo de seu trabalho, liderando
pessoas e tomando decisdes. Estes, sdo em regra, seus papéis fundamentais, que se desdobram
em competéncias gerenciais.

Mediante as informagdes supracitadas, apos a analise dos dados identificamos que 0s
gestores da empresa podem assumir os papeis listados no modelo elaborado por Quinn et al.

(2003). Portanto, seré realizado uma relacéo entre as informac6es fornecidas pelos participantes
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e 0s modelos gerenciais elaborado por Quinn et al. (2003), onde constam 0s papeis gerenciais
com suas respectivas competéncias chaves. Os modelos serdo categorizados no decorrer do
texto para fins de identificacéo, sendo, portanto: (1) modelo das rela¢cdes humanas, (2) modelo
de processos internos, (3) modelo dos sistemas abertos e (4) modelo das metas racionais. Os
modelos nédo serdo tratados de forma individual em topicos, pois as competéncias presentes nos
modelos sdo complementares, cabendo a cada gestor desenvolver os atributos necessarios para
a eficiéncia em sua gestdo. Assim, os modelos serdo evidenciados com base na compreensado

dos aspectos que cada gestor considera como competéncia.

4.5.1 Anélise das competéncias gerenciais

Questionado sobre as competéncias necessarias para alcancar os objetivos de uma
empresa familiar, o respondente “A”, afirma que como a empresa esta mais madura, o
conhecimento da vivéncia institucional aliado ao conhecimento técnico de logistica e gestdo de
pessoas que € um diferencial para a gestdo de uma empresa familiar. As compreensdes acerca
das perspectivas de competéncia deste gestor vao de encontro ao (1) modelo das relacdes
humanas e o (3) modelo dos sistemas abertos. No modelo de relagdes humanas, as competéncias
abrangem os papeis de mentor e facilitador, onde ha o enfoque na gestao de pessoas. Quanto ao
modelo de sistemas abertos, as competéncias listadas pelo gestor englobam o papel de inovador,

onde ha o enfoque na vivéncia institucional.

[...] é preciso entender de gestdo de pessoas, porque o tempo todo sdo pessoas que
trabalham e que movem o nosso negdcio (A).

Corroborando o0 assunto, o respondente “B”, denota que 0 conhecimento de gestdo de
pessoas, a capacidade de gerir o corpo técnico administrativo, conhecimento técnico da area
que ele atua, mencionando ainda que a capacidade de inovar ¢ fundamental para uma gestao
eficiente e de qualidade. Descreve ainda que pessoa precisa ser empoderada, ela precisa ser
independente para fazer o trabalho dela, conhecer o mercado daquilo que ela estéa fazendo, ter
um bom network dentro do contexto institucional, para poder prestar o servico em um tempo
menor e com mais qualidade. As respostas dos gestores vao de encontro aos modelos das (1)
relagcBes humanas e (3) dos sistemas abertos. No modelo de relagdes humanas, as competéncias
informadas pelo participante véo de encontro com os papeis de mentor e facilitador, pois estes
papeis sdo voltados para a gestdo de pessoas. Quanto ao modelo de sistemas abertos, as
competéncias listadas pelo gestor englobam o papel de inovador e negociador, onde ha o

enfoque na busca pela inovacéo e ha a constituicdo de uma base de poder.
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[...] além do conhecimento da &rea de atuagdo, um gestor deve ter conhecimento de
gestdo de pessoas e a capacidade de gerir pessoas (B).

[...] o gestor precisa ser uma pessoa empoderada, precisa ser independente para fazer
0 seu trabalho, conhecer o mercado que atua, tem que ter um network bom (B).

Para o gestor “C”, as competéncias gerenciais necessarias, ndo s6 correspondem ao
conhecimento de gestdo de pessoas, como também correspondem a ter uma habilidade de
planejamento, persuaséo e um poder de negociagéo junto aos clientes internos e externos. Nesse
sentido, conclui que a habilidade de negociacdo externa é precisa, na medida em que possibilita
a promocao de uma venda que seja boa tanto para o cliente quanto para a empresa além de uma
comunicacdo clara e objetiva para que ndo deixe resquicios ou davidas para quem esta do outro
lado ouvindo. As competéncias mencionadas pelo gestor véo de encontro aos modelos (1) das
relagbes humanas, dos (2) processos internos e (3) dos sistemas abertos. No modelo das relagfes
humanas, as competéncias abrangem o papel de mentor e facilitador uma vez que retratam sobre
a gestdo de pessoas. No modelo de processos internos, as competéncias citadas englobam o
papel de coordenador, pois este contém uma perspectiva voltados ao planejamento do trabalho,
e o papel de monitor, pois é voltado para o gerenciamento do desempenho e processos coletivos.
No modelo de sistemas abertos, as competéncias incluem o papel de negociador, pois este é

voltado para a negociacdo de acordos e compromissos e manutencdo de uma base de poder.

[...] é necessério ter conhecimento tanto em gestdo de pessoas quanto de processos
porgue os dois andam em blocos. Entéo, a partir do momento que o gerente tem essas
habilidades e esses conhecimentos ele passa isso de uma maneira clara, ai tudo se
torna bem mais facil, o processo ele se torna mais objetivo e mais sucinto (C).

[...] o gestor tem que ter poder de persuasdo. A gente tem que ter essa competéncia,
essa habilidade também em negociar. A partir do momento que vocé consegue
persuadir vocé consegue ser um bom negociador, eu vejo que essas duas
caracteristicas andam em paralelo (C).

Nesse sentido, seguindo a linha de raciocinio dos gestores supracitados, os gestores “D”
e “E”, afirmam que a capacidade de lidar com pessoas & um dos principais pontos a serem
tratados pelo gestor de uma empresa familiar. Na viséo dos participantes, sdo as pessoas as
principais responsaveis pelo sucesso da empresa, pois é através delas, que o resultado acontece.
Assim sendo, necessario se faz com que o gestor adote estratégias para conseguir conduzir
adequadamente a equipe rumo aos objetivos da organizacdo. A partir deste ponto, o (1) modelo
das relagdes humanas é coerente com o que foi dito pelos gestores, uma vez que as competéncias
supracitadas estdo voltadas para os papeis de mentor e facilitador, que se encontram na gestdo

de pessoas.
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[...] A primeira coisa é a capacidade de lidar com pessoas. Acho que é um dos
principais pontos. Eu mesmo alimento, estimulo o meu modelo de gestdo baseado em
pessoas porque a gente sabe que sdo as pessoas que fazem o resultado acontecer (D).

[...] a habilidade esta em saber gerir essas pessoas, ler essas pessoas, identificar os
objetivos delas dentro da organizacdo e fazer o encaminhamento devido (E).

Para o respondente “F”, além de possuir a capacidade técnica necesséria, todo gerente
deve ter a habilidade de comunicacéo, proatividade, saber gerenciar conflitos entre sua equipe
e demais setores. Pontua ainda que talvez, o mais importante, € que todo gestor saiba liderar
ndo somente pelo ‘medo’, mas pelo exemplo. Ao mesmo tempo, relata que um gerente deve
possuir competéncias que vdo além do ensino tedrico, como por exemplo, organizacao, didlogo,
pontualidade. Com base nas afirmativas do gestor F, as competéncias em questdo estdo
relacionadas com os modelos (1) das relagcbes humanas modelo (4) das metas racionais. No
modelo das relacbes humanas as competéncias englobam os papeis de mentor e facilitador, uma
vez que este sdo voltados paraa comunicacao e o gerenciamento de conflitos. Quanto ao modelo
das metas racionais, as competéncias abrangem os papeis de produtor e diretor, pois estdo

voltados para competéncias como a produtividade do trabalho e o planejamento e organizacéo.

[...] todo gerente deve ter a habilidade de comunicacéo, deve ser proativo, saber
gerenciar conflitos entre sua equipe, e entre setores. Talvez o mais importante, todo
gestor deve saber liderar ndo somente pelo ‘medo’, mas pelo exemplo (F).

[...] 0 gestor deve ser uma pessoa organizada, pois uma vez que ela seja desorganizada,
ela traz toda a equipe para a desorganizagdo. O gerente deve ser uma pessoa aberta ao
dialogo, e saber compartilhar conhecimento (F).

O respondente “G” em afirmativas suscintas, declarou que a habilidade de saber mediar
conflitos e ter visdo para lidar tanto com os problemas no nivel operacional quanto no nivel
estratégico sdo as habilidades necessarias para que o gestor de uma empresa alcance 0s
objetivos institucionais. Neste ponto, as afirmativas abrangem o modelo (1) das relacOes
humanas, especificamente no papel de facilitador onde ha o enfoque no gerenciamento de

conflitos.

[...] um gestor deve saber mediar conflitos e ter visdo para lidar tanto com os
problemas no nivel operacional quanto no nivel estratégico (G).

Ademais, em conjunto com o respondente “H”, entendem que os gestores precisam ter
bom relacionamento interpessoal e compreender as ferramentas de gestdo que podem auxiliar

“I’)

na estruturacdo da organizagdo. Contextualmente, o respondente conclui que a empatia é
essencial no tratamento das pessoas no ambiente corporativo. Conforme relatos dados pelos

gestores, novamente, o modelo (1) das relagdes humanas, abrangendo os papeis de mentor e
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facilitador englobam as competéncias que sé&o voltadas para a gestdo de pessoas.

[...] os gestores precisam ter bom relacionamento interpessoal, ter relacionamento
com todas as pessoas, e isso ndo se aplica s6 a gestores, mas sim para todos 0s
funcionarios. Além disso, os gestores devem compreender as ferramentas de gestéo
que podem auxiliar na estruturacdo da organizacdo (H).

[...] é necessério ter empatia para lidar com as pessoas na empresa, com 0s clientes,
os diretores, os demais gestores. Ter percepcdo de gestor, visdo de gestor para
compreender 0s problemas que cercam a empresa e soluciona-los (I).

Por fim, o gestor “J” destaca que além de todas as competéncias e habilidades ja citadas,
a caracteristica de ouvinte é primordial para uma gestdo eficiente, de modo a compreender as
situacBes para absorvé-las da melhor maneira possivel. Explica ainda que, sem senso de
responsabilidade, agilidade, comprometimento com os resultados da empresa, foco nos
objetivos, e constante atualizacdo é impossivel alavancar a empresa rumo a um mercado
prospero de servigo e reconhecimento. Neste &mbito, os modelos das (1) relagdes humanas e
(4) das metas racionais abrangem as competéncias, sendo que, no modelo das relagdes humanas,
a caracteristica de ser ouvinte se enquadra na gestao de pessoas, dentro do papel de mentor e,
no modelo das metas racionais, no papel de diretor ha o enfoque no estabelecimento de metas

e objetivos.

[...] saber negociar, mediar problemas e trazer solugdes atraves dos conhecimentos
adquiridos. Saber ouvir, compreender as situagdes para absorvé-las da melhor maneira
possivel (J).

[...] é necessério ter senso de responsabilidade, ser agil, ter comprometimento com os
resultados da empresa e foco nos objetivos, estar em constante atualizacdo (J).

Através das respostas colhidas, pode-se observar que os quatro modelos gerenciais
desenvolvidos por Quinn et al. (2003) sdo mencionados a partir da analise das competéncias
gue os gestores listaram como centrais. Dentre os quatro modelos, todos 0s gestores citaram
competéncias relacionadas ao modelo (1) das relacbes humanas, onde o enfoque é voltado para
a gestdo de pessoas atraves dos papeis de mentor e facilitador. Trés gestores mencionaram
competéncias pelos gestores envolveram o modelo (3) dos sistemas abertos, onde ha
competéncias voltadas para o convivio com a mudanga, constituicdo e manutencéo de uma base
de poder, negociacdo e inovagdo, inerentes entre os papeis de inovador e negociador. Dois
gestores mencionaram competéncias que envolvem o modelo (4) das metas racionais, voltado
para o desenvolvimento e comunicacdo de visdo, estabelecimento de metas e objetivos,
planejamento e organizacéo, inerentes dos papeis de produtor e diretor. Por fim, foi mencionado
por um gestor competéncias voltadas para o0 modelo (2) de processos internos, sendo este

voltado para competéncias como o planejamento do trabalho, monitorando do desempenho
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individual e gerenciamento do desempenho e processos coletivos, voltados para os papeis de
monitor e coordenador. Vale ressaltar que, conforme explicitado por Quinn et al. (2003), os
modelos sdo complementares, e através deles, é possivel identificar os comportamentos
associados as varias competéncias listadas e compreender o que precisa ser aprendido e o que
se deve desaprender.

No quadro 7 é possivel averiguar, com base nas informacgdes dadas pelos gestores da
Onix Transportes, quais competéncias se configuram centrais para a organizacdo. As

competéncias foram relacionadas com o0 modelo de Quinn et al. (2003)

Quadro 7 — Competéncias gerenciais centrais

Modelo Gerencial Papeis Competéncias
Compreenséo de si mesmo e dos outros
Mentor Comunicacéo eficaz

Desenvolvimento dos empregados
Construcgéo de equipes
Facilitador | Uso do processo decisorio participativo
Administracdo de conflitos
Monitor Gerenciamento do desempenho de processos coletivos
Processos internos Planejamento do trabalho

Coordenador - —————

Gerenciamento multidisciplinar
Desenvolvimento e comunicacao de uma visdo
Diretor Estabelecimento de metas e objetivos
Metas racionais Planejamento e organizacao
Trabalho produtivo
Fomento de um ambiente de trabalho produtivo
Construcdo e manutengdo de uma base de poder
Negociador | Negociacdo de acordos e compromissos
Apresentacdo de ideias
Convivio com a mudanga
Inovador Pensamento criativo
Gerenciamento da mudanca

Relacbes humanas

Produtor

Sistemas abertos

Fonte: elaborado pela autora

Como complemento, vale ressaltar que, conforme citado pela maioria dos participantes,
0 conhecimento da area de atuacdo precisa estar atrelado as competéncias, no sentido de
promover a ambientacdo e organizacao dos colaboradores, bem como adotar estratégias praticas
para o0 crescimento da empresa. Segundo Katz (1974), a compreensdo de uma atividade
especifica que envolva métodos, processos, procedimentos ou técnicas é denominado uma

habilidade técnica.
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Os resultados apontam para um perfil de competéncia que indica a percepcdo da
importancia da capacitagdo profissional e gerencial; e de valorizagdo do desenvolvimento
pessoal e da ética. Na dimensdo do conhecimento confirma-se a disposicdo dos gestores
participantes pela busca de conhecimento técnico especifico do setor de atuacao.

Na dimensdo habilidade identifica-se a necessidade de melhorar a capacidade de criticar
e sintetizar dados e informagdes sobre processos e pessoas para tomada de decisfes. Assim
sendo, o0 investimento em agfes de capacitacdo e desenvolvimento contemplando todas as
dimensGes do perfil de competéncia, revela-se fundamental, tanto nos aspectos cognitivos,
como comportamentais.

Nesse contexto, o processo de profissionalizagdo na empresa familiar estudada deve ser
entendido como o caminho pelo qual as estratégias de gestdo das atividades e esforcos
organizacionais adotados, vdo se formalizando, a medida que a empresa vai passando pelas
diferentes fases de crescimento. Por isso é importante identificar quais e como se configuram

as competéncias que sdo desempenhadas pelos gestores na administracdo da empresa familiar.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa, buscou identificar a missdo, visao, valores e objetivos da
empresa pesquisada, mapear os problemas recorrentes da gestao familiar e, por conseguinte,
classificar, descrever a analisar o rol das competéncias gerenciais utilizadas no desempenho
das atividades profissionais dos gestores, a luz do modelo conceitual de Quinn et al. (2003).

A empresa estudada é uma organizacdo médio porte, que atua no ramo de transportes
de produtos perigosos no municipio de Betim/MG. Sendo, portanto, uma rica fonte de
informacdo no que tange a empresa familiar brasileira. O ponto central da pesquisa, era
identificar como se configuram as competéncias gerenciais para profissionalizacdo de uma
empresa familiar na percepgéo de seus gestores.

Ao analisar as competéncias citadas pelos gestores participantes, o objetivo geral, bem
como 0s objetivos especificos, foi respondido, na medida em que trilharam o caminho para
alcancar o resultado esperado.

No que concerne o objetivo geral em relacdo as competéncias gerenciais, foram listadas
caracteristicas como o conhecimento da rotina da prépria instituicdo aliados ao conhecimento
técnico e gestdo de pessoas, ter visdo para lidar tanto com o nivel estratégico quanto com o
nivel operacional, saber gerenciar conflitos, além de possuir habilidades referentes a capacidade
de organizacdo, de lideranca, de decisdo, de trabalho em equipe, inovagédo e de promover um
bom relacionamento interpessoal através da comunicacdo, foram percebidas como muito
importantes.

Desta forma, conclui-se que as competéncias gerenciais, necessarias para a
profissionalizacdo de uma empresa familiar, sdo as competéncias humanas e técnicas, que, se
analisado a partir do rol das competéncias gerenciais conceituadas a luz do modelo Quinn et al.
(2003) abrangem competéncias dos quatro modelos gerenciais. Vale ressaltar que os modelos
sdo complementares, e que, atraves deles, é possivel identificar os comportamentos associados
as varias competéncias listadas e compreender o que precisa ser aprendido e 0 que se deve
desaprender.

No tocante aos objetivos especificos, a iniciar-se pela analise da misséo, visao e valores
da empresa, podemos concluir que ndo ha controversa em relacdo a compreensdo dos gestores
acerca do que a empresa visa: a garantia da manutencgéo e crescimento no mercado. A missao e
os valores estao relacionados ao desejo de tornar-se referéncia no mercado de transporte de 6leo

diesel.

40



Em relacdo a analise dos desafios da gestdo familiar, é perceptivel uma conexdo entre
os empecilhos listados pelos gestores, como as dificuldades para adequar-se aos recursos
disponiveis para o alcancar as vantagens do mercado e a falta de automatizagdo dos processos,
a auséncia da mao de obra qualificada e a dificuldade em recrutar e gerir pessoas, a falta de
comunicagéo e a desunido existente entre os setores e, uma gestao verticalizada, a qual interfere
no posicionamento dos gestores para a execucao de sua gestao.

Este estudo possui uma contribuicdo para as organizages, pois devido as mudancas do
cenario econdmico e no mercado de trabalho, hd uma maior competitividade entre as empresas,
e, consequentemente, hd uma busca por profissionalizacdo que agrega valor a empresa, fazendo
com que a mesma se diferencie no mercado. Para a sociedade o estudo contribuird para o
desenvolvimento e capacitacdo do profissional que se encontra a frente de uma organizacao
familiar. Para a academia, o estudo contribuira para o acervo relacionado a tematica, visto que
existem poucos estudos nacionais relacionados ao tema do presente estudo.

Como limitacdo do estudo, percebe-se o fato da pesquisa ter sido realizada somente em
uma empresa familiar e que foram tomadas apenas as percepcdes dos gestores sobre suas
préprias competéncias. Como agenda futura, recomenda-se realizar o mapeamento de
competéncias em outras empresas com estrutura familiar para comparar e avaliar o perfil dos
gestores desse tipo de organizacdo, considerando se tratar de empreendimento com certas
especificidades e particularidades.
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ANEXO 1 - INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

PESQUISA ACERCA DA IDENTIFICACAO DE PROBLEMAS RECORRENTES EM
UMA EMPRESA FAMILIAR E AS COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA A
PROFISSIONALIZACAO DESTA

Prezado (a) Gerente,

Este questiondrio visa investigar conhecimentos, habilidades, atitudes e
comportamentos das pessoas que ocupam funcdes gerenciais nesta empresa. Ele estd sendo
enviado a todos aqueles que exercem fungdes gerenciais. Esta pesquisa € sigilosa, sua
participacdo é andnima e voluntaria. Este questionario destina-se a subsidiar meu Trabalho de
Conclusdao do Curso de Administragdo da Universidade Federal de Vigosa (Campus de
Florestal), que trata sobre competéncias gerenciais em empresas familiares. Ressalto que sua
participacdo é muito importante para a realizacdo do meu trabalho. O preenchimento do

questionario € simples e vocé levara aproximadamente 5 minutos para responder.

Agradeco antecipadamente sua colaboracdo e coloco-me a disposicao para quaisquer

duvidas ou informac@es que se fizerem necessarias.

Nome: Kreysner Francielly Pereira Maia
Contato: (31) 97580-3401

Parte 1 - DADOS DEMOGRAFICOS E PROFISSIONAIS
Assinale a resposta mais adequada ao seu caso e complete o quadro abaixo:

1. Sexo
() Masculino (') Feminino

2. Faixa Etéaria
() até 25 anos

() de 26 a 30 anos
() de 31 a35anos
() de 36 a 40 anos
() de 41 a 45 anos
() de 45 a 50 anos
() mais de 50 anos

3. Estado Civil
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() solteiro

() casado

() desquitado / divorciado / separado
() vitvo

() unido estavel

() outro:

4. Escolaridade
() Ensino médio incompleto

() Ensino médio completo

() Ensino superior incompleto em:
() Ensino superior completo em:
() Pos-graduacédo em:

5. Hé& quanto tempo vocé trabalha na empresa?
() menos de 1 ano

()delabanos

() de 6 a 10 anos

() de 11 a 15 anos

( ) de 16 a20anos

() mais de 20 anos

6. Cargo atual
() Diretor

() Gerente

() Supervisor
() Lider
() outro:

7. Héa quanto tempo vocé atua neste cargo?
() menos de 1 ano

()delabanos

() de 6 a 10 anos

() de 11 a 15 anos

() de 16 a 20 anos

() mais de 20 anos

8. Vocé é membro da familia?
() sim. Grau de parentesco com os fundadores:
( ) nédo

Parte 2— COMPETENCIAS GERENCIAIS

Os itens que se seguem descrevem competéncias gerenciais. Favor indicar antes de cada frase
0 nimero que melhor corresponda a sua realidade, de acordo com a escala abaixo.
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1 2 3 4 5 6 7
Nunca Sempre
Requerida pela | Efetiva do Descricao das Competéncias Gerenciais
Organizacao Lider

1. Prop6e idéias criativas e inovadoras

2. Exerce elevada influéncia na organizagao

3. Promove claramente a unidade entre os
membros

4. Mantém firme o controle logistico

5. Trata cada individuo de maneira sensivel e
cuidadosa

6. Experimenta novos conceitos e idéias

7. Mostra empatia e interesse em lidar com os
subordinados

8. Estimula a participagao de todos nos processos
grupais de tomada de decisao

9. Compara dados, relatorios, informagoes e etc.
para detectar discrepancias

10.Conduz o setor rumo as das metas
estabelecidas

11. Antecipa problemas, evitando crises

12. Controla os membros no cumprimento dos
objetivos

13. Esclarece objetivos e prioridade comuns

14. Influencia as tomadas de decisdo em alto nivel

15.Traz um senso de ordem ao setor

16. Alinha diferengas-chave entre os membros do
grupo, trabalhando de forma participativa para
resolvé-las

Fonte: Quinn, et al. (2003).
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CONVITE PARA ENTREVISTA

Prezado (a) Gerente,

Assim como o questionario, a entrevista também tem como objetivo a investigacao dos
conhecimentos, habilidades, atitudes e comportamentos das pessoas que ocupam funcdes
gerenciais nesta empresa. A entrevista tem a duracdo maxima de 20 minutos. O convite sera
feito para todos aqueles que exercem funcBes gerenciais. Esta pesquisa é sigilosa, sua
participagdo € andnima e voluntaria. Esta entrevista destina-se a subsidiar meu Trabalho de
Conclusdo do Curso de Administragdo da Universidade Federal de Vigosa (Campus de
Florestal), que trata sobre competéncias gerenciais em empresas familiares. Ressalto que sua
participacdo € muito importante para a realizacdo do meu trabalho.

Caso tenha interesse em participar, informe o seu e-mail no campo abaixo para que seja

agendado uma entrevista presencial ou via plataforma Google Meet.

Informe o seu e-mail para contato:

Novamente, agradeco antecipadamente sua colaboracao e coloco-me a disposicao para

quaisquer duvidas ou informacdes que se fizerem necessarias.

Nome: Kreysner Francielly Pereira Maia
Contato: (31) 97580-3401
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ANEXO 2 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CAMPUS DE FLORESTAL
INSTITUTO DE CIENCIAS HUMANAS E SOCIAIS
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO
Vocé estd sendo convidado (a) como voluntario (a) a participar da pesquisa
COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA A PROFISSIONALIZACAO DE UMA EMPRESA

FAMILIAR. Neste estudo pretendemos descrever e analisar como se configuram as

competéncias gerenciais centrais na percepg¢do dos gestores. O motivo que nos leva a estudar é
pressupor que este estudo contribuird com informacdes para profissionalizar uma empresa
familiar, colaborando para o crescimento da organiza¢do como um todo.

Para esta pesquisa sera feita uma entrevista, com perguntas abertas com duragdo
aproximada de vinte minutos. As entrevistas serdo realizadas presencialmente e gravadas
através de um software, mediante sua concordancia, e posteriormente transcritas para analise.
Os riscos envolvidos na pesquisa consistem em se vocé se sentir constrangido (a) em algum
momento ou com alguma pergunta feita. Neste caso, sera permitido se recusar a responder.

Para participar deste estudo, o Sr. (a) ndo ter4 nenhum custo, nem recebera qualquer
vantagem financeira. O seu nome sera mantido em sigilo, a fim de se evitar qualquer retaliacéo
decorrente da sua participacdo. O Sr. (a) tem garantida plena liberdade de recusar-se a
participar ou retirar seu consentimento, em qualquer fase da pesquisa, sem necessidade de
comunicado prévio. A sua participacdo € voluntaria e a recusa em participar nao acarretara
qualquer penalidade ou modificacdo na forma em que o Sr. (2) é atendido (a) pelo pesquisador.
Os resultados da pesquisa estardo a sua disposic¢do quando finalizada. O (A) Sr. (a) ndo sera
identificado (a) em nenhuma publicacdo que possa resultar. Seu nome ou o material que
indique sua participacdo nao serdo liberados sem a sua permissdo. Este termo de
consentimento encontra-se impresso em duas vias originais, sendo que uma sera arquivada
pelo pesquisador responsavel, na Universidade Federal de Vigosa/Campus de Florestal e a
outra sera fornecida ao Sr. (a).

Os dados e instrumentos utilizados na pesquisa ficardo arquivados com o pesquisador
responsavel por um periodo de 5 (cinco) anos apds o término da pesquisa, € depois desse
tempo serdo destruidos. Os pesquisadores tratardo a sua identidade com padrdes profissionais

de sigilo e confidencialidade, atendendo a legislacdo brasileira, em especial, & Resolucéo
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466/2012 do Conselho Nacional de Salde, e utilizardo as informagdes somente para fins

académicos e cientificos.

Eu , contato
, fui informado (a) dos objetivos da pesquisa COMPETENCIAS GERENCIAIS PARA
A PROFISSIONALIZACAO DE UMA EMPRESA FAMILIAR de maneira clara e detalhada,

e esclareci minhas davidas. Sei que a qualquer momento poderei solicitar novas informacdes e

modificar minha deciséo de participar se assim o desejar. Declaro que concordo em participar.
Recebi uma via original deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi dada a

oportunidade de ler e esclarecer minhas davidas.

FLORESTAL, de 2022.

Assinatura do Participante

Assinatura do Pesquisador

Nome do Pesquisador Responsavel: Kreysner Francielly Pereira Maia

Endereco: Rodovia LMG 818, Km 06. Universidade Federal de Vicosa- Campus Florestal.
CEP: 35690-000 Telefone: (31) 97580-3401

E-mail: kreysner.maia@ufv.br

Orientadora: Prof.2 Dr. @ Adriana Ventola Marra — aventola@ufv.br
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ANEXO 3 - ROTEIRO DE ENTREVISTA
ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Qual é a missdo e a visdo da empresa?

2. Quais s&o os objetivos da empresa hoje?

3. Quais competéncias 0s gerentes da empresa possuem hoje para atingir estes objetivos?

4. Quais sdo os principais problemas/dificuldades que a empresa possui na atualidade para
atingir tais objetivos?

5. Que conhecimentos vocé considera centrais para que 0s gerentes e supervisores desenvolvam
para garantir o crescimento da empresa?

6. Que habilidades vocé percebe como centrais para que 0S gerentes e supervisores
desenvolvam visando o crescimento da empresa?

7. Que atitudes vocé considera centrais para que 0s gerentes e supervisores desenvolvam
buscando o crescimento da empresa?

8. Quais sdo as experiéncias que vocé considera relevantes para o exercicio da funcéo gerencial
nesta empresa?

9. Vocé gostaria de acrescentar alguma questdo sobre as competéncias gerenciais para o

crescimento da empresa que eu ndo tenha te perguntado?
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